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PROLOGO

Desde que la “conciencia responsable” comenzé a estar
en boca de los consumidores de forma generalizada
ha pasado poco mas de una década. En este puilado

de afios, sin embargo, casi sin darse cuenta, la socie-
dad en general ha cruzado una barrera fundamental
para el futuro de las empresas, pasando de una mera
consciencia sobre la necesidad de cuidar el entorno

en lo ambiental y social, a un marco de exigencia en

el que se reclama a las empresas un comportamiento
responsable y con resultados.

Este cambio de paradigma coincide también en el tiempo
con un fenémeno de difuminacién, en el que las etique-
tas de las personas se desdibujan. Hoy, por ejemplo, un
consumidor puede ser también empleado, accionista y
proveedor de diferentes empresas. Este hecho, combina-
do con la proliferacién de la tecnologia y las comunica-
ciones, ha llevado a una situacién de infoxicacién en la
que los mensajes recibidos deben difundirse con preci-
sién quirdrgica: en el momento, lugar, canal, formatoy
contexto adecuados. Y, ademas, ser relevantes, personali-
zados y ofrecer capacidad de interaccién.

Ante esta situacién, l6gicamente las empresas también
han evolucionado. En algunas ocasiones fruto de esa
demanda del consumidor y en otras como consecuen-
cia de un proceso interno de cultura responsable. Tras
unos momentos iniciales en los que el greenwashing
cobré fuerza, hoy en dia se ha convertido en un fené-
meno que podria ser catalogado como practicamente
inviable. La conducta empresarial responsable es ya
una exigencia legislativa en muchos casos, especial-
mente en el &mbito laboral, buen gobierno y ambien-
tal. Y, poco a poco, llegan nuevas generaciones de CEOs
y directivos que buscan generar una transformacién y
un impacto real.

RESPONSABILIDAD: EL RETO DE LA TRANSFORMACION
HACIA UN NEGOCIO RESPONSABLE

Sin embargo, entre empresas y consumidores y dentro
de las propias compaiiias, sigue habiendo importantes
brechas (e incluso contradicciones) cuando hablamos
de RSE. El propio concepto es algo que consumidores
y directivos muchas veces no conocen o no entienden
y en ocasiones se simplifica su &mbito de actuacién en
exceso, ubicandolo en el terreno de la filantropia.

Y pese a esa débil base de consenso en lo que debe
ser, la exigencia es cada dia mayor. Por este motivo es
fundamental que las empresas contintien avanzan-
do, liderando iniciativas y marcando nuevas pautas
responsables con las que contribuyan a transformar
su actividad y modelo de negocio hacia la gestién res-
ponsable del mismo. La definicién del propésito y el
liderazgo de un CEO convencido son elementos clave,
pero hay muchos otros aspectos que seran determi-
nantes en el corto-medio plazo.

Ante esta situacién, hemos querido hacer un alto en el
camino y revisar las claves de la profesién de los dirses.
Los retos que vienen, como pueden contribuir gene-
rando valor, cuales son las barreras que se encuentran,
coémo deben trasladar a la sociedad su contribucién,
cémo debe medirse el resultado y qué herramientas
necesitan para conseguir que la responsabilidad de las
empresas pase a ser un asunto primordial.

Confiamos en que este trabajo sirva para avanzar en
la transicién hacia una funcién que impulse la gestién
responsable del negocio en el que las empresas sean
capaces de responder a las exigencias de los consu-
midores y generar un impacto real y medible. De otra
manera, su extincién sera cuestion de tiempo.

Francisco Hevia, presidente de DIRSE

El papel del DIRSE en la nueva empresa



Segln la comunicacién publicada por el Parlamento
Europeo al Consejo, al Comité Econémico y Social
europeo y al Comité de las Regiones en 2011, la RSE
abarca, como minimo, el &mbito de los Derechos
Humanos, las practicas de trabajo y de empleo (como
la formacién, la diversidad, la igualdad de género y la
salud y el bienestar de los trabajadores), las cuestiones
medioambientales (como la biodiversidad, el cambio
climatico, el uso eficiente de los recursos, la evaluacién
del ciclo de vida y la prevencién
de la contaminacién) y la lucha
contra el fraude y la corrupcién.

Sus areas de actuacién también
abarcan la participacién de las .
comunidades locales, el desarrollo
y la integracién de las personas con .
discapacidad y los intereses de los
consumidores. Por supuesto, por .
RSE se admite también la promo-

ci6én de la responsabilidad social y medioambiental en
la cadena de suministro, el voluntariado corporativo y
la divulgacién de informacién no financiera. Todos es-
tos son aspectos transversales importantes para la RSE.

Explicarle todo esto a la madre de un dirse no es tarea
facil. Y si queremos explicar en una simple conversa-
cién de ascensor las funciones, a dia de hoy deberiamos
recurrir a edificios del tipo rascacielos. En este sentido,
recomendariamos a los dirses dirigirse preferentemen-
te a algunas de las ciudades de las principales capitales
asiaticas en donde podran encontrar sin problema siete
de los diez edificios mas altos del mundo.

El objetivo principal de este estudio, elaborado por
DIRSE y LLORENTE & CUENCA, es que la sociedad
en general y el mundo de la empresa en particular,
entiendan un poco mejor esta funcién y su relevan-
cia en el nuevo contexto en el que nos encontramos.
Un contexto que, como veremos a continuacioén, esta
repleto de desafios y para los que el dirse debe estar
preparado. En definitiva, lo que queremos es evitar
una migracién en masa hacia paises asiaticos de los

©00c0ccc000000000000000000000 00

Analizaremos las
principales tendencias
para poder comprender
el contexto actual
de los dirses

@ecce000000000000000000000000 00

INTRODUCCION Y OBJETIVOS DEL ESTUDIO

¢UN DIRSE SERIA CAPAZ DE DESCRIBIR A SU MADRE
QUE ES LO QUE HACE?

perfiles méas transformadores, disruptivos y polifacéti-
cos de la empresa: los dirses.

Asimismo, hemos aprovechado la elaboracién de esta
investigacién para acercarnos al mundo de los head-
hunters y ver cudl es la visién que ellos tienen de los
perfiles de los dirses y tomar asi el pulso a la profesién.

Como punto de partida de este documento, entra-
remos a analizar las principales
tendencias que van a condicionar
radicalmente el modelo de negocio
de las empresas, para poder com-
prender, un poco mas en profun-
didad cual es el contexto actual
en el que se estdn moviendo los
dirses y de qué manera este nuevo
paradigma estd impactando en su
trabajo y en su forma de relacio-
narse interna y externamente.

eee0c000c0000000000000 00

En la segunda parte del estudio, nos adentrarnos en el
panorama general de la RSE en Espaiia, y el estado de
barreras tradicionales que ha afrontado la profesién,
como son su denominacién, la percepcién sobre el
dirse y el perfil que debe tener.

A continuacién, profundizaremos en las claves princi-
pales que van a condicionar el dia a dia de la funcién
del dirse asi como su relacién con el nuevo modelo

de empresa y con otros aspectos relevantes como el
propésito y los ODS.

Tras introducir estas claves iniciales, nos aproxima-
mos al modelo de gestién del dirse, analizando en
primer lugar los aspectos relativos a su ubicacién
dentro de la empresa para evaluar posteriormente
cémo debe articular su gestién con diversas areas
clave para las compaiiias.

e Innovacién

e Relacién con grupos de interés

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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e Relacién con inversores
e Relacién con las instituciones
e Fundaciones Corporativas

Por tltimo, y dentro de los aspectos ligados a la comu-
nicacién, enmarcaremos la funcién del dirse y las claves
para impulsar la cultura interna, su estrategia para llegar
a trascender al consumidor, las metodologias de repor-
ting y las prioridades respecto a cémo y qué comunicar.

Introduccién y objetivos del estudio

Para la elaboracién de los graficos que acompafian
este estudio nos hemos servido de la tecnologia con
la plataforma Datamaran® de andlisis de informaciéon
corporativa basada en big data e inteligencia artifi-
cial.

Con esta visién en profundidad, DIRSE y
LLORENTE & CUENCA buscan conseguir un mejor
entendimiento de la situacién del dirse, asi como las
claves para lograr su evolucién de la mano del desa-
rrollo de la nueva empresa que viene.

El papel del DIRSE en la nueva empresa



Antes de entrar a profundizar en las cuestiones mas
“organolépticas” del dirse, es importante entender en
qué contexto se mueven las empresas y las principales
tendencias que condicionaran drasticamente tanto su
direccién como el ritmo de crecimiento.

ANALISIS DE CONTEXTO:

RETOS DE LA NUEVA EMPRESA

Analicemos esta cuestién a través del analisis elaborado
por Francisco Javier Garilleti, vocal de la Junta Directiva
de DIRSE y director general de Fundacién EY, basado en
el estudio “The upside the disruption” de EY, en el cual
se recogen los aspectos que van a marcar la forma y el
fondo de las empresas a corto, medio y largo plazo.

! Un entorno de nuevos retos parael CEO [

UN MUNDO EN DISRUPCION

“Existe en China una curiosa maldicién: ‘Ojala te
toque vivir en tiempos interesantes’. Esta sencilla
frase no deja de resumir una idea apasionante a la
vez que tremendamente exigente, y es que el interés
de cada tiempo es directamente proporcional a los
problemas y retos planteados™. Probablemente,
muchos CEOs pensaran que vivimos en un tiempo
que haria la felicidad de cualquier chino aficionado a
las maldiciones.

Los lideres empresariales se enfrentan a un momen-
to singular, donde coexisten los mayores retos a los
que ha hecho frente la humanidad con las mayores
capacidades y recursos para generar y ofrecer solu-
ciones innovadoras que respondan a dichos retos con
férmulas que creen valor econémico y social a los
distintos stakeholders. Y esto los coloca en el centro
de tensiones y debates que, en muchas ocasiones, van
mas alla del puro ambito del negocio. Hoy, los ciu-
dadanos contemplan a las empresas como un actor
social con responsabilidades que, en ocasiones, van
mas alla de las estrictamente empresariales. Y esto
introduce nuevas variables a considerar en la estrate-
gia empresarial.

En este marco, el concepto central es la “Disrupcién”.

Originalmente, la disrupcién se entendia como la
transformacion radical de modelos de negocio y

redes de valor, facilitada e impulsada por la tecno-
logia o la innovacién empresarial. Hoy, se asume que
la disrupcién es alimentada por la transformacién
de escenarios y culturas politicas, por nuevas ten-
dencias demogréaficas y macroeconémicas, aconteci-
mientos geopoliticos inesperados y, sobre todo, por
un mundo de comunicacién y transparencia radical
y acelerada. La disrupcion afecta dramaticamente,
pero no solo a modelos de negocio y redes de valor;
puede transformar sistemas politicos, entornos
regulatorios, modelos sociales y mucho mas.

En paralelo, el desarrollo de tecnologias como la
robética, la inteligencia artificial y los datos abre el
debate sobre su impacto potencial no solo en las
empresas y sus capacidades, sino también en el mis-
mo concepto del trabajo, la privacidad y el rol de la
persona, impactando directamente en ambitos clave
del acuerdo social que es la sociedad.

En este entorno de transformacién radical, los CEOs
y sus comités de direccion necesitan asumir este
nuevo escenario como una fuente de riesgos y
oportunidades de una dimension inédita, que exige
una vision abierta y anticipatoria, y en el que la
clave, como sostiene Rafael Mira, CEO y fundador de
DontKnow y Collaboratorium, va a ser un modelo
basado en la colaboracién, en el que el lider que hace
las preguntas adecuadas a la organizacion para
encontrar los retos clave y movilizar a los equipos
en la busqueda de las soluciones.

1 Jose Luis Perelli, presidente de EY: “La sostenibilidad es la respuesta’. El Pais. 29 de junio de 2014
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ENFRENTANDO LA INCERTIDUMBRE

Una de las caracteristicas de la nueva situacién es que
la sociedad traslada a las empresas una creciente
responsabilidad en aspectos que rebasan los aspec-
tos tradicionales (creacion de valor y empleo, respeto
de estandares laborales y medioambientales, transpa-
rencia y buen gobierno...). La sociedad espera respon-
sabilidad y compromiso de las empresas a la hora de
enfrentarse a las consecuencias de la disrupcién a
todos los niveles (econémicos, tecnolégicos, sociales,
culturales, educativos..). La sociedad mira cada vez
mas a las empresas para intentar entender los efec-
tos e implicaciones de un desarrollo exponencial de
la tecnologia con un impacto muy real en sus vidas.

Gestion de tendencias

: Nuevas tendencias :

La organizacién debe ser capaz de
identificar ideas y tendencias que pueden
modificar no solo las condiciones en las que

. sedesarrolla su negocio, sino también el

entorno social e institucional que, con sus

. actitudes y valoraciones, determinansu
capacidad de actuacién.

. 080,

Radar de tendencias Equipo de gestién -
Es necesario desarrollar Un equipo de gestién de
sistemas de radar que tendencias debe incluir -
permitan identificar . perfiles profesionales .
y prever nuevas . diversos que integran .
tendencias y entender desde la sociologia,ala
las expectativas de los antropologia, pasando

ciudadanos frente a cémo : por la tecnologia, .
¢ vaaimpactarensuvida © la comunicacién y :
- personal y comunitaria. - ° el disefio. :

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

En este punto, los CEOs necesitan tener una visiéon
de amplio espectro y de largo alcance sobre el
impacto de la tecnologia. Pero también necesitan
tener una adecuada comprensiéon de las consecuen-
cias e implicaciones -positivas y negativas- que las
decisiones que tomen tienen para la sociedad y las
personas.

Esta exigencia requiere disponer de una estrategiay
recursos que permitan comprender adecuadamente
el entorno. Solo identificando las grandes tenden-
cias que marcan el desarrollo social y econémico, y
analizando como nos afectan y cémo podemos jugar
en ellas, seremos capaces de aprovecharlas. Y los
dirses tendran un papel fundamental en esta tarea.

Ambitos de las tendencias

Una nueva sociedad digital global con
maés poder individual, mayor poder ad-
quisitivo y nuevos patrones demografi-
cos en un entorno cada vez mas urbano.

=Sociedad =

Un mercado basado en el conocimiento
y el poder global, que pone en auge el

= Globalizacién —= emprendimiento individual y el capitalis-
mo de impacto, y todo dentro de la nueva
economia del “propésito”.

Un “internet de todo” pronostica un
futuro digital de conexién total: “big
data’, nuevas tecnologias y redes en un
mundo de inteligencia universal.

= Mundo digital —=

El“tridngulo global™ 1a necesidad crecien-
te de recursos en una sociedad permanen-

=Recursos — = temente conectada, la innovacién frente a
la escasez de recursos y un mundo cuyos
ecosistemas estan en riesgo.

Un mundo sobresaturado del activo clave:
informacién y conocimiento, y con la

*Educaciony —= capacidad de ponerlo a disposiscién de las

conocimiento personas en la forma, momento y espacio
que el usuario desee.
Tecnologia disruptiva, ‘gadgets” y neuro-
=Saludy ciencia para redefinir el concepto de salud
bienestar y bienestar, centrado en la persona mas

alla de la atenci6n sanitaria.
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LLORENTE & CUENCA DIRSE

LA IMPORTANCIA DE ANTICIPARY
GESTIONAR TENDENCIAS

En este entorno es clave el proceso de identificacién y
analisis de tendencias porque nos permite anticipar los
cambios en los ambitos y espacios —fisicos, virtuales

y emocionales- donde operan nuestras organizacio-
nes. Y, mas alla de recursos técnicos y metodolégicos,
este proceso requiere de perfiles orientados a “leer e
interpretar” el entorno, yendo mas alla de los aspectos
sectoriales o empresariales. El CEO necesita rodearse
de profesionales que sepan analizar el entorno, antici-
par y comprender las megatendencias que van a definir
el futuro, evaluar el impacto, riesgos y oportunidades
gue representan, y dar respuesta a los distintos stake-
holders —no estrictamente empresariales- a los cambios
-reales y potenciales- de la disrupcién.

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

Debemos intentar identificar el conjunto de ambitos
en los que se generan y evolucionan las tendencias
que van a condicionar nuestra capacidad de actua-
cién, para definir estrategias de accién, que incluyan
el lado social e institucional que hace posible las
operaciones.

El objetivo final es mapear las tendencias en base a
criterios que permitan identificar las méas relevantes
y con mayor impacto potencial en el escenario estra-
tégico de la organizacién. Ese “Mapa de Tendencias”
debe permitir posicionar y valorar las tendencias en
términos de su potencial de transformar la realidad
y del impacto en la estrategia y en las operaciones en
nuestra organizacién.

El grado de impacto econémico

/ social y el de probabilidad de
ocurrencia debe construirse en base
al consenso de las estimaciones
disponibles de una seleccién de
paneles de referencia

I] Grado de impacto econémico / social H

La dimensién de las esferas
recogera la estimacion del
impacto potencial en el
escenario estratégico de la
organizacion

=] ' Grado de probabilidad de ocurrencia

ALGUNAS DE LAS MEGATENDENCIAS
QUE CONFIGURAN UNA NUEVA
REALIDAD

Si bien es dificil lograr un consenso sobre cuales
son las grandes tendencias que estan comenzando
a determinar y condicionar el escenario donde
operan nuestras organizaciones, si existen ciertos
ejes comunes. Aunque existen multiples estudios

2 The upside of disruption. Megatrends shaping 2016 and beyond. EY

y fuentes al respecto, vamos a proponer algunas
megatendencias® que si tienen un impacto potencial
en el CEO y su entorno, y que deben analizarse
también desde el punto de vista de las implicaciones
éticas y sociales. Y es aqui donde el CEO necesita

un asesor que no evalte solo las implicaciones
econdémicas o empresariales, sino que también
contemple el impacto en el perimetro de stakeholders
de la organizacién:

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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«  Elfuturo del trabajo: a medida que las maquinas
se convierten en trabajadores, scual seré el papel
de las personas?

« Laconvergencia de sectores e industrias: en un
entorno de fronteras difuminadas, ;sabemos con
quién vamos a competir mafiana y la evolucién
de nuestras estructuras y nuestras cadenas de
proveedores?

«  El poder creciente del consumidor: ;Estamos
preparados para gestionar al cliente como a un
stakeholder?

*  Un mundo dominado por los datos: ;Puedes
explotar un mundo basado en datos? ¢Y cudl es
nuestra responsabilidad frente a los usuarios?

» Lanecesidad de acelerar la sostenibilidad para
garantizar el futuro del planeta: s;Puede la inno-
vacién responsable ser la clave para lograr un
planeta sostenible y con futuro?

+ Lademanda creciente de un propésito para nues-
tras organizaciones: ;Puede el propésito impul-
sar nuestros resultados?

El futuro del trabajo

El desplazamiento del trabajo por la tecnologia y la
globalizacién no son fenémenos nuevos, pero las nue-
vas tecnologias llevaran los cambios a un nivel mas
alto. Hasta ahora, la automatizacién ha desplazado a
los trabajadores menos cualificados. La Inteligencia
Artificial (IA) ya esta impactando en puestos de
trabajo considerados desde hace tiempo inmunes al
desplazamiento tecnolégico, como posiciones ejecu-
tivas, analistas y trabajos creativos.

No todos los trabajos se veran afectados y no todos
los trabajos afectados seran eliminados, pero los
trabajos que queden intactos seran la excepcién y no
la norma. En este entorno, es clave plantearse hasta
donde podemos llevar el proceso de automatizacién,
y como ayudamos a la transformacion de las perso-
nas desplazadas.

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

Una economia de freelancers y maquinas
El futuro del trabajo va a evolucionar en dos etapas:

- La“gig economy” o economia de freelancers: un
modelo en el que los trabajadores independien-
tes proporcionan mano de obra en asignaciones
temporales generadas por una mayor segmenta-
ciéon de tareas, en mercados de oferta y demanda
regidos por criterios de disponibilidad y eficiencia.

+ La‘“economia de la maquina”: la siguiente etapa
sera impulsada por la IA y la robética. Llegara la
interrupcién masiva del trabajo y el auge de la
economia de la maquina.

Estamos en las primeras etapas de estos cambios y es
dificil saber exactamente cémo se desarrollaran, aunque
es claro que habra un impacto. La cuestién es qué alter-
nativas generar para las personas afectadas como puede
ser la aparicién de nuevos sectores y formas de empleo.

Un talento mas complejo y diverso

El entorno de disrupcién del mundo del trabajo va a inci-
dir radicalmente en la gestién del talento desde diversas
perspectivas. Un nuevo perfil de competencias para el
talento, la gestion de la diversidad, la prolongacién de la
vida profesional, la gestién intergeneracional y la flexibi-
lizacién del trabajo seran, sin duda, determinantes.

La convergencia de sectores e industrias

En el corazén de algunas de las tecnologias mas cam-
biantes de nuestro tiempo -desde la impresién en 3D
de érganos que van a revolucionar la medicina, hasta
los sensores y procesadores de datos que permiten la
conduccién autébnoma- esta el concepto de convergen-
cia entre industrias.

Los limites entre industrias se difuminan, y las empre-
sas existentes en los sectores invadidos se enfrentaran
a amenazas competitivas de startups con modelos de
negocio nuevos y agresivos, asi como de compaiiias
lideres de sectores que no tenian relaciéon con el inva-
dido, pero con una posicién dominante en las nuevas
tecnologias digitales.

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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Pronto veremos cémo adquieren mas relevancia la
colaboracion intersectorial, las alianzas y las adqui-
siciones entre industrias dispares, pero con capaci-
dad de desarrollar nuevos nichos de mercado. Frente a
los desafios que genera la disrupcién, la competencia
entre empresas en un mismo sector sera reemplazada
por la lucha entre ecosistemas multi-industriales. Y
en este entorno, la colaboracién sera un factor estraté-
gico y diferencial.

En este contexto, las organizaciones necesitan pensar de
manera diferente, no preguntandose qué pueden vender
sino qué problemas pueden solucionar, la convergencia
representa una gran oportunidad de crecimiento.

La tecnologia subyace a la convergencia

Las empresas de tecnologia -tanto
las start-ups como gigantes como
Alphabet y Apple - estan invadien-
do y transformado los sectores .
tradicionales y desarraigando a los
operadores histéricos. Este fené- .
meno llevara a nuestras organiza-

ciones a la necesidad de evaluar su cultura de gestién.

» Lasempresas que dominan el cédigo y los algorit-
mos parten con ventaja.

»  Sesustituiran plataformas digitales por ecosiste-
mas que integran lo virtual y fisico.

- Habra estructuras de activos muy ligeras, frente
alos costes de las industrias tradicionales.

» Lacarencia de competencias digitales a nivel
del equipo de liderazgo para reaccionar ante los
nuevos desafios serd una barrera.

» Lasempresas tradicionales estaran limitadas por
mas restricciones regulatorias que las startups,
mas pequeias y agiles.

El poder creciente del consumidor
Hoy en dia estan cambiando las reglas del juego por-

que esta cambiando el balance del poder. Los clientes
hoy son conscientes de su valor comercial y su poder.

La colaboracioén serd
un factor estratégico
y diferencial

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

Pueden abandonar una relacién comercial, pero
también estan dispuestos a pagar por todo aquello
que valoran como una oferta diferencial para ellos.
Las organizaciones necesitan verlos como individuos
diferenciados y con todos sus matices. En esta cultura
del nicho, todas las interacciones, productos y servi-
cios deben ser personalizados.

El software no ha matado al retail, pero el futuro de
cualquier tipo de negocio, dependera cada vez més de
la capacidad de generar experiencias diferenciales y
eso tendra efectos profundos sobre como se crea y se
mide el valor.

El concepto de confianza también esta cambiando.
Los clientes confian méas en sus contactos y pares que
en las marcas o negocios. Hoy, las
marcas son construidas -y des-
truidas- por los propios consu-
midores, no por los anunciantes.
Y en este proceso, los valores que
representa nuestra organizaciéon
van a ser definitorios.

El nuevo poder del consumidor es un reto para el
negocio

El nuevo poder del cliente es una oportunidad para
que los consumidores y las empresas logren un
mayor valor a través de una relacién mas intima y
confiable. Sin embargo, hay desafios que las empre-
sas deben superar como las apuestas en torno ala
privacidad y los tipos de productos y servicios que los
clientes estan dispuestos a aceptar a cambio de sus
datos personales. Pero el poder de la analitica tam-
bién esta en la capacidad influir sobre el consumidor
y por ello deberan examinar las dimensiones éticas de
condicionar la libre eleccién.

Un futuro en torno a las relaciones con el cliente

Los clientes seran clave y se convertiran en parte
activa en los procesos de creacién e innovacion. La
aspiracién y la capacidad empresarial de centrarse en
el cliente a lo largo de toda la cadena de valor seran
factores determinantes de la competitividad futura.
La innovacién ya no puede tener lugar en espacios de
invencion herméticamente sellados.

El papel del DIRSE en la nueva empresa

10



LLORENTE & CUENCA DIRSE

Esto exige nuevos modelos de relacién con nuestros
clientes y potenciales clientes, con mayor implicacién
y compromiso.

Un mundo dominado por los datos

El concepto “inteligencia” es un término que ha llega-
do a describirlo todo. Se ha convertido en la capa de
discernimiento y toma de decisiones por encima de
las interacciones entre las cosas conectadas. Estamos
en el inicio de una “revolucién inteligente” que podria
cambiar fundamentalmente la forma en que el mun-
do funciona por dos razones:

»  En primer lugar, en un mundo envejecido, cada
vez mas limitado por los recursos, globalizado y
urbanizado, los gobiernos y las organizaciones
ven la necesidad de invertir en soluciones mas
eficientes e inteligentes.

- Ensegundo lugar, la demanda de tales solucio-
nes se satisface con la siguiente ola de disrup-
ciéon digital: la industrializacién de las tecnolo-
gias, como el Internet de las cosas (I0T), Al y la
roboética.

La inteligencia artificial es parte integrante de
esta nueva inteligencia porque puede asimilar los
insumos de forma auténoma, percibir y comprender
una necesidad y ofrecer la mejor decisién posible.

Y ya se esta desplegando. El siguiente paso es la
combinacién del razonamiento auténomo de IA con
el “aprendizaje profundo”. Combinadas, la IA y la
robética ofreceran un mayor poder de decisién con
una mayor capacidad de ejecutar.

El aprendizaje profundo de la inteligencia artificial
y la automatizacién robética también acercan la
posibilidad de la “singularidad”: el punto en el que el
pensamiento de la maquina reemplaza la capacidad
humana. Suena como ciencia ficcién, pero el con-
senso sugiere que, dentro de una década, la “nueva
inteligencia” podria resolver facilmente problemas
complejos que los seres humanos luchan para con-
ceptualizar.

¢Cual sera el papel de las personas en este nuevo
entorno? ;COmo prepararemos a nuestras organiza-
ciones para asumirlo y gestionarlo?

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

La “inteligencia” esta cambiando el mundo.

El concepto “Smart”, 1a “inteligencia” impulsa benefi-
cios econémicos, ambientales y sociales, pero el matiz
radica en dénde, cuando y cémo.

En el pasado, una red de energia se consideraba
exitosa si mantenia las luces encendidas. Explorar los
limites de una red eléctrica era percibido como dema-
siado arriesgado y poco rentable. Ahora las redes mas
inteligentes pueden anticipar los problemas vy, si es
necesario, auto-diagnosticarse y generar soluciones
auténomas.

La capacidad de asimilar, analizar y tomar decisiones
en formas mas complejas y escalables que nunca, tam-
bién mejora la eficacia. Y puede ayudarnos a la biisque-
da de soluciones basadas en el concepto de “creacién de
valor compartido”.

El nuevo mundo “Smart” también est capacitando a
los ciudadanos con mas informacién y capacidad de
analisis. La revolucion de los datos esta a las puertas.
El mundo “Smart” va mucho mas alla de la implemen-
tacién tecnolégica y del cambio organizacional. Una
estrategia inteligente se activa a través de educar a los
clientes sobre qué hacer con los datos y qué acciones
tomar. El poder del dato traslada a las organizaciones
una mayor responsabilidad hacia sus stakeholders.

La necesidad de acelerar la sostenibilidad para
garantizar el futuro del planeta

A medida que las tendencias demograficas empujan

a la poblacién mundial a los 9.700 millones de habi-
tantes para 2050, las limitaciones crecientes de los
recursos naturales, ya sea en disponibilidad o en
infraestructura para usarlos u optimizarlos, desafian
los modos de consumo establecidos a todos los nive-
les. Necesariamente, el futuro debera ser eficiente en
recursos y enfocado en la reduccion de emisiones.

La alineacién reciente de una serie de factores sugiere
que estamos en un punto de inflexion en el debate
sobre la gestion de los recursos globales. En esta
linea podemos sefialar la voluntad politica creciente
(COP21), mayor protagonismo de las energias reno-
vables (se espera representen mas del 50 % de todo el
crecimiento de la capacidad hasta 2040), el gas natural

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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estad en camino de superar al carbén como segunda
fuente de energia primaria de generacién eléctrica, la
optimizacién de la energia y los recursos empresaria-
les y la reforma global del mercado de “utilities”.

La convergencia entre industrias transformarala
gestion de recursos

La transformacién en la concepcién del uso de re-
cursos ya esta desafiando los modelos de negocio del
sector “utilities” y reduciendo la

participacién del carbén en el mix

energético mundial. La convergen-

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

que cambiara a todas las industrias, generara nuevas
fuentes de valor y alterara el panorama competitivo
corporativo e internacional.

En este contexto, los innovadores mas agiles estan
combinando nuevas tecnologias, digitales, una mejor
comprensién del cliente y nuevos modelos de finan-
ciacién para producir la disrupcién de los modelos de
negocio en que se han basado los incumbentes en el
mundo del acceso y gestion de los recursos.

: Lademanda creciente de un
propoésito para nuestras orga-

cia de energia, baterias, tecnolo- Tenemos que : nizaciones
gia inteligente y transporte esta . enseriar a nuestras "
impulsando el establecimientode orga nizaciones . Enunaorganizacién compleja que

.soluc1ones en. gestibén de recursos a ser colaborativas . emp.lea a m1_les de personas y esta

innovadoras, integradas y en red, : . ¢ creciendo e innovando continua-

con un enorme potencial de dis- . y CO(?p erativas, y . mente, es facil perder de vista el

rupcién hacia una cuarta revolu- : €S0 exige pr ofund as . propésito subyacente.

cion industrial en lo referente a tran sfo rmaciones

los recursos. culturales Pero es precisamente la necesidad
. - deque las empresas aprovechen

En este sentido, la crecientepene- . ..............00000eeuees...... lasenergiasde laspersonas,las

tracién del Internet de las Cosas,

junto con el “machine learning” en sistemas industria-
les de energia, logistica y fabricacién, permite nuevos
niveles de eficiencia energética y optimizacién del
rendimiento.

Por otra parte, la naturaleza cada vez mas distribui-

da y conectada de las tecnologias de recursos esta
cambiando los modelos de propiedad y control. En
este entorno, tenemos que ensefiar a nuestras organi-
zaciones a ser colaborativas y cooperativas, y eso exige
profundas transformaciones culturales.

Los disruptores seran los ganadores y cambiaran el
mundo

Aunque la transformacién en la gestién de recursos
estd en un punto de inflexién, ésta no sera facil ni
ocurrird de manera lineal. Rehacer como el mundo
produce y consume recursos como la energia y el
aguarequerira la movilizaciéon de grandes cantidades
de capital, reemplazando a los sistemas tradicio-
nales y estimulando la innovacidn. Es un proceso
complejo, caracterizado por la disrupcién de modelos
econdémicos y de negocio muy estables hasta ahora, y

estimulen e impliquen, crezcan e
innoven, lo que hace que el propésito sea tan valioso.
Y hay cinco aspectos que convierten el propésito
en un poder potencialmente transformador en los
negocios:

«  El Propésito infunde claridad estratégica: es la
brajula para las decisiones de corto plazo y la
estrategia a largo plazo en todos los niveles de una
organizacién, impulsando a los lideres a adoptar
una visién global, transversal y no por silos.

«  ElPropésito canaliza la innovacioén: el propésito
impulsa a la gente a buscar soluciones e innovacio-
nes que aportan valor diferencial en torno a aquello
que es central para la organizacién y sus clientes.

- ElPropésito es una respuesta a la transforma-
cion: clarifica el objetivo a largo plazo para que
la gente entienda la necesidad del cambio, en
lugar de sentir que se les impone. Es también una
respuesta a las exigencias sociales sobre las em-
presas para que se transformen para hacer frente
aretos globales y para asumir un enfoque mas
amplio de crecimiento y valor.

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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- ElPropdsito es una fuerza constructiva: reco-
noce las diferencias y la diversidad, uniendo a la
gente a través del deseo de contribuir a algo mas
grande, a trabajar para - no contra - algo.

« El propésito es una necesidad universal: el pro-
posito apela a algo fundamental en la naturaleza
humana. Tradicionalmente, la cultura corpora-
tiva aspira a crear un sentido de equipo frente a
un competidor comun. El propésito adopta una
postura diferente, reconociendo las diferencias
y la diversidad, y uniendo a las personas a tra-
vés de un deseo de contribuir a algo mas grande
que el mero resultado a corto plazo.

- El propésito construye puentes: el propésito
hace que sea mas facil para las empresas crear
alianzas. Las empresas pueden explotar su
potencial para la colaboracién con competido-
res o compaiiias de otros sectores, buscando un
terreno comun en sus propésitos. Internamente,
también, el propésito ayuda a los individuos y
equipos a trabajar a través de los silos con el fin
de perseguir un objetivo compartido.

éQué esta impulsando la legitimidad del propésito?

En los ultimos 150 afios, las empresas han ayudado a
transformar vidas en todo el mundo. A través de su
inversién, crecimiento e innovacién constantes, los
negocios han ayudado a multiplicar la esperanza de
vida, nuestras capacidades individuales y a liberar

a miles de millones de personas de la pobreza. Sin
embargo, a pesar de sus muchos éxitos, la propia
empresa esta en un estado de crisis, luchando para

ir mas alla de las formas de pensar y actuar que
parecen cada vez menos alineados con los tiempos.
En particular, seis fuerzas estan desafiando el viejo
sentido de identidad y los modelos operativos de las
empresas, obligandonos a repensar el concepto de
valor y cémo se crea.

1. Déficit de confianza: la crisis financiera mundial
y los escandalos corporativos han dejado un lega-
do de desconfianza piblica en el mundo corpo-
rativo. Las generaciones mas jévenes también
desconfian. Seglin una encuesta, el 83 % de los

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

millenials coincidieron con la afirmacién de que
“hay un exceso de poder concentrado en manos
de unas pocas grandes empresas”. Esto puede
tener consecuencias: la falta de confianza frena
el crecimiento y la innovacién y podria tener
implicaciones de largo alcance sobre la licencia
de negocio para operar.

Elimperativo de la sostenibilidad: a medida que
el impacto del cambio climatico se hace cada vez
mas evidente, mas empresas se enfrentan a un
creciente escrutinio sobre su impacto ambiental.
Las empresas estan reevaluando la forma en

que producen, consumen y suministran bienes y
servicios, con el fin de mitigar los riesgos y lograr
ser social y ambientalmente sostenibles.

Aumento de la desigualdad social: el mundo se
esta haciendo mas rico. Entre 2008 y 2014, el PIB
per cépita, desde el punto de vista econémico

y global, pasé de 7.781 ddlares a 10.779 délares.
Mas importante alin, la proporcién de la pobla-
cién mundial que vive con menos de 1,25 dblares
diarios ha caido abruptamente en los tltimos 25
afios (esta cifra pasé6 del 36 % en 1990 al 14,5 % en
2011). Sin embargo, para muchas partes del mun-
do, el aumento general de la riqueza mundial

ha producido pocos cambios. Por el contrario,
la desigualdad esta en niveles histéricos: de la
poblacién mundial, el 1 % controla ahora mas del
50 % de la riqueza del planeta.

Disminucién del control de marca: en esta década,
los clientes se han vuelto cada vez mas rapidos en
utilizar su poder para impulsar sus propias agen-
das politicas y sociales. De hecho, hasta el 89 %

de los consumidores asume que es muy probable
que compren a empresas que apoyen soluciones
a problemas sociales especificos. Las empresas
también se enfrentan a otro desafio: las redes
sociales. Promesas de marca y de empleadores

no cumplidas se anuncian mas rapido de lo que
cualquier campafia de marketing puede adminis-
trar. La tecnologia, de hecho, nos ha hecho a todos
comunicadores potenciales, en un entorno donde
la gente confia més en sus amigos y redes que en
las empresas e instituciones.

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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5. Horizontes temporales en conflicto: hoy en dia,
el pablico esté exigiendo de las empresas mas que
un compromiso de rentabilidad a corto plazo. Un
namero creciente cree que las empresas tienen un
papel - una obligacién, incluso - para abordar los
desafios ambientales y sociales a largo plazo a nivel
mundial. Los ejecutivos también estan tratando de
considerar las consecuencias a largo plazo a pesar
de las presiones a corto plazo: un informe indica
que el 40 % de los CEOs encuestados dijeron que
los accionistas a corto plazo constituyen la mayor
amenaza para los valores corporativos.

6. Lasamenazas y oportunidades de la digitali-
zacién: se tardé mas de una década para que la
banda ancha mévil llegase a dos mil millones
de personas. En apenas cuatro afios mas, ese
numero puede cuadruplicarse a ocho mil millo-
nes. Esta interconexién instantanea entre todos
los stakeholders y el aumento del potencial de
anélisis de datos en tiempo real creara nuevas
oportunidades para que las empresas conozcan
y sirvan mejor a los clientes - y nuevas maneras
para que los clientes puedan detectar cualquier
vacio entre la imagen de una empresa y sus
acciones reales.

¢Como trasladarlo de la teoria a la practica?

El propésito es un concepto mucho mas comiin ahora
de lo que lo era solo hace unos afios. La revisién del
discurso empresarial sugiere que, actualmente, el tema
se centra menos en si el propésito es una herramienta
positiva para la transformacién, y mas sobre como se
puede implementar. La mayor parte de la reflexién se
centra en varios temas recurrentes:

«  Elliderazgo del CEO: el CEO debe definir, y casi
personificar, el propésito de una empresa. De he-

Analisis de Contexto: Retos de la nueva empresa

cho, el propésito esté inextricablemente vincula-
do a la autenticidad percibida del CEO. En sentido
contrario, hay que subrayar la vulnerabilidad
potencial de los lideres si son percibidos como no
cumplidores de su propésito declarado.

Sin embargo, el creciente enfoque de propésito es,
también, una respuesta a las expectativas cambian-
tes de los empleados y la aparicién de organizaciones
mas planas. Hoy, el propésito solo puede tener un
impacto real si la comprensiéon y el compromiso de los
ejecutivos y los empleados con esta creencia basica
estan fuertemente alineados.

+  Compromiso de los empleados: es evidente el
papel que el propésito de la organizacién puede
desempeiiar para dar a los individuos un mayor
sentido de realizaciéon y compromiso en el traba-
jo, y su vinculo con el incremento de la produc-
tividad y la creatividad. Otro tema relevante es
la importancia del propésito de la organizacién
como factor en los procesos para captar y rete-
ner talento.

« Compromiso con el cliente: se podria esperar un
fuerte vinculo entre el propésito y la relacién
con el cliente. Sin embargo, en muchos casos
todo se reduce a comunicaciones y proyectos
relacionados con la responsabilidad social cor-
porativa (RSC).

El propésito es un enfoque mas global, diferente del
aplicado por empresas que persiguen un enfoque de
RSE tradicional para minimizar los efectos negativos y
tratar de “hacer el bien". El punto central es el relati-
vo alarelacién entre el propdsito y la confianza, la
autenticidad y el valor de marca, como motor y medio
para fortalecer las relaciones con los clientes y otros
stakeholders.

El papel del DIRSE en la nueva empresa



RESULTADOS DEL ESTUDIO

Kl Punto de partida [N

Antes de abordar el tema de la funcién de los dirses, es
necesario delimitar dénde empieza y dénde termina
la propia responsabilidad de las empresas. Para ello,
es importante entender y profundizar un poco mas

en este concepto, también contenido en el nombre
comUnmente asignado para el area: responsabilidad.

¢DE QUE SON RESPONSABLES LAS EM-
PRESAS?

Algunos apuntan a que la “responsabilidad Gltima
de las empresas es ganar dinero generando riqueza y
empleo”. Efectivamente, esta podria ser una defini-
cién acertada, pero como en muchos otros casos, la
cuestiéon se puede terminar de aclarar recurriendo a
un sencillo ejercicio de lingiiistica aplicada. Y es que
cuando hablamos de responsabilidad de las em-
presas, una sola preposicién puede cambiarlo todo.
Como bien aclara Antonio Vives, profesor adjunto de
la Universidad de Standford, “Hablamos por tanto de
responsabilidad ANTE la sociedad, no POR la socie-
dad”. Es decir, las empresas deberan trabajar y ge-
nerar riqueza y empleo, pero a la hora de responder

ante la sociedad, deberan tener los deberes hechos
de cara a garantizar la subsistencia en un mercado
cada vez maés sensible, consciente e informado. Esto
debe tenerse en cuenta si, y solo si, las empresas no
guieren caer en otra de las posibles acepciones del
término “Responsabilidad” que hace, precisamente,
referencia al aspecto de culpabilidad.

Vayamos por partes y salgamos de dudas preguntan-
do a nuestros expertos.

¢QUE DEBE ABARCAR LA RESPONSABILI-
DAD DE LAS EMPRESAS?

La RSE debe abarcar de forma transversal todos los
aspectos de la organizacion.

Segln nuestros expertos, la RSE debe trascender a
las cuestiones mas intrinsecas al negocio y es fun-
damental reforzar su transversalidad. Debe abarcar
cuestiones regulatorias, de compromiso con los em-
pleados, de transparencia y por supuesto de compro-
miso con los clientes.

¢Como crees que se organizara la RSE del futuro?

Seré transversal y
todos estaran involucrados

Se adaptara a las prioridades
del mercado

Vendra determinado por Ley
¢Coordinacién interna,
centralizada o dispersa?

Cada area contara con
especialistas epecificos y formados

Se fijaran objetivos
de reduccién de impacto

0%

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas

20% 40% 60% 80% 100%
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Hay unanimidad en que la finalidad de la RSE ha

ido evolucionando pero, a dia de hoy, dicha finalidad
contribuye a aportar la mirada a largo plazo dentro

de las empresas, integrando dentro de la estrategia de
negocio los riesgos y las oportunidades de un contexto
cambiante y cada vez mas consciente. Seglin nuestros
expertos, la funcién del dirse se centra més en cémo se
hacen las cosas y en las areas en las que impacta.

La RSE traduce el concepto de responsabilidad en politi-
cas y compromisos que se materializan en un modelo de
negocio consciente y responsable
con el entorno social y medioam-
biental, pero también con el merca-
do, ya que no se concibe un futuro
sin trabajar dentro del marco de la
responsabilidad corporativa. Pero,

La RSE serd
transversal, impactard
e involucrard a cada
una de las dreasy de

Resultados del estudio

¢QUE PIENSAN LOS DIRSES DE Si MISMOS?

Un debate que no termina de cerrarse. No hay
acuerdo sobre el nombre, pero el actual no se
entiende. Deberia estar ligado a negocio.

Ya en 2011 la revista Forbes publicaba un articulo re-
lativo a este debate. El texto exponia los dilemas exis-
tentes alrededor de la denominacién para concluir
que resultaba muy dificil entender la funcién de los
dirses si ni siquiera habia acuerdo sobre su nombre.

A dia de hoy, empresas, expertos
y familiares todavia no se han
puesto de acuerdo sobre la mejor
forma de denominar a los respon-
sables del area de RSE. El punto

¢cémo se organizara? los individuos de la de partida fundamental es que

. consideran que el nombre, tal y
Segun el cuadro de la imagen empresay deberd como lo tienen formulado, tiende
superior, consideran que, muy adaptarse alas arelacionarse bien con el lado
por encima del resto, la RSE sera prioridades mas filantrépico de la empresa, o
transversal, impactara e involu- del mercado para ser bien con la recuperacion de espa-

crara a cada una de las areas y de
los individuos de la empresa y de-
beré adaptarse a las prioridades
del mercado para ser realmente
estratégica para el negocio.

éQueé dicen algunos de los expertos a los que hemos
consultado sobre qué es la RSE?

Tiene que estar totalmente integrado en el negocio y
en la forma que tienen de operar las compafiias en el
futuro. Ana Palencia

Las funciones relacionadas con la RSE van adquirien-
do mucho peso y deben gozar de una visién a largo
plazo. Las empresas tienen que actuar con responsa-
bilidad, mostrdndolo a la sociedad y al mercado. Esto
evidenciard que actuar con responsabilidad tiene un
impacto. Juan Francisco Polo

Elrol del dirse va a seguir evolucionando y va a tener un
papel cada vez mds importante desde el punto de vista

de las tendencias, la anticipacién, la innovacién y desde
la estrategia global de la organizacién. Fernando Riafio

realmente estratégica
para el negocio

cios naturales.

Tras la elaboracién de este
estudio, la mayor parte de los
encuestados consideran que el
nombre, tal y como esta planteado hoy en dia, afecta
negativamente a la funcién estratégica del dirse en
la compafiia. No concluyen en una propuesta firme,
pero valoran positivamente su vinculacién a cuestio-
nes mas cercanas al negocio que ayuden a transferir
ala funcién el concepto de transversalidad y negocio
responsable. Ante todo, que sea un nombre que la
propia organizacién entienda.

Coinciden en que los términos de “Social” y “Soste-
nibilidad” enmarcan la funcién del dirse dentro del
terreno de la filantropia, confundiendo de alguna
manera, lo que es realmente el rol actual y futuro de
un dirse.

Otros concluyen que el concepto de “sostenibilidad”
no esta bien aplicarlo solo a materias relacionadas
con lo ambiental, sino al aspecto mas holistico de
este término.
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é¢Queé dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre el nombre asignado a
estos profesionales?

La denominacién ideal es la que el management
entienda y que haga que se comprenda la funcién y
lo que se espera de ella. Antoni
Ballabriga

El acrénimo debe evolucionar ha-
cia un modelo de Negocio Respon-
sable y diferenciarlo claramente
de las labores de filantropia o
dmbito social. Lourdes Ripoll

Si pensamos que el dirse tiene que
tener un rol clave, o nos vincu-
lamos al negocio o no avanzare-
mos. Ana Palencia

El reto es que si no sabemos explicar al ciudadano lo
que hacemos, no estamos reflejando lo que significa la
funcioén. Beatriz Herrera

No se requiere una formacion especifica pero si
un conocimiento del negocio y cualidades que
favorezcan la transversalidad y la coordinacién
de equipos multidisciplinares: sobre todo resi-
liencia y empatia.

Demanda, competencia, proveedores, mercado... Estos
son solo algunos de los cédigos fundamentales por los
que se maneja el 100 % del management nacional e inter-
nacional. Pero solo hay una palabra que los engloba y da
sentido: negocio.

Aspectos que definen al DIRSE del futuro

Enfoque estratégico y conocimiento profundo
de la empresa y la realidad del negocio

Empatia y capacidad de dialogo para
fomentar transversalidad con las areas

Espiritu de liderazgo y resiliencia
para nadar contra corriente

Visién de futuro, largo placista

Capacidad de interpretar y responder
a las necesidades de impacto social

Enfoque tactico y cuantitativo de la RSE
para medir impacto y gestién de riesgo

Debe ser un perfil
polivalente que sea capaz
de mantenerse cercano a
la direccién operativa de

la empresa, integrando
su funcién en el modelo
de negocioy en la
estrategia empresarial a
corto y medio plazo

Resultados del estudio

Una de las primeras conclusiones que hemos extraido a lo
largo de todo el estudio es que el objetivo fundamental de
un dirse es llegar hasta el corazén, el entendimiento y el
area de gestién del Comité de Direccién. Segiin nuestros
expertos, cualquier estrategia planteada de cara al negocio,
debe recoger los pilares basicos de la empresa y adaptarse
a sus necesidades de contexto. A
partir de esta premisa, llegamos a
otra de las cuestiones fundamenta-
les que planteamos en este aparta-
do: ¢Cudl es el perfil mas adecuado
de cara a asumir los retos del nuevo
modelo de empresa y ser capaz de
desenvolverse y aportar valor en el
Comité de Direccién?

Como punto de partida, se han
analizado decenas de ofertas labo-
rales nacionales e internacionales
de distinto nivel y podemos ex-
traer una conclusién: tampoco hay un acuerdo claro sobre
los requisitos formativos, aunque si se solicita por norma
general un perfil de licenciado, en términos genéricos.

Los expertos a los que hemos encuestado también nos han
respondido a esta pregunta:

La mayoria de las opiniones se inclinan a que el dirse de
una empresa que realmente quiera responder a los retos
que plantea el nuevo modelo empresarial, debe ser un
perfil polivalente que sea capaz de mantenerse cercano a la
direccién operativa de la empresa, integrando su funcién
en el modelo de negocio y en la estrategia empresarial a
corto y medio plazo. Es por eso que el perfil que se busca
preferentemente, apuntan los expertos, tiene que ser

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas 0,00

1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
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capaz de relacionarse con los foros de decisién y entender
su lenguaje y prioridades.

Debe, por tanto, tener una comprensién basica de las
principales areas de gestién de su empresa, conocimiento
profundo de su negocio, experiencia consolidada en RSE
y sobre todo ser capaz de relacionarse con las diferentes
areas de gestion y creer en lo que hace.

Seglin nuestros expertos encuestados, los aspectos

mas valorados del dirse del futuro garantizan una
integracién mas estratégica de la RSE en el negocio, una
capacidad de diadlogo y de empatia que facilite la relacién
y la coordinacién de las distintas areas y su implicacién
dentro de la estrategia de RSE y, sobre todo, una capaci-
dad de liderar el cambio de modelo.

No se destaca ninguna formacién universitaria especifica,
siendo los rasgos que mas se repiten entre los entrevista-
dos los siguientes:

Palabras que definen el papel del dirse

Influencia
Dinamizador
Transversal
Estrategia
Transformacién
Social
Dialogo/relaciones/conexiones
Integrador
Coordinador
Futuro
Integracién
Trusted advisor
Resiliencia
Ambiental
Gobierno

Etica

Impulsor
Challenger

Escucha

Resultados del estudio

« Empético.

« Habilidades de comunicacién, de “engagement” y
de sensibilizacién.

e Conocimiento del negocio.

e Resiliente con la gestién del cambio de modelo.

« Flexible.

e Capacidad analitica.

Recogemos en el siguiente cuadro los conceptos mas
repetidos a lo largo de las entrevistas a la hora de defi-

nir los aspectos claves de un buen dirse:

La capacidad de influencia es el aspecto mas repetido,
junto con su papel decisivo en la dinamizacién y el impulso

0% 5%
Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas

10% 15% 20% 25% 30%
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de la transversalidad de la RSE de la compafiia. El objetivo
transformacional de su funcién y su capacidad de integra-
cién de los objetivos de area dentro de su estrategia desta-
ca también entre las funciones mas valoradas de un dirse.

Del estudio también se ha extraido la necesidad impe-
rativa del didlogo y las habilidades de relacionamiento
como herramientas clave para la consecucién de todos
los propésitos anteriormente mencionados. Sin dialo-

go, ninguna de las metas anteriores seria posible.

El resto de los aspectos, aunque no han primado sobre
el resto, si han estado presentes en el discurso con un
peso especifico y no menos clave o necesario.

éQueé dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre el perfil?

Se necesitan perfiles que sean capaces de dar respuesta

a los retos actuales. Deben tener capacidad de empatia,
relacionamiento y dotes comunicativas, todo a nivel
interno y externo. Necesitan conocimiento para hacer
seguimiento a indicadores y objetivos, capacidad de and-
lisis y visién a medio-largo plazo. Elena Valderrabano

Hay que tener resiliencia porque nuestro trabajo impli-
ca ser motor del cambio y transformar la compafiia...
un reto de largo plazo. Beatriz Herrera

Debe tener empatia con las personas de la organiza-
cién y resiliencia para la gestién del cambio. Tiene que

Resultados del estudio

tener una visién muy global y transversal de la em-
presa, las dreas y el negocio, formacion en la gestién y
visién de beneficio empresarial.

Pilar Suérez

El perfil depende del tipo de empresa. Tiene que haber
unas caracteristicas comunes a todos pero algunas
especificas en funcioén de la tipologia de empresa.
José Manuel Sedes

Debe tener vision estratégica y holistica a medio-largo
plazo del negocio y el entorno. Capacidad de sintesis y
foco para traducir lo relevante. Empatia y capacidad
de comunicacién para que sea relevante para todos.
Ser un retador. Inconformismo. Resiliencia. Capacidad
de gestionar proyectos y hacer un trabajo multidis-
ciplinar (ligar la visién del proyecto a la liquidez). Un
amplio conocimiento de la compariia y el negocio a
nivel formal e informal. Antoni Ballabriga

El perfil debe entender el dmbito del management,
para lograr que la funcién esté en condiciones de apor-
tar valor al negocio y ademds saber transmitir como el
negocio aporta valor a la sociedad.

Lourdes Ripoll

Capacidad analitica y empdtica, con habilidades de
comunicacién y conviccidn, de seduccién. Generosidad,
prudencia y humildad. Pero sobre todo debe ser capaz
de convencer porque la RSC impuesta no vale nada.
Hay que creer en la sostenibilidad para poder venderla.
Javier Perera

H Claves dela actividad I

Llegados a este punto del estudio, ya tenemos una
visiéon mas aproximada del modelo de la empresa
que viene y los retos a los que se enfrentaran los
futuros CEOs. Sin embargo, algunas de estas empre-
sas han ido un poco mas lejos, y se han concebido
desde su origen a partir de un propésito puramente
transformacional. Segiin Leo Gutson, gerente de
desarrollo de negocio de Datamaran®, “las empre-
sas del Siglo XXI, han tomado un rol cada vez mds
activo con la sociedad. Han creado departamentos

de Responsabilidad Social Empresarial para mostrar
las actividades que realizan con el fin de cumplir con
su responsabilidad social mds alld de dar respuesta
a sus accionistas y crear valor compartido con otros
grupos de interés (stakeholders) internos y exter-
nos. Hoy en dia podemos ver empresas sin dnimo

de lucro, interesadas exclusivamente por el retorno
social que reinvierte los beneficios obtenidos en su
actividad empresarial para crecer en su modelo de
negocio.”

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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En este sentido, y como bien recoge en su articulo publi-
cado en 2016, El sector privado y las ONG, evolucionan
hacia modelos hibridos3. En los Gltimos afios estd irrum-
piendo con indescriptible fuerza un modelo de empresa
en donde el retorno social, econémico y medioambiental
estan igualmente valorados e incluso comienzan a estar
integrados en sus estatutos legales y fines sociales.

En este nuevo mercado, las empresas deben avanzar

y adaptarse para poder seguir operando, y es esta una
maravillosa oportunidad que el dirse no debe desapro-
vechar. Y la pregunta es ahora: §Cémo debe desarro-
llar el dirse su funcién en este
nuevo contexto?

2.1. EL ROL DE LA FUNCION

La funcién del dirse esta en evo-
lucién constante. Debe tener vi-
sién a largo plazo, pero siempre
desde la flexibilidad, para que
sea capaz de convertir la sosteni-
bilidad en algo estratégico.

El estudio elaborado por DIRSE sobre la funcién de

la Responsabilidad Social Espafiola en 2013 indicaba
gue, en aquel momento, la evolucién del dirse estaba
haciéndoles “pasar de simples coordinadores de accio-
nes a auténticos gestores de lo ético, social y ambien-
tal del negocio”.

Comparativa - Espaiia vs. paises europeos

3

25

Average rank*
-

— [§;1 N
{ J

o
n

Debe estar mds
vinculada a la
orientacién sobre el
‘cémo” se hacen las
cosas que en ‘qué”

Resultados del estudio

En la actualidad, un lustro después, como ya hemos
avanzado anteriormente, la funcién del dirse debe
estar mas vinculada a la orientacién sobre el ‘como” se

n

hacen las cosas que sobre el “‘qué” se esta haciendo.

Dicha funcién debe ser, ademas, capaz de aportar visiéon

a medio-largo plazo y capacidad de anélisis de las tenden-
cias. Los dirses deberan también ser capaces de integrar
las claves estratégicas en materia de RSE, que favorezcan
a su empresa en la adaptacién al cambio de modelo y a las
necesidades de los distintos grupos de interés. Analice-
mos el marco de actuacién que tienen nuestros dirse en
comparacién con los dirses del resto
de paises europeos:

Seglin los datos extraidos por la
plataforma tecnolégica de andlisis
de big data e inteligencia artificial
Datamaran®, Espafia no va mal.
Esté en el top tres europeo en
cuestiones tan relevantes como son
la inclusién de perfiles ASG (Am-
bientales, Sociales y de Gobernanza)
dentro de los equipos directivos de
las empresas, cambio climatico, digitalizacién y en cuan-
to a proporcién de inversién responsable. Observando

el grafico en el que se recoge una comparativa entre
Espafia y los principales paises europeos (Dinamarca,
Francia, Alemania, Italia, Holanda, Noruega, Suecia 'y
Reino Unido), se puede apreciar que en general existe

M Average rank_Spain
@ Average rank_All Europe peers

* Calculations:

Average rank = measured at
the average emphasis score
given to the country based
on the emphasis score of
each company in the peer

| ] group.

® 0 = no mention

° 1=Low

n 2 = Medium
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change

Digitalization =~ Employee
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&retention

Employee ESG
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structure
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3 https://medium.com/@LeoGutson/el-sector-privado-y-las-ong-evolucionan-hacia-modelos-h%C3%ADbridos-fc610cboc724
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un alto nivel de alineacién, y en algunos casos se aprecia
superioridad, entre Espafia y los paises europeos, en los
temas de atraccién y retenciéon de empleados, valor a lar-
go plazo y diversidad e inclusién de la fuerza de trabajo.
Espafia lidera en temas de cambio climatico y digitaliza-
cién. Sin embargo, en cuestiones relativas a programas
de formacién y retencién de talento seguimos por debajo
de la media europea.

Los expertos reconocen que la RSE esta creciendo
mucho dentro de las empresas. Se estan incorporan-
do auténticos modelos disruptivos que, hasta hace
poco, se contemplaban de una forma absolutamente
tradicional. El dirse tiene que aprovechar, por tanto, la
oportunidad que el contexto esta favoreciendo e incor-
porarse para impulsar, en este momento evolutivo,

la transformacién de la empresa. Para esto es funda-
mental, seglin los encuestados, ir incorporando a la
alta direccién en este nuevo modelo para que, de esta
manera, trascienda a todas las areas de gestién de la
empresa y por fin se haga efectiva, poco a poco, la tan
ansiada transversalidad.

éQué dicen algunos de los expertos a los que he-
mos consultado sobre la funcién del dirse en este
nuevo modelo de empresa?

Debe estar en el mundo: aportar una visién de perspec-
tiva global para que las empresas puedan adaptarse al
cambio. Debe establecer planes y objetivos y dar segui-
miento. La labor de comunicacién es fundamental para
la RSE. Elena Valderrabano

Se estd produciendo un movimiento a escala interna-
cional que estd ayudando a establecer lo que debe ser
la RSE dentro de las empresas. Estd habiendo cambios
de criterio y estructurales, que conducirdn en un futu-
ro inmediato a que la funcién adquiera mayor prota-
gonismo. Juan Francisco Polo

Dependiendo de la estructura de propiedad de la com-
pafiia, el dmbito de decisién estd en sitios diferentes. EI
dirse deberia ser un facilitador para hacer entender a
los consejos de administracién la aportacién de valor
del propésito de la compariia a los grupos de interés (no
solo lo que quiere ser sino lo que hace y lo que dice). Y el
dirse deberia ser la persona con la que el CEO contrasta-
se intelectualmente los enfoques y le ayudase a contro-
lar la ejecucién. Francisco Hevia

Resultados del estudio

Nos encontramos en un momento de evolucién de la
RSE. El dirse tiene que estar mucho mds presente en la
evolucién de la compafiia, y en el momento que lo haces
bien y hablas en términos de negocio y de retos, la RSE
se entiende como ventaja competitiva. Beatriz Herrera

El dirse tiene que estar en el Comité de Direccién y tiene
que ser un lider de una organizacioén. Es quien tiene que
lograr la transformacién dentro de la empresa y su vi-
sion se puede extrapolar a los distintos departamentos
de la compariia. Pilar Suarez

El dirse debe ser un retador, que hace que otros hagan,
para asegurar que el propdsito realmente se articule
en el dia a dia de la organizacién. Es importante que el
papel del dirse se refleje en el modelo de negocio garan-
tizdndose que tiene un peso en los procesos de decision.
Antoni Ballabriga

Por un lado, asume un rol de consultor interno, a través
del cual contribuye a la incorporacién de criterios
responsables en la gestién y por otro un impulsor o
promotor del cambio. Lourdes Ripoll

Serd una tecla clave del piano y sin ella el piano no tendré
buena musica. Es necesario que la narrativa de compania
tenga integrada la sostenibilidad. Permitird dotar de credi-
bilidad a la compafiia ante todos los grupos de interés. Eso
pasa por contar que no hay otra forma de hacer negocio
que haciendo bien, cuidando el planeta y pensando en las
personas. La relacién del dirse con la empresa tendrd mu-
cho que ver con una oficina de estrategia. Ana Palencia

Hay una necesidad de hacer ver a las dreas que la sos-
tenibilidad es un aspecto que suma valor al capital de
la compafriia en todas las dreas. Los cambios que puede
introducir el dirse pueden ser marginales, pero tienen
un impacto. Federico Gémez

El liderazgo serd socialmente responsable o no serd
liderazgo. Fernando Riafio

Tiene que ser un conector, conseguir colaboraciones
entre diferentes entes (departamentos, proveedores,
colaboradores, equipos, personas...). Tiene que ser capaz
de hablar el idioma del negocio. Maria Calvo

El papel del dirse dependerd mucho del tipo de empre-
sa. José Manuel Sedes
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El secreto serd mostrar que la RSE aporta una mejora
competitiva. David Menéndez

El dirse debe tener presencia en la definicion
del propésito. Este, debe ser transformador e
impulsado desde el primer ejecutivo para ayuda
a alinear a la organizacion.

Segun indica el andlisis de megatendencias realizado
por Javier Garilleti el propésito puede tener un poder
potencialmente transformador. Es en este punto donde
converge con la RSE, buscando una visién transversal,
integradora y que consiga hacer

lidad con representacién de todas

unas acciones

Resultados del estudio

deberia llevarlo a cabo el primer ejecutivo, y el dirse
deberia ser un facilitador y dinamizador de ambos. El
dirse ademds debe ser la persona con la que con-
trastar los enfoques y llevar a cabo el control de la
ejecucion. Francisco Hevia

Es fundamental que el propésito de la compariia
integre la sostenibilidad y el CEO debe tener un papel
fundamental en eso. Beatriz Herrera

El propésito ayuda a alinear a toda la organizacién

y debe involucrar a todas las personas. Hay que inte-
grar el propésito en el modelo de

Necesitamos un propésito que vaya

avanzar a la organizacién para La estrategi aserd negocio para retar a las organi-

generar un impacto positivo. : . , ¢ zaciones a que integre el impacto
. conjunta, },lomogel:lea + que tenemos en la vida de las

Algunos destacan, como positivo, y cada drea sera :  personas. Antoni Ballabriga

el que existan comités de sostenibi- responsable de

las areas en los que se definan las
prioridades en relacién con la hoja
de ruta del negocio. La estrategia sera conjunta, homo-
génea y cada area sera responsable de unas acciones.

El dirse debe, ademas, jugar un papel transformador
importante en la creacién e impulso del propésito de
la empresa, para de esta manera, establecer los retos e
impulsar su cumplimiento dando coherencia a todo.

La mayoria de los encuestados apuntan a la necesidad
de que el CEO y el consejo de administracién, con el
dirse como dinamizador y facilitador, sean los que
elaboren el propésito que abandere la compafiia. La
sostenibilidad debe estar dentro de sus objetivos y for-
mar parte, y toda la actividad de la compaiiia tiene que
llevarse a cabo en coherencia con él.

El objetivo de este propésito es que sea masivo y trans-
formacional. Que sea capaz de alinear a toda la organi-
zacion e involucrar a todas las personas.

El propésito debe aportar valor y establecer nuevos retos.
éQué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre la funcién del dirse en

la construccion del propésito?

El consejo de administracién debe formar parte de
la construccién del propésito. El liderazgo interno

mads alld de las ganancias econé-
micasy el dirse tiene que ayudar
a definirlo y a que se lleve a cabo en todas las dreas de
la compaiiia. Es la tinica garantia de sobrevivir a largo
plazo. Ana Palencia

El propio propésito lleva a que la empresa se plantee
nuevos retos. Fernando Riafio

Una empresa que quiere ser sostenible tiene que ser
coherente. Javier Perera

Destacan el papel estratégico, transformador y
catalizador del dirse, asi como la necesidad de
que su modelo impacte en la cultura interna.

Pero, en este maremagnum de responsabilidades y
enfoques, scudl debe ser realmente la aportacién que
la RSE realice a la compafia? Ya en 2011, Corporate
Excellence avanzaba en su informe sobre Las funcio-
nes y la ubicacion de la RSE en la empresa que, pese a
la incertidumbre sobre el futuro existia una necesi-
dad de influir en las grandes decisiones estratégicas
de las organizaciones.

En esta misma linea, los expertos consultados expli-
can que la funcién de la RSE en las compaiiias, esta
en constante evolucién. Sin embargo, a dia de hoy, ya
son capaces de establecer algunas de las funciones
que seran necesarias en un corto-medio plazo:
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e Unade las principales claves es la influencia interna,
enmarcada por algunos en la elaboracién de politicas
y procesos que faciliten su integraciéon en el dia a dia
de la empresa.

e LaRSE delasempresas debe ir encaminada a prote-
ger los grupos de interés de cada una de las areas de
gestién.

Resultados del estudio

plaridad es lo que mds vale. Hay que tener politicas,
procedimientos, sistemas de cumplimiento y de comu-
nicacién y formacién. Juan Francisco Polo

Es proteger el valor de los grupos de interés. Lo que
da valor es que haya proveedores y clientes a futuro
y para ello tienes que convencer a las dreas de que
deben actuar asi. Francisco Hevia

e LaRSEsera, asuvez palancade
transformacién del modelo de
negocio de las compaiiias, alinean-
dose con las distintas areas para
avanzar con el mercado de una
manera sostenible.

o LaRSE debe estar planificada
con miras a largo plazo, pero
desde la flexibilidad, ya que no
siempre sera bien recibida dentro de la organizacién.

e LaRSE debe hacer que la sostenibilidad sea estra-
tégica para las compaiiias y debe traducirse y bajar-
se en planes que puedan ser desarrollados.

e Algunos expertos enfocan la RSE como una forma
de gestionar los riesgos y las oportunidades que
surgen en el transcurso de las relaciones con los
grupos de interés.

e Laestrategia de RSE debe encaminarse para que
inspire a la organizacién e impulse la innovacién.

Lo méas importante es que la RSE cale en la cultura em-
presarial interna y no quede como una moda pasajera
y aislada.

éQué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre las funciones que
debe acometer?

Debe asumir mds funciones de las que se le asignaban
al inicio. No es posible que la funcién desaparezca.
Elena Valderrabano

La primera tarea es definir bien las funciones actua-
les del dirse. Hay que hacer un esfuerzo conjunto de
la empresa por crear una cultura interna. La ejem-

Lo mds importante
es calar en la cultura
interna, tener la mirada
a largo plazo y proteger
a los grupos de interés

Ser palanca de transformacién del
modelo de negocio de las compa-
fias. Ayudar a las dreas a avanzar.
Beatriz Herrera

Hay casos en los que el dirse es
propietario del proyecto entero. En
otros casos aporta innovacién y ahi
propone, impulsa y da seguimiento.
Tiene una labor de concienciacién
interna y externa. Pilar Suarez

Nuestra funcion es que cada responsable de drea
integre en su dia a dia nuestras politicas de responsa-
bilidad. Antoni Ballabriga

La funcién actual dista mucho de lo que seria la foto
final. Fernando Riafio

Los ODS deben ser filtrados y adaptados a
cada compaiiia. Son una buena oportunidad
como palanca para definir la hoja de ruta que
garantice la sostenibilidad del negocio y para
dar visibilidad a los retos de la humanidad

Quiza la llegada de los ODM en 2000 y de su posterior
evolucién hacia los ODS pueda suponer un impulso
transformador para la funcién de la RSE. En Esparia,
segun el informe elaborado por la Red Espafiola de
Desarrollo Sostenible, el pais aparece en la posicién
30, al 72,2 % (media) de conseguir el mejor resultado
posible considerando los 17 ODS. Sin tener en cuenta
los detalles de la evolucién que se esta siguiendo, si
es importante destacar que el establecimiento de la
Agenda Global 2030 pone un foco importante en la
responsabilidad y, por ello, las compaiiias tienen una
oportunidad de crear valor y mostrar la contribuciéon
realizada. Pero, ¢c6mo pueden las compaiiias aprove-
char estos ODS?
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Segiin la mayoria de los expertos, los objetivos en-
marcados por los 17 ODS deben ser filtrados y adap-
tados para ver de qué manera pueden ser integrados
a cada una de las empresas.

Es una oportunidad de establecer compromisos, politi-
cas y, en definitiva, una hoja de ruta que debera adap-
tarse al contexto interno y externo de las compaiiias.

Algunos de los expertos encuestados comentan que las
empresas auin no son conscientes del poder social que
tienen y de la trascendencia de su funcién. Comentan
que, en los tltimos tiempos, el fin social de las empresas
se ha visto ampliado, ahora ya no es solo proteger el
valor del accionista. Es por eso necesario incorporar a
consejeros que estén formados en materia de RSE y que
sean capaces de gestionar esta nueva forma de relacio-
narse con el entorno interno y externo de la empresa,

y de responder a los retos globales que se plantean,
lamentablemente, a contra reloj.

Del mismo modo, durante las entrevistas apuntan a
gue los ODS no estan todo lo aterrizados que debieran
y necesitan ser planteados de manera en que puedan
ser comprendidos por todo el mundo. Apuntan a que
requieren mas analisis y mas colaboracién para cons-
truir entre todos los puentes que de alguna manera nos
ayuden a caminar en esa direccion.

Las empresas, a dia de hoy, estan demostrando, segiin
algunos expertos, ser mas agiles e ir mas rapido que
gobiernos e instituciones.

El dirse tiene que aprovechar este momento de retos y
agenda global para poner foco en los puntos que sean
clave para la estrategia y sostenibilidad de su empresa.

Destacan también lo trascendental de este momento,
en el que la sociedad y por supuesto los consumidores,
estan observando y valorando. Es el momento para
construir un discurso homogéneo y generar alianzas
gue favorezcan el cambio que la sociedad estéa pidiendo.

¢Qué dicen algunos de los expertos a los que hemos
consultado sobre los principales retos globales?

Los ODS no han subsanado los problemas de los ODM,
siguen sin ser concretos y sin claves de medicién y fal-
tan elementos fundamentales. Elena Valderrabano

Resultados del estudio

El fin social de la empresa ha evolucionado, y éste ya no es
solo proteger el valor del accionista. Esta modificacion ira
permeando a todos los mercados. El dirse y la comisién de-
legada del consejo de administracién para la sostenibilidad
deberdn llevar a los consejos esa visién. Francisco Hevia

Cada compaiiia tiene su estrategia y la tiene que vincular
a los ODS. Beatriz Herrera

Hay una evolucién respecto a los ODM y es la involucra-
cién de las empresas como actor fundamental.
José Manuel Sedes

El dirse tiene que aprovechar este momento que supone
tener los ODS y que los supervisores estdn apretando
para que se hagan cosas. El tema de cambio climdtico
cada vez lo miran mds reguladores e inversores no desde
el punto de vista reputacional sino como tema con poten-
cial impacto financiero. El supervisor ya estd planteando
la forma de medir el riesgo ambiental. Antoni Ballabriga

Los ODS son una guia para aquellas empresas que cuen-
tan con un compromiso de contribucién al bien comiiny a
su entorno. Permiten identificar problematicas de cardcter
global y orientar a las compariias a establecer lineas de
actuacién que contribuyan de forma positiva a algunos

de los diferentes objetivos. El reto de las empresas es cudl o
cudles de los ODS son los mds relevantes en consonancia
con la estrategia de la Compania. Lourdes Ripoll

Es una oportunidad que permite vincular la estrategia
a algo mundial. Esa sensibilidad es mayor y hay que
empezar por informar y formar porque la gente no sabe
de qué hablamos. Es un momento importante para
construir un discurso homogéneo y permite agregar
valor a través de las alianzas. David Menéndez

Una funcidn clave del dirse es la de identificar y estable-
cer alianzas internas (entre departamentos) y externas
(con otras empresas y organizaciones, sociedad civil,
instituciones puiblicas y otros actores como la comuni-
dad cientifica y académica), con el objetivo de definir
proyectos que contribuyan a la consecucién de las
metas, y poner en valor dichos avances. Javier Perera

Estamos en una fase temprana de cara a abordar los ODS
y falta mds andlisis, mds observacién mds colaboracion.
Nos dan una plataforma de fantdstica para trabajar en
red que todavia no estamos aprovechando. Maria Calvo
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2.2. GESTION DE LA ACTIVIDAD

Previamente a analizar la gestién del dirse, es fun-
damental saber dénde debe ubicarse y qué grado de
influencia requiere para poder ejercer su funcién. En
este sentido, hemos querido abordar estos dos temas que
histéricamente han sido amplia-
mente debatidos.

Lo importante no es la ubica-
cidn, sino que la funciéon tenga
visibilidad en los foros de deci-
sion. Es importante para el dirse
tener una relacién cercana con
la comunicacién. Esta, trabajara
en consonancia y alineada con
la RSE, pero no iran necesariamente unidas.

Los entrevistados no se ponen de acuerdo respecto a la
relacién de la RSE con el area de comunicacioén, pero la
mayoria de ellos apunta a que la comunicacién es clave
para la funcién del dirse. Lo que si concluyen es que, lo
mas seguro, y analizando la evolucién de los tltimos
anos, la RSE esté mas ubicada en el terreno de la direc-
cién de estrategia que en el de la mera gestién.

Algunos apuntan a que la RSE se ubicara en una u otra
area en funcién del reto al que tengan que enfrentarse,
pero en todo caso debe estar mas cercana al Consejo de
Administracién y al Comité de Direccién de lo que esté a
dia de hoy.

Debe estar mads
cercana al Consejo de
Administracién y al
Comité de Direccién de
lo que estd a dia de hoy

Resultados del estudio

Lo que todos reconocen es que la ubicacién condiciona
mucho la efectividad y trascendencia de la figura del
dirse asi como su capacidad de influencia.

Comentan también el entendimiento profundo y
estratégico que tiene que haber entre el dirse y el
area de comunicacioén, a pesar de
que, a todas luces, ambos roles,
gue tradicionalmente se habian
mantenido unidos, en el futuro
préximo se vislumbran trabajan-
do en absoluta consonancia, pero
por separado.

De cara a estudiar la correcta

ubicacién de los dirses, conviene
analizar cuales serian las principales cuestiones que
debe contemplar su radio de actividad y a partir de ahi
analizar cudl seria la ubicacién de la organizacién desde
la que podria coordinarse mejor dichos aspectos.

El dirse debera ser, por encima de todo, el radar ex-
terno de la empresa capaz de identificar las necesida-
des de la sociedad y ser capaz de adaptar el modelo
de negocio impulsando desde la innovacién. La forma
de trabajar del dirse estara vinculada a procesos de
sensibilizacién, formacién e informacién.

éQué dicen algunos de los expertos a los que hemos
consultado sobre la ubicacion del dirse?

Valora los aspectos en los que debe trabajar el dirse

Identificacién de tendencias
y espiritu transformador

Impulso de la innovacién

Sensibilizacién, formacién e informacion

Reporte

Reduccién de impacto y eficiencia

Cumplimiento

0,00 0,50 1,00 150 2,00 250 3,00 350 400 4,50 5,00

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas
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La mayor parte de las empresas tienen la funcién

en comunicacién, pero en 4-6 afios va a ganar auto-
nomia sobre la base de entender bien el valor de su
funcién en la empresa, mds que en los aspectos filan-
trépicos. Juan Francisco Polo

Dependiendo del reto al que tenga que enfrentarse la
empresa se ubican el drea de RSE. Se da pocas veces
la circunstancia de que la RSE vaya de arriba hacia
abajo, y no conozco a ninguna que sea una “funcién
estratégica sin gestion” que seria un salto interesante.
Francisco Hevia

El sitio mds correcto es ligado a comunicacién, aun-
que eso no significa que tiene que estar por encima o
debajo ni en el misma drea. Pilar Sudrez

Lo de menos es dénde esté ubicada la funcién. Lo
importante es reportar al Consejo de Administracién
y al Comité de Direccién de forma sistemdatica para
poder retar a la organizacién desde una posicién de
influencia. Nosotros tenemos una funcién de segunda
linea para fijar estdndares y dreas de mejora para
otros. Antoni Ballabriga

Existen grandes oportunidades para colaborar
estrechamente con instituciones, con otros DIRSE y
diferentes entidades, con las que pueda establecer
relaciones estables para compartir conocimiento,
reflexiones y proyectos conjuntos. Es una gestién del
cambio que requiere constancia, perseverancia y altas
dosis de resiliencia. Lourdes Ripoll

Un CEO con una perspectiva visionaria y que piense
en el futuro de la organizacién tendrd en su gabinete
de estrategia a una persona que conozca al detalle
las tendencias en el dmbito de la RSE, porque van a
definir el futuro de la organizacién. Fernando Riafio

Cada organizacién es tinica y debe tener su propio
modelo. JL. Guzman

El area de RSE viene de ser algo operativo y debe
seguir evolucionando hacia el marco mas estratégi-
co para realmente ser influyente.

Tradicionalmente el dirse venia de estar integrado en
un area muy operativa, pero sus funciones han evo-
lucionado y su nivel de influencia ha ido creciendo y
debe seguir haciéndolo.

Resultados del estudio

Es importante pasar del papel “evangelizador” al
estratégico, y es por eso que la RSE debe de llegar al
marco de actuacién del Comité de Direccién.

El dirse no puede ser una figura cosmética, y tiene
que tener sus areas de actuacién y su visién a corto, a
medio y a largo plazo.

Para que la RSE trascienda, algunos apuntan a que debe
ir vinculada a un propésito interno con espiritu trans-
formador y que esté impulsado desde la alta direccién.

¢Qué dicen algunos de los expertos a los que he-
mos consultado sobre como el dirse ha crecido y
debe evolucionar en su grado de influencia?

Es imprescindible que el primer ejecutivo de la com-
pafiia manifieste de forma explicita, y con hechos,
su compromiso con el desarrollo de la responsabili-
dad social en la empresa. Y que lo haga ante toda la
organizacién. En caso contrario, para el responsable
de RSE serd muy dificil desarrollar con efectividad e
impacto real los proyectos. Lorenzo Cooklin

El valor afiadido del dirse es influir a todas las dreas
para que protejan el valor del grupo de interés que
gestionan y lo hagan de manera responsable.
Francisco Hevia

Para que el dirse tenga influencia y aporte valor a la
compafiia es necesario que la compaiiia esté ligada a
un propésito masivo y transformacional.

Antoni Ballabriga

Respondidos estos primeros aspectos estructurales,
avanzamos hacia aspectos méas concretos de la gestién.

Segln los datos extraidos por Datamaran®, la idea de
exigir a las empresas que establezcan una estructura
interna relacionada solo con ASG es aiin muy nueva y
no se ha desarrollado dentro del espacio regulatorio.

Sin embargo, existen iniciativas voluntarias que aconse-
jan a las empresas crear un rol o un departamento que

se centre en cuestiones no financieras. En particular, el
sector financiero esta cada vez mas presionado para nom-
brar a un “director de riesgos” o “director de ética’, para
supervisar la buena gestién de las actividades financieras.
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Mientras esto se materializa, y de cara a la elaboracién
de este estudio, hemos querido profundizar en el modelo
de gestion de los dirses desmenuzando los aspectos que
creemos estan en parte dentro de su radio de actividad
principal o la condicionan en mayor o menor medida.

e Innovacién

e Relacién con GGII

e Relacién con inversores

La innovacion es clave para

“Innovacién social”

Resultados del estudio

aqui es el de inspirar y marcar el reto que definira la
direccién del pensamiento innovador. En definitiva, la
anticipacién.

Algunos hablan del futuro como la era del asentamien-
to del concepto “innovacién social”. Los dirses deben
anticipar cudl sera la direccién que va a marcar el core
de negocio y al propésito de la compaiiia.

:Qué dicen algunos de los expertos a los que he-
mos consultado sobre el papel

bano

Algunos hablan del de lainnovacién en la RSE?
e Relacién con las instituciones . .
. futurocomolaera . . )
. . + Eldirse debe ser innovador en si
e Fundaciones Corporativas : del asentamiento . mismo ya que debe hacer pensar
: del concepto :  fuera de la caja. Elena Valderra-

la sostenibilidad y el dirse
debe estar involucrado en los
procesos, al menos marcando los retos.

La innovacién es clave para el futuro. Sin embargo, la
Comisién Europea alertaba este mismo afio sobre la si-
tuacién de “emergencia’ que existe en la Unién Europea,
donde se invierte un 0,8 % del PIB menos que en EE. UU.
y un 1,5 % menos que en Japén. Espafia es considerado
un pais moderado en innovacién pero con una inver-
sién que ha decaido en los Gltimos afios.

Ante este panorama, y ligado al concepto de innovacién,
durante la tiltima década han ido ganando peso inicia-
tivas que buscan promover el desarrollo y la colabora-
cién entre empresas y gobiernos (Enterprise 2020 de
CSR Europe, Instituto de Innovaciéon Social de ESADE,
guias de gobiernos y organismos publicos...). El libro
verde de la Comision Europea incluso llega a afirmar
que “las empresas deben colaborar con las autoridades
publicas para descubrir conjuntamente medios innova-
dores para mejorar su responsabilidad social”. Con todo
ello, el término “innovacién social” se esta convirtiendo
en una practica habitual y varios de nuestros expertos
lo mencionan como determinante para la evolucién.

En la era del “Moonshot thinking”, de plantearse los
retos precisamente porque parecen imposibles, de la
perseverancia, del pensar fuera de la caja.. nuestros
expertos tienen claro que la innovacién es uno de los
aspectos clave de la carrera hacia la sostenibilidad. En
este sentido, algunos matizan que el papel del dirse

Un dirse tiene la capacidad de
influenciar para apuntar hacia dénde deberian ir los
procesos de investigacién, innovacién y desarrollo.
Francisco Hevia

Los departamentos de RSE tiene un papel clave en la
innovacién social que las empresas van a tener que
cubrir. Pilar Suarez

El dirse debe anticipar qué tipo de innovacién va a
afectar en el core y propésito de la compafiia.
Federico Gémez

El dirse debe ser quien de coherencia y enriquez-
ca las relaciones, pero los interlocutores con

los distintos grupos de interés deberan ser los
naturales del area.

La propia definicién del término “responsabilidad” im-
plica una responsabilidad con alguien. Ese alguien son
lo que ahora denominamos los grupos de interés de las
empresas (stakeholders). La relaciéon de una empresa
con ellos comienza a estar incluso recogida por Ley en
paises como Reino Unido. Sin embargo, ¢cual debe ser
la funcién del dirse respecto a estas relaciones?

De cara a la generacién de alianzas, una necesidad
recogida incluso en el ODS 17, el dirse se perfila como
una persona capaz de integrar y dar coherencia a
todos los procesos colaborativos, que en todo caso se
deben establecer de forma equitativa e igualando los
pesos, con empatia y espiritu transformador.

El papel del DIRSE en la nueva empresa
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Los portavoces de estas alianzas deberan ser los natu-
rales del area en cuestidn, pero el dirse sera la persona
encargada de dar homogeneidad y coherencia a todo.
El dirse, por tanto, aportara una visiéon holistica y
externa, que inspirara las alianzas estratégicas y los
objetivos que se establezcan con ellas.

De nuevo, su papel preponderante aqui sera el de capta-
dor de tendencias que transferira a las distintas areas y
responsables para su valoracién y posible integracién.

éQué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre el
papel de la RSE como palanca
de relacién con los grupos

de interés y la generacion de
alianzas?

La relacién con GGII puede estar
dividida pero el dirse debe ser
capaz de integrarla con unos obje-
tivos concretos. Elena Valderrabano

El dirse tiene cada vez mayor peso en estas relaciones
con grupos de interés como radar de tendencias. Por
ejemplo, no séra el responsable de contratar personas,
pero si serd el responsable de identificar las tenden-
cias en empleabilidad. Fernando Riafio

Cada compaiiia debe organizarse, pero es importante
tener portavoces adecuados. EI CEO no puede hacer
todo. Hay que tener un relato comin para todo el Comi-
té de Direccién y que cuando cuenten su historia tengan
esto metido conectado con su funcién.

Antoni Ballabriga

Las claves son, sobre todo, la flexibilidad, entender
de donde parte cada uno, entender cudles son las
limitaciones de cada uno. Y desde ese entendimiento
establecer los objetivos para fijar alianzas y cambios
que influyan, no solo en una, sino en ambas partes.
Juan José Litran

El valor de la accién esta ya ligado a intangi-
bles y poco a poco se convertira en obligacién.
Los inversores buscan empresas responsables.

Un reciente estudio de EY en Espafia explicaba que “un
97% de los inversores se ha planteado cancelar una in-

El futuro de las
inversiones tendra
mucho que ver con la
sostenibilidad

Resultados del estudio

version al no cumplirse las politicas de Responsabilidad
Social y Buen Gobierno Corporativo estipulados en los
codigos de la empresa en cuestién”. Si a estos datos su-
mamos que organismos como el Banco Central Europeo
o la Reserva Federal comienzan a exigir a las empresas
informacién sobre sus practicas responsables, se podria
afirmar que el futuro de las inversiones tendra mucho
que ver con la sostenibilidad.

En este sentido, los dirses encuestados son conscientes de
que el valor de la accién ya no estéa tanto ligado a resul-
tados estrictamente financieros, y que los aspectos mas
intangibles van tomando peso en su
toma de decisién.

Los conceptos de Transparencia

y Verdad aparecen en su discurso
con frecuencia. Observan que lo
que hasta ahora era simplemen-

te tendencia, poco a poco se va
convirtiendo en obligacién. Por eso
es importante la aportacién del dirse en la relacién de la
empresa con los inversores.

Los inversores han ampliado su foco y buscan empresas
responsables. De hecho, la responsabilidad va implicita
en la propia informacién financiera como un ejercicio
de transparencia y responsabilidad. Sin embargo, queda
trabajo por hacer para que esto sea una realidad.

éQué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre el papel de l1a RSE como
clave en la relacion con los nuevos inversores?

Desde la humildad y desde la verdad es como tienes
que hacer las cosas. Beatriz Herrera

En el mundo inversor hay una creciente preocupacioén
por temas de riesgo reputacional y cambio climdtico,
especialmente. Antoni Ballabriga

Las dreas financieras estén cada vez mds involucra-
das, a golpe de mercado, en conocer y tener mds de-
sarrollado el trabajo de responsabilidad corporativa
ligado a su drea de gestién. Fernando Riafio

La mirada a corto y la especulacién ya no se lleva,
ahora el inversor es mds responsable.
Javier Perera
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Cada vez hay mds inversores genéricos que estan
mirando la informacién no financiera y cémo las
compaiiias lo gestionan. La forma de medirlo puede
ayudar a que se entienda. Federico Goémez

Debe demostrar, y eso quizds supondria salir de su
zona de confort, que definitivamente es rentable
trabajar en un modelo de empresa que sea sostenible.
Juan José Litran

Aumenta la presion regu- .
latoria y la empresa debe .
gestionar su riesgo reputacio- *
nal. Esto puede impulsar un .
cambio de modelo.

El cumplimiento ha sido tradicio-
nalmente una de las funciones
ligadas directa o indirectamente a
los departamentos de RSE. En los
altimos afos, cada vez mas, las empresas comienzan
a tener mayores obligaciones en este sentido.

Algunos de los encuestados apuntan al aumento de
presion regulatoria como una necesidad para garantizar
el cumplimiento de nuevos modelos de negocios mas
sostenibles. Este mayor control, hace que el responsable
de la empresa se convierta en un especialista en riesgo
reputacional, lo que en principio debe generar una in-
fluencia en cascada que favorece el cambio de modelo.

Este mayor control,
hace que el responsable
de la empresa se
convierta en un
especialista en riesgo
reputacional

Resultados del estudio

El papel de las instituciones europeas como lideres
de este impulso debe hacerse con el apoyo de las
empresas, dado que son estas quienes pueden agili-
zar y adaptar su sistema de gestién, siempre con la
velocidad y flexibilidad que les marquen sus propias
estructuras.

La cooperacién publico-privada es por tanto un must,
pero la gran duda es si la responsabilidad avanzara
hacia un entorno maés regulado o
respondera a comportamientos
mas voluntariosos por parte de

las compaiiias. Pues bien, hemos
analizado algunos de los datos que
hacen referencia a la evolucién

en Europa y Espafia en cuanto a
legislaciones relativas a aspectos
gue tocan directa o indirectamente
la RSE:

Las practicas de inversiéon responsable estan regu-
ladas en Europa principalmente a través de MiFID II,
que se aplicara a partir de 2018. Regula los intermedia-
rios de inversién que prestan servicios a clientes en
torno a acciones, bonos, participaciones en planes de
inversién colectiva y derivados, asi como la negocia-
cién organizada de instrumentos financieros.

En los tltimos 5 afios (2013-2017) Espafia ha mostrado
una tasa de crecimiento mas lenta en iniciativas de

Comparativa sobre Regulacion en Inversién Responsable
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Inversién Responsable, con paises europeos crecien-
do en un 37 %. Sin embargo, en el entorno europeo
sigue observandose una tendencia al crecimiento por
lo que se prevé que tenga un efecto llamada.

El valor alargo plazo a menudo se incluye en iniciativas vo-
luntarias sobre buen gobierno. Todavia no es un tema inde-
pendiente, sino un objetivo que se puede alcanzar a través

Resultados del estudio

de una buena gobernanza. Sin embargo, una Directiva de
la UE 2017, que debera ser transpuesta por todos los estados
miembros, tiene como objetivo establecer requisitos para
alentar la participacién de los accionistas a largo plazo

y aumentar la transparencia. Esto creara una obligacién
vinculante de considerar el valor a largo plazo en la toma
de decisiones en el sector privado, principalmente a través
de la participacién de las partes interesadas.

Comparativa en regulacién sobre valores a largo plazo
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El namero de iniciativas en la UE, Espafia y los paises
europeos se ha duplicado en los Gltimos 5 afios (2013-
2017) con un aumento constante esperado basado en
las iniciativas actuales previstas.

Todas estas iniciativas entraron en vigor en 2013,
convirtiéndose en un afio fuerte para la regulacién del
cambio climatico, especificamente en relacién con los
precios del carbono. La Directiva de la UE adopt6 un
impuesto sobre el carbono en Espaiia, que basicamen-
te consagra el principio de “quien contamina paga’.

El nimero de iniciativas en Espafia, la UE y los paises
europeos aumenta con un crecimiento similar a lo largo
del tiempo, con un incremento constante después de
2017 en funcién de las iniciativas actuales previstas.

En los tltimos 5 afios, el nimero de iniciativas en Espa-
fia ha crecido un 57 %, en linea con Europa con un 60 %
yla UE con un 57 %

2014

Economy

2015
2016
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2018

Fuente: Datamaran®

En materia de diversidad e inclusién, Espafia junto
con el Reino Unido encabezan el ranking de paises con
mayor namero de regulaciones en este sentido.

Por lo que respecta a las empresas, la diversidad e in-
clusiéon de los empleados es probablemente uno de los
temas mas relevantes en los informes corporativos. De
hecho, es uno de los temas que la Directiva 2014/95 / UE por
la que se modifica la Directiva 2013/34 / UE en relacién con
la divulgacién de informacién no financiera y de diversidad
por parte de determinadas grandes empresas y grupos in-
cluye como una de las areas obligatorias grandes empresas.

Laigualdad es una gran preocupacién en toda Europa y
también en Espafia. Dentro de Diversidad e Inclusién, las
ultimas regulaciones de la Unién Europea y de algunos
paises europeos se centran en la reduccién de la brecha
de género.
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¢Qué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre el papel de l1a RSE como
modelo de gestion de riesgo con las instituciones?

Cuando tienes que reportar al supervisor como gestio-
nas tu riesgo reputacional, cambia de ser un elemento

Comparativa sobre regulacién en cuanto a cambio climatico
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Resultados del estudio

paralelo a ser algo que esta integrado en el modelo de
riesgos. Eso exige un rigor en el reporte que antes que-
daba diluido. Antoni Ballabriga

El objetivo de cualquier Fundacion tiene que
establecerse a largo plazo y con un fin transfor-
macional.

— European countries
— Spain
— EU

Key Initiatives:

EU: Directive 2009/29/EC establi-
shing a scheme for greenhouse gas
emission allowance trading within
the Community

Spain: Law 16/2013 on Environmen-
tal Taxation Law

Italy: Legislative Decree n. 30 of
2013: Implementation of Directive
2009/29/EC

UK: Climate Change Act 2008

Fuente: Datamaran®

Comparativa en cuanto a regulacién de inclusion y diversidad de empleo
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— Norway
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Key Initiatives:

EU: Directive 2006/54/EC on the
principle of equal opportunities
and equal treatment of men and
women in matters of employment
and occupation; Proposal for a
Directive on improving the gender
balance among non-executive di-
rectors of companies listed on stock
exchanges and related measures -
COM(2012) 614

Spain: Spanish Organic Law 3/2007
for Effective Equality between
Women and Men; Ministerial Order
ECC/461/2013 on Corporate Gover-
nance; Draft Law amending the
Commercial Code, the consolidated
text of the Capital Companies Act
and the Law on Auditing of Ac-
counts, in the area of non-financial
information and diversity

UK: Equality Act 2010 (Gender Pay
Gap Information) Regulations 2017

Fuente: Datamaran®
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La parte social de la RSE va implicita en su propia de-
nominacién. Sin embargo, son las Fundaciones Corpo-
rativas las que normalmente desarrollan esta funcién.
Dada la gran cantidad de estudios existentes sobre el
papel de estas entidades, no hemos querido profun-
dizar en exceso. Sin embargo, si hemos consultado a
los expertos acerca de como pueden integrarse en las
compaiiias y con la propia funcién de la RSE.

En este sentido, los expertos afirman que el papel filan-
trépico de la fundacién deberd ir en consonancia con la
estrategia de la empresa que la impulse, respondiendo
a una necesidad social desde la coherencia y con visién
largo-placista. Toda Fundacién debe crearse con miras a
consolidarse, crecer, avanzar y contribuir.

2.3. COMUNICACION DE LA RSE

Otro de los grandes debates de la RSE ha sido la comu-

nicacién de la actividad. ;Cémo debe hacerse? ;En qué

momento? ;Debe comunicarse lo “bueno” que se hace o
lo deben comunicar terceras personas?

Nos encontramos en un momento en el que mas que
nunca, si cabe, la comunicacién con nuestros grupos
de interés lo es (casi) todo para las empresas, también
cuando hablamos de sostenibilidad. Luisa Garcia,
Socia y COO para América Latina de

LLORENTE & CUENCA en América Latina explicaba
recientemente en su articulo Sostenibilidad, compo-
nente vital en el ADN corporativo, que “hacerlo bien
ya no es suficiente. La idea es hacerlo bien y contarlo
correctamente. Una comunicacién mal planificada o
gestionada podrd entenderse como desinterés ante las
nuevas necesidades de nuestros consumidores.”

Pero, con publicos tan diversos, informacién flu-
yendo constantemente y mensajes contradictorios,
¢como puede traducirse la RSE a los grupos de
interés? Este apartado busca dar respuesta a estas
cuestiones.

Cuesta llegar al consumidor desde la RSE. De
momento, lo que esta funcionando es contar
con terceros validadores. Prima la credibilidad
y estar preparados por si el consumidor pide
rendir cuentas.

Resultados del estudio

El consumidor manda. Y segin un estudio de Funda-
cion Adecco, el 63 % de los consumidores penaliza a las
marcas que no considera responsables. Pero, un 60 %
desconoce incluso el significado de las siglas RSE. En-
tonces, ¢como deben hacerlo las marcas para conseguir
que el consumidor sepa que son responsables?

Algunos dirses explican que sigue costando mucho
llegar al consumidor desde la RSE y, de momento, la
férmula mas efectiva que se ha encontrado es a través
de terceros que los abanderan y validan.

Como elementos claves para la comunicacién con el
consumidor, destacan sobre todo la credibilidad, espe-
cialmente cuando apuntan al marketing y a las estrate-
gias de venta como las causantes del greenwashing que
tanto descrédito causé al sector.

Uno de los dirses explica que la credibilidad de cons-
truirse como una piramide, cuya base esta formada por
la transparencia y la empresa tiene que cubrir cada
uno de los niveles para seguir creciendo, consolidarse y
garantizar su permanencia.

Algunos se muestran escépticos sobre el impacto que las
politicas sociales que impulsan condicionen realmente al
consumidor a la hora de tomar una decisién. En este sen-
tido, el dirse debe estar al tanto de lo que es importante
para el consumidor, ya que, aunque no afecte de manera
directa, puede llegar el dia en que le pidan cuentas, y las
empresas tienen que estar preparadas. Por ello, una vez
mas, el dirse puede tener un papel relevante en la identi-
ficacién de esas tendencias que vienen.

éQué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre como trascender al
consumidor?

Creo que el consumidor si tiene en cuenta, en alguna
medida, el compromiso social de las empresas si éstas
han sabido transmitirsela, pero a dia de hoy, todavia
da prioridad a otros factores como puede ser el precio,
sobre todo en momentos de crisis. No obstante, se
sientan las bases para crear relaciones de confianza,
no solo con los consumidores, sino también con la
sociedad y todos los ptiblicos de interés. Es, al fin y al
cabo, lo que va a hacer sostenible la actividad, y eso a
la larga es siempre rentable. Lorenzo Cooklin
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El poder del consumidor es absoluto, y se enfrenta al
mismo problema que las empresas, no comprenden la
trascendencia de su funcién social. “El colchén social
que ha asumido la crisis en Esparia es la estructura
familiar”. Francisco Hevia

Debemos hacer una reflexién para ver como debemos
comunicar a la sociedad qué es la sostenibilidad y
qué podemos hacer para generar conciencia de que
hay que cuidar este planeta. Ana
Palencia

El consumidor estd mucho mds in-
formado que antes y tiene mucho
mds peso. Falta mentalidad abier-
ta, el consumidor debe valorar el
recorrido y la evolucién. Exigir los
avances y valorarlos. Maria Calvo

Debe servir para fomentar la
cultura interna y dar visibilidad. Contar solo lo
que impacta y a través de historias.

El estudio “La guerra por el talento” elaborado por
LLORENTE & CUENCA, analiza los retos que vienen a
nivel interno en la empresa. Uno de ellos es crear una
propuesta de valor para el empleado capaz de dar res-
puesta a las inquietudes y objetivos de unos y otros. Ante
este panorama, es légico que cuando hablamos de comu-
nicacién, a dia de hoy, la mayoria de los dirses encuesta-
dos hacen mas menciones a la comunicacién interna que
ala externa. Esto adquiere sentido con el compromiso
asumido por éstos para fomentar el cambio de la cultura
interna, la sensibilizacién y la transversalidad.

Cuando mencionan la comunicacién externa, los tér-
minos mas recurrentes son la coherencia y la transpa-
rencia. Todos destacan la importancia de la comunica-
cién para la funcién del dirse.

Como ya hemos mencionado en el apartado de “Ubica-
cién” debe prevalecer el entendimiento profundo y estra-
tégico entre el dirse y el area de comunicacién, aunque
en el futuro su gestién se coordine por separado.

Varios coinciden en que, a dia de hoy, en un contexto
“infoxicado”, lo prioritario no es tanto contarlo todo,
sino solo aquellas historias que generen impacto y
contribucién.

La RSE debe estar
alineada al negocio, y
la comunicacién debe
estar fuera del marco

del marketing

Resultados del estudio

A la hora de manejar la comunicacién, algunos desta-
can que es importante que el dirse ceda el protagonis-
mo, para que se ponga en valor el area que desarrolla
la accién que se comunica y la solucién que esta
aporta al reto que se le planteé.

Sobre el storytelling, se destaca su valor a la hora de
contar los contenidos extrayendo “lo que hay detras™
esas historias relevantes que van mas alla de las
cifras y de las ratios, aunque éstos
sean también importantes.

En todo momento la RSE debe
estar alineada al negocio, y la
comunicacién debe estar fuera
del marco del marketing para
salvaguardar su relevancia 'y
trascendencia.

Tal y como se aprecia en el cuadro
superior, por encima de todo, los dirses consideran que
a nivel de comunicacién lo primero que debe hacerse
es alinear esta al propésito y comunicar los retos y
compromisos que se hayan establecido para luego ate-
rrizar éstos en acciones concretas con sus indicadores
de impacto.

Los expertos sefialan que es importante comprender
las dos velocidades que tiene la comunicacién y la
sostenibilidad, y aprender a manejar el equilibrio de
“ambos tiempos de coccién” adaptando el lenguaje

a los cédigos que los distintos grupos de interés
entiendan.

Nos recuerdan que hay veces que no hay transparencia
interna, y eso se refleja e impacta negativamente a la
hora de comunicar externamente, y dificulta mucho

la labor de los dirses. El dirse debe tener conocimiento
tanto de los datos buenos como de los malos.

:Qué dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre cémo deberia ser la
comunicacién de la RSE?

La comunicacién corporativa puede y debe apoyarse en
la responsabilidad social de la empresa, pero solo en el
caso de que realmente forme parte de su cultura corpora-
tiva. En caso contrario, es mejor utilizar como palancas
de comunicacién otros valores que formen parte de la
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Resultados del estudio

¢Qué debe priorizarse a la hora de comunicar la estrategia de RSE?

Alineacién con el propésito
de la compaiiia

Compromiso a futuro

Acciones desarrolladas

Impacto econémico de la accién

Impacto social y
medioambiental de la accién

)|

o

Fuente: elaboracién propia a partir de entrevistas

identidad empresarial (solvencia, rentabilidad, ...) y que
le sean verdaderamente diferenciales. Nadie estd ya para
ficciones. Lorenzo Cooklin

Las compafiias comunican, aunque no comuniquen. La
figura de sostenibilidad tendria que garantizar la coheren-
cia entre el ser, el hacer y el decir. Si tienes competencia so-
bre comunicacién su potencia aumenta. Francisco Hevia

Es positivo para los empleados ya que genera orgullo de
marca, es educativo y muestra que hacer las cosas bien es
retorno. Lo que no funciona es el excesivo marketing. La
transparencia es la base de la responsabilidad. Pilar Suarez

Lo mds importante es saber dénde estd la estrategia,
cudles son sus elementos relevantes y a partir de ahi, a
través de storytelling y storydoing, comunicar todo lo que
tiene que ver con la gestién de oportunidades y cémo tus
productos y servicios estdn contribuyendo a mejorar la
sociedad. José Manuel Sedes

La comunicacién tiene que hacerse con pruebas de
realidad, comunicado como un producto més y dentro de
la comunicacién normal de la compariia. No debe haber
conversaciones paralelas. Antoni Ballabriga

RSE requiere y exige estar alineada e integrada en la visién
del negocio para ser una palanca de aportacién de valor.
Si ello no ocurre, puede convertirse en un mero discurso

vacio de contenido y con escaso recorrido. Lograr un
discurso auténtico, real y de futuro, no solo ayudard a su
integracién en el negocio, sino que le dotard de elementos
diferenciales, que contribuirdn a su permanencia.
Lourdes Ripoll

Comunicacién y sostenibilidad llevamos dos velocidades
diferentes. El error que estamos cometiendo a veces es
hablar con un lenguaje que el consumidor no entiende.
Ana Palencia

No podemos quedarnos en el circulo de la RSE. La soste-
nibilidad es algo holistico y no un recurso para salir de
las crisis. Tenemos que saber enlazar la sostenibilidad
con la vida del negocio. Fernando Riafio

La coherencia se pierde si no hay transparencia, interna
y externa. Juan Ignacio de Guzman

Debe tender hacia la simplificacion y a mostrar
el impacto sobre la foto final. Es necesario medir
y que se haga de forma alineada con el resto de la
informacién que se reporta sobre la compaiiia.

Seglin exponia en 2002 la comunicacién de la Comisién
Europea sobre Responsabilidad social de las empresas:
una contribucién empresarial al desarrollo sostenible, la
Comisién impulsa el desarrollo de los conocimientos sobre
el impacto de la RSE sobre los resultados econémicos de
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las empresas. De este modo, propone realizar estudios, ac-
tividades de sensibilizacién y de difusién de informacion.
Ademas, presenta como un mecanismo de transparencia
la adopcién de instrumentos de medicién de resultados.

En esta linea, la mayoria de los dirses apuntan hacia la
necesidad de hacer un reporte integrado, dando el mismo
valor a la informacién financiera que a la no financiera.

Eso si, los resultados deben de ser adaptados y comuni-
cados en funcién del grupo de interés al que vaya dirigi-
do el mensaje. Abogan por comunicaciones mas simples,
debido al exceso y a la saturacién de
informacion. Y, sobre todo, comuni-

Resultados del estudio

Los informes integrados, directivas, etc. van a inversor,
regulador y accionistas, pero hay muchos otros ptublicos
a los que hay que explicarles lo que se hace, c6mo se
hace y por qué se hace. Antoni Ballabriga

En el momento actual hay un exceso de sistemas de
medicién, rankings y monitores que no contribuyen

a la gestién ordenada del DIRSE. La consecuencia
natural de haber realizado un buen ejercicio de priori-
zacioén, conllevard una mayor facilitad para identificar
qué es critico medir y como asegurar la trazabilidad y
auditoria externa de los datos. Lourdes Ripoll

‘ : La mayoria de los No llegan le c.onsumldor, no estd en
caciones que se entiendan por los di hacial su lenguaje ni en sus canales. Tam-
destinatarios. Irses ap untan nhacia la poco creo que sean un instrumento

necesidad de hacer un para los consumidores. Probable-

Los entrevistados sefialan que me-
dir es importante, pero no es facil
hacer una comparacién real ni justa,
ni siquiera dentro del mismo sector.

Las compaiiias deben reportar un
modelo ético, transparente y alineado a los compromisos
publicos, pero a dia de hoy, las empresas se han converti-
do en un generador de informacién que no aporta valor.
Buscan datos maés tangibles, de trazabilidad garantizada y
que estén vinculados al negocio y a la sostenibilidad.

Es importante que los sistemas de reporte funcionen tam-
bién fuera del &mbito de actividad de la RSE, procurando
ademas que las distintas areas se vean reflejadas en ellos.
Sugieren que la forma de incorporar el reporting debe
reforzar el impacto de la actividad de las areas en la “foto
final”, incorporando herramientas que permitan medir
dicho impacto tanto interna como externamente. Es hora
de empezar a ponerse en valor.

éQueé dicen algunos de los expertos a los que
hemos consultado sobre cémo llevar a cabo el
reporting de la RSE?

Lo que mds valor tiene en la actualidad es un informe
integrado, que cruce informacién financiera y no finan-
ciera. Juan Francisco Polo

reporte integrado, dando
el mismo valor a la
informacién financiera
que a la no financiera

mente, de los reportes habria que
sacar informacién y ponerla en
lenguaje de los consumidores para
que sea relevante para ellos. Para
evolucionar, tendria que salir a
conectar mucho con las preocupa-
ciones e intereses de los consumidores, y dejar de retroa-
limentarse en sus propios circulos. Juan José Litran

Hay que hacer que el resto de dreas se vean reflejados en
la foto y que vean que su praxis tiene un impacto en la
foto final. Fernando Riafio

Debemos desarrollar y poner en marcha modelos y
metodologias que permitan medir los impactos de las
operaciones, y ponerlos en valor en los reportes corpora-
tivos. Javier Perera

No es facil asignar una cifra que refleje la aportacién
del dirse, porque trabajamos con intangibles, pero hay
que mostrar que las acciones tienen un impacto sobre
la rentabilidad de la compaiia.

Federico Sanchez
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Resultados del estudio

K] :Qué piensan los Headhunters de los dirses? || G

Perfiles poco conocidos, atn en periodo de defini-
cion, y por lo general no vinculados a la alta direc-
cidn. Se precisa conocimiento del negocio.

De las tres entrevistas llevadas a cabo en tres de los
principales headhunters en Espafia, pudimos com-
probar que dos ellos no tenian un conocimiento espe-
cifico ni experiencia en este tipo de posiciones. Por lo
que se deducen dos posibles conclusiones:

¢ Quelos dirses son perfiles que hasta ahora no se
han vinculado con posiciones de alta direccién.

e Que las posiciones de dirse son, por lo general,
posiciones que se cubren a partir de promociones
internas, y, por tanto, no se acude a los headhun-
ters.

A pesar de la falta de informacién, hemos podido
apreciar, de la mano de los headhunter entrevistados,
que el mercado laboral de los dirses esta viéndose
también afectado por un nuevo contexto que viene
motivado por los siguientes aspectos fundamentales:

o Existe una mayor presion legislativa, que exige
a las empresas adelantarse y estar cubierto ante
cualquier contingencia desde el punto de vista
reputacional.

e Hay un fuerte incremento de solicitud de
informacién de RSE por parte de los fondos de
inversion.

o Desde el punto de vista de las grandes compaiiias
gue coexisten en un contexto de mayor inter-
nacionalizacién hacia mercados mas maduros,
estan experimentando una mayor demanda y
supervisién en materias RSE.

e El consumidor, con mayor acceso a la informa-
cién, exige una mayor transparencia por parte
de las empresas y ha generado una relacién con
ellas basada en premiar (a veces) o penalizar
(siempre).

A dia de hoy, no hay un perfil cerrado ni definido, y
aunque como ya hemos adelantado, por lo general,

ninguno de los tres habia tenido solicitudes enfo-
cadas en perfiles de RSE, en los Gltimos afios, estos
procesos han sufrido una ligera mejora, y a pesar de
que siguen sin formar parte del Comité de Direccién,
estas posiciones si han adquirido una valoracién de
“posicién critica” para la empresa.

Los perfiles mas recurrentes, son por lo general,
consultores que garantizan diversidad de experien-
cia, transversalidad y con capacidad de influir e
interactuar con distintas areas. Normalmente se ha
priorizado a aquellos provenientes de perfiles con co-
nocimientos financieros, y aquellos a los que se podia
vincular con la estrategia de la compaiiia: negocio,
regulaciéon y reputacién.

Las aptitudes que mas han demandado para estos
puestos han sido perfiles abiertos de mente, colabo-
rativos, con capacidad de influencia y de sensibiliza-
cién, con habilidades de comunicacién y adaptabili-
dad. Poco dogmaticos.

Deben mantener un discurso abierto con capacidad
de entender a interlocutores muy distintos, con
ciertos conocimientos financieros y de normativa
internacional (compliance). A menudo ha venido del
area de control de riesgos, mas vinculados a cuestio-
nes de negocio.

Desde el punto de vista de uno de los entrevistados,
y con mirada a largo plazo, los perfiles que creen que
mas encajarian teniendo en cuenta la evolucién de
los tultimos afios son aquellos més estratégicos, rela-
cionados preferentemente con la visién y desarrollo
de negocio.

¢Qué dicen los headhunters respecto a las posi-
ciones de los dirses?

Estamos en un momento del cambio, todavia esté
definiéndose. Es un perfil que tiene que ver con capa-
cidad de gestién del cambio, con visién de la realidad
social, del consumidor; es una posicién mds poliédri-
ca. Antonio Nufiez

Las competencias mds demandadas son: vision estra-
tégica; Gran capacidad de influencia interna; Excelen-
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te capacidad de comunicacién (tiene que vender algo
que no es obvio y que estd en evolucién); Tiene que
manejar el dmbito puiblico y dmbitos social. Buscar
sinergias y movilizar; Entender y captar las habilida-
des sociales y adaptarlas. Antonio Nufiez

De momento, este tipo de posiciones no suelen formar
parte de los Comités de Direccién de las comparfiias
esparfiolas pero no es descartable que en un medio
plazo empecemos a verlas en esos 6rganos de direc-
cién. Leopoldo Cortés

Las dreas de responsabilidad del Dirse estdn cada vez
mads relacionadas con los objetivos marcados en los
planes estratégicos de las compafiias. En cuanto a

la experiencia requerida para ocupar estos puestos,
hasta el momento ha primado los conocimientos fi-

Resultados del estudio

nancieros porque a ojos del CEO esta funcién ha sido
vista en muchos casos como parte de la seqgunda linea
de defensa.. Leopoldo Cortés

El cambio de modelo ha supuesto una adaptacién de
sus trabajadores y cada una de sus dreas de manera
independiente para que se adapten y respondan a
las nuevas necesidades del mercado. El liderazgo de
implementacién de la gestién es del CEO.

Javier Anitua

No es un perfil fdcil porque tiene que abarcar mu-
chos aspectos, conocer la compafiia, tener sensibili-
dad especial por la cuenta de resultados y al mismo
tiempo por las necesidades sociales, y por supuesto,
con conocimiento del negocio. Javier Anitua
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Y después de todo esto ¢qué les decimos a las ma-
dres de los dirses? Enumeramos a continuacién las
claves para resolver esta encrucijada:

Impulsar la transformacion desde el “como” se hacen
las cosas. Los dirses apuntan a seguir siendo los
perfiles mas transformadores de las empresas. Y es en
este modelo de disrupcién, que indicamos al principio
de este informe, en el que se aprecia que el mercado ha
sufrido una revolucién que invita més a la reinvencién
de las empresas que a su evolucién organica. Es este el
mismo mercado en el que el dirse, gracias a las cuali-
dades descritas y relacionadas con su cargo, desarro-
llara un papel trascendente y fundamental de cara a
impulsar el cambio en el modo de hacer y de relacionar-
se de las empresas con sus grupos de interés y con su
entorno.

Identificar tendencias con antelacién. Del informe se
deduce que los dirses creceran en influencia en la medi-
da en que sean capaces de adaptarse al nuevo modelo y
aportar valor en su papel como radar de tendencias, co-
nocimiento del negocio, asi como de su habilidad para
identificar los factores que marcaran las prioridades de
la sociedad en el futuro. En definitiva, su éxito estara
vinculado a su capacidad de anticipacién.

Buscar alianzas. Es ahora cuando estos profesiona-

les se encuentran en un momento éptimo debido al
cambio que se estd produciendo a causa de las conver-
gencias que estan teniendo lugar entre las industrias,
muchas veces promulgadas por los propios consumido-
res, y que estan generando nuevas formas de colabo-
racién cuyo objetivo es favorecer la subsistencia de los
modelos més tradicionales en un nuevo entorno que
exige muchas maés agilidad y flexibilidad.

Traducir los mensajes para que calen en los foros de
decisién. Los dirses deben conseguir que la estrategia
de sosteniblidad esté planteada desde un lenguaje
coherente y cercano con los retos que se plantee su
empresa. Deben conseguir calar en el comité de direc-
cién, captando su interés y confianza, y conectandose
con la estrategia, pero siempre buscando trascender y

CONCLUSIONES PARA LA ACCION

responder a las necesidades de los principales grupos
de interés.

Sacar la RSE de sus fronteras para movilizar interna

y externamente. El dirse tiene también un papel muy
importante de cara a sentar las bases de este nuevo mo-
delo de relacionamiento con el consumidor, ya que éste
requiere una mayor implicacién y compromiso, con un
nuevo modelo de comunicacién bidireccional cuya base
de relacionamiento pivota en dos palancas fundamen-
tales: transparencia y confianza. Este nuevo modelo
debe impactar en la cultura interna de las empresas y
en su forma de relacionarse con el entorno.

Involucrarse en la definicién del propésito. Su papel
mas relevante serd el de transformador y dinamizador
de la cultura interna, y a pesar de que su figura debera
a veces vincularse, en algunos aspectos, a un modelo de
prevencién y gestiéon del riesgo, los dirses seran, sobre
todo, una de las herramientas fundamentales para la
definicién del propoésito de la empresa, cuestion deter-
minante en la hoja de ruta del negocio.

Ganar el apoyo explicito del primer ejecutivo. El dirse
debe encontrar un hueco desde el que poder seguir
implicando al primer ejecutivo de la compafiia para
que de coherencia y condicione, de manera efectiva,

la cultura interna a través de dicho propdésito. Solo de
esta manera, este servird como motor y medio para
fortalecer las relaciones, no solo con los clientes, sino
también con el resto de los grupos de interés. Todo
esto sucederd, siempre y cuando este cambio de mode-
lo se impulse desde la transversalidad y poniendo en
valor los esfuerzos de las areas que se impliquen en éL

Hacer y contar, de forma que se entienda. La comu-
nicacién, otra de las armas secretas del dirse, debera
hablar de impacto y de historias, y siempre desde la
transparencia. Los mensajes deberan ser adaptados y
menos endogdmicos para facilitar que sean compren-
didos fuera del ambito de la RSE.

Llegar al consumidor. El dirse, ademas, en el universo
del Big Data, tendra un papel decisivo dibujando las

El papel del DIRSE en la nueva empresa

38



LLORENTE & CUENCA DIRSE

lineas rojas que definan la forma de comunicar y rela-
cionarse con los consumidores, para garantizar que se
lleva a cabo siempre de forma ética y responsable.

Dejar su huella en los procesos de innovaciéon. Nos
encontramos, pues, en este contexto nuevo en el que
los procesos de innovacién vienen marcados por los
procesos colaborativos con distintos grupos de interés
clave, y el dirse, en este sentido, tiene dos funciones
clave, pero bien diferenciadas:

e Por un lado, definiendo los distintos objetivos y re-
tos en los que debera estar enfocada la innovacién.

Conclusiones

e Porotro, como coordinador y mediador entre los
diferentes grupos de interés, cuya misién principal
sera la de salvaguardar los intereses de todos ellos
a través de su capacidad de didlogo y empatia.

Y como elemento imprescindible, saber explicar su
funcion. Al final, los dirses pueden explicarles a sus
madres, todo esto en una simple frase:

“Mam4, mi reto fundamental es convertir la sostenibili-
dad en la forma en la que se hace el negocio, y ser capaces
de traducir en niimeros los grandes y buenos propdsitos
que ti me inculcaste”. Se va a quedar encantada seguro.
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EL DIRSE. UN INTRAEMPRENDEDOR QUE
DEBE SABER (CASI) TODO

Goyo Panadero, Socio y Director General para
Espaiia y Portugal de LLORENTE & CUENCA

En este estudio hemos revisado tendencias, retos y
expectativas. Hemos hablado de perfiles, de roles, de
gestidn y de funciones. Conceptos muy diferentes que,
sin embargo, apuntan en una misma direccién: el futu-
ro. Un futuro, el de las empresas, que esta en proceso
constante de reinvencioén, pero al que ya se le atribu-
yen requisitos esenciales como la responsabilidad.

Y en este punto podemos preguntarnos ¢qué es un dir-
se? O mejor, ¢qué debe ser un dirse en el futuro? Tras
contraponer opiniones, revisar literatura y analizar
datos recientes de otros estudios, podriamos afirmar
que el dirse sera el directivo que vele por mantener las
empresas durante largo tiempo sin agotar los recursos
ni causar dafio al entorno. Es decir, ser el garante de la
sostenibilidad de la compaiiia. Y eso implicard en ma-
yor o menor medida, participar en todos los &mbitos
de gestidn e incluso, en ocasiones, influir en el propio
modelo de negocio.

Propoésito y comunicacion, un tindem inseparable

A medida que la sociedad evoluciona y la exigencia
con las empresas es mayor, los &mbitos de impacto
también crecen. Las personas, los recursos, la infor-
macion, las relaciones... todo debe ser responsable. En
esta espiral evolutiva, el propdsito corporativo debe
ser el que actie como brujula, marcando la direccién
correcta a seguir. La comunicacién y el reporting de
resultados y compromisos tendran un papel funda-
mental a la hora de demostrar que lo que se dice es lo
mismo que lo que se hace y que, ademas, se hace bien.

Del qué al cémo se hace el negocio
Ese “hacer bien” ser claramente determinante a futu-

ro e implicara pasar el foco del what al how, o lo que es
lo mismo, del corto al medio-largo plazo. Por supuesto,

este paso hacia un nivel mas estratégico obligara a
que el dirse tenga que intraemprender y estar cada
vez mas involucrado en los comités de decisién. Pero
como paso previo para lograrlo debera hacer entender
su funcién para lo que necesitara contar con el apoyo
explicito del maximo ejecutivo. En un futuro cercano,
no importara la ubicacién ni el nombre, lo importante
sera que esa funcién se entienda como algo necesario
para hacer el negocio méas sostenible y tener un peso
en la cuenta de resultados.

Un perfil flexible, visionario y empatico

Los nuevos retos de la funcién exigen un directivo in-
traemprendedor, flexible y visionario. El dirse del futuro
debe tener aptitudes y conocimientos, pero, sobre todo,
necesitara de una serie de soft skills como la resiliencia,
la capacidad analitica y la empatia. El dirse tiene que
arriesgar para trascender en las compafiias y para que
la narrativa corporativa se haga creible internamente y
ayudar a que su CEO deje un legado en la empresa tras
su relevo. Comunicar es, en definitiva, contar la apuesta
por el negocio responsable y su impacto en la sociedad.
Un dirse-intraemprendedor es, al fin y al cabo, un em-
prendedor, con apenas presupuesto, pero tiene un suefio
con el que convencer al CEO y una gran oportunidad de
contar una historia de sostenibilidad.

Cantaba Doris Day en 1956 en la pelicula Hitchcock “El
hombre que sabia demasiado” When I was just a little
girl. I asked my mother, what will I be. Will I be pretty,
will I be rich?. Here's what she said to me. Que Serd, Serd.
Whatever will be, will be. The future’s not ours, to see.

No conocemos el futuro, ni podemos confirmar lo que
deparara al dirse. Lo que si podemos asegurar es que el
dirse tiene la posibilidad de convertirse en un elemento
fundamental para la supervivencia de las empresas.

Hay un camino andado, pero queda mucho por hacer
y son las personas que estan al frente de esa funcién
quienes tienen el poder de lograrlo. Para ellos, este
estudio pretende ser una guia hacia el futuro. Una
orientacién que les ayude a conocer sus posibilidades
y a mostrar el valor que hay detras de la funcién.
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METODOLOGIA

Recogemos en este apartado la metodologia planteada
para este estudio asi como sus limitaciones mas evi-
dentes, marcadas principalmente por la tipologia de las
empresas seleccionadas, siendo esta variada en cuanto

a sector pero no en cuanto a tamaro, los perfiles de los
empleados seleccionados, con un margen de variabilidad
bajo, y el alcance temporal y no evolutivo del estudio.

Para la elaboracién de estudio se ha llevado a cabo el
siguiente procedimiento:

1. Revisiéon bibliografica:
« Analisis de tendencias

e Bisqueda y anélisis de documentacion (revi-
sién de perfiles, recopilacién de estudios)

2. Andlisis de datos y de textos:

Para los datos de contexto de informacién del
apartado de claves de la actividad hemos utilizado
Datamaran®, una plataforma tecnolégica en la
nube de andlisis de riesgos ASG (Medioambiente,
Social y Gobierno Corporativo) que utiliza big
data e inteligencia artificial con varias bases de
datos: +50,000 informes corporativos, +4,000 leyes
y regulaciones a nivel mundial, + 1,000 sitios de
noticias online y redes sociales. Cuenta con un
enfoque claro para ayudar a las empresas a com-
prender qué riesgos financieros y no financieros
les afectan en sus estrategias de negocios.

A nivel de alcance, se ha comparado el estado de
los informes corporativos y las regulaciones (obli-
gatorias y voluntarias) ASG en Espafia en compa-
racién con los paises lideres en Europa en asuntos
ESG (Francia / Reino Unido / Alemania / Italia /
Paises Bajos / Noruega / Suecia / Dinamarca) para
el afio 2017.

El estudio se ha llevado a cabo a partir del andlisis
de los asuntos en la informacién corporativa con
foco en la transparencia, cambio climatico y buen

gobierno. Inversiones socialmente responsables,
creacién de valor.

Para enmarcar el contexto de la gestién se han
analizado los asuntos en la informacién corpora-
tiva con foco en innovacién responsable y digitali-
zacion, asi como las claves respecto a la atraccién
de talentos, generacién de compromiso con los
empleados, diversidad e inclusién laboral.

Entrevistas en profundidad:

Para definir el trabajo de campo se ha llevado a
cabo una seleccién de 20 personas (ver fichas ane-
xas) que desempeiian total o parcialmente la labor
de dirse en sus respectivas empresas, y a los que
se les ha realizado una entrevista en profundidad.
Partiendo de la premisa de que los entrevistados
tienen un conocimiento profundo del area, adap-
tado a cada uno de los sectores, hemos abordado
con ellos las distintas tendencias que pueden
influir mas a la funcién del dirse, analizando las
oportunidades existentes de la mano de expertos

de las diferentes areas.

El estudio ha contado con encuestados de las
siguientes areas o sectores:

« Financiero

« Alimentacién y bebidas

e Seguros

e Construccién

» Energia

e Restauracién y Hosteleria

o Telefonia/telecomunicacién

« Fundaciones Corporativas
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Las preguntas seleccionadas para cada entrevistado
han tenido en cuenta las condiciones intrinsecas a su
sector, asi como su area de influencia y experiencia.
Con toda la informacién recogida se ha llevado a cabo
un analisis de resultados, se han elaborado graficos y
rankings y se han extraido declaraciones que ha sido
integrados en el estudio de manera total o parcial.

Metodologia

Para la Giltima parte del estudio se ha llevado a cabo un
total de tres entrevistas con tres de las principales em-
presas de headhunters, con el objetivo de que nos apor-
ten su visioén respecto a los movimientos mas frecuentes
de posiciones vinculadas al mundo de la RSE dentro de
las empresas, asi como las tendencias y sensibilidades
del mercado laboral en relacién a este tipo de perfiles.
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ANA PALENCIA
Directora de Comunicacién de Unilever Espafia y responsable de la Sostenibilidad en
Unilever Europa

Después de tres afios trabajando en la industria de pigmentos magnéticos, empezé a
trabajar en CPC Espafia en el departamento de Investigacién y Desarrollo como técnica
de producto deshidratado para marcas como Knorr, Hornimans, Maizena o Potax. Mas
adelante, pasé a ser la responsable de Aseguramiento de la Calidad, hasta llegar a Unile-
ver. Es miembro de esta compaiiia desde 2001 hasta la actualidad. Comienza su trayecto-
ria en Unilever como creadora de del Departamento de Nutricién hasta llegar a dirigir Comunicacién, RSC y Asuntos
Publicos de en Espafia. En 2014, afiade a su cargo como Directora de Comunicacién de Unilever Espafia la responsabi-
lidad de liderar la Sostenibilidad en Unilever Europa, con el objetivo de co-desarrollar la estrategia USLP, coordinando
y apoyando el Crecimiento Sostenible de la compaiiia.

ANTONI BALLABRIGA
Director Global de Negocio Responsable de BBVA

Miembro del Comité Directivo del Foro de Finanzas Sostenibles de Naciones Unidas
(UNEP FI) en representacion de la banca europea, Antoni fue presidente el SpainSIF,
Foro Espafiol de Inversién Socialmente Responsable y presidente de DIRSE, asociacién
espaiiola de directivos de RSE. Es licenciado en Administracién y Direccién de Empresas
y MBA por ESADE. Colaborador académico de ESADE. Ha sido CEO de Momentum Social
Investment, un fondo de inversién de impacto liderado por BBVA para apoyar el creci-
miento de empresas sociales, y ha realizado también estudios de postgrado sobre estrategia y responsabilidad social
corporativa en la Harvard Business School. Antoni es First Mover Fellow del Aspen Institute en EEUU. En la actua-
lidad, su misién es asegurar que el BBVA se sitlia de forma sistematica a las personas en el centro de los procesos de
decision. Reporta directamente al Consejo de Administracion.
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ANTONIO NUNEZ MARTIN
Socio de Parangon Partners

Antonio Nufiez Martin es el Socio de Parangon Partners especializado en liderazgo,
donde se dedica fundamentalmente al Asesoramiento de Consejos de Administracién
y Alta Direccién, planes de sucesién de CEOs y equipos directivos, “executive search” y
evaluacién y desarrollo de estructuras directivas. Asimismo, fue el creador y Director
del Center for Public Leadership and Government y su experiencia en Gestién Publica
ha sido desarrollada en su posicién como Director de Politicas Sociales del Gabinete del

Presidente del Gobierno de Espafia. También ha ejercido como emprendedor social en la creacién y consolidacién en
mas de 12 paises de la ONG «Cooperacién internacional». Ademas, Antonio es profesor, conferenciante y colaborador
habitual de prensa, radio y television.

BEATRIZ HERRERA DE MIGUEL
Directora de Sostenibilidad y Fundacién en Mahou San Miguel

Es Licenciada en Periodismo y Comunicacién y cuenta con varios Masteres relaciona-
dos con la Responsabilidad Corporativa, el Liderazgo Social y la Gestién y Direccién
Empresarial. Trabaj6, durante ocho afios, como responsable de Relacién con Medios
en MSM, asi como en diferentes medios de comunicacién. Hoy forma parte del Comité
ejecutivo del Pacto Mundial de Naciones Unidas.

DAVID MENENDEZ CARBAJOSA
Director de Responsabilidad Social Corporativa en Bankia

Licenciado en Derecho, David Menéndez comienza su andadura profesional en Grupo
Novaster como consultor fiscal y empresarial, antes de llegar a Caja Madrid. Aqui ha
asumido la responsabilidad de dirigir el area de Empresas y Colectivos del Grupo Caja
Madrid, el area Comercial y el de Negocio Institucional y Planes de empleo, en Bankia,
hasta el 2013.

ELENA VALDERRABANO
Directora global de Etica Corporativa y Sostenibilidad en Telefénica

Gran parte de su carrera profesional se desarrollé en Repsol YPF. Concretamente, fue res-
ponsable de Marketing de Ventas Directas y Aviacién mundial, anteriormente, Directora
de Accién Social y Cultural coordinando las actividades de la compafiia en estas areas a
nivel mundial). Ademas, trabaj6 de abogada durante diez afios, especializada en Derecho
mercantil, maritimo y medioambiental. Estd graduada en Derecho y diplomada en cien-
cias Empresariales por ICADE, Universidad Pontificia Comillas. Ademas, tiene un Master

en Negocio Maritimo por el IME, entre otros postgrados.
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FEDERICO GOMEZ SANCHEZ
Director del Area de Sostenibilidad del Grupo Santander

Licenciado en Economia por la Universidad Complutense de Madrid, con un Méaster en
Analisis Econémico y Economia Financiera en el Instituto Complutense ICAE y estudios
adicionales en el INSEAD Business School y la London School of Economics, Federico
Goémez ha trabajado en el sector privado en el departamento de analisis del bréker CIMD
y en el Mercado de Futuros y Opciones (MEFF). De 2004 a 2007 trabaj6 como asesor en

la Oficina Econémica del Presidente del Gobierno y en 2007 se incorporo6 al Servicio de
Estudios del Banco Santander, como Responsable de Economia para Espafia y Latinoamérica. En noviembre de 2013,
fue nombrado Director del Area de Sostenibilidad del Grupo Santander, cargo que ocupa actualmente.

FERNANDO RIANO RIANO
Director de RSC, Comunicacion y Relaciones Institucionales de ILUNION, Presidente
dela Junta Directiva de FORETICA y Presidente de SERVIMEDIA

Licenciado en Derecho por la Universidad de Navarra donde formé parte del Departa-
mento de Derecho Administrativo, y donde se inicié en &mbito de la Filosofia. Fernando
Riafio Riafio ha desarrollado su carrera en el mundo de la asesoria juridica, consultoria,
formacién y sector financiero; especialmente en el &mbito internacional. En 2006 se
incorporé a Recursos Humanos de Barclays Western Europe, pasando ese mismo afio

a ocuparse de la Responsabilidad Corporativa y es colaborador habitual y docente en publicaciones especializadas,
universidades y escuelas de negocio. Autor de numerosos articulos. En 2012 fue galardonado con el premio “Joven
Talento Directivo’.por la.Eundacién Principe.de Girona.y Seeliger. y Conde, siendo.la primera persana con discapaci-. . .
dad en recibir este premio.

FRANCISCO HEVIA OBRAS
Director de Responsabilidad Corporativa y Comunicacién de Calidad Pascual

Tras varias experiencias iniciales en las areas de Comunicacién de empresa del entorno
publico como Paradores y Renfe, dio el salto a la consultoria estratégica de Comunica-
cién a LLORENTE & CUENCA donde estuvo desde el 1 de enero del 2000 al verano de
2006. En ese momento dio el salto para dirigir los Recursos Humanos, la Responsabili-
dad Corporativa, la Comunicacién y la Fundacién en Grupo Siro hasta el verano de 2013.
En ese momento asumi6 la Direccién de Responsabilidad Corporativa y Comunicacién
de Calidad Pascual, desde la cual ha reforzado su liderazgo en temas de gestién ética y responsable. Esto le hizo ser
elegido por sus comparieros de profesién como presidente de la Asociacién de Directores de RSE.
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JAVIER ANITUA ECHEVERRIA
Managing director

Tiene mas de 31 afios de experiencia en la biisqueda y evaluacién de Altos Directivos y
Consejeros para los sectores de construccién, industria e infraestructuras. Antes de in-
corporarse a RRA, Javier Anitua fue Gerente en Madrid del bufete internacional Baker
& McKenzie, Consultor Senior de la Divisién de Organizacién y Sistemas de Arthur
Andersen, Planificador de Proyectos en The Austin Company e Ingeniero de Proyectos
en Nex Ingenieros, S.A. Es Ingeniero de Caminos por la ET.S.I.C.C.P. de Madrid, Diplo-
mado por INSIDE, U.C. Deusto y A.M.P. por la Wharton School de la Universidad de Pennsylvania.

JAVIER PERERA DE GREGORIO
Director General de Personas y Recursos

Javier Perera es ingeniero por la Universidad Politécnica de Madrid y cuenta con
diversos postgrados, entre los que estan el Programa de Direccién General por el IESE
Business School o el LSE Executive por la London School of Economics and Political
Science. Ha sido consultor, director en diferentes empresas energéticas y director de
Organizacién y Responsabilidad Social Corporativa de Enagas, hasta alcanzar su pues-
to actual: Director General de Personas y Recursos en Enagas.

JOSE MANUEL SEDES GARCIA
Director de Sostenibilidad y Calidad de Vodafone Espaiia

Ingeniero Superior Industrial (Especialidad Técnicas Energéticas) por la Escuela Supe-
rior de Ingenieros Industriales de Bilbao, y Master en Gestién de Calidad. Con anterio-
ridad a su incorporacién en Vodafone Espafia, José Manuel fue Ingeniero de Calidad de
Tecnatom y Jefe del Departamento de Gestién de Calidad de Enresa, hasta el 1995.
Posee amplia experiencia docente en temas relacionados con Responsabilidad Corpo-
rativa/Sostenibilidad, Calidad, Medio Ambiente y Gestién Empresarial, siendo Profesor
Colaborador en diversas Universidades y Escuelas de Negocios. Ademas, es fundador del Club de Excelencia en
Sostenibilidad, siendo miembro de su Junta Directiva y Director de su Comisién de RC.
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JUAN FRANCISCO POLO MARTIN
Director de Comunicacién y Responsabilidad Corporativa en Ferrovial

Actualmente, Juan Francisco Polo es Director de Comunicacién y Reputacién Corpo-
rativa de Ferrovial. Doctor en Comunicacién, fue periodista en sus origenes, aunque se
ha dedicado a la Comunicacién Empresarial, en distintos paises, durante la gran parte
de su vida profesional. Ha sido director de Comunicacién en Cruz Roja Espafia, Mana-
ging Director en la agencia de comunicacién Burson-Marsteller y director general de la
consultora LLORENTE & CUENCA.

JUAN IGNACIO DE GUZMAN PACHON
Responsable Global de Relaciones Externas y RC de Prosegur

Ingeniero Industrial de la Universidad de los Andes (Bogot4, Colombia) y Master de
Comunicacién Corporativa y Publicitaria de la Universidad Complutense (Madrid,
Espafia). Desde 2011 es Responsable Global del &rea de Relaciones Externas y RC de Pro-
segur, compaiiia de referencia en el sector de la seguridad privada. Antes fue Consultor
Senior de la firma LLORENTE & CUENCA (Espafia), Segundo Secretario de la Embajada
de Colombia en Espafia y Consultor en la firma FTI Gravitas (Colombia).

JUAN JOSE LITRAN MELUL
Director de Relaciones Corporativas de Coca-Cola Espaiia y Director General de la
Fundacion Coca-Cola

Licenciado en Derecho y diplomado en Ciencias Empresariales por ICADE, también
realiz6 el Executive MBA por el Instituto de Empresa. Trabaj6é como auditor, en Lon-
dres, en Deloitte, Haskings & Sells. También pasé por el Grupo Ruiz, dedicado al trans-
porte de pasajeros Discrecional y Urbano, turismo y ocio, como adjunto a la Direccién
General y consejero de Iberosol, turoperador perteneciente al grupo. Mas adelante, pasa
a formar parte de Coca-Cola Espaiia, donde ha ocupado diferentes responsabilidades y
cargos en diversas areas del negocio como en el area de Recursos Humanos y Relaciones Externas. Actualmente es
director de relaciones Corporativas de la compariiia para Espafia y Portugal. Ademas, Juan José Litran es director
general de la Fundacién Coca-Cola y miembro del patronato de la misma.
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LEOPOLDO CORTES
Socio

Leopoldo Cortés trabaja, desde 1999, en una de las mayores firmas globales de busqueda
y selecciéon de directivos y consultoria de alta direccién, Spencer Stuart. En este mo-
mento, es el Socio responsable de la practica de TMT en la oficina de Espafia y miembro
de esta practica a nivel mundial. Anteriormente trabaj6 durante doce afios en el Grupo
Recoletos donde ocupd diversos puestos de responsabilidad, tanto en el rea editorial
como de gestién.

LORENZO COOKLIN DiAZ
Director de Comunicacién, Identidad Corporativa y RSC del Grupo Mutua Madrilefia
y director general de la Fundaciéon Mutua

Lorenzo estudié Ciencias de la Informacién y ejercié la profesién periodistica durante
ocho afios en diferentes medios de comunicacién, antes de pasar a la consultoria en
comunicacién empresarial, donde estuvo trabajando durante nueve afios. En 2001, se
incorporé al Grupo Dragados como director de Comunicacién y, tras la fusién entre
Dragados y ACS, tres afios mas tarde, pas6 a ocupar la misma responsabilidad en el

nuevo Grupo ACS. Su incorporacién al Grupo Mutua Madrilefia fue en 2009. También ha sido profesor de Redac-
cién Periodistica y de Comunicacién Empresarial en distintos programas de la Universidad Antonio de Nebrija y de
la Universidad Pontificia de Salamanca.

LOURDES RIPOLL DE OLEZA
Vicepresidenta Adjunta al CEO & RC de Melia

Lourdes Ripoll ha desarrollado su carrera profesional en diferentes areas de Melia
Hotels International desde su incorporacién en 1989 como Auditora Interna, llegando
a ocupar la direccién de esta area. Hasta el afio 2004, asumi6 diferentes responsabili-
dades en la Direccién de Administracién de Hoteles, tanto en el &mbito nacional como
internacional. En el afio 2004, se incorpora como miembro del staff del Vicepresidente
de Melia Hotels International, liderando la coordinacién y seguimiento de los Planes

Estratégicos de la Compaiiia. Transcurridos tres afios asume nuevas funciones y responsabilidades en materia de

planificacién estratégica.
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LLORENTE & CUENCA

DIRSE Fichas

MARIA CALVO PESINI
Directora de Gestion del Talento y RSC

Formada en Econémicas y Empresariales en la Universidad de Zaragoza, tiene un
MBA por el Instituto de Empresa y estudios de posgrado en RSC por el IE y Gestién
Avanzada de Recursos Humanos por OMD. Ha desarrollado su carrera en diversas
areas de la empresa, incluyendo marketing, Responsabilidad Corporativa y RRHH.
Conoce tanto el sector privado como el social, y ha podido incorporar experiencias
de ambos para desarrollar exitosas alianzas entre la empresa y diversas entidades

sociales. Actualmente, es Directora de Gestién del Talento y RSC del Grupo Vips. Responsable de la estrategia y
la implementacién de la evolucién de la RSC de la empresa hacia un modelo de Empresa Responsable en la que
se involucran todos los departamentos. El modelo desarrollado incluye las areas de Producto, propuesta de valor,
procesos y Relacién con Stakeholders.

PILAR SUAREZ-INCLAN
Directora de comunicacion institucional y rse de reale seguros

Pilar Suarez-Inclan ha desarrollado su carrera profesional en el mundo asegurador.

En 1998 pas6 a formar parte de la primera mutua italiana, Reale Mutua, en la que ha
desarrollado el resto de su carrera ocupando distintos cargos. En los tltimos 5 afios, ha
compaginado la Direccién de Comunicacién Institucional de Reale Seguros en Espaiia,
con la direccién de la estrategia de Responsabilidad Social para todas las empresas de
Reale Group, tanto en Espafia como en Italia. En la actualidad tiene bajo su responsabi-

lidad la Direccién de Comunicacién Institucional y la RSE en Reale Seguros. Ademas, es miembro de Forética y CSR
Europe, donde ha colaborado con la estrategia europea Pact for Youth (Pacto por los J6venes) de la UE; es miembro

de DIRSE y del Consejo Asesor de Corresponsables, revista lider en responsabilidad social y sostenibilidad; y parti-

cipa en los grupos de RSE en Dircom, ICEA, UNESPA, Forética y Sodalitas.
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COLABORACIONES

Para la elaboracién de este estudio, LLORENTE & CUENCA y DIRSE han dispuesto de un equipo
multidisciplinar formado por los siguientes profesionales:

Direccién

Carolina Pérez Rioja
Gerente del Area RSC y Fundaciones Corporativas de LLORENTE & CUENCA

Autores

Francisco Javier Garilleti Alvarez
Director General en Fundacién EY

Carolina Pérez Rioja
Gerente del Area RSC y Fundaciones Corporativas de LLORENTE & CUENCA

Macarena de la Figuera Vargas
Consultora Senior del Area RSC y Fundaciones Corporativas de LLORENTE & CUENCA

Coordinacién general

Goyo Panadero Illera
Socio y Director General Espafia y Portugal de LLORENTE & CUENCA

Francisco Hevia Obras
Presidente de DIRSE

Contenidos de soporte

Leonardo Gutson Koladesky
Business Development Manager Spain & Latin America en Datamaran®

Magquetacion, graficos e infografias

Carlos Cuesta Torrubia
Disefiador Grafico del Centro Corporativo de LLORENTE & CUENCA
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DIRSE

Primera asociacion espainola de
profesionales de Responsabilidad Social
Con mas de 250 socios, directivos, consultores

y académicos

Nacida en 2013, DIRSE es la asociacion espaiiola
profesional que trabaja por y para la formacién
permanente, la promocién y el reconocimiento de las
personas que, desde ambitos directivos y/o ejecuti-
vos, desarrollan la funcién especifica de Responsabi-
lidad Social.

En apenas cinco afios de existencia, agrupa a mas

de 270 profesionales de la RS en el ambito nacional,
con delegaciones en Extremadura, Castilla y Leén,
Catalufia, Madrid, Murcia y, préximamente, en
Andalucia y La Rioja. También ha constituido, junto a
sus homoélogos en Italia, Reino Unido y Alemania, la
European Association of Sustainability Professionals
(EASP), que agrupa a mas de 800 dirses europeos.

La actividad de la asociacién se centra en cuatro ejes:
Formacion (Plan Mentor Dirse, con la colaboracién
de las fundaciones EY y SERES y EY), Advocacy
(participacién institucional en foros de referencia,

comité consultivos o cientificos a nivel nacional

e internacional), Investigacion y publicaciones
(sobre el rol del dirse y el estado de la profesién) y
Networking (Transversa y coloquios DIRSE).

Para llevar a cabo su labor, ademas de las cuotas
de sus socios, DIRSE cuenta con el apoyo de los
siguientes socios protectores:

e Socios Protectores Premium: 2lgramos,
Bankia, BBVA, Caixabank, Deloitte, Fundacién
EY, LLORENTE & CUENCA, Reale Seguros,
Santander, Suez y Telefénica.

e Socios Protectores: Across International, Activa
Mutua, Aquavall, Calidad Pascual, Cecabank,
DKV, Ecoembes, Fernandez Zugazabeitia
Abogados, Ferrovial, Hidralia, Indra, Leroy
Merlin, Légica Ecommerce, Redyser Transporte,
Sabadell y Vodafone.

“Queremos ayudar al desarrollo de los directivos y
profesionales de la RSE, asi como mejorar su capacidad de
influencia para la creacion de valor en las organizaciones”

Socios DIRSE
<16

1.6-3.2
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LLORENTE & CUENCA

Gestidn de la reputacion,
la comunicacién y los asuntos publicos
Lideres en Espafia, Portugal y América Latina

LLORENTE & CUENCA es la consultoria de gestion y Barcelona), Estados Unidos (Miami, Nueva York y

de la reputacion, la comunicacién y los asuntos Washington, DC), México, Panama, Peri, Portugal
publicos lider en Espaiia, Portugal y América Latina. y Repiblica Dominicana. Ademaés, opera en Cubay
Cuenta con 20 socios y cerca de 500 profesionales, ofrece sus servicios a través de compaifias afiliadas
que prestan servicios de consultoria estratégica en Bolivia, Paraguay, Uruguay, Venezuela, Costa Rica,
a empresas de todos los sectores de actividad con Guatemala, Honduras, El Salvador y Nicaragua.
operaciones dirigidas al mundo de habla hispana y
portuguesa. Es la compaiiia del sector méas premiada en los
mercados donde opera. En 2017, ha sido reconocida
En la actualidad, LLORENTE & CUENCA tiene como Agencia del Afio en América Latina (Latin
oficinas en Argentina, Brasil (Sdo Paulo y Rio de American Excellence Awards 2017).

Janeiro), Colombia, Chile, Ecuador, Espaiia (Madrid

San José
Guatemala
San Salvador
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LLORENTE & CUENCA

DIRECCION CORPORATIVA

José Antonio Llorente
Socio fundador y presidente
jallorente@llorenteycuenca.com

Enrique Gonzélez
Socio y CFO
egonzalez@llorenteycuenca.com

Adolfo Corujo

Socio y director general corporativo
de Talento, Organizacién e
Innovacién
acorujo@llorenteycuenca.com

Carmen Gémez Menor
Directora Corporativa
cgomez@llorenteycuenca.com

DIRECCION AMERICAS

Alejandro Romero
Socio y CEO Américas
aromero@!llorenteycuenca.com

Luisa Garcia
Socia y COO América Latina
lgarcia@!llorenteycuenca.com

Erich de la Fuente
Socio y CEO Estados Unidos
edelafuente@llorenteycuenca.com

José Luis Di Girolamo
Socio y CFO América Latina
jldgirolamo@]llorenteycuenca.com

DIRECCION DE TALENTO

Daniel Moreno
Director de Talento
dmoreno@!llorenteycuenca.com

Marjorie Barrientos

Gerente de Talento

para la Regién Andina
mbarrientos@llorenteycuenca.com

Karina Sanches

Gerente de Talento para

Cono Sur
ksanches@llorenteycuenca.com

ESPANA Y PORTUGAL

Arturo Pinedo
Socio y director general
apinedo@llorenteycuenca.com

Goyo Panadero
Socio y director general
gpanadero@llorenteycuenca.com

Barcelona

Maria Cura
Socia y directora general
mcura@llorenteycuenca.com

Muntaner, 240-242, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 93 2172217

Madrid

Joan Navarro

Socio y vicepresidente
Asuntos Publicos
jnavarro@llorenteycuenca.com

Amalio Moratalla
Socio y director senior
amoratalla@llorenteycuenca.com

Ivan Pino
Socio y director senior
ipino@llorenteycuenca.com

Jordi Sevilla

Vicepresidente de

Contexto Econémico
jsevilla@llorenteycuenca.com

Latam Desk

Claudio Vallejo

Director senior
cvallejo@llorenteycuenca.com

Lagasca, 88 - planta 3
28001 Madrid
Tel. +34 91 563 77 22

Impossible Tellers

Ana Folgueira
Directora general
ana@impossibletellers.com

Diego de Ledn, 22, 3° izq
28006 Madrid
Tel. +34 91 438 42 95

Cink

Sergio Cortés
Socio. Fundador y presidente
scortes@cink.es

Muntaner, 240, 1°-12
08021 Barcelona
Tel. +34 93 348 84 28

Lisboa
Tiago Vidal

Socio y director general
tvidal@llorenteycuenca.com

Avenida da Liberdade n°225, 5° Esq.

1250-142 Lisboa
Tel: + 35121 923 97 00

ESTADOS UNIDOS
Miami

Erich de la Fuente
Socio y CEO
edelafuente@llorenteycuenca.com

600 Brickell Avenue
Suite 2020

Miami, FL 33131

Tel. +1 786 590 1000

Nueva York

Latam Desk

Salomoén Kalach

Director
skalach@llorenteycuenca.com

Abernathy MacGregor

277 Park Avenue, 39th Floor
New York, NY 10172

Tel. +1212 371 5999 (ext. 374)

Washington, DC

Ana Gamonal
Directora
agamonal@llorenteycuenca.com

10705 Rosehaven Street
Fairfax, VA 22030
Washington, DC

Tel. +1 703 505 4211

MEXICO, CENTROAMERICA
Y CARIBE

Ciudad de México

Juan Arteaga
Director general
jarteaga@llorenteycuenca.com

Rogelio Blanco
Director general
rblanco@llorenteycuenca.com

Bernardo Quintana Kawage
Presidente Consejero y Miembro
del Comité de Direcciéon
bquintanak@llorenteycuenca.com

Av. Paseo de la Reforma 412, Piso 14,

Col. Juarez, Del. Cuauhtémoc
CP 06600, Ciudad de México
Tel: +52 55 5257 1084

La Habana

Pau Solanilla
Director general
psolanilla@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Panama

Javier Rosado
Socio y director general
jrosado@llorenteycuenca.com

Sortis Business Tower, piso 9
Calle 57, Obarrio - Panama
Tel. +507 206 5200

Santo Domingo

Iban Campo
Director general
icampo@llorenteycuenca.com

Av. Abraham Lincoln 1069
Torre Ejecutiva Sonora, planta 7
Tel. +1809 6161975

REGION ANDINA
Bogota

Maria Esteve
Socia y directora general
mesteve@llorenteycuenca.com

Av. Calle 82 # 9-65 Piso 4
Bogota D.C. - Colombia
Tel: +57 1 7438000

Lima

Luis Miguel Pefia
Socio y director general
Impena@!llorenteycuenca.com

Humberto Zogbi
Presidente
hzogbi@llorenteycuenca.com

Av. Andrés Reyes 420, piso 7
San Isidro
Tel: +5112229491

Quito

Alejandra Rivas
Directora general
arivas@llorenteycuenca.com

Avda. 12 de Octubre N24-528 y
Cordero - Edificio World Trade
Center — Torre B - piso 11

Tel. +593 2 2565820

Santiago de Chile

Francisco Aylwin
Presidente
faylwin@llorenteycuenca.com

Néstor Leal
Director
nleal@llorenteycuenca.com

Magdalena 140, Oficina 1801.
Las Condes.
Tel. +56 22 207 32 00

AMERICA DEL SUR
Buenos Aires

Mariano Vila
Director general
mvila@llorenteycuenca.com

Daniel Valli
Presidente consejero para Cono Sur
dvalli@llorenteycuenca.com

Av. Corrientes 222, piso 8. C1043AAP
Tel: +54 11 5556 0700

Rio de Janeiro

Cleber Martins
clebermartins@llorenteycuenca.com

Ladeira da Gléria, 26
Estadio 244 e 246 - Gléria
Rio de Janeiro - RJ

Tel. +55 21 3797 6400

Séo Paulo

Cleber Martins
Director general
clebermartins@llorenteycuenca.com

Juan Carlos Gozzer
Director regional de Innovacién
jcgozzer@llorenteycuenca.com

Rua Oscar Freire, 379, Cj 111,
Cerqueira César SP - 01426-001
Tel. +55 11 3060 3390
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