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Estrategia corporativa en sostenibilidad:

La agenda ASG desde
la mirada del directorio

En el presente articulo, la autora analiza el rol fundamental que
ejercen los direcforios al inferior de las organizaciones para la
creacioén de nuevas oporfunidades de negocio y el aumento de
la rentabilidad mediante la implementacion de medidas en
materia ambiental, social y de gobierno corporafivo [ASG), para
lo cual describe cinco niveles de madurez por los que toda
empresa debe transitar antes de alcanzar la sostenibilidad
integramente.
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esde el inicio de lo pandemia global

originada por el Covid-19 se ha

experimentado un gran impacto
econdmico en fodos los paises a nivel global,
viendose afectados fuertemente varios sectores
productivos en todos los niveles. Con el desarmollo
de vacunas, la implementacion de los programas
gubemnamentales de vacunacion masiva, v lo
aplicacion de planes de etomo a la nomalidad
y reactivacion economica, la economia
nacional se acerca cada vez mds a niveles
prepandemia. No obstante, merece precisar que
durante los periodos de cuarentena se
identificaron importantes mejoras en las
caondiciones medioombientales como la
disminucion de CO2 en ciudades altamente
contaminadas, el refomno de la presencia animal
en lugares sin precedentes y una importante
reduccion de contaminacion por residucs solidos
enplayasy lugares publicos.

Adoptando nuevas tendencias

Como ya he seficlade en anteriores ocasiones,
son multiples y diversos los factores gue
actualmente influyen en lgs empresas a
plantearse estrategias y objetivos en las dareas
armbiental, social y de gobieme corporativo (ASG),
varnios de ellos asociados a lo que supone para el
negocio no hacerlo en téminos de riesgo
financiero y cumpiimiento normativo. Ademds, tras
adherimos a los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) de las Naciones Unidas, muchas
organizaciones estan tormando consciencia de su
rol dentro de la sociedad y de las capacidades
que poseen para construir y liderar un futuro
sostenible paratodos.

Resufa clave resaltar tambien el mayor interés
gue merecen las posiciones y opiniones de los
distintos grupos de interés (stakeholders). Es
inevitable reconocer gue un gran volumen
de los consumidores, inversionistas,
coloboradores, proveedores, enfre ofros publicos,
pertenecen ¢ una generacién muy crifica
respecio al impocic que puede generar una
organizacion sobre el medio ambiente, o
sobre lo forma en que esta gestiona un
conflicto social, Son publicos mas sensibles
respecto a la huella que una organizacion
genera y el grado de sensibilidad de este
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frente al rol que juega en el ecosistema en el
que operd,

En ese contexto, los directorios no pueden estar
ajenos o esta tendencia de sostenibilidad que esta
directamente vinculada con la continuidad de los
negocios, lalicencia para operary la reputacion.

Segun la V Encuesta de Gobiemno Corporativo de
Semana Econdmica, KPMG y Prima AFP
-preparada por lpsos-, los directorios actuales han
incorporado nuevas prioridades y vuelven la
mirada hacia las estrategias de largo plazo. Dentro
de los cambios de mercado se puede ubicar a los
criterics ASG, respecto a los cuales el 44% de los
directores considera gue su implementacion ha
tornado moyor relevancia desde que inicid o
pandemia, especialmente en las variables social y
medicambiental. En ese sentido, el 45% de los
gjecutivos prefende invertir enfre el 6% y el 10% de
los ingresos de sus empresas en programas gue Ics
hagan mas sostenibles, o cual ha
desencadenado que este ano en paricular se
haya visto un procese de expansion en diversas
iniciativas ASG relacionadas especialmente con
geénero vy efnia. Ello debido a la importancia que
representan estas materias en el ambifo
reputacional.

Asimisrmo, cabe resaltar gue vivimos un momento
enelque la sociedad en general haido perdiendo
la confianza en el sector publico, por lo que cada
vez se considera mas que las marcas son cgentes
Importantes de cambio para enfrentar los desafios
sociales, Asl, resulta importante para cualguier
compania proyectar una impecable reputaciony
el dineamiento de su propdsito de negocio con
las necesidades de la sociedad, como viviren un
ambiente menos contaminado y eliminar la
deslgualdad de género.

Este fenémeno no se debe unicamente a la
creacion de una conciencia ambiental vy social
nacida de los efectos de la pandemia ¢ de la
masificada preocupacion por el cambio
climdtico, sino tambien se derva de haberse
enconfrado una mayor renfabilidad y una gran
oporunidad de negocio para los empresas al
implementarse medidas de sostenibilidad. En el
mundo existen claros ejemplos de la
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incoporacion de medidas de sostenibilidad
criterios ASG, lales como el mayor incremento de
reportes de sostenibilidad generalizado, la
creacion de politicas *Nef Zera® en mulfiples
companias fransnacionales y el incremento de
aclividades sociales de la mano de grandes
empresas.

Actuamente, la incorporacion de los criterios ASG
desde el directorio depende del estadic de
madurez de una empresa, el cual es medido en
oportunidades de Incorpotacion de la
sostenibllidad al negocio. En terminos generales,
es posible advertir cinco momentos. Asi, se frata de
un espectro gue inicia en un momento que
llarmaremcs “defensivo’ o “sin ambicion”, para
luego transitar a uno de "cumplimicnto”, que luego
pasa a un fercer nivel “gerencial”, pasando
posteriormente o un cuarfo nivel “estotégico”,
para finalizar en uno de “proposito”. La mirada
desde el directario claramente acompana este
estadio de madurez.

Estadios de madurez

Cuande una empresa considera que no es
necesara una estrategia de sostenibilidad, o no
cuenta con lo adecuada gestion de temas
financieros en sosfenibilidad, o tiene una
reputacién debil por conclult que la
implementacion de criterios ASG no es
relevante, se encontrard en una posicion
“defensiva” o “sin ambicion”. Bl imperativo en este
morrento es hacer todo lo que no estd prohibido y
el rol del directorio seguramente estard mas
enfocado en metricas tradicionales de
medicion del resultado, con indicaderes
financieros de corfo plazo.

En un escenario de "cumplimienta”, la mirada de
lo empresa se encuenira dlineada a curmplir los
estandares rminimos v unicamente cuando son
requeridas por una narma en concrefo.
Consecuentemente, podria mantener un
programa de sosteniblidad para abordar
cuestiones seclorales clave, estableciendo un
grupo limitado de indicadores de gestion, pero sin
procesos internos, confroles o revision de gerencia.
Asi, se suele confar con un departarrento de
sostenibllidad como parte de las areas de
comunicaciones o de asuntos externos.
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Segurarmmente también se contaré con un
conocimiento limitado de los grupos de inferés y
de las politicas sobre el manejo de ellos. El
imperativo es hacer todo lo que se fenga que
hacer, imitandese a senalar que se actia dentro
de la ley y obedeciendo los estandares minirmos
(eficos) de los accionistas, sl ©s requerido por
conirato o por ley, El rol del directorio acompanarg
esta mirada, y segurarmente incomporard niveles de
expertise bdsicarrente técnicos, para cuidar gue
no se produzean incumplimientos de gobiemo
coiporative dlineado a la regulacion vigente, sin
mirar fendencias.

Cuando una emprosa "gerencia” la sostenitilidad,
fiene definida una estrategia para ella, cuenta
con indicadores de medicion, y probablemente
con un departamento de sostenibilidad, que
gestiona los programas de mejora y recopila los
indicadores relacionados. También se cuenta con
divulgacion del desempeno para temas
materiales de sosfenibilidad, con una revision
potenciol de terceros sobre la informacion y los
indicadores. Asimismo, es usual encontrar la
divulgacion de la estrategia en un inforre
de sosteniblidad o en un informe anual, asi
como la gestion de los giupos de inferés de
manera mas profesional. El imperativo aqul sera
que la sostenibilidad forma parte de las
operaciones diarias y se gestionan riesgos y
opoerunidades que surgen en las operaciones. En
oste espacio, o directorio revisa el desempena
en matleria de sostenibilidad; vy establece
ambiciones y objetivos.

El manejo “esfratégice” de la sostenibilidad ocure
cucnde ella esta infegrada en la estrategia
comporaliva, es decil, conectada alos productos y
servicios (productos bajos en carbono, integracion
de |+D, productos que brindan beneficios
sociales). Los objetivos son claros y este
desempena es parte del deserrpenc comercial
principal. Los datos son recopilados por el
departamento de contiol, con los contioles
internos adecuados. El departamento de
sostenibilidad cpoya al negocio para gestionar el
resultade, Asimismo, existe una agenda integral y
enfocada en femas de sustentabllidod y se
divulga el progreso en el informe anual, con la
revision, por parte de terceros, de los indicadores
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clave o del informe completo. El imperativo
recanoce una ventaja competitiva pues se
gestiona de forma proactiva las oportunidades y
los riesgos. Bl directorio v lo gerencia revisan los
resulfados en sostenibilidad y establecen
ambiciones y objelivos. Es parfe del negocio
presente y futuro.

Finaimente, el mayor estado de madurez en la
implementacion de los criterios ASG se da cuando
una empresa gestiona y actia desde el
“Propésito”, Asi, la sostenibilidad esta incomporada
en la estrategia comporativa como parte infegral.
La empresa se centra en el impacto social de su
negocio mas alla de los productos y servicios. Las
rmetas y el desernperio son parte del negocio
principal y estan conectados con el propdsito
de la compania. Los reportes de sostenibilicdad
forman parte del reporte financiero gerencial
con los mismos niveles de control inferno. Todas
las funciones comrerciales han infegrado temas
de sostenibilidad enfocados en su gestion
diaria. No hay una agenda pardiela y separada
de sostenibilidad [a veces ni siquiera visible
explicitarmente). La empresa lidera debates
exfernos que van mas alla de los infercses
comerciales actuales. Existe divulgacion de
avanees en el informe anual, con la verificacion de
terceros de todo el reporte.

Elimperativo parte de que la empresa no necesita
gue se le recuerde lo gue necesita hacer en
materia de sostenibilidad, Ella sabe que el éxito
economiceo va de la mano con la’ creacion de
valor para la sociedad y se asegura que todos los
gue son infegrantes de la organizacion cumplan
con €llo.  El directorio y la gerencla revisan &l
impacto y establecen ambiciones y objefivos
antes de definir las metas financieras o de corte
plazo. El camino comienza con preguntarse para
gué existe |a empresa 'y cudl es el impacto gue
genera y busca generar En ese senfido. las
conversaciones del directorio son mas profundas y
se enfocan realmente en el Propdsito, con
rmayuscula.

Avances en laincorporacion de criterios ASG

El ya citade estudio sefala que el 53% de
los encuestados indicod que la sostenibilidad
ya se enconfraba incorporada como parte
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de los objotivos de las empresas gue ellos
diigen: no obstante, el 23% precisa que recién
en este Ulfimo ono se ha incorporado a la
sostenibilldad como parte de su agenda. El
trafamiento, sin embargo. depende del estadio
de madurez ASG al gue hemas hecho alusion,
Para tal efecto, es importante traer a colacion
el informe “El momento ha llegado: avances
y refos sobre la gestion comporativa en asuntos
ASC en Latinoamérica®, El estudio es un
exfracto regional de la undécima edicion
del informe global sobre reportes comporativos
en sostenibilidad de KPMG: “The fime has
come. The KPMC Survey of Sustainability
Reporting 2020",

Desde su primera edicion en 1993, el informe
revela los cambios drasticos que han ocumido
en la importancia gue fienen los aspectos ASG
para las compafias. Ademds de los resulfados
globales, en el recorfe regional se presenta un
acercamiento especial al contexto
latinoamericano, incluyendo informacion de
paises come Argentina, Brasil, Colombia, Costa
Rica, Ecuador, México, Panama y Perd, El
documento enfrega unga vision detallada
de las tendencias globales y regionales en
sosfenibilidad, a partirde larevision de los reportes
de mas de 5,200 companios en 52 paises,
y ofrece informacion para los lideres
empresariales, directorios y profesioncles en la
materia. Su objelive es servir comoe guia para
inversionistas, gestores de acfivos y agencios
de calificacion que ahora incluyen informacion
ASG en sus evaluaciones de desernpeno v llesgo
comporativo; a la vez que suministra informacion
relevante para quienes fienen la responsabliidad
de evaluary preparar los informes de sostenibilidad
de supropia organizacion.

Es recomendable gue los directorios de las
companias que aun no han implementado los
criterios ASC, pero gque tienen dispersas acciones
de sostenibilidad, formerten el diognéstico del
estadio de madurez ASC para idenfificar los iesgos
y oportunidades al interior de ellas, al fiempo que
elaboren una hoja de rutaen estamateria conel fin
de proteger sus licencias para operar y sus
reputaciones. Una buena gobernanza ya no es
suficiente. m
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