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SODEesIeesIudo

En febrero de 2015, la Comisién Nacional del Mercado de Valores publicaba sus
nuevas recomendaciones de gobierno corporativo para las sociedades cotizadas. Una
de las novedades se referia a la atencion expresa de los consejos de administracion a
las cuestiones de responsabilidad social corporativa.

Mas de dos anos después de la publicacion de las recomendaciones, este analisis
pretende recoger la percepcidon de algunos consejeros de companias cotizadas
acerca de los desafios, dificultades y obstaculos a los que se enfrentan los consejos
a la hora de supervisar las materias relacionadas con la responsabilidad social
corporativa. También pretende profundizar en las competencias y capacidades que
los consejeros desean percibir en los ejecutivos que tienen la responsabilidad de
gestionar esta materia.
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“Se ha dado un impulso a las cuestiones
de RSC en los consejos de administracion
pero aun queda camino por recorrer. Poco
a poco las companias iran progresando

y llegaran a tener modelos avanzados de
responsabilidad social corporativa.”

“Ha tenido lugar un cambio de tendencia
en las companias, cada vez se le

dedica mas atencion a las cuestiones
relacionadas con la RSC.”

“No se le otorga a las cuestiones
relacionadas con la responsabilidad social
corporativa la importancia que deberian
tener, en los consejos se priorizan los
temas econdémico-financieros.”

“Se dedica muy poco tiempo en el
consejo a las cuestiones relacionadas con
la RSC, hay otras materias que tienen una
mayor prioridad. Creo que la sensibilidad
hacia estas cuestiones es ligeramente
mayor que el tiempo dedicado.

El seguimiento de las cuestiones

de RSC plantea dificultades, quiza
debido a la falta de indicadores clave
La supervisién de los asuntos relativos a la
responsabilidad social corporativa es, de acuerdo a las

recomendaciones de buen gobierno espanolas, tarea
del consejo de administracion.

Segun los consultados, la presencia de asuntos de
RSC en el consejo es todavia menor a la de otras
cuestiones.

Pese a haber aumentado gradualmente la sensibilidad
hacia esta materia en el consejo en los ultimos anos,
los entrevistados consideran que aun queda camino
por recorrer. Sefalan que esto se puede deber a
cuatro razones:

— La falta de cuadros de mando que permitan
supervisar el desempefno

— El predominio de perfiles financieros en el consejo

— Que la RSC es una materia relativamente
novedosa para el consejo

— El tiempo limitado de las sesiones

Importancia otorgada en los consejos de
administracion a las materias vinculadas
con la RSC:
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Los consejos de administracion se
encuentran comodos ejerciendo
sus funciones en materia de RSC...

El 77% de los consultados considera que los
consejos de administracion se encuentran
comodos ejerciendo sus responsabilidades. Sin
embargo, se senala que en ocasiones existe una
diferencia entre los consejos de grandes empresas y
los de companias de menor tamano.

Familiarizacion de los consejos de administracion
con las cuestiones de RSC

En general se encuentran comodos
0000000000 0
HPEPP PP PP PP P 1013 (77%)
No se encuentran comodos por lo general

QoY 3/13 (23%

...No obstante, cabria incorporar
mas perfiles extra-financieros

En lo que respecta a las capacidades y competencias,
los entrevistados consideran que los consejeros
cuentan con las habilidades necesarias para ejercer
sus responsabilidades en este &mbito. Sin embargo,
sefalan que cabria incorporar perfiles extra-
financieros para fomentar la sensibilizacion de los
consejos e impulsar la RSC en las compaiias.
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“Los consejos de las companias del
IBEX35 se encuentran comodos con
estas cuestiones. En otro tipo de
companias — medianas empresas —
quiza encuentren mayor dificultad al
predominar los perfiles financieros en el
consejo.”

“Hay companias que llevan mucho
tiempo tratando estas cuestiones.

Sin embargo, para otras, la presencia

de temas relacionados con la RSC

en el orden del dia del consejo es
relativamente reciente, y no disponen de
un historico que tomar de referencia.”

“No hay duda de las capacidades del
consejo de administracion, pero cabria
poner el foco en la sensibilizacion en lo
que respecta a estas cuestiones.”

“En términos legales los consejeros
tienen las capacidades. Sin embargo,
cabria reforzar las competencias en lo
que se refiere a la introduccion de las
cuestiones de RSC en las operaciones
de la compania. Para ello, los consejos
podrian contar con mas expertos
asesores.”



El caracter a veces intangible de la RSC es uno de los
elementos que plantea mayores dificultades al consejo

Caracter intangible Predominio Materia novedosa Tiempo limitado
de la RSC de perfiles financieros para el consejo en las sesiones

A i o

55%) C/) ‘7) ‘7)

Los consultados Otra de las dificultades Algunos consultados Se senala también que,
consideran que uno de identificadas por los consideran que, al como consecuencia del
los mayores retos es entrevistados es el tratarse de una materia tiempo limitado de las
la definicion de KPls predominio de perfiles novedosa, en ocasiones sesiones del consejo,
que permitan medir al econdémico-financieros los consejos desconocen se priorizan otras
consejo el retorno de la en los consejos de las implicaciones del materias por encima
RSC para la compania asi  administracion. concepto RSC y su de la RSC, trasladando
como la efectividad de las relevancia. el tratamiento de
acciones implementadas. estas cuestiones a las

comisiones del consejo.

“El reto de la RSC es hacer tangible su retorno. “Otra dificultad es que normalmente

A pesar de que tenga un componente mas predominan perfiles financieros en los consejos
cualitativo que cuantitativo, la inversion en RSC de administracion, especialmente en medianas
debe tener KPls para medir el retorno, como companias cotizadas. Faltan perfiles con

los tienen la gran mayoria de funciones de la sensibilidad hacia la RSC, tanto en los consejos

compania.” como en la alta direccion.”
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Los consejos ponen el foco, sobre todo, en la definicion de la politica de RSC

De las funciones referidas en las recomendaciones
de buen gobierno, el 62% de los entrevistados
consideran que la definicion de las politicas de
RSC es el ambito a los que los consejos dedican
mayor atencion.

No obstante, opinan que los consejos podrian
fortalecer la dedicacion a las cuestiones
relacionadas con:

— La supervisién de los riesgos extra-financieros.

— La orientacion y supervision de la estrategia de
RSC.

— El seguimiento del desempeiio y de la
evolucion de los indicadores clave por medio de
cuadros de mando.

— La supervisién de la relacion con los grupos de
intereés.

“Actualmente el consejo dedica tiempo a las
cuestiones basicas de la RSC. Con el paso del
tiempo, el modelo evolucionara y el consejo
pasara a supervisar la estrategia, a medir su
efectividad 'y a evaluar su seguimiento a través de
la evolucion de los indicadores clave, asicomo a
supervisar la relacion con los grupos de interés.”

Ambitos de la RSC a los que los consejos dedican
mayor atencidon (mas de una opcién de respuesta)

Definicion de la/s politica/s de RSC

I 5/13 (62%)

Supervision de los riesgos extra-
financieros — reputacionales -.

6/13 (46%)

Orientacion y supervision
de la estrategia de RSC

0/13 (39%)

Supervision de la informacion
elaborada en este ambito

0/13 (39%)
4113 (31%)
3/13 (23%)

Seguimiento del desempeho y
evolucion de indicadores clave

Supervision de la relacion
con los grupos de interés

“En lo que respecta a la estrategia de RSC,
por lo general los consejos limitan sus
responsabilidades a la fijacion de objetivos, no
llegando a supervisar su ejecucion y a medir el
desempeno de la compania.”



“En lo relacionado con la responsabilidad
social corporativa, es dificil contar

con indicadores de desempeno y
seguimiento mas alla de lo relacionado
con el medio ambiente. La RSC es algo
poco materializable, esa es la principal
dificultad.”

“Conviene que las companias dispongan
de cuadros de mando que permitan al
consejo conocer el desempeno respecto
a los objetivos establecidos.”

El seguimiento del desempeno vy la
evolucion de los indicadores clave
es el ambito que plantea mayor
dificultad

El 92% de los consultados indica que el
seguimiento del desempefio y la evolucion de los
indicadores clave es una de las responsabilidades
gue plantea mayor dificultad al consejo de
administracion.

En concreto, sefalan la dificultad para tangibilizar los
indicadores de RSC de manera que permitan medir
la efectividad de la estrategia de la compania y su
retorno.

En este sentido, se sugiere disenar cuadros de
mando que permitan al consejo supervisar el
desempeno de la compania en materia de RSC a
través del seguimiento de los objetivos e indicadores
establecidos.

Ambitos de la RSC que plantean mayor dificultad
al consejo (mas de una opcién de respuesta)

Definicion de la/s politica/s de RSC

| 0/13 (0%)

Supervision de los riesgos extra-
financieros — reputacionales -.

] 1/13 (8%)

Orientacion y supervision
de la estrategia de RSC

0
] 413 (30%)
Supervision de la informacién
elaborada en este ambito
0

0/13 (0%)
Seguimiento del desempeno y
evolucién de indicadores clave

0

BN 17/13(97%)

Supervision de la relacion
con los grupos de interés

] 1/13 (8%)




El consejo de administracion
demanda mas informacion extra-
financiera

El 85% de los
consultados senala
que los consejos
85% desearian disponer de
mas informacién sobre
cuestiones de indole
extra-financiera.

Contenidos

— Informacién sobre el impacto positivo de la
estrategia de RSC en la compania: valor en el
mercado, percepcion del cliente, reputacion,
presencia en indices ESG, etc.

— Indicadores del desempeno de la organizacion
respecto a los objetivos de RSC definidos.

— Mas informacién acerca de la percepcion de los

grupos de interés y en particular de los inversores.

Tiempo y forma

— Enviar la informacién a los consejeros con la
antelacion suficiente de manera que les permita
procesarla para la toma de decisiones

— Facilitar, junto con la informacién enviada, un
resumen ejecutivo de la informacién facilitada.
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“Existe interés por parte del consejo de
aministracion en conocer la informacion
sustancial en materia extra-financiera,
pero es dificil disponer de indicadores
efectivos que permitan identificar las
ventajas asociadas a la estrategia de RSC
de la compania.”

“El interés del consejo por lo extra-
financiero ha aumentado, especialmente
en lo relativo a los riesgos.”

“Cabria facilitar al cosejo de aministracion
informacion que le permita conocer

que los esfuerzos en RSC tienen un
resultado tangible, por ejemplo como
influye la estrategia de responsabilidad
corporativa sobre el valor de la compania
en el mercado o en la percepcion de los
inversores.”

“Seria positivo proporcionar mas
informacion sobre la percepcion de los
grupos de interés, que podria servir de
palanca interna para el cambio.”






El director de RSC debe tener
capacidad de interlocucion con el
consejo y la alta direccion...

El 77% de los consultados opinan que la capacidad
de interlocucion con el consejo y la alta direccion
es la principal competencia que debe ser capaz

de mostrar el director de responsabilidad social
corporativa. Asimismo, se consideran esenciales

la capacidad de comunicacion y persuasion y el
pensamiento estratégico.

Al mismo tiempo, senalan que estas son las
habilidades que deberian reforzar con mayor
urgencia, ya que contribuyen a transmitir el valor de
la RSC, a sensibilizar acerca de su relevancia y, por
tanto, a impulsar las acciones de la compania en este
ambito.

En lo que respecta al pensamiento estratégico, no
solo es relevante la definicion del plan sino también
el seguimiento de la efectividad de las medidas
implementadas.

“La interlocucion con el consejo y la alta direccion
es clave, el director de RSC debe convencer

al Presidente y al resto del equipo directivo de
que la RSC es un elemento mdas a la hora de
tomar decisiones. Asimismo, la capacidad de
comunicacion es fundamental, el director de RSC
debe vender su producto y creer en él.”
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Competencias y capacidades que debe reunir el
director de RSC (més de una opcion de respuesta)

Capacidad de interlocucion
con el consejo y la alta direccion

1013 (7%

Capacidad de comunicacién
y persuasion

113 (64%)

Pensamiento
estratégico

113 (64%
413 (31%
4013 (31%

2/13 (16%)

1113 (8%)

Conocimiento técnico
de la RSC

Capacidad
de liderazgo

Capacidad de facilitacion
y coordinacién

Creatividad
e innovacion

“Existe dificultad a la hora de transmitir el valor de
la RSC. Si se queda en una interpretacion vaga,
es dificil captar la atencion de la compania y de
los grupos de interés. Es por esta dificultad por

lo que las companias requieren de perfiles que
transmitan muy bien el mensaje de creacion de
valor, el business case.”



“Es clave la definicion de la estrategia
de RSC de la compania, asi como la
interlocucion y sensibilizacion al resto
de dreas y negocios, contribuyendo a
que incorporen acciones de RSC en sus
propios objetivos operacionales.”

“De cara al proximo ano el director de
RSC podria enfocar sus esfuerzos en
sensibilizar a la compania de manera
que permita evolucionar los procesos y
reforzar su impacto positivo, asi como a
definir indicadores que permitan realizar
un seguimiento de la estrategia de RSC.”
“Cabria concienciar y sensibilizar al
consejo de administracion acerca de la
relevancia de tener una buena estrategia
de RSC, indicandoles que contribuye a
crear buena reputacion entre los grupos
de interés y a hacerte mas atractivo
comercialmente.”

“El director de RSC deberia trabajar

en asegurar que la alta direccion y las
diferentes areas y negocios hacen suyos
los principios de RSC de la compania.”

...Y debe poner el foco en impulsar
la transversalidad de la RSC y
coordinar la estrategia del grupo

De las responsabilidades del director de RSC, se
considera que las mas relevantes son el impulso de
la transversalidad de la RSC, la definicion de la
estrategia de RSC y su coordinacidon en el grupo.

Funciones del director de RSC que aportan mayor
valor (més de una opcién de respuesta)

Impulsar la transversalidad de la RSC
y coordinar la estrategia

@)
—

3 (64%)

Definir la estrategia
de RSC

SO

3 (46%)

Gestionar la relacion con
los grupos de interés

o

Monitorizar el desempeno
de la compania

o

3 (26%)

Reportar la informacion
extra-financiera

/
/13 (26%
/
/

2[13 (16%)
1/13 (8%)

Identificar, evaluar y gestionar
los riesgos extra-financieros

Asimismo, el 75% de los entrevistados considera
que en el corto plazo el director de RSC deberia
poner el foco en el impulso de la transversalidad
de la RSC. En este sentido, cabria hacer tangible la
RSC en las operaciones y actividades de la compania,
asi como sensibilizar al consejo y al conjunto de la
compania acerca de la su relevancia.



A la hora de determinar la persona
mas adecuada para el puesto, se
prefiere a un profesional interno,
aunque hay division de opiniones

El 54% de los consultados considera que el
director de RSC deberia tratarse preferiblemente
de un profesional interno. Entre otras razones, se
senala la mayor capacidad de interlocucién con la
alta direccion y el consejo vy la familiarizacion con el
negocio, asi como el mayor conocimiento por parte
de la compania de las habilidades de la persona
seleccionada.

Procedencia del director de responsabilidad
social corporativa

Preferiblemente deberia tratarse
de un profesional interno

@@@@@@@
El caracter interno o externo del
profesional no es relevante

PURODE 0/13 (46%

La funcion de RSC, dependencia
directa del CEO

Con relacioén a la situacion de la funcion de RSC

en el organigrama, el 77% considera que cabria
depender de forma directa del Primer Ejecutivo de
la Sociedad.

113 (64%)

Situacion de la funcion de RSC en el organigrama
de la compaiia

PREVRORLDL . 1013 7

QoD 3/13 (23%)
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“El candidato a director de RSC debe ser
preferiblemente interno, es una forma de
aseqgurar que el profesional cuenta con
las habilidades que la compania necesita.
Un interno formado en RSC puede

tener mas capacidad para penetrar en la
organizacion que un profesional externo.”

A mi modo de ver no es relevante el
caracter interno o externo del profesional,
pero entiendo que algunas companias
con determinadas particularidades en

su modelo de negocio prefieran un
profesional interno.”

“El director de RSC deberia depender
de forma directa del CEQ para que

Su orientacion sea mas estratégica.

En la practica, es dificil depender de

una comision con competencias en la
materia porque se suele reunir con poca
frecuencia.”

“La direccion de responsabilidad social
corporativa deberia ser una funcion
transversal, equiparable a la de auditoria
interna”



“lLos consejeros no conoce suficiente
al director de RSC, no sabria decir si el
consejo de administracion o la comision
de nombramientos se encontrarian
capacitados para evaluar su desempeno.”

“Ante el consejo de administracion,

el director de RSC debe mostrar
conviccion, creer en el mensaje que esta
transmitiendo, y aportar una perspectiva
a largo plazo.”

“El director de RSC debe exponer

sus mensajes con tranquilidad y
transparencia, ser sintético, centrarse en
lo relevante, y exponer desde un punto
de vista analitico y planteando objetivos.”

“Conviene no mostrar la RSC como una
iniciativa de filantropia o charity, sino
como una iniciativa que genera valor a la
compania y que cuenta con una vision
estratégica.”

Cabria reforzar la interaccion del
director de RSC con el consejo de
administracion

Los consultados consideran que, por lo general, el
consejo en su conjunto no conoce lo suficiente el
rol del director de RSC. Un 40% de los consultados

opina que este deberia acudir al consejo de forma
trimestral.

Conocimiento del rol del director de RSC
por parte del consejo

El consejo en su conjunto conoce
su desempeno de forma suficiente

PoUDD
Una parte del consejo conoce
su desempeno

i 3/13 (20%)

El consejo en su conjunto no conoce

POOOD 0/13 (40%)

Asistencia del director de RSC
a las sesiones del consejo

0/13 (40%)

PORY 413 (30%)

Dos veces al ano

v, 313 20%)

y 1/13 (10%)

Tres veces al ano

O 0 0O 0O

PRPYY 0/13 (40%
0

En sus intervenciones ante el consejo, se recomienda

que muestre conviceion con el mensaje que transmite y

concision y claridad en los objetivos, utilice un lenguaje

adaptado a los perfiles de los consejeros, exponga la

realidad de las situaciones y demuestre que la RSC forma
parte del negocio vy la estrategia de la compania.



El mercado cuenta con
profesionales con talento y
habilidades para ejercer el rol de
director de RSC

El 67% de los consultados cree que existe un pool
suficiente de profesionales con las capacidades y
competencias para ejercer el rol de director de RSC.

No obstante, los entrevistados consideran que cabria
reforzar la visibilidad de los profesionales de

la RSC asi como evolucionar el planteamiento
estratégico de la responsabilidad corporativa. Se
destaca también el papel de los asesores externos a
la hora de contribuir al desarrollo de profesionales con
talento.

Entre los que opinan que en la actualidad no existe
un pool suficiente de profesionales se senala que en
el medio plazo tendra lugar una profesionalizacion del
mercado consecuencia de la madurez que la funcion
esta ganando en las companias.

Mercado de profesionales de la RSC

Por lo general existe un pool suficiente de
profesionales con talento y habilidades para

PURRDDVDE 913 (69%)

En la actualidad no existe un pool suficiente de

profesionales con talento y habilidades para
ejercer el rol de director de RSC

NEYI, 4113 (31%)
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“Hay profesionales muy capacitados,
pero tiene que haber una puesta en valor
de la profesion que aun no ha sucedido.”

“Los consultores externos han jugado un
papel clave en asesorar a las companias
en esta materia y en formar un pool de
profesionales con talento y con capacidad
para ejercer sus responsabilidades.”

"Actualmente, el gran déficit es el
planteamiento estratégico de la RSC,
debe evolucionar de la concepcion
filantrdpica a la concepcion de creacion
de valor para la compania.”

“Existe en ocasiones un discurso
romantico y naif de la RSC, hay un salto
respecto a la realidad corporativa.”
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LONCIUSIONES

Pese a haber aumentado gradualmente la sensibilidad de los consejos hacia lo
extra-financiero, segun los consultados, aln queda camino por recorrer.

En general, los consejeros se encuentran comodos ejerciendo sus
responsabilidades en la materia. No obstante, cabria incorporar perfiles extra-
financieros para fomentar la sensibilizacién de los consejos e impulsar la RSC en
las companias.

los asuntos relacionados con la RSC es la ausencia de KPIs que permitan medir
el retorno y la efectividad de las acciones implementadas.

Es por ello que cabria definir cuadros de mando que permitan al consejo evaluar
el desempeno de la compania a través del seguimiento de los objetivos e
indicadores establecidos.

En lo que respecta al director de RSC, es fundamental la capacidad de
interlocucién con el consejo v la alta direccién, y cabria poner el foco en la
difusion interna del valor de la RSC, el impulso de su transversalidad y la
coordinacion de la estrategia del grupo.

I Las principal dificultad a la que se enfrentan los consejos a la hora de supervisar
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