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EUROPA TIENE UNA GRAN CONCIENCIA MEDIOAMBIENTAL. DESDE

LOS ACUERDOS DE PARIS, LAS IDEAS DE SOSTENIBILIDAD HAN IDO
EXTENDIENDOSE POR LA REGION. TRAS LA PANDEMIA, LA UNION EUROPEA
HA DECIDIDO DEDICAR EL 37% DE LOS FONDOS DE RECUPERACION A LA
TRANSICION ENERGETICA.

Sin embargo, el inicio de la guerra en Ucrania dejé patente la fragilidad de la
base energética europea y el acuerdo comun en torno a la transicion ecolégica.
Por un lado, esta situacidon ha impulsado el desarrollo de energias renovables y
una clara conciencia de que Europa necesita recuperar su autosuficiencia.

Por otro, tanto las compafias como los ciudadanos han empezado a darse
cuenta del coste real de la transicién, lo que ha hecho que se dé marcha atréas
en varios paises, permitiendo volver a la quema de carbén o cediendo ante
las demandas de los agricultores reacios a limitar las emisiones de nitrégeno.
De manera recurrente, somos testigos de noticias sobre el incremento de la
produccion fésil o el retroceso en los objetivos de despliegue de renovables
en algunos mercados.

Finalmente, tanto el contexto de la volatilidad econémica y geopolitica actual
como la pérdida de la competitividad de las comparfiias europeas “atadas”
por las exigencias de la UE, hacen que las ideas de sostenibilidad aparente-
mente hayan dejado de ser prioritarias o por lo menos hayan dejado de apa-
recer en la portada de los periddicos, cediendo el protagonismo a la geopoli-
tica, la seguridady la inteligencia artificial.

Para entender cuél es la situacién en las empresas espafolas, hemos hablado
con los lideres del &rea de Sostenibilidad de una gran parte del Ibex 35. Estas
conversaciones y el anélisis detallado de los datos relacionados nos han permi-
tido entender cémo esté evolucionando la direccidon de Sostenibilidad, cuéles
son sus retos, su vision y hasta qué punto la sostenibilidad estd comenzando a
ser un elemento relevante de las estrategias globales de las compafiias.
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EN CONTINUA TRANSFORMACION

El papel del director de Sostenibilidad (CSO) en las empresas espafiolas ha experi-
mentado una transformacion significativa en los Gltimos afios.

* Los Acuerdos de Paris de 2015 marcaron un antes y un después, impulsando a
las empresas a comprometerse con sus responsabilidades medioambientales,
sociales y de gobierno. Aunque inicialmente la sostenibilidad estaba integrada
en areas de medioambiente o RSC, hoy en dia, el rol del CSO se ha consolida-
do como una funcién clave y estratégica dentro de las organizaciones.

* La Unién Europea ha sido una fuerza motriz en la exigencia de transparencia
y responsabilidad en sostenibilidad para las empresas. La Directiva de Infor-
macién No Financiera (NFRD), adoptada en 2014 y efectiva desde 2018, fue el
primer paso significativo, obligando a grandes empresas a divulgar informa-
cién sobre impacto medioambiental, responsabilidad social, derechos huma-
nos, lucha contra la corrupcién y diversidad en los consejos de administracion.
Esto marcé el inicio de un enfoque mas estructurado hacia la sostenibilidad en
el &mbito corporativo europeo.

* En 2021, la Comision Europea propuso la Directiva de Reporte de Sosteni-
bilidad Corporativa (CSRD), que amplia los requisitos de la NFRD. La CSRD,
aprobada en 2022, requiere que todas las grandes empresas y las cotizadas
en mercados regulados divulguen informacién de sostenibilidad segun estan-
dares obligatorios desarrollados por el Grupo Consultivo Europeo en Infor-
macién Financiera (EFRAG). Ademas, introduce la auditoria de estos reportes
y exige que la informacién esté disponible en formato digital. Este desarrollo
refleja la evolucién del rol del director de Sostenibilidad, ahora méas central y
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EN SU ORIGEN, AL SER
UN ROL NUEVO Y AL NO
HABER POOL DE TALENTO

EXTERNO, LAS DIRECCIONES

DE SOSTENIBILIDAD SE
CREABAN INTERNAMENTE
TRASLADANDO A
PROFESIONALES DE OTRAS
AREAS QUE DESTACABAN
POR UN PROFUNDO
CONOCIMIENTO DE LA
ORGANIZACION Y UNA

BUENA RED DE CONTACTOS.

estratégico en las empresas, impulsado por la creciente demanda de transpa-
rencia y responsabilidad en cuestiones ESG.

* Tanto 2015 como 2018 y 2022 fueron momentos importantes para el desarrollo
de la sostenibilidad en el entorno corporativo. En paralelo, el sector financiero
y de inversién tuvo un gran impacto al incluir los riesgos ESG en su anélisis. La
exigencia de informacién méas precisa y transparente en temas relacionados
con la sostenibilidad, como las emisiones de CO2 o la diversidad, ha ayudado
a elevar el rol de CSO en muchas compaiiias.

* Finalmente, la pandemia también ha sido un factor catalizador, resaltando la
vulnerabilidad de las industrias y la necesidad de practicas mas resilientes y
sostenibles. Asimismo, se ha incrementado la importancia de politicas sosteni-
bles a la hora de atraer el talento de nuevas generaciones.

En su origen, al ser un rol nuevo y al no haber pool de talento externo, las direcciones
de Sostenibilidad se creaban internamente trasladando a profesionales de otras areas
que destacaban por un profundo conocimiento de la organizacién y una buena red de
contactos.

Un 62,9% de las compafiias del Ibex 35 ha confiado la coordinacién de la sostenibili-
dad a uno de los miembros de su comité de direccién. Sin embargo, solo el 13,6% de
ellos ostentan tnicamente el cargo de sostenibilidad mientras que una gran mayoria lo
combina con otras responsabilidades de finanzas o estrategia, mientras que el verda-
dero “artifice” de sostenibilidad esta un nivel por debajo.

Todavia hoy, un 91% de los méximos responsables de Sostenibilidad de las compafiias
del Ibex 35 viene de otro rol dentro de la misma corporacién. Sin embargo, el porcen-
taje va disminuyendo si consideramos a los ejecutivos que llevan Gnicamente el cargo
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Empresas que
anteriormente se
enfocaban en la
innovacion tecnoldgica
han ampliado su alcance
para evolucionar sus
productos y servicios
hacia soluciones mas
sostenibles, reflejando
una vision holistica de
la sostenibilidad como
motor de innovacion y

competitividad.

de sostenibilidad, por debajo de la comisién ejecutiva, donde se producen la mayoria
de los fichajes externos.

Si comparamos estos datos con los de Europa, vemos una creciente tendencia a consi-
derar tanto el talento interno como el externo de manera similar a la de cualquier otra
funcién. Segun nuestro anélisis, alrededor del 30% de los lideres de sostenibilidad en

las empresas de Fortune Europe 250 han sido contratados externamente.

Al tratarse de un rol nuevo, la carrera profesional anterior de los directores de Soste-
nibilidad es muy diversa, aunque podemos hablar de tres grandes tendencias ya que
mas de la mitad de los del Ibex 35 provienen de las siguientes 3 areas:

* Relaciones con Inversores y funciones financieras
* Medioambiente, RSC y Estrategia Corporativa
* Negocio y Operaciones
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En paralelo a la aparicion del rol de director de Sostenibilidad, se han ido creando
otros 6rganos internos relacionados con la funcién:

1. Comisiones de Sostenibilidad dentro de los consejos de administracién (un 85,7%
de las compaiifas del Ibex cuentan con un érgano que tiene “sostenibilidad” en su
nombre) que se establecieron para garantizar no solo los maximos estandares de
reporting sino también para que las estrategias de sostenibilidad llegaran a los nive-
les mas altos de la toma de decisiones, subrayando la importancia estratégica de
estas politicas.

2. Comités de Sostenibilidad compuestos por representantes de la alta direccién de la
compafia que se relnen varias veces al afio y garantizan que las ideas sostenibles se
diseminen dentro de la organizacién y que las estrategias estén mas vinculadas al nego-
cio. En muchas compaiifas, estos foros aportan una relevancia adicional al rol de direc-
tor de Sostenibilidad que solo en la mitad de los casos esté en el comité de direccion.

En las compafiias donde el rol de CSO ha crecido mas, la importancia de la sostenibili-
dad ha sido reforzada por la integracién de sus practicas en las estrategias de innova-
cién y en el negocio en general. Empresas que anteriormente se enfocaban en la inno-
vacién tecnoldgica han ampliado su alcance para evolucionar sus productos y servicios
hacia soluciones mas sostenibles, reflejando una vision holistica de la sostenibilidad
como motor de innovacién y competitividad.
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Muchos de los lideres de sostenibilidad reconocen que por fin los casos de negocio van
saliendo y los proyectos sostenibles se trasladan al negocio y a los resultados. Ya no se
trata solo de bonos verdes o financiacidn sostenible, la voluntad de ser el lider en ese
campo impulsa el crecimiento de presupuestos y equipos. Es un proceso lento pero que
no se ha detenido en los Ultimos afios.

La experiencia de las mayores organizaciones espafiolas demuestra que las oportuni-
dades de negocio vinculadas a la sostenibilidad se pueden resumir en los siguientes
aspectos:

TRANSFORMACION Y MODERNIZACION DEL NEGOCIO:

e Integrar la sostenibilidad en la estrategia no solo como una necesidad regula-
toria sino como un objetivo de negocio que concede a la compafia una ventaja
competitiva a medio-largo plazo.

* La innovacién y el desarrollo de nuevos productos y servicios sostenibles prepa-
ran a las compafiias para estar a la altura de las expectativas de futuros clientes
de la generacién Z.

e Potenciar los negocios sostenibles se correlaciona con la mejora de la resiliencia
del negocio de cara al futuro.

EFICIENCIA ENERGETICA Y CIRCULARIDAD:

* Poner en marcha précticas de eficiencia energética, como la gestion de energia
y autoconsumo, se perciben como iniciativas cada vez mas estratégicas ya que
permiten a las compaiiias hacer frente a la volatilidad de los precios de la energia.

e Fomentar la circularidad en el uso de materiales y el ecodisefio, reduciendo el
impacto ambiental y mejorando la sostenibilidad del ciclo de vida de los pro-
ductos, deja de ser una excepcion para transformarse en una sefia de identidad
para muchas compafiias.

FINANCIACION Y ATRACTIVO PARA INVERSORES:
e Utilizar ratings de sostenibilidad y finanzas sostenibles para obtener mejor finan-
ciacion es una practica muy extendida entre las compafiias del Ibex 35.
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LAS FINANZAS VERDES SE
HAN CONVERTIDO EN UN
FACTOR CRUCIAL PARA LAS
EMPRESAS COTIZADAS.
CONSEGUIR FINANCIACION
VERDE ES UNO DE LOS
OBJETIVOS MAS CLAROS
QUE PERMITE QUE LOS
DEPARTAMENTOS DE
SOSTENIBILIDAD GANEN
PODER E INFLUENCIA
DENTRO DE GRANDES
COMPANIAS COTIZADAS.

e Atraer inversiones, ayudar en conseguir contratos publicos y captar fondos ver-
des por ser pioneros en la transformacion hacia la sostenibilidad, permite a los
responsables de esta &rea tener una mayor relevancia dentro de la compafia.

RELACIONES CON CLIENTES Y PROVEEDORES:

* Es interesante promover la sostenibilidad a lo largo de la cadena de suministro
y trabajar con los clientes para que comprendan la importancia de practicas
sostenibles.

* Se debe adaptar la oferta a las exigencias de los clientes, como el caso de las
certificaciones medioambientales en proyectos de infraestructuras.

REDUCCION DE RIESGOS Y MEJORA DE LA IMAGEN:

* Proyectos sostenibles de impacto (no greenwashing) ayudan a reducir riesgos
econémico-sociales para la compafia y mejorar su imagen social.

* Integrar la sostenibilidad en la estrategia de gobernanza permite ganar credibili-
dad y posicionarse favorablemente en el mercado.

COMPROMISO Y CULTURA ORGANIZACIONAL:

* Involucrar a toda la organizacion en la integracién de la sostenibilidad, desde
la alta direccién hasta los empleados de base, mejora el compromiso y tiene
impacto positivo en la cultura corporativa.

e Tener una estrategia potente de sostenibilidad actla como iman para atraer el
talento. Conforme el cambio generacional vaya avanzando, no tener una cultura
de sostenibilidad puede dejar a muchas companas en situaciéon de desventaja.

La funcién de director de Sostenibilidad ha evolucionado desde una funcién principal-
mente comunicativa a una posicién estratégica que impulsa el valor econémico y la crea-
cién de valor a largo plazo. Los CSO exitosos son lideres visionarios que colaboran con
todos los niveles de la organizacién para navegar por un panorama en constante cambio
y demostrar el impacto positivo de la sostenibilidad en la empresa.

El rol del director de Sostenibilidad ha experimentado una evolucién significativa en los
udltimos afios, impulsada por diversos factores:

1. El papel clave de la comunidad inversora:

Las finanzas verdes se han convertido en un factor crucial para las empresas cotiza-
das. Conseguir financiacién verde es uno de los objetivos mas claros que permite que
los departamentos de Sostenibilidad ganen poder e influencia dentro de grandes
compaiiias cotizadas.

Aun asi, el interés de los inversores por los temas relacionados con sostenibilidad
puede fluctuar dentro del actual contexto de incertidumbre econémica y geopolitica,
aungue los directores de Sostenibilidad tienen claro que los inversores buscan acti-
vamente compaiifas con sélidas credenciales en materia de ESG (Ambiental, Social y
Gobernanza).
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2. La sostenibilidad cada vez se percibe mas como una ventaja competitiva:

Las compafiias que consiguen mayores avances en la materia son las que consiguen
demostrar el valor econémico de la sostenibilidad y vincular las iniciativas sostenibles
con la mejora del EBITDA. Hay muchas maneras de hacerlo. Cada vez mas clientes
publicos y en muchos casos clientes privados sofisticados, exigen que sus provee-
dores tengan certificaciones medioambientales y estrategias de sostenibilidad claras
para poder participar en concursos publicos y solicitudes de ofertas de compariias
privadas. Apoyar a los demas departamentos en el desarrollo de negocio es, cada vez
mas a menudo, una prioridad para los directores de Sostenibilidad. Ganar un concur-
so gracias a certificaciones medioambientales o al apoyo local de las comunidades,
resultado de la estrategia de sostenibilidad de la empresa, es una de las mejores
maneras de ganar reconocimiento para el area.

La sostenibilidad no solo puede abrir la puerta a nuevos proyectos y fortalecer la
reputacién de la empresa. También, en caso de las compafias més avanzadas, es
fuente de propuestas de negocio nuevas, desde la creacién de nuevos productos o
servicios hasta el desarrollo de nuevas lineas de negocio enteras que permiten que
el departamento de Sostenibilidad se autofinancie pasando de ser un centro de
coste a ser un centro de beneficios y generar valor por si mismo.

3. Un enfoque holistico y estratégico:

También vemos grandes avances en la integracién de la sostenibilidad dentro de la
estrategia de la empresa. Dentro del Ibex 35, actualmente son muy raros los casos
en los que la sostenibilidad se sigue llevando desde el drea de Comunicacién. La
creciente complejidad regulatoria, la presién de los inversores y una creciente preo-
cupacioén por ser acusados de greenwashing hacen que las 4reas de Sostenibilidad se
hayan ido acercando a éreas de estrategia de las compafias. Se requiere una vision a
largo plazo para lograr resultados sostenibles.

En muchos casos, esto ha implicado el cambio de lineas de reporting y el acerca-
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miento al comité ejecutivo. Dentro del lbex 35, en el 62,9% de los casos, la funcién de
Sostenibilidad esté representada dentro del comité ejecutivo.

Liderazgo y colaboracion:

La funcién de CSO se esta transformando en una de las mas transversales de la
compaiifa. El imperativo de trabajar con mdltiples departamentos desde el negocio,
pasando por finanzas, relaciones con inversores, estrategia, comunicacién o recursos
humanos, ha llevado al mejor entendimiento y la aceptacién de la funcién dentro de
la compafiia. Sorprendentemente, es también una de las funciones mas conectadas
externamente con el mercado, los clientes y hasta con los competidores. Los direc-
tores de Sostenibilidad comparten una sensacién de vivir dentro de una “startup que
crece de manera vertiginosa y se vuelve cada vez més compleja”. Esta situacién hace
que la busqueda de las mejores practicas o el aprendizaje continuo a través de las
colaboraciones externas se vuelva esencial para el éxito.

Asimismo, el CSO debe ser un lider capaz de influir en el consejo y en toda la organi-
zacién. La formacion y sensibilizacion de los empleados son claves para fomentar una
cultura sostenible.

La complejidad regulatoria ha situado la sostenibilidad en un contexto de constante
evolucién:

Desde hace afios, la funcién se ha vuelto mas relevante gracias al incremento de la
complejidad regulatoria y econémica. La crisis del COVID-19 y la recuperacién eco-
némica han puesto de relieve la importancia de la sostenibilidad para la resiliencia
empresarial. Las exigencias del regulador y la obligacién de reporting, que a veces se
ven como un elemento de distraccién y alta carga administrativa, han servido para dar
un fuerte empujén a muchos directores de Sostenibilidad. Les ha permitido construir
equipos (todavia insuficientes) y les han acercado al comité de direccién y al consejo.

El panorama de la sostenibilidad estd cambiando rdpidamente, con nuevas regula-
ciones, taxonomias e iniciativas como el Green Deal Europeo. En este contexto, los
CSO deben mantenerse actualizados y adaptarse a estos cambios.

au P
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El rol de director de Sostenibilidad esta evolucionando répidamente, pero este avance
no esta exento de barreras y de una serie de desafios complejos.

1. Falta de comprensién:

A nivel del consejo en muchas compaiiias se percibe una falta de conocimiento. No
todas las cotizadas han hecho sus deberes y han incluido a consejeros con conoci-
mientos en este campo, lo que en ocasiones dificulta la obtencion del apoyo nece-
sario para poner en marcha iniciativas sostenibles. Segin algunos de los directores
de Sostenibilidad, la presion del trimestre en las cotizadas no ayuda a plantear en los
consejos proyectos sostenibles con resultados positivos a largo plazo.

A pesar de que la importancia de la sostenibilidad esté creciendo en un contexto ma-
cro, en muchas compaiiias se siguen viendo los objetivos de sostenibilidad como un
tema secundario o incluso como una carga, en lugar de una oportunidad estratégica.
Esto genera resistencia al cambio y dificulta la integracidn de la sostenibilidad en las
operaciones diarias.

2. Desafios técnicos y de recursos:

La proliferacién de regulaciones y estandares relacionados con la sostenibilidad
puede ser abrumadora y dificil de navegar. Miltiples indices de sostenibilidad, incon-
tables agencias de rating y requerimientos diversos en diferentes mercados afiaden
mucha complejidad al dia a dia del departamento.
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Los equipos de Sostenibilidad a menudo tienen recursos limitados, lo que dificulta
la implementacién de iniciativas ambiciosas. En ocasiones, los directores de Soste-
nibilidad no dan abasto y en consecuencia se centran Unicamente en la regulacion y
el reporting dejando de lado proyectos mas estratégicos donde realmente pueden
aportar un valor diferencial.

Finalmente, existe una escasez de profesionales con la experiencia y los conocimien-
tos técnicos necesarios para liderar la funcién de Sostenibilidad. La falta de conoci-
miento generalizada se suma a la batalla por el talento. Muchos directores de Soste-
nibilidad se quejan del circulo vicioso de formar empleados talentosos y pocos meses
después verlos abandonar la compafiia en busqueda de una mayor compensacion.

Dificultades para medir y comunicar el valor:

La sostenibilidad puede ser una de las &reas donde es més complicado demostrar

el impacto en la cuenta de resultados por falta de métricas robustas. No existe un
conjunto universalmente aceptado de métricas para medir el impacto de la sosteni-
bilidad, lo que dificulta la comparacién del desempefio entre empresas y la demos-
tracion del valor de las iniciativas sostenibles. Las compafiias méas sofisticadas consi-
guen con proyectos estratégicos transformar el departamento en un area que aporta
beneficios a la compafiia. Sin embargo, la mayoria de las cotizadas espafiolas tardarén
un tiempo en llegar a este punto.

Por otro lado, tampoco es facil comunicar de manera efectiva, interna y externamen-
te, el valor de los proyectos de sostenibilidad. Existe una fina linea entre comunicar
los logros de manera efectiva y caer en el greenwashing. Muchos de los responsables

del &rea prefieren dejar de comunicar externamente los proyectos por miedo a que se
malinterprete y exagere el contenido.

o
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EL EXITO DE LA FUNCION
DEPENDE EN GRAN
MEDIDA DEL APOYO DEL
CEO Y OTROS MIEMBROS
DEL EQUIPO DIRECTIVO.

ES ABRUMADORA LA
DIFERENCIA ENTRE LO QUE
PUEDE HACER UN DIRECTOR
DE SOSTENIBILIDAD

QUE ESTE ALINEADO Y
APOYADO POR EL CEO.

SIN ESTE APOYO, PUEDE
SER DIFICIL AVANZAR

EN LA AGENDA DE
SOSTENIBILIDAD.
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4. Desafios de colaboracién y gobernanza:

No todas las compafiias avanzan a la misma velocidad y muchos directores de Sos-
tenibilidad siguen apuntando a que su funcién a menudo no esté bien integrada

con otras areas del negocio, lo que dificulta la colaboracién y la implementaciéon de
iniciativas transversales. Sobre todo, en compafiias muy verticalizadas, las unidades
de negocio pueden resistirse a colaborar con un departamento como el de Sostenibi-
lidad que por su naturaleza es un area transversal. Los responsables de Sostenibilidad
con frecuencia se quejan de lo dificil que es conseguir informacién para el proceso de
reporting ya que las personas que deberian compartir esa informacién lo ven como
una carga adicional y no colaboran de manera diligente.

A esto, en ocasiones, se le suma una falta de claridad en los roles y responsabilida-
des. No siempre esté claro quién es responsable de proyectos concretos o lineas de
reporting, lo que puede generar duplicidades de esfuerzos y conflictos. En algunas
de las cotizadas espafiolas, las responsabilidades del departamento de Sostenibilidad
se dividen entre varias areas (por ejemplo, finanzas, relaciones con inversores, etc.) lo
que puede dificultar el desarrollo eficiente de los proyectos.

Finalmente, el éxito de la funcién depende en gran medida del apoyo del CEO y
otros miembros del equipo directivo. Es abrumadora la diferencia entre lo que puede
hacer un director de Sostenibilidad que esté alineado y apoyado por el CEO. Sin este
apoyo, puede ser dificil avanzar en la agenda de sostenibilidad.

. Contexto externo cambiante:

El panorama regulatorio en materia de sostenibilidad estd en constante evolucion, lo
que exige que los CSO estén a la vanguardia de los ultimos cambios y adapten sus
estrategias en consecuencia.

Las expectativas de los empleados, inversores, clientes y otros grupos de interés en
materia de sostenibilidad estan aumentando, lo que obliga a las empresas a actuar de
manera mas responsable.

Finalmente, los eventos geopoliticos y sociales, como el cambio climatico y las crisis
econdémicas, pueden tener un impacto significativo en la agenda de sostenibilidad de
una empresa.

Las empresas del Ibex35 son las que marcan las tendencias y a las que miramos bus-
cando las “mejores practicas”. Sin embargo, no hay que olvidar que en 2025 todas las
empresas de mas de 500 empleados deberan entregar su informacién no financiera
relativa al ejercicio 2024 y reportar sobre cuestiones medioambientales, sociales y de
gobernanza. No se trata solamente del comienzo de la aplicacién de la Directiva CSRD
(Corporate Sustainability Reporting Directive) sino también de la posible extensién de
los estandares ESRS para Pymes no cotizadas (aunque su aplicacién seré voluntaria).

Con este escenario de fondo, el futuro de la funcién de Sostenibilidad en las corporacio-
nes se perfila de la siguiente manera:
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INTEGRACION EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL:

La sostenibilidad se va a ir integrando dentro de la estrategia de la empresa, pasando
de ser un departamento separado a ser una parte fundamental del ADN corporativo.
Existe un debate de si la figura del Chief Sustainability Officer (CSO) puede llegar a des-
aparecer por estar completamente embebida en todas las areas de la empresa, pero,

en este punto, las opiniones estan divididas. Es posible que no haya un solo modelo de
organizacién. Dependiendo del sectory el perfil de la compaiiia, el rol de Sostenibilidad
puede que este centralizado en la corporacién o descentralizado dentro del negocio.
Sin embargo, no cabe duda de que sea como sea la organizacién, la funcién saldra re-
forzada y cada vez més integrada dentro de la estrategia global de la compaiifa.

MAS ALLA DE LA REGULACION Y EL CUMPLIMIENTO:

La creciente complejidad regulatoria reforzaré el papel de sostenibilidad y lo extendera a otras
compafiias que todavia no tienen esta funcién. Sin embargo, la verdadera ventaja competitiva
vendré de una aproximacién genuina y proactiva hacia la sostenibilidad, mas all4 del mero
cumplimiento regulatorio. La sostenibilidad debe integrarse en la estrategia y las operaciones
generales de la empresa para lograr un impacto duradero, positivo y de alto valor.

COLABORACION Y TRANSPARENCIA:

El drea de Sostenibilidad ayudara a fomentar un ambiente colaborativo y transparente
dentro de las empresas y mejorara la relacién con los stakeholders externos. La sosteni-
bilidad serd impulsada mediante alianzas internas y una gestién transversal que involu-
cre a todas las areas de la organizacion.

DESARROLLO TECNOLOGICO E INNOVACION:

La tecnologia jugara un papel crucial en abrir puertas hacia soluciones sostenibles.
Las empresas irdn incrementando la inversién en |+D+i para desarrollar tecnologias
que faciliten tanto la descarbonizacién como la mejora y el desarrollo de productos y
servicios sostenibles.
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Asimismo, la tecnologia acelerara el necesario desarrollo de métricas y herramientas
para medir y comunicar el valor de la sostenibilidad de manera efectiva.

CAMBIO DE CULTURAY LIDERAZGO:

La sostenibilidad se vera como una oportunidad de “modernizacién” del negocio y de
diferenciarse en el mercado y no solo como una obligacién. La figura del CSO ird ganan-
do influencia a alto nivel organizativo, con impacto en el érea de transformacion.

VISION A LARGO PLAZO VS. ACCIONES A CORTO-MEDIO PLAZO:

Las empresas seguiran planificando sus esfuerzos de sostenibilidad con una visién a largo pla-
zo, integrando la sostenibilidad en la toma de decisiones estratégicas y en todos los aspectos
del negocio. Al mismo tiempo, ganaran importancia los hechos e impactos mas a corto plazo.
Proyectos concretos con impacto en el negocio reemplazaran promesas de net zero.

MAYOR EXPOSICION AL REGULADOR:

El auge de la sostenibilidad ha llevado a las compafiias a prometer muchas cosas que
probablemente no sean capaces de cumplir. La gestién pragmaética de las expectativas
y de las metas, asi como la busqueda del apoyo del regulador (junto con otras areas
especializadas) pronto empezara a ser parte de la funcion.

ENFOQUE EN EL VALOR COMPARTIDO:

El cambio generacional en la sociedad y dentro de los equipos de gestion, llevara a las
empresas a desarrollar nuevas estrategias que pondrén en marcha equipos multidiscipli-
nares para generar el valor compartido con un impacto positivo tanto para la sociedad
como para el negocio.

TRASVASE DE LAS MEJORES PRACTICAS:

El rol de Chief Sustainability Officer se va a consolidar como un rol mas dentro de la
organizacién con funciones base coherentes y compartidas entre diferentes sectores,
permitiendo que las mejores practicas se compartan entre las compafiias.

14
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Mas alld de los requisitos formales es importante asegurarse que el futuro CSO cuenta
con las siguientes competencias:

» Capacidad de entendimiento del negocio

» Adaptabilidady resiliencia

» Liderazgo a través de la influencia y la coordinacion

» Enfoque innovador y capacidad para pensar out of the box
» Capacidad de priorizar, mantener el orden y estructura

» Habilidad para crear alianzas a todos los niveles

» Inteligencia emocional

» Dotes de comunicacion y de storytelling

AUTORES:

Joanna Raczynska es principal de Heidrick & Struggles Espana den-
tro de la Practica de Industria y de la Practica de CEO & Board. Asi-
mismo, forma parte del equipo de la sub practica global de Chief
Sustainability Officer y la lidera en Espana.

Paula Barsanti es asociada de Heidrick & Struggles Espafia den-
tro de la Practica de Industria. Colabora activamente en proyec-
tos dentro de la sub practica de Sostenibilidad a nivel nacional e
internacional.
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