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Esta guia esta disefiada para aplicar el Marco de gestion del riesgo empresarial (ERM por sus siglas en inglés) I' d -

de COSO: Gestion del Riesgo Empresarial — Integrando Estrategia y Desempefio. En ella se aborda la necesidad n I Ce
creciente de que las empresas integren los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de
gobierno (ESG por sus siglas en inglés) en sus procesos de ERM.
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Introduccion

Las entidades, entre las que se incluyen negocios, gobiernos y organizaciones sin animo de lucro, se enfrentan a
un panorama en constante evolucion en cuanto a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales
y de gobierno (ESG) que pueden afectar a su rentabilidad, éxito e incluso su supervivencia. Dados los impactos

y dependencias especificos de los riesgos relacionados con factores ESG, COSO y WBCSD se han asociado

para desarrollar una guia que ayude a las entidades a entender mejor el espectro completo de estos riesgos y a
gestionarlos y divulgarlos de forma eficaz.

Esta guia esta disefiada para ayudar a los profesionales de gestion de riesgos y de sostenibilidad a aplicar los
conceptos y procesos de la gestién del riesgo empresarial (ERM) a los riesgos relacionados con factores ESG.

<¢Qué son los riesgos relacionados con factores ESG?

Los riesgos relacionados con factores ESG son los riesgos y/u oportunidades relacionados con factores
medioambientales, sociales y de gobierno que pueden causar un impacto en una entidad. No existe una definicién
universal o consensuada de los riesgos relacionados con factores ESG, a los que también se les puede denominar
riesgos de sostenibilidad, riesgos no financieros o extra financieros.? Cada entidad tendra sus propias definiciones
basadas en su modelo empresarial especifico; el entorno interno y externo; la combinacién de productos o
servicios; la mision, vision y valores clave y demas. La definicion resultante puede ser amplia (por ejemplo, puede
incluir todos los aspectos de los seis capitales del Consejo Internacional de Reporting Integrado (IIRC por sus siglas
en inglés), analizados en el Capitulo 2) o precisa (por ejemplo, puede incluir solo una seleccion de las cuestiones
medioambientales y sociales prioritarias) y puede desarrollarse con el tiempo.

A efectos de esta guia, el término «riesgos relacionados con factores ESG» engloba las cuestiones que tienen
un lugar prominente en las agendas de los inversores y otras partes interesadas, como las descritas por MSCI' y
Robeco? en la Tabla 1:

Tabla 1: definiciones de los factores
ESG

Medioambiental

Social

Gobierno

Cambio climatico, recursos
naturales, poluciéon y
residuos y oportunidades
medioambientales

Capital humano,
responsabilidad sobre

el producto, oposicion de las
partes

interesadas y oportunidades
sociales

Gobierno corporativo y
conducta corporativa

La contribucion que realiza una entidad al cambio climatico a través de las
emisiones de gases de efecto invernadero, junto con la gestion de residuos
y la eficiencia energética. Dados los esfuerzos renovados para combatir el
calentamiento global, la reduccion de emisiones y la descarbonizacion estan
tomando cada vez mayor importancia.

Derechos humanos, normativas laborales en la cadena de suministro, cualquier
exposicion al trabajo infantil ilegal y otras cuestiones mas rutinarias como el
cumplimiento de la politica de salud y seguridad en el trabajo. La calificacion
social sube también si una empresa esta bien integrada en su comunidad local y
por ello cuenta con una «licencia social» para operar con consentimiento.

Una serie de reglas o principios que definen los riesgos, responsabilidades y
expectativas entre las diferentes partes interesadas en cuanto al gobierno de

las organizaciones. Un sistema de gobierno corporativo bien definido se puede
utilizar para equilibrar o alinear los intereses entre las partes interesadas y puede
funcionar como una herramienta para respaldar la estrategia a largo plazo de una
empresa.

Organizaciones como el Consejo Normativo de Contabilidad sobre Sostenibilidad (SASB por sus siglas en inglés)°
y la Iniciativa de Reporte Global (GRI), entre otras, proporcionan también listas de posibles cuestiones que pueden
plasmarse en la definicion de los factores ESG.

Gestion del Riesgo Empresarial — Integrando Estrategia y Desempefio de COSO (el marco de ERM de COSO)
define el riesgo como «la posibilidad de que se produzcan eventos que afecten al cumplimiento de la estrategia y

los objetivos de negocio».® Esto incluye tanto impactos negativos (como la reduccién en los objetivos de ingresos o
el dafo a la reputacién), asi como los efectos positivos (es decir, oportunidades, tales como un mercado emergente
para nuevos productos o iniciativas de ahorro en costes).

Aungue estos términos se utilizan indistintamente, esta guia ha adoptado el término ESG, puesto que es el méds cominmente utilizado en estos momento por la comunidad
de los inversores y plasma la variedad de criterios utilizados para generar rendimientos financieros competitivos a largo plazo y un impacto social positivo. El término
riesgos relacionados se ha adoptado para representar los riesgos que, aunque no provengan de los factores ESG, pueden tener causas o impactos relacionados con estos.
Por ejemplo, el riesgo de las fluctuaciones en precio de las materias primas puede verse agravado por una causa medioambiental, como inundaciones o sequias que no
habian sido tenidas en cuenta anteriormente por la organizacion.

o

Los temas de sostenibilidad de SASB estan organizados en cinco dimensiones generales de sostenibilidad: medioambiente, capital social, capital humano, modelo de
negocio e innovacion y liderazgo y gobierno.
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Ejemplo: Propésito, vision y cuestiones sobre ESG de Unilever

Unilever identifico las cuestiones sobre ESG derivadas de su propésito «hacer que la vida sostenible sea algo
habitual» y su visidn «hacer que [su] negocio crezca a la vez que desliga [su] huella ambiental de [su] crecimiento
y aumenta [su] impacto social positivo».* En la tabla méas abajo se destacan los temas de ESG identificados por
Unilever que pueden afectar al cumplimiento de este propdsito y vision.5

Mejorar la saludy | Reducir el impacto Mejorar los Practicas empresariales | Temas de sostenibili-
el bienestar medioambiental medios de vida responsables dad mas amplios

« Nutricion « Recursos agricolas * Derechos humanos « Etica, valores y * Productos e ingredien-
y dietas * Accion climatica * Derechos y oportuni- cultura tes fiables

* Saneamiento e . - dades de las mujeres « Seguridad y privacidad * Experimentacién animal
higiene Deforestacion de los datos y

* Inclusiéon econémica

« Embalaje y residuos bienestar animal

* Gobierno y rendicion de
cuentas » Consumidores y
sostenibilidad

* Bienestar de los
Agua empleados
* Marketing y publicidad

responsables * Talento

Recursos no agricolas « Compensacion justa

« Contribucién tributariay = ¢ Enfermedades
econdémica transmisibles

« Uso responsable de la
innovaciény la
tecnologia

cPor qué los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y
de gobierno son importantes para las organizaciones?

Los riesgos relacionados con factores ESG no son necesariamente nuevos. En particular, las corporaciones,
organizaciones, gobiernos e inversores llevan contemplando los riesgos de gobierno desde hace muchos anos,
centrandose en aspectos como la contabilidad financiera y las practicas de reporting; la funcién y la composicién de
la direccidn ejecutiva; las practicas antisoborno y anticorrupcion; la ética empresarial y la compensacion ejecutiva.

Ahora bien, en las ultimas décadas y particularmente en los ultimos 10 afos, la prevalencia de los riesgos
relacionados con factores ESG se ha intensificado con rapidez. Ademas del claro aumento en el nimero de
cuestiones medioambientales y sociales que las entidades necesitan contemplar actualmente, la supervision interna,
el gobierno y la cultura para gestionar estos riesgos requieren también una mayor atencion.

El cambiante panorama global de riesgos

Cada afo, el Informe de riesgos globales® del Foro Econdmico Mundial realiza una encuesta a empresas, gobiernos,
sociedad civil y lideres intelectuales para comprender los riesgos mas importantes en funcion a su impacto y
probabilidad. En la ultima década estos riesgos han cambiado considerablemente. En 2008 solo se registraba un
riesgo social, las pandemias, entre los cinco riesgos mas importantes en cuanto a su impacto. En 2018, cuatro

de los cinco riesgos mas importantes estaban relacionados con el medioambiente o la sociedad, incluyendo
fendmenos meteoroldgicos extremos, crisis del agua, desastres naturales y la incapacidad de mitigar y adaptarse al
cambio climatico.

El Foro Econémico Mundial destaca también el aumento de la interconexién que existe entre los propios riesgos
relacionados con factores ESG, asi como con los riesgos que se encuentran en otras categorias, particularmente
las complejas relaciones entre los riesgos medioambientales o la crisis del agua y problematicas sociales como la
migracion involuntaria.

En el mundo empresarial, este panorama cambiante implica que los riesgos relacionados con factores ESG, que

en el pasado se consideraban como «cisnes negros»,® ahora sean mucho mas comunes y se manifiesten de forma
mas rapida y significativa. Un informe de la Society for Corporate Governance’ de los Estados Unidos concluyé que
estas cuestiones a menudo, aunque no siempre:

e Derivan de un riesgo o impacto inherente en las operaciones o productos principales

e Tienen el potencial de causar dafios relevantes al valor intangible, la reputacién o la capacidad de operacion de
una empresa

e Estan acompafadas de interés mediatico persistente, partes interesadas organizadas y los debates de politica
publica asociados, que pueden magnificar el impacto de la posicién o practicas existentes de una empresa 'y
aumentar el riesgo (u oportunidad) a la reputacién creado por un cambio en la politica o practica de la empresa

¢ La teoria del cisne negro fue formulada por Nassim Nicholas Taleb, que la describe como «primero, se trata de un valor atipico, al situarse fuera del ambito de las
expectativas normales, puesto que no hay nada en el pasado que pueda apuntar a esta posibilidad de forma convincente. Segundo, conlleva un impacto extremo. Tercero,
a pesar de su estado de valor atipico, la naturaleza humana nos hace crear explicaciones para su existencia a posteriori, convirtiéndolo en algo explicable y predecible.»
Para mas informacién consulte el articulo de 2007 del New York Times «The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable.»

ases Gestion del riesgo empresarial | Aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno * octubre 2018

Introduccion

Una ilustracion de esto es la experiencia de JBS SA (JBS) entre 2015y 2017. JBS es la empresa carnica mas
grande del mundo por ingresos, capacidad y produccién de aves de corral, cordero y cerdo. Desde finales de 2015
y hasta junio de 2017, sucesivas alegaciones de contaminacion de la carne, corrupcioén, deforestacion, esclavitud
laboral y fraude fueron presentadas contra JBS como parte de diferentes y extensas investigaciones continuadas
centradas en la industria carnica y en JBS en particular. Al final, JBS se enfrentd a impactos financieros materiales,
incluyendo una pérdida de valor patrimonial del 31 %. Mientras que el impacto mas directo fue resultado de un
gobierno débil, los desafios se vieron agravados por una serie de problematicas complejas e interconectadas
relacionadas con factores ESG, que se reflejaron en un declive del interés de los inversores y clientes en los
mercados internacionales que dan prioridad a las cuestiones relacionadas con los factores ESG.?

La experiencia de JBS no es Unica. La Figura 1 describe el ritmo acelerado con el que otras organizaciones han
fracasado a la hora de gestionar las cuestiones sobre ESG correctamente, dando lugar a impactos en la reputacion,
la fidelidad del cliente y el rendimiento financiero. En muchos casos, los medios de comunicacién sociales y otras
organizaciones no gubernamentales han desempenado un papel importante a la hora de informar a la sociedad civil
y a la organizacién sobre estas cuestiones.

Figura 1: ejemplos de organizaciones que han experimentado impactos relacionados con factores ESG
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Cuando incidentes relacionados con la polucién, la seguridad del cliente y los empleados y la supervisiéon de la
ética y la gestidon causan impactos tan dramaticos en los precios del mercado, resulta evidente que las cuestiones
ESG son asuntos empresariales y que sus impactos en el mercado a corto plazo reflejan efectos anticipados a largo
plazo en los flujos de efectivo y los riesgos asociados.

Interés del inversor en los riesgos relacionados con factores ESG

Existe también un creciente interés por parte de los inversores que desean comprender cémo las organizaciones
estan identificando y respondiendo a los riesgos relacionados con factores ESG.® En los Ultimos afos, las
propuestas medioambientales y sociales en los EE. UU. han representado alrededor de la mitad de todas las
propuestas de accionistas presentadas, lo que supone la mayor categoria de propuestas (otras categorias incluyen
el consejo, anti adquisiciones/estratégicas, compensacion o rutinas/otras).

En 2018, las propuestas de los accionistas sobre temas medioambientales y sociales que alcanzaron un voto
incluyeron temas de alto perfil, como el gasto y las influencias politicas, las emisiones de gases de efecto
invernadero, la reporting de sostenibilidad, la diversidad y la inclusion, los derechos humanos, el control de armas

y los medicamentos bajo receta. Las propuestas de los accionistas centradas en el gobierno estaban relacionadas
con asuntos del consejo, como las elecciones de director y las compensaciones ejecutivas y de directores.

El creciente nivel de apoyo de los inversores a las cuestiones medioambientales ha sido notable, por ejemplo, en los
ultimos afos las propuestas relativas al clima han recibido un apoyo mayoritario de votos emitidos en empresas de
alta capitalizacién, como ExxonMobil, Occidental Petroleum, PPL Corporation y Anadarko.

4 Aungue el promedio de apoyo de las propuestas medioambientales y sociales ha aumentado, un nimero significativo (alrededor de un tercio) se retiran normalmente de las
votaciones por poderes y se atienden a través del trabajo entre empresa-inversores, un didlogo robusto y acciones de la empresa. Basado en los datos de gobierno de mas
de 3.000 sociedades anénimas de los EE. UU. Incluye datos hasta el 31 de agosto de 2018.
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Estos resultados de los votos por poderes no sorprenden, dada la creciente atencion por parte de los
grandes inversores institucionales hacia la inversion responsable y a saber como las empresas estan
abordando los desafios en materia social y medioambiental para lograr un crecimiento sostenido a largo
plazo.® Antes limitado a un pequefio conjunto de inversores, la atencion hacia los factores ESG en la inversion
se ha ampliado hasta los fondos mutuos, los fondos negociados en bolsa y el capital privado. Los inversores
pasivos mas grandes, incluyendo BlackRock, que tiene 6,3 billones de USD en activos bajo gestion, State
Street Global Advisors (2,8 billones de USD) y Government Pension Fund of Japan (1,4 billones de USD), han
acogido el proposito y las consideraciones relacionadas con factores ESG en sus inversiones, su trabajo y en
sus practicas de gestion del riesgo y marketing.

«La capacidad de una empresa para gestionar los asuntos medioambientales, sociales y de gobierno demuestra
el liderazgo y buen gobierno que son tan esenciales para lograr un crecimiento sostenible, y es por esta razén
que estamos integrando cada vez mas estas cuestiones en nuestro proceso de inversion. Las empresas deben
preguntarse: ;Qué labor desempefiamos en la comunidad? ;Cémo estamos gestionando nuestro impacto en
el medioambiente? jEstamos trabajando para crear una fuerza laboral diversa? ;Nos estamos adaptando al
cambio tecnoldgico? ;Estamos proporcionando la recualificacion y las oportunidades que nuestros empleados
y nuestro negocio necesitaran para ajustarse a un mundo cada vez mas automatizado? ¢Estamos utilizando
finanzas conductuales y otras herramientas para preparar a los trabajadores para la jubilacion, a fin de que
inviertan de una forma que les ayude a lograr sus objetivos?»'?

Larry Fink, director ejecutivo de
BlackRock, 2018

Divulgaciones de factores ESG y normativa

El reporting en sostenibilidad se ha convertido en una practica habitual para muchas sociedades limitadas

y privadas. Las entidades sin animo de lucro y publicas también han comenzado a divulgar informacién

sobre ESG a sus partes interesadas.’ La mayoria de las entidades se enfrentan a algun nivel de demanda de
inversores, clientes y/o proveedores de una mayor transparencia con relacion a asuntos ESG, particularmente
aquellas relacionadas con cuestiones sobre la integridad de la cadena de suministro, diversidad del consejo o
la adaptacién al cambio climatico. En 2018, el 85 % de todas las empresas del S&P 500 emitieron algun tipo
de informacion de ESG.™

Ha habido también un crecimiento en los requisitos de reglamentos y reporting relacionados con factores
ESG, en total 1.052 requisitos (de los que el 80 % son obligatorios) en 63 paises.? Desde 2017, la Directiva
de la Unién Europea sobre reporting de informacion no financiera requiere que las empresas que operan en
estados miembros de la UE y cumplen ciertos criterios, preparen una declaracion que contenga informacion
relativa a la proteccion medioambiental; la responsabilidad social y el tratamiento de los empleados;

el respeto a los derechos humanos; anti corrupcion y anti soborno y la diversidad en los consejos. Los
organismos reguladores y bolsas de valores estan también respondiendo al aumento de las demandas de los
inversores sobre informacion uniforme acerca de factores ESG vinculada al rendimiento financiero.

En 2017, Singapur introdujo una regla de cotizacion para que los emisores cotizados prepararan un

informe anual sobre sostenibilidad, en el que se identificaran factores ESG materiales, politicas, practicas,
desempefio, objetivos y una declaracién del consejo.™ Las bolsas de valores nérdicas y balticas del NASDAQ
emitieron una orientacién voluntaria en marzo de 2017."

Las Recomendaciones del Grupo de Trabajo sobre Divulgaciones relacionadas con el clima (TCFD por sus
siglas en inglés)'® son un paso importante para ayudar a la preparacion en la transiciéon hacia una economia
de energia baja en carbono y contra los aumentos anticipados en la frecuencia o intensidad de fenémenos
meteorolégicos extremos. Utilizando numerosos documentos de orientacion, iniciativas, informes y
mecanismos de gestidn de riesgos, el TCFD ha emitido recomendaciones sobre los riesgos relacionados con
el clima que pueden ser aplicadas tanto a organizaciones como a otras entidades.

¢ Una encuesta de EY revelé que mas del 80 % de los inversores institucionales estaban de acuerdo en que durante demasiado tiempo las empresas no habian tenido en
cuenta los riesgos y oportunidades medioambientales y sociales como parte clave de su negocio. Ellos opinan que las cuestiones ESG tienen un «impacto cuantificable»
a largo plazo y que la generacién de beneficios sostenibles a lo largo del tiempo requiere poner una mayor atencion en los factores ESG. Para mas informacion consulte
el informe de EY de 2017 «Is your nonfinancial performance revealing the true value of your business to investors?»

f Algunos ejemplos incluyen DMCC (Free Zone and Government of Dubai Authority on commodities trade and enterprise), Eskom, NASA, NASDAQ, Oxfam y WWF.

9 Estos paises incluyen Argentina, Australia, Austria, Bangladesh, Bélgica, Bolivia, Brasil, Canada, Chile, China, Colombia, Costa Rica, Croacia, Republica Checa,
Dinamarca, Ecuador, El Salvador, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, Guatemala, Honduras, Hong Kong, Hungria, India, Indonesia, Irlanda, Israel, ltalia, Japon,
Kazakstan, Luxemburgo, Malaysia, México, Myanmar, Paises Bajos, Nueva Zelanda, Nigeria, Noruega, Panama, Paraguay, Peru, Filipinas, Polonia, Portugal, Rumania,
Rusia, Singapur, Eslovaquia, Sudéfrica, Corea del Sur, Espafa, Suecia, Suiza, Taiwan, Tailandia, Turquia, Ucrania, Reino Unido, Estados Unidos, Uruguay y Vietnam.
Podra encontrar mas informacion sobre Reporting Exchange en reportingexchange.com/
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Comparacion de las divulgaciones de factores ESG y las divulgaciones de riesgos

A pesar de un aumento en las divulgaciones de factores ESG, la evidencia indica que las cuestiones
presentadas en los informes de sostenibilidad o en las divulgaciones de factores ESG no siempre se alinean
con los riesgos presentados en las divulgaciones de riesgos de una organizacion. Las empresas que forman
parte del WBCSD sefialan una serie de razones para esto, entre las que se incluyen:

¢ | a dificultad a la hora de cuantificar los riesgos relacionados con factores ESG en términos monetarios.
No hacerlo complica en gran medida la priorizacién y la asignacion apropiada de recursos, particularmente
cuando el riesgo se presenta a largo plazo con impactos indeterminados que emergen a lo largo de un
periodo de tiempo desconocido.

¢ La falta de conocimiento de los riesgos relacionados con factores ESG en una entidad y la limitada
colaboracion interdisciplinaria entre los profesionales de la gestion del riesgo y de sostenibilidad.

e |os riesgos relacionados con factores ESG son gestionados y divulgados por parte de un equipo de
especialistas en sostenibilidad y se consideran como riesgos separados o0 menos importantes que los
riesgos estratégicos, operativos o financieros convencionales, lo que da lugar a una serie de sesgos contra
los riesgos relacionados con factores ESG.

Consulte la publicacion Sustainability and ERM: The first step towards integration'” para mas informacioén o el

Anexo | donde encontrara un resumen de esta investigacion.

¢Como puede la ERM ayudar a los profesionales de gestion del riesgo y
sostenibilidad a manejar los riesgos relacionados con factores ESG?

Se puede hacer un caso para entidades que desempefan un papel mas activo a la hora de comprender y abordar
los riesgos relacionados con factores ESG, tanto si implica reducir o eliminar el riesgo, adaptar y prepararse para el
riesgo o ser mas transparente sobre la forma en la que la organizacién se enfrenta al riesgo.

El marco de ERM de COSO define ERM como la «cultura, capacidades y practicas integradas en el
establecimiento de la estrategia y el desempefio con las que cuentan las organizaciones para gestionar los
riesgos, crear, preservar y materializar el valor».'®

Muchas entidades cuentan con estructuras y procesos de ERM implementados para identificar, evaluar, gestionar,
monitorizar y comunicar los riesgos. Aunque no haya una funcién, cargos y responsabilidades de ERM formalizados
para la gestién de riesgos, con frecuencia se definen y ejecutan actividades en toda la empresa." Estos procesos
proporcionan una via para que los consejos y la direccién optimicen los resultados con el objetivo de mejorar la
capacidad de crear, preservar y, en Ultima instancia, materializar valor.'® Aunque existen numerosas opciones para
la forma en la que la direccién aplicara las practicas de ERM y no existe un método que sea universalmente mejor
que otro, los estudios demuestran que una gestién de riesgo empresarial madura puede producir un rendimiento
financiero mas alto.!

Hacer uso de estas estructuras y procesos puede también ayudar a las organizaciones a identificar, evaluar y a

dar respuesta a los riesgos relacionados con factores ESG. Dado que los riesgos relacionados con factores ESG
pueden ser complejos o desconocidos para las organizaciones, COSO y WBCSD han elaborado una guia para
ayudar a las entidades a la hora de comprender y gestionar mejor el espectro completo de los riesgos relacionados
con factores ESG.

Un informe de 2017 realizado por el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA por sus siglas en inglés) que encuesto a 432 ejecutivos de grandes
organizaciones, sociedades anénimas, servicios financieros y entidades sin animo de lucro determiné que el 28 % de las organizaciones tienen «implementado un proceso
de gestion de riesgo formal completo para toda la empresa» mientras que el 37 % tienen «implementado un proceso de gestion de riesgo parcial para toda la empresa

(p. €j., se abordan algunas, pero no todas, las areas de riesgo)». (Beasley, M., Branson, B. y Hancock, B. (2017, marzo). «The state of enterprise risk oversight: an overview
of riskmanagement practices 8th edition.»)

Un estudio realizado por EY en 2013 revelé que las empresas con practicas maduras de gestion de riesgo superaron financieramente a sus competidores. Las empresas
que ocupan un puesto entre los 20 % primeros en cuanto a la madurez de su gestion de riesgo notificaron unas ganancias tres veces mayores que las empresas que se
encuentran entre los 20 % ultimos. (EY (2013). «Turning risk into results: how leading companies use risk management to fuel better performance.» pag. 3) Un estudio de
2014 identificd que las «firmas con niveles avanzados de implementacion de ERM presentan rendimientos mas altos, tanto financieros como en evaluacién de mercado».
(Florio, C. y Leoni, G. (2017). «Enterprise risk management and firm performance: The ltalian case» British Accounting Review 49. pags.
56-74)
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Sobre esta guia: publico objetivo

Esta guia esta disefiada para ser utilizada por cualquier entidad que

se enfrente a riesgos relacionados con factores ESG, incluyendo Todos ellos tienen la

empresas de nueva creacion, organizaciones con o sin animo de responsabilidad de gestionar los
lucro, grandes corporaciones o entidades gubernamentales. El plblico riesgos. Mientras que muchos de los
objetivo incluye a responsables de la toma de decisiones, asi como riesgos relacionados con factores
profesionales de gestion del riesgo y sostenibilidad que buscan ESG pueden ser responsabilidad
orientacion para gestionar los riesgos relacionados con factores ESG. de un equipo de ESG o de

El publico objetivo puede incluir aquellos con funciones de ERM o sostenibilidad, como afirma Larry
sostenibilidad o con responsabilidades de supervision de dichas Fink «queremos que la gestion de
funciones, pero también puede incluir a cualquier responsable de riesgos relacionados con factores
riesgo o director de operaciones cuyas labores se vean afectadas por ESG sea una herramienta que todos
riesgos relacionados con factores ESG, ya sea un director de compras, los directores contemplen».

un analista en relaciones con los inversores o un director de marketing.

El publico objetivo y su utilizacién de esta guia puede describirse de la

siguiente forma:

¢ Responsables de la toma de decisiones: la guia genera concienciacion de que los factores ESG forman
parte de un tema generalizado que engloba una amplia variedad de asuntos que requieren vigilancia y toma de
decisiones eficaces.

¢ Profesionales de la gestion del riesgo: los profesionales de la gestion del riesgo incluyen principalmente a
aquellos con una funcién directa en el proceso de ERM; ahora bien, la guia puede ser utilizada por cualquier
persona con la responsabilidad de gestionar riesgos (incluyendo la direccion operativa, los responsables de
riesgos y la gerencia de linea). Esta guia esta dirigida a ayudar a estos profesionales a entender los tipos de
riesgos relacionados con factores ESG que pueden causar un impacto en la entidad, ademas de dar a conocer
las herramientas, recursos y marcos que pueden ayudar a comprenderlos mejor.

¢ Profesionales de la sostenibilidad: los profesionales de la sostenibilidad incluyen principalmente a aquellos con
una participacion directa en una funcion de sostenibilidad; ahora bien, la guia puede ser utilizada por cualquier
persona que se vea afectada por las consideraciones relacionadas con los factores ESG. Esta guia esta dirigida
a ayudar a estos profesionales a integrar su conocimiento y concienciacion sobre las tendencias, cuestiones,
impactos y dependencias relacionados con los factores ESG, con las herramientas y procesos de ERM, a fin de
ayudar a identificar, definir, evaluar, responder y divulgar mejor los riesgos relacionados con factores ESG.

En algunos casos, los profesionales pueden desempefiar mas de una de estas funciones.

Aplicacion de esta guia a pequenas y medianas empresas (PYMEs)
Los riesgos relacionados con factores ESG son tan relevantes para las pequefias y medianas empresas como

para las grandes corporaciones o los organismos gubernamentales. No obstante, los recursos en las SME

son con frecuencia limitados, lo que dificulta que estas entidades establezcan un gobierno robusto o una
identificacion, evaluacion y respuesta adecuada a todos los riesgos relacionados con factores ESG. Las SME
deberian adoptar un planteamiento de sentido comun que utilice los recursos disponibles de forma eficiente.
Esto puede incluir centrarse en la estrategia y en el establecimiento de objetivos y el desempefio (capitulos 2 y
3), siendo a la vez conscientes de la importancia de una monitorizacion y mejora continuas (capitulo 4).

Sobre esta guia: propodsito y ambito

Proposito

El propdsito de esta guia es ayudar a las organizaciones a aplicar los principios y las practicas de ERM a los riesgos
relacionados con factores ESG. En este sentido la guia aplica el marco de ERM de COSO Gestion del Riesgo
Empresarial —Integrando Estrategia y Desempefio.?°

I Esto esta definido por la Unién Europea como empresas con menos de 250 empleados.
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Figura 2: marco de gestion del riesgo empresarial de COSO

Figura 0.2: Principios de acuerdo con el marco ERM de COSO'"!
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Aunque la guia esta alineada a los cinco componentes y los 20 principios de COSO que se muestran en la Figura 2,
esta ofrece también un método practico para que las entidades utilicen otros marcos de gestién de riesgos como
ISO 31000 o marcos de gestidn de riesgos especificos para una entidad. Siempre que es posible, este documento
hace uso de marcos, guias, practicas y herramientas existentes, tanto en el campo de la gestion de riesgos como
en el de la sostenibilidad.* No estd destinada para ser utilizada como guia de ERM por separado y deberia usarse
juntamente con un marco de ERM establecido.

El propdsito de esta guia es ayudar a una empresa a:

e Mejorar la resiliencia: la viabilidad y resiliencia de una entidad a medio y largo plazo dependera de la capacidad
de anticipar y responder a una serie de riesgos complejos e interconectados que amenazan la estrategia y
objetivos.

¢ Encontrar un lenguaje comun para articular los riesgos relacionados con factores ESG: la ERM identifica
y evalla los riesgos por su impacto potencial en la estrategia y objetivos del negocio. Articular los riesgos
relacionados con factores ESG en estos términos permite que las cuestiones ESG formen parte de los procesos y
evaluaciones convencionales.

e Mejorar el despliegue de recursos: obtener informacion sélida sobre riesgos relacionados con factores ESG
permite a la direccion evaluar las necesidades generales de recursos y ayuda a optimizar su asignacion.

¢ Mejorar la busqueda de oportunidades relacionadas con factores ESG: al contemplar tanto los aspectos
negativos como positivos de los riesgos relacionados con factores ESG, la direccion puede identificar las
tendencias de ESG que pueden derivar en nuevas oportunidades.

e Materializar las eficiencias de escala: la gestién centralizada de los riesgos relacionados con factores ESG,
junto con otros riesgos a nivel de entidad, ayuda a eliminar redundancias y a asignar mejor los recursos para
poder hacer frente a los principales riesgos de la entidad.

e Mejorar la divulgacién: mejorar el conocimiento de la direccién de los riesgos relacionados con factores ESG
puede proporcionar la transparencia y comunicacion que los inversores esperan y conseguir el cumplimiento de
los requisitos de reporting de cada jurisdiccion.

“ Entre los ejemplos se incluyen: Control interno — Marco integrado de COSO, normativas de la Iniciativa de Reporte Global (GRI), el Protocolo de gases de efecto
invernadero, el Marco <IR de Reporting Integrado del International Integrated Reporting Council (IIRC), el Protocolo de capital natural, el Protocolo de capital social y
humano, las normativas del Consejo Normativo de Contabilidad sobre Sostenibilidad (SASB) y las recomendaciones del Grupo de Trabajo sobre Divulgaciones Financieras
relacionadas con el clima (TCFD).
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Ambito de los riesgos relacionados con factores ESG

Este documento proporciona orientacién para la aplicaciéon de los procesos de ERM a riesgos relacionados
con factores ESG. Los riesgos relevantes relacionados con factores ESG dependeran de la organizacion, que
o bien puede aplicar una definicion precisa y centrarse en una seleccién de riesgos medioambientales o sociales

pertinentes, o bien una aplicacién mas amplia en la que se contemplen una miriada de asuntos, como las cuestiones

de MSCI descritas en la Tabla 2.

Tabla 2: cuestiones y temas relacionados con ESG de MSCI?

ledioam- Cambio climético Emisiones de carbono Financiacion del impacto medioambiental
lente Huella de carbono del producto Vulnerabilidad al cambio climatico

Recursos naturales Escasez de agua Abastecimiento de materias primas
Biodiversidad y uso del suelo

Polucién y residuos Emisiones toxicas y residuos Basura electronica
Materialidad y residuos del embalaje

Oportunidades Oportunidades en tecnologia limpia Oportunidades en energia renovable

medioambientales Oportunidades en construccién ecolégica

Social Capital humano Gestion laboral Desarrollo del capital humano
Salud y seguridad Normas laborales de la cadena de
suministro

Responsabilidad sobre el Seguridad y calidad del producto Privacidad y seguridad de los datos

producto Seguridad quimica Inversion responsable
Seguridad del producto financiero Riesgo a la salud y demografia

Oposicion de las partes Abastecimiento controvertido

interesadas

Oportunidades sociales Acceso a comunicaciones Acceso a asistencia sanitaria
Acceso a finanzas Oportunidades en nutricion y salud

Gobierno Gobierno corporativo Consejo Responsabilidad

Pago Contabilidad

Conducta corporativa Etica empresarial Corrupcion e inestabilidad
Practicas anticompetitivas Inestabilidad del sistema financiero
Transparencia fiscal

Muchas de las cuestiones de gobierno (p. €j., la seccién «Gobierno») que aparecen en la Tabla 2, como
responsabilidad, contabilidad y practicas anticompetitivas, son asuntos que estan arraigados en las organizaciones
y que se gestionan generalmente bien en los procesos de ERM establecidos. Esta guia, por lo tanto, pone

una mayor atencion en las cuestiones medioambientales y sociales, que en algunas organizaciones han sido

gestionadas histéricamente fuera de la influencia de un gobierno y una ERM robustos. Los riesgos de gobierno que
se analizan en esta guia tienden a centrarse, bien en el gobierno de las cuestiones medioambientales o sociales, o
en otros asuntos que estan generando interés actualmente en la comunidad empresarial, como la ética empresarial
o la diversidad de los consejos.

Sobre esta guia: estructura

Esta guia tiene cinco capitulos que reflejan los cinco componentes del marco de ERM de COSO, comenzando con
«gobierno y cultura» y «estrategia y establecimiento de objetivos», pasando luego a los procesos de ERM que se
centran en el «desempefio» (identificar, evaluar y priorizar y dar respuesta a los riesgos relacionados con factores
ESG) y acabando con la «revisiéon y monitorizacién» y la «informaciéon comunicacién y reporting de los riesgos
relacionados con factores ESG».

1. Gobierno y cultura para los riesgos relacionados con factores ESG: el gobierno, o la supervision interna,
establece la forma en la que se toman las decisiones y en la que se ejecutan. La aplicacion de la ERM en los
riesgos relacionados con factores ESG genera una concienciacion del consejo administrativo y la direccién
ejecutiva en cuanto a estos riesgos, con el objeto de respaldar una cultura de colaboracion entre las personas
responsables de la gestion de riesgos de las cuestiones ESG.

2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG: todas las
entidades impactan y dependen de la naturaleza y la sociedad. Por esta razén, un buen conocimiento del
contexto empresarial y de la estrategia y los objetivos sirve como referencia para todas las actividades de ERM
y la gestion eficaz de los riesgos. La aplicacion de la ERM a los riesgos relacionados con factores ESG incluye un
examen del proceso de creacion de valor para comprender qué impactos y dependencias tienen a corto, medio
o largo plazo.
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3. Desempeio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG:

a) ldentifica riesgos: las organizaciones utilizan multiples métodos para identificar los riesgos relacionados con
factores ESG: analisis de mega tendencias, analisis DAFO, asignacién de impactos y dependencia, trabajo con
las partes interesadas y evaluaciones de materialidad de los factores ESG. Estas herramientas pueden ayudar

a identificar y expresar las cuestiones ESG en lo que respecta a como un riesgo amenaza al cumplimiento de la
estrategia y los objetivos de negocio de una entidad. La aplicaciéon de estos métodos a través de la colaboracion
entre los profesionales de gestion de riesgo y sostenibilidad eleva los riesgos relacionados con factores ESG al
inventario de riesgos y los posiciona para que reciban la evaluacion y respuesta adecuadas.

b) Evalua y prioriza los riesgos: las empresas tienen recursos limitados, por o que no pueden responder

a todos los riesgos identificados en la entidad. Por esta razén, es necesario evaluar los riesgos para su
priorizacién. La aplicacion de ERM a los riesgos relacionados con factores ESG incluye la evaluacién de la
gravedad de los riesgos en un lenguaje que pueda ser utilizado por la direccion para priorizarlos. Hacer uso del
conocimiento de la materia en torno a los factores ESG es también crucial para asegurar que no se ignoran ni
rebajan los riesgos relacionados con factores ESG emergentes o a largo plazo, sino que se evallan y priorizan
apropiadamente.

c) Implementa respuestas ante los riesgos: la manera en que una entidad responde a los riesgos identificados
determinara en ultima instancia su eficacia a la hora de preservar o crear valor a largo plazo. Adoptar una serie de
métodos innovadores y colaborativos que tengan en cuenta la causa del riesgo, asi como los costes y beneficios
de cada uno de los métodos, ayuda a conseguir el éxito de estas respuestas.

. Revisar y monitorizar los riesgos relacionados con factores ESG: la revisién y monitorizacion de las

actividades de ERM es fundamental para evaluar su eficacia y revisar los métodos si fuera necesario. Las
organizaciones pueden desarrollar indicadores especificos que alerten a la direccién de los cambios que han de
reflejarse en la identificacion, evaluacion y respuesta ante los riesgos. Esta informacion se divulga a las partes
interesadas internas y externas.

. Informacién, comunicacion y reporting de los riesgos relacionados con factores ESG: la aplicacion de

ERM a los riesgos relacionados con factores ESG incluye la realizacién de consultas con los responsables de los
riesgos para identificar la informacion mas apropiada que se ha de comunicar y divulgar a nivel interno y externo
para apoyar la toma de decisiones informadas en torno a los riesgos.

GOBIERNO Y CULTURA
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON
FACTORES ESG

ESTRATEGIA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

IDENTIFICA EL RIESGO
EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

@ ®000DAOB

A lo largo de esta guia se utilizan iconos para indicar acciones o directrices especificas (como se resume en la tabla
mas abajo), estudios de caso o ejemplos, o referencias a un ejemplo ilustrativo (Pro Packaging & Paper) incluido en
el Anexo VIII.

Los siguientes iconos se utilizan en toda esta guia para indicar:

@ Directriz Estudio de caso o ejemplo @ Pro Paper & Packaging
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¢Estd su entidad preparada para los riesgos relacionados con factores ESG
actuales y futuros?

Las siguientes acciones se indican a lo largo de esta guia para ayudar a una entidad a identificar y gestionar los
riesgos relacionados con factores ESG actuales y al mismo tiempo mantener resiliencia para adaptarse y responder
a las mega tendencias del manana.

Capitulo

Acciones

Gobierno y cultura para los riesgos relacionados con factores ESG

|:| Asignar o definir los requisitos obligatorios o voluntarios relacionados con factores ESG de la organizacion

|:| Contemplar las oportunidades para incorporar los factores ESG en la cultura y los valores clave de la entidad

|:| Informarse de las maneras de aumentar la concienciacion del consejo en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

|:| Definir las estructuras operativas, los responsables para los riesgos relacionados con factores ESG, las lineas de reporting y un proceso integral de ERM
y planificacion estratégica para identificar dreas en las que mejorar la supervision y la colaboracion

|:| Crear oportunidades de colaboracion a través de toda la empresa

D Introducir las destrezas, capacidades y conocimientos relacionados con los factores ESG en la contratacion y la gestion de personal para promover la
integracion

Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

|:| Examinar el proceso de creacién de valor y el modelo de negocio para comprender los impactos y dependencias en todos los capitales a corto, medio y
largo plazo. Para ayudarle con este ejercicio, lleve a cabo lo siguiente:

- Un andlisis de mega tendencias para comprender el impacto de las cuestiones emergentes en el entorno externo
- Un andlisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO)

- Definicion de impacto y dependencia para todos los tipos de capital

- Una evaluacion de materialidad de los factores ESG para describir cuestiones ESG importantes

- Trabajo con las partes interesadas internas y externas para comprender las tendencias emergentes en ESG

- Un andlisis que hace uso de los recursos especificos para factores ESG

|:| A través de todo el proceso de gestion de riesgo alinear los riesgos con la estrategia los objetivos y la aceptacion de riesgo de la entidad

|:| Tener en cuenta los riesgos relacionados con factores ESG que causaran un impacto en la estrategia o los objetivos de la entidad

I

Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Identifica riesgos

|:| Examinar el inventario de riesgos de la entidad para determinar cudles de los riesgos relacionados con factores ESG se han identificado y cudles no

|:| Trabajar con los responsables de los riesgos de ESG y los profesionales de sostenibilidad en el proceso de identificacion de riesgos para hacer uso de su
conocimiento en la materia

I:l Convocar reuniones con los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad para comprender los riesgos relacionados con factores ESG

I:‘ Identificar los riesgos relacionados con factores ESG que pueden causar un impacto en los planes estratégicos y operativos de la organizacion

I:‘ Definir con precision el impacto en la organizacion de los riesgos relacionados con factores ESG

I:‘ Utilizar el analisis de causa raiz para comprender el origen de los riesgos

Evalta y prioriza los riesgos

D Comprender los resultados que se requieren de la valoracion de riesgos (p. ej., el impacto en cuanto a la estrategia y los objetivos de negocio)
D Entender los criterios de la entidad para la priorizacién de riesgos

D Comprender las métricas utilizadas por la entidad para expresar los riesgos (p. ej., cuantitativas o cualitativas)

|:| Seleccionar los métodos apropiados de evaluacién para medir la gravedad del riesgo

|:| Seleccionar y documentar los datos, pardmetros y premisas

|:| Hacer uso del conocimiento de la materia para priorizar los riesgos relacionados con factores ESG

|:| Identificar y desafiar el sesgo organizativo contra las cuestiones ESG

Implementa respuestas ante los riesgos

|:| Seleccionar la respuesta apropiada ante el riesgo en base a factores especificos de la entidad (p. €j., costes y beneficios y aceptacién del riesgo)
|:| Desarrollar un argumento empresarial para que la respuesta sea aceptada
|:| Implementar las respuestas ante los riesgos para gestionar el riesgo de la entidad

|:| Evaluar las respuestas ante los riesgos a nivel de la entidad para comprender los impactos globales a su perfil de riesgo
Revisar y monitorizar los riesgos relacionados con factores ESG

D Identificar y evaluar los cambios internos y externos que pueden afectar sustancialmente a la estrategia o los objetivos de negocio
D Revisar las actividades de la ERM para identificar la necesidad de revisiones a los procesos de la ERM y las capacidades

|:| Buscar mejoras a la forma en la que se gestionan los riesgos relacionados con factores ESG por parte de la ERM

de los riesgos relacionados con factores ESG

|:| Identificar informacién relevante y canales para la comunicacién y divulgacién interna y externa
|:| Comunicar y divulgar internamente informacidn relevante en torno a los riesgos relacionados con factores ESG para la toma de decisiones

|:| Comunicar y divulgar externamente informacion relevante en torno a los riesgos relacionados con factores ESG para cumplir las obligaciones reglamentarias
y ayudar a las partes interesadas en la toma de decisiones

I:‘ Identificar continuamente oportunidades para mejorar la calidad de los datos relacionados con factores ESG que se divulgan interna y externamente
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1. Gobierno vy cultura para los
riesgos relacionados con °0
v
factores ESG

Introduccion

Llamamos gobierno a los sistemas y procesos que aseguran la eficacia global de una entidad, ya sea un negocio,
administracion publica o institucion multilateral.” Un gobierno eficaz proporciona la supervision, estructura y cultura
necesarios para establecer los objetivos de la organizacion, las medidas para conseguirlos y la capacidad de
comprender cualquier riesgo asociado.

El marco de ERM de COSO subraya que ese gobierno, incluyendo una fuerte supervision, es un requisito previo
para identificar, evaluar y hacer frente de forma efectiva a todo el espectro de riesgos de la organizacion. La
incorporacion de los riesgos relacionados con factores ESG en la estructura, sistemas y procesos de gobierno
es fundamental para superar los desafios a los que muchas empresas se enfrentan a la hora de gestionar estos
riesgos, tales como silos organizativos, problemas de cuantificaciéon y sesgos organizativos.

o GOBIERNO Y CULTURA
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON
FACTORES ESG

e ESTRATEGIA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

DESEMPENO
e PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

e IDENTIFICA EL RIESGO
e EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

o IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS
e REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

6 INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

Este capitulo trata sobre los componentes del marco de ERM de COSO relativos al gobierno y la cultura y los cinco
principios asociados:?

0 Ejerce la supervision de riesgos a través del consejo: el Consejo de Administracion supervisa la estrategia
y lleva a cabo las responsabilidades de gobierno para apoyar a la direccion en la consecucién de los objetivos
estratégicos y de negocio.

o Establece estructuras operativas: la organizacion establece estructuras operativas con el fin de alcanzar los
objetivos estratégicos y de negocio.

e Define la cultura deseada: la organizacién define los comportamientos deseados que caracterizan la cultura
a la que aspira la entidad.

o Demuestra compromiso con los valores clave: la organizacion demuestra su compromiso con los valores
clave de la entidad.

e Atrae, desarrolla y retiene a profesionales capacitados: la organizacion se compromete a contar con un
capital humano alineado con la estrategia y los objetivos de negocio.

Este capitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de la gestion de riesgos y de
sostenibilidad a integrar los riesgos relacionados con factores ESG en el gobierno y la cultura de la ERM:

[ Asignar o definir los requisitos obligatorios o voluntarios relacionados con factores ESG de la organizacién
[ Contemplar las oportunidades para incorporar los factores ESG en la cultura y los valores clave de la entidad
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[ Informarse de las maneras de aumentar la concienciacién del consejo en cuanto a los riesgos relacionados con
factores ESG

[ Definir las estructuras operativas, los responsables para los riesgos relacionados con factores ESG, las lineas
de reporting y un proceso integral de ERM y planificacion estratégica para identificar areas en las que mejorar la
supervision y la colaboracion

[ Crear oportunidades de colaboracién a través de toda la empresa

O Introducir las destrezas, capacidades y conocimientos relacionados con los factores ESG en la contratacién y la
gestién de personal para promover la integracion

Cada organizacion tiene su propio método de supervision y gobierno. El Informe King IV sobre Gobierno Corporativo
para Sudafrica® (informe King IV) publicado en 2016 ofrece una perspectiva sobre lo que define un buen gobierno

en el contexto de los cambios empresariales y sociales relacionados con los factores ESG, como la desigualdad,

el cambio climatico, la transparencia radical y los avances rapidos en tecnologia y ciencia. El informe King 1V2 ofrece
un método basado en principios para lograr un liderazgo ético y eficaz por parte del organismo de gobierno en

la busqueda de resultados definidos que incluyan una cultura ética, buen desempefio, control eficaz y legitimidad.
Algunas de las recomendaciones del informe King IV que pueden ayudar al gobierno de los riesgos relacionados
con factores ESG incluyen:*

e Establecer un comité social y de ética como una comisién delegada del consejo.

e Destacar el papel fundamental de las partes interesadas en el proceso de gobierno. El consejo deberia tener
en cuenta las necesidades intereses y expectativas legitimas y razonables de las partes interesadas, ademas
de reconocer el papel de estas para exigir responsabilidad sobre las acciones y divulgaciones del consejo
y la empresa.

e Prestar gran atencion a la gestion de oportunidades, asi como a la gestién de riesgos, haciendo que el comité de
riesgos se encargue de identificar las oportunidades vinculadas a ciertos riesgos.

e Solicitar que el consejo ponga especial atencién a las oportunidades en el proceso de planificacion estratégica.

Los riesgos relacionados con factores ESG a menudo se caracterizan por ser cambiantes, interconectados, a largo
plazo o menos familiares para una organizacion y por ello mas dificiles de gestionar de forma eficaz. No obstante,
el posible impacto de estos riesgos en el rendimiento de una organizacién puede ser considerable, por lo que la
responsabilidad de esta para gestionar estos riesgos no es diferente a la de cualquier otro riesgo empresarial.
Incluso cuando los riesgos relacionados con factores ESG estan gestionados por una funcion separada, como un
departamento de responsabilidad social corporativa o de sostenibilidad, la integracion de los riesgos relacionados
con factores ESG en las estructuras y procesos clave de ERM de la organizacion es crucial a la hora de ayudar a
una entidad y a su direccion a satisfacer sus responsabilidades.

Esta seccion describe algunas de las obligaciones reglamentarias y voluntarias relacionadas con factores ESG que
pueden generar las responsabilidades de una entidad en relacién con los riesgos relacionados con factores ESG.

Preguntas que han de considerar los profesionales de la gestion de riesgos y de sostenibilidad:

¢ ;Ha tenido la entidad problemas operativos o de reputacion en el pasado debido a un evento relacionado
con factores ESG?

e ;Cuadles son los reglamentos, requisitos u obligaciones relacionados con los factores ESG en los mercados
de la entidad? ¢Hay riesgos que coincidan con un incumplimiento de estos reglamentos, requisitos u
obligaciones?

e ;Coémo se comunican los reglamentos, requisitos u obligaciones pertinentes a la directiva y como se integran
en las operaciones?

e ;Tiene la entidad un mensaje claro sobre como su mision, vision, valores clave o estrategia a largo plazo
contemplan los riesgos relacionados con factores ESG?

¢ ;Qué politicas, declaraciones o compromisos voluntarios ha realizado la entidad con relacion a las
cuestiones ESG?

Responsabilidades reglamentarias

En muchos paises, los reguladores financieros, de prevencion de riesgos laborales 0 medioambientales, pueden
imponer sanciones civiles o penales a ejecutivos o empleados de la empresa que demuestren no haber gestionado
bien las cuestiones ESG. Por ejemplo, en 2015, dos antiguos ejecutivos de Quality Egg LLC (una empresa de
productos de consumo con sede en los EE. UU.) fueron declarados penalmente responsables como participes de
un brote de salmonela en 2010, debido a que conocian que las instalaciones de produccion de huevos corrian el
riesgo de contaminacion. Se impusieron multas tanto a la empresa (6,8 millones de USD) como a los ejecutivos
(100.000 USD cada uno).5

2 El Informe King IV ha sido disefiado para aplicarse a empresas cotizadas y no cotizadas, organizaciones con y sin animo de lucro, asi como entidades privadas y publicas.
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Incluso cuando las multas o sanciones no se aplican, las
entidades pueden aun asi experimentar impactos financieros
por no haber gestionado un riesgo relacionado con factores
ESG. Entre los ejemplos se incluye el descenso del valor

de mercado de la empresa Chipotle después de alertas de
enfermedades transmitidas por alimentos,® o los 500 millones
de USD pagados por Michigan State University en un acuerdo
extrajudicial como consecuencia de alegaciones de abuso
sexual relativas al doctor de gimnastas femeninas.”

Los érganos reguladores se encargan de garantizar los
intereses a largo plazo de las entidades que regulan. Parte de
esta labor es la gestién cotidiana de los riesgos empresariales.
Al igual que cualquier riesgo potencial significativo, los asuntos
ESG deberian incluirse en las evaluaciones y las divulgaciones
de riesgos de la empresa.®

Véase el Anexo Il donde encontrara un resumen de los
requisitos de reporting de riesgos en una seleccién de
jurisdicciones.

Los requisitos relacionados con factores ESG estan también
emergiendo en numerosas jurisdicciones. Algunos de estos
reglamentos imponen deberes, mientras que otros establecen
requisitos para que las empresas divulguen informacién sobre
cémo estan gestionando las cuestiones ESG. Muchos de estos
reglamentos cuentan con disposiciones de ejecucion que se
extienden hasta los altos ejecutivos (véanse los ejemplos en la
Tabla 1.1).

Estructura de consejo
monista frente a dual

Un consejo monista generalmente supervisa
la direccidn ejecutiva y sus decisiones en
nombre de los accionistas (comun en EE.
UU., Reino Unido y Australia). En un sistema
dual, los directores ejecutivos del consejo de
administracién determinan e implementan
los objetivos de la empresa, mientras que
los directores no ejecutivos del consejo de
supervision monitorizan estas decisiones en
nombre de las otras partes (mas comun en
Europa).®

@ Directriz

|:| Asignar o definir los requisitos
obligatorios o voluntarios relacionados
con factores ESG de la organizacién

Tabla 1.1: ejemplos de los reglamentos relacionados con factores ESG

Directiva 2014/95/UE Esta legislacion de la UE requiere que aproximadamente 6.000
(Directiva de la Unién empresas de gran tamano (incluyendo empresas cotizadas,

Europea sobre reporting bancos, aseguradoras y entidades de interés publico) divulguen

de informacién no determinada informacién (p. ej., proteccion del medioambiente
financiera)® y respeto de los derechos humanos) sobre la forma en la que
operan y gestionan los desafios sociales y medioambientales.

Dodd-Frank 1502
(Reglamento de
minerales de zonas de dé a conocer si cualquiera de sus productos manufacturados
conflicto)® o contratados contienen minerales de zonas de conflicto (p. €j.,
téntalo, estafo, oro o tungsteno) originarios de la Republica
Democrética del Congo o cualquiera de las partes colindantes.

Esta legislacion estadounidense requiere que el declarante ante

Ley Lacey Esta es una ley estadounidense que prohibe la comercializacion
de 1900" de especies silvestres, peces y plantas obtenidas, adquiridas
transportadas o vendidas ilegalmente.

Ley 2010-788 Esta ley francesa exige que empresas cotizadas y no cotizadas
(Ley Grenelle 11)? con mas de 500 empleados y 100 millones de EUR en ingresos
publiguen un informe integrado con garantia de terceros con

relacién a indicadores sociales medioambientales y econémicos.

Ley de esclavitud Esta ley del Reino Unido estd disefiada para combatir la
contemporanea de 2015 esclavitud, la servidumbre, el trabajo forzado u obligatorio y el

trafico de personas e incluye disposiciones para la protecciéon de

las victimas.

Ley Nacional de Informes  Esta ley federal australiana requiere que determinadas empresas

de Efecto Invernadero divulguen y diseminen informacion sobre las emisiones de gas
y Energia 2007 con efecto invernadero y de la produccién y el consumo de
(Ley NGER)* energia en linea con este marco.

la Comisién del mercado de valores (SEC por sus siglas en inglés)

El pleno cumplimiento de la divulgacion se exige desde el
ejercicio 2017. El pais en el que tiene su sede la empresa es
responsable de la aplicacion. El incumplimiento de los requisitos
se considera un incumplimiento de la propia medida.

Los emisores estan sujetos a la seccidn 18 sobre responsabilidad®
(Ley de Mercado de 1934) si no hay un cumplimiento de buena
fe. Ademas de las implicaciones del incumplimiento, los emisores
pueden también enfrentarse a presiones por parte de activistas
de derechos humanos, organizaciones no gubernamentales
(ONG) u organizaciones de consumidores u otras fuerzas del
mercado para demostrar que los productos estan libres de
conflicto.

Un delito menor es castigado con hasta un afio de prision.

Hay también multas de 200.000 USD para empresas y de
100.000 USD para personas individuales. La culpabilidad penal
se castiga con hasta cinco afos de prision y una multa de
500.000 USD por violaciéon para una empresa y 250.000 USD
para personas individuales.

Se requiere que las empresas produzcan la informacion a solicitud
de las partes interesadas. Leyes adicionales de 2015 y 2017
fortalecen el requisito de reporting y hacen responsables a los
consejos de administracion de las multas/sanciones si no facilitan
la informacion a las partes interesadas.

Aungue no existen sanciones directas, el gobierno del Reino
Unido tiene capacidad para iniciar acciones judiciales en el

Tribunal Supremo de Justicia para que se emita un mandato
judicial que exija su cumplimiento por parte de una empresa.

El incumplimiento de las obligaciones en el marco de la ley
NGER puede dar lugar a sanciones de hasta 220.000 USD para
las corporaciones y los directores ejecutivos. Pueden imponerse
sanciones penales en ofensas graves.

> Por ejemplo, la normativa de la Comisién del Mercado de Valores (SEC) de los EE. UU. exige que las empresas que cotizan en bolsa hagan publicos los factores de riesgo
asociados con sus valores. De forma similar, la Directiva de la UE 2004/109/EC requiere que las empresas incluyan en el informe financiero anual una descripcioén de los
principales riesgos e incertidumbres a los que se enfrentan. La Bolsa de valores australiana recomienda que todas las entidades cotizadas establezcan un marco de gestion
del riesgo y que su eficacia se revise periddicamente. Véase el Anexo |l para obtener mas informacioén.

¢ La Seccion 18 sobre responsabilidad es un derecho privado para que los inversores actiien legalmente contra declaraciones materiales falsas o engafnosas en los
documentos presentados ante la Comisién del mercado de valores. Con este mecanismo se reconoce que seria dificil que un inversor realice una demanda en virtud de la

Seccion 18, puesto que la carga probatoria es alta.
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Responsabilidades voluntarias

Ademas de los requisitos reglamentarios de una entidad, la direccion
y el consejo deberian ser conscientes de cualquier cédigo u obligacion
voluntarios adoptados o firmados por la entidad. Esto puede también 5 rendEEin con CHSE)
incluir politicas o declaraciones relativas a sostenibilidad, derechos i
humanos, recursos naturales, cadena de suministros, bienes de consumo, y Ecodesk, WBGSD lanz6
privacidad o medioambiente que una empresa apruebe. Algunos de estos The Reporting Exchange
compromisos estan hechos a nivel del director ejecutivo (como el pacto (reportingexchange.com) en
Mundial de las Naciones Unidas o PRI) y aunque voluntario, constituye un
compromiso por el que se pueden exigir responsabilidades a una entidad.
Las empresas que no respeten los principios o requisitos pueden quedar
expuestas a dafios en la reputacion y al escrutinio de los accionistas,
clientes, ONG o comunidades. Véanse en el Anexo lll algunos de los
marcos y compromisos voluntarios comunmente adoptados.

The Reporting Exchange

2017. Es el recurso global para
la divulgacion de sostenibilidad
corporativa con requisitos de
mas de 60 paises.

Hay también una multitud de cédigos o normativas voluntarios especificos para sectores, cuestiones o ubicacion
geogréfica entre los que una entidad puede optar por seguir. Por ejemplo, las empresas de confeccién de ropa
que trabajan con proveedores de Bangladesh pueden optar por participar en el Acuerdo de Bangladesh, que
esta destinado a la seguridad de los edificios y condiciones de trabajo en las fabricas de esa region.™ De la
misma forma las entidades miembro de Roundtable on Sustainable Palm Oil (RSPO)'® se comprometen a avanzar
en la produccion, adquisicion, financiacion y uso de productos de aceite de palma sostenible. Para el sector

de los alimentos de origen marino, Marine Stewardship Council (MSC)'” y Aquaculture Stewardship Council
(ASC)'® proporcionan normativas y certificacion en sostenibilidad medioambiental y responsabilidad social para
los productores de acuicultura, procesadores de alimentos de origen marino, empresas minoristas y servicios
alimentarios, cientificos, grupos conservacionistas y consumidores.

El marco de ERM de COSO define la cultura y «las actitudes, el comportamiento y los conocimientos sobre riesgos,
tanto positivos como negativos, que ejercen influencia en las decisiones de la direccion y del personal y que reflejan
la mision, vision y valores clave de la organizacién».'® Tomados en conjunto, la mision, la vision, los valores clave y
la estrategia describen cuadl es la razon para la existencia de una entidad, cual es su cometido, cual es su proposito
y como se propone llevarlo a cabo.?° Estos elementos proporcionan perspectivas, ofrecen motivacion y sefialan el
camino a seguir a medida que la entidad crece y va alcanzando sus objetivos. De esta forma, la incorporacién de los
elementos de ESG en la misidn, visién y valores clave puede ayudar a cultivar una cultura que manifieste conductas
y decisiones «conscientes con los factores ESG».

Stora Enso, una empresa lider global en el suministro de soluciones renovables para embalaje, biomateriales,
construcciones en madera y papel, ha demostrado la importancia del gobierno corporativo a la hora de
integrar la sostenibilidad en la ERM.?' El propésito declarado de Stora Enso «hacer las cosas bien para las
personas Yy €l planeta» plasma la importancia de la sostenibilidad. La sostenibilidad es fundamental para la
propuesta a los inversores y la estrategia. Asimismo, forma una parte integral en la toma de decisiones en
todas las operaciones y actividades de Stora Enso, como la produccién y venta de productos renovables,
comprar arboles a los propietarios de bosques locales, vender la electricidad generada por sus molinos

y gestionar su logistica a escala global?*¢

Acontecimientos especificos, como cambios en la directiva, fusiones

y adquisiciones, lecciones aprendidas derivadas de incidentes @ Directriz
imprevistos, publicidad negativa por parte de campafias de ONG,
periodismo de investigacion o presién del consumidor en cuestiones
ESG pueden haber sido un catalizador para el cambio en su cultura.
Estos acontecimientos pueden desafiar o amenazar la cultura existente
y proporcionar una oportunidad para que la organizacion modifique o
fortalezca su cultura.

|:| Contemplar las oportunidades
para incorporar los factores
ESG en la cultura y los valores
clave de la entidad

9 Hay un estudio completo del caso disponible en wbcsd.org. (WBCSD (2017). «Stora Enso: un modelo de gobierno y cultura que permite la integracion de la gestion de
riesgo empresarial y la sostenibilidad».)
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Algunas consideraciones para mejorar la cultura de los factores ESG vy la integracion incluyen:?®
e ;Abordan la mision, vision y valores clave de la organizacioén los riesgos relacionados con factores ESG?
e ;Transmite el cariz de los lideres de la organizacion las expectativas en cuanto a los factores ESG?

e ;Cumple la direccién la mision, vision, valores clave y estrategia de la entidad?

e ;Esta la entidad contratando al personal adecuado y es el proceso de seleccidon compatible con la creacién de
una fuerza laboral inclusiva y con talento que refleje las necesidades del negocio?

e ;Vincula la entidad las decisiones en cuanto a compensaciones y promocion a las métricas que avanzan el
desempefio en las cuestiones criticas de los factores ESG?

e ;Esta la entidad teniendo en cuenta informacién sobre factores ESG que refleje el conocimiento local a la hora de
capacitar al personal y dar autoridad a los equipos que pueden tomar decisiones?

e ;Esta la cultura de la entidad fomentando los comportamientos en empleados que sean consecuentes con las
prioridades?

Para mas informacion sobre la integracion de la sostenibilidad en la cultura corporativa consulte Embedding

Sustainability in Organizational Culture: A How to Guide for Executives.?*

Segun el marco de ERM de COSO, el consejo «supervisa la estrategia de la empresa y lleva a cabo las
responsabilidades de gobierno para apoyar a la direccion en la consecucién de los objetivos estratégicos y de
negocio».?® Estas responsabilidades se aplican a cualquier 6rgano de gobierno que proporcione la supervision
organizativa.®

Preguntas que han de considerar los profesionales de la gestion de riesgos y de sostenibilidad:

e ;Conoce el consejo los riesgos relacionados con factores ESG que pueden causar un impacto en el
cumplimiento de la estrategia y los objetivos de la entidad?

e ;Existe una via de escalamiento dentro de la organizacioén en la que se asegure que los riesgos materiales
relacionados con factores ESG se ponen en conocimiento del consejo?

e ;Tiene el consejo acceso a la informacion necesaria para poder evaluar los riesgos que surgen de las
tendencias en los factores ESG?

e ;Tiene el consejo las habilidades y capacidades relevantes para apreciar las implicaciones de las cuestiones
ESG?

e ;Hay una comisién delegada centrada en los riesgos relacionados con factores ESG?

e ;Confirma el consejo regularmente los riesgos y recursos relacionados con factores ESG importantes para
el control y gestidn de la entidad?

e ;Capturan los estatutos del consejo el gobierno de los riesgos relacionados con factores ESG?

¢ ;Recibe el consejo informes regulares sobre los riesgos relacionados con factores ESG?

e ;Cuales son las expectativas de los miembros del consejo con relacion a la ERM y los factores ESG?

La supervision del espectro completo de riesgos requiere que los consejos
tengan un conocimiento adecuado e informacion apropiada, ademas de @ Directriz
experiencia/conocimientos especializados para guiar a la organizacién a
través de los riesgos relacionados con factores ESG que pudieran amenazar la
estrategia empresarial o los objetivos.

|:| Informarse de las
maneras de aumentar

Para conseguir esto, puede que el consejo requiera reuniones informativas la concienciacion del

periédicas sobre los asuntos ESG relevantes y el método de la entidad para consejo en cuanto a los

gestionarlos.? Las organizaciones con programas ESG mas maduros pueden riesgos relacionados

haber establecido responsabilidades especificas a nivel de consejo o comité de con factores ESG

direccion para supervisar e informar sobre cuestiones o riesgos significativos

relacionados con los factores ESG. Estos métodos para mejorar la concienciacion

de los riesgos relacionados con factores ESG a nivel del consejo se describen en la

Tabla 1.2.

¢ El marco de ERM de COSO utiliza el término «Junta directiva» o «consejo» para englobar a todo el érgano de gobierno, incluyendo el consejo de administracion, el consejo
de supervision, el consejo directivo, los socios generales o el propietario.
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Tabla 1.2: métodos para mejorar la concienciaciéon de los riesgos relacionados con factores ESG en el

consejo

Incluir
referencias

a los riesgos

o cuestiones
relacionadas
con los factores
ESG en los
estatutos del
consejo

Crear una
comisién del
consejo que
se centre

en riesgos y
cuestiones
relacionados
con factores
ESG

Nombrar
directores con
conocimiento
y experiencia
en asuntos
relacionados
con factores
ESG para

el consejo

o el comité
relevante

En algunos casos se utiliza un mandato formal

para describir las responsabilidades del consejo (o

del comité) en cuanto a la vigilancia de los riesgos
relacionados con factores ESG. Una referencia
especifica a las cuestiones sobre ESG en los estatutos
o términos de referencia proporciona una direccién
clara para la integracion de los factores ESG a nivel del
consejo.

Puede establecerse un comité independiente enfocado
hacia los factores ESG con un mandato claro para
vigilar los riesgos relacionados con factores ESG. El
cometido de este comité puede incluir una seleccién
de los riesgos relacionados con factores ESG, tales
como riesgos medioambientales y sociales, siendo los
riesgos de gobierno gestionados por la comisién de
riesgos o de auditoria.

Otras comisiones del consejo, como la comisién de

auditoria, pueden centrarse en aspectos especificos
de los riesgos relacionados con factores ESG, como
el reporting y difusion de las emisiones de gases de
efecto invernadero o de los derechos humanos.

Los consejos deberian comprender las cuestiones
sobre ESG mas importantes para la empresa y tener
acceso a puntos de vista de expertos para que
informen al consejo o0 a la comisidn correspondiente
(p. ej., comité de ESG o comision de auditoria).

Algunos consejos pueden elegir el nombramiento
de directores con experiencia especifica en factores
ESG. Independientemente de si hay expertos en
sostenibilidad en el consejo, las empresas deberian
plantearse si los directores han de tener una
competencia minima en areas relevantes para las
cuestiones sobre ESG de la entidad.

Stora Enso cuenta con un subcomité para sostenibilidad
y ética que incluye las siguientes obligaciones en sus
estatutos:

« Revisidn de cuestiones, incluyendo aquellas de
naturaleza legislativa y regulatoria que puedan tener un
impacto significativo en las actividades y reputacién de
Stora Enso con respecto a la sostenibilidad y la ética

« Revisidn de tendencias sociales, politicas, econémicas
y medioambientales que puedan tener un impacto
significativo en las actividades empresariales y el
rendimiento de Stora Enso?

Mondi P.L.C., una empresa internacional de papel y
embalaje divide la responsabilidad de supervisar los
riesgos entre un subcomité de desarrollo sostenible
y la comisién de auditoria.?® El comité de desarrollo
sostenible gestiona los riesgos de salud, seguridad y
medioambiente y la comisién de auditoria gestiona el
resto de los riesgos de la empresa.

En 2017, ExxonMobil incorporé un cientifico atmosférico
y al anterior presidente y director de Woods Hole
Oceanographic Institution a su junta directiva de 13
miembros.?® Otras empresas, incluyendo ConocoPhillips
y GM,*® incorporaron también recientemente a directores
con experiencia en ESG a sus consejos.

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad pueden desempefar un papel importante a la hora de

mejorar la concienciacion ante los riesgos relacionados con factores ESG a nivel del consejo mediante la preparacion

de informacién para el consejo (p. €j., KPl y métricas que reflejen el desempeio en ESG de la organizacién), la
determinacién de qué canales de comunicacion deberian utilizarse y el establecimiento de la frecuencia a la que
debe facilitarse la informacion. Asimismo, estos profesionales pueden hacer uso de las capacidades internas de la
organizacion a la hora de proporcionar perspectivas informadas a los miembros individuales del consejo y/o a los
comités sobre los riesgos relacionados con factores ESG. Si procede, los profesionales pueden también obtener
opiniones o perspectivas expertas de terceros.

«No todos los directores 0 miembros de la alta direccion pueden ser “expertos en ESG”, pero los directores
y el personal apropiado de la empresa deberian formarse sobre las cuestiones ESG a las que se enfrenta
la empresa y ser capaces de conversar comodamente acerca de aquellos temas que sean importantes o
representen riesgos significativos.»®!

Wachtell, Lipton, Rosen and Katz

Para obtener orientacion adicional sobre como mejorar la concienciacién del consejo acerca de los factores ESG

consulte Integrated Governance: A New Model of Governance for Sustainability,® de UNEP, Governance Challenges

2017: Board Oversight of ESG,* de NACD, Oversight of Corporate Sustainability Activities (Director’s Handbook
Series; 2014-2015),% el informe de Ceres de 2018 Systems Rule: How Board Governance Can Drive Sustainability
Performance® o el informe de trabajo de Eccles and Youman de 2015 Materiality in Corporate Governance:

The Statement of Significant Audiences and Materiality.*®

f Woods Hole Oceanographic Institution esta dedicado a avanzar el conocimiento sobre el océano y su conexion con el sistema terrestre a través de un compromiso
continuo de excelencia en ciencias, ingenieria y educacion y a la aplicacion de este conocimiento a los problemas a los que se enfrenta la sociedad.
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El consejo es responsable en ultima instancia y debe rendir cuentas sobre el éxito a largo plazo de la
organizacion, siendo el director ejecutivo la persona encargada de la toma de decisiones y de las actividades de
gestion. El director ejecutivo encomienda funciones a los ejecutivos de la empresa que a su vez las delegan a lo
largo de la cadena de mando a la direccion, que es quien lleva a cabo las actividades operativas de la gestion
de riesgos. Puede encontrar un ejemplo de algunas de las diferentes funciones de la organizacion a lo largo del
proceso de ERM en el Anexo V.

Preguntas que han de considerar los profesionales de la gestion de riesgos y de sostenibilidad:
¢ ;Se ha definido e implementado con claridad la supervisién del proceso de ERM?

e ;Tienen el riesgo y la sostenibilidad procesos integrados operativa y estratégicamente?

e ;Se desarrollan y monitorizan conjuntamente las mejoras continuas del proceso?

e ;Conecta el proceso de ERM los factores ESG con la gestion de riesgo?

e ; Existe un acuerdo sobre qué intereses de las partes interesadas son criticos para el éxito a largo plazo
de la entidad?

e ;Esta la ERM integrada en los procesos empresariales clave, el reporting y las métricas?

¢ ;Qué estan haciendo los competidores y homologos para identificar, gestionar y divulgar sus riesgos
relacionados con factores ESG?

¢ ;Se ha formado a los profesionales de la ERM en los factores ESG y viceversa?

Las estructuras, proceso y mejora continua de la ERM

Las organizaciones no deberian plantearse la ERM Unicamente como un proceso de cumplimiento normativo,
una actividad que se hace una vez al afio o una lista de comprobacién de las actividades que han de llevarse a
cabo en un ciclo anual. La ERM esta concebida para ser continua e iterativa, para estar integrada en los procesos
empresariales habituales, a fin de ofrecer a la entidad la oportunidad de permanecer informada y anticiparse a las
amenazas y oportunidades emergentes.

A pesar de esto, es comun para las organizaciones tener un marco temporal estructurado para las actividades de
la ERM. Esto esta dictado en parte por las obligaciones de reporting y otros hitos estratégicos y reglamentarios,
como el ciclo de presupuestos, el proceso de planificacion estratégica y las reuniones generales anuales. Los
profesionales de la sostenibilidad deberian obtener conocimiento del proceso integral de gestién de riesgos

y del ciclo de planificacién estratégica para permitir la inclusién de expertos relevantes en materia de ESG

en las encuestas o talleres anuales y para que los riesgos relacionados con factores ESG sean incluidos en

la planificacion estratégica y los andlisis operativos. Se ilustra un ejemplo de planificacidn estratégica y ciclo
operativo y de cédmo la ERM puede favorecerlos en la Figura 1.1.

Figura 1.1: planificacion estratégica y ciclo operativo

? O
Estrategia Define objetivos y planes ERM

a corto, medio y largo plaz Proporciona perspectivas de riesgos y participa
en la planificacion estratégica

Proporciona informacion complementaria para
permitir una planificacion financiera eficaz
ajustada al riesgo

Proporciona asistencia al proceso para el

Financiero Crea planes financieros
y asignacion de capital

Operaciones Crea planes operativos

para apoyar las estrategias
dentro de las limitaciones
financieras [ R de la gestion de riesgos
Implementa planes
de gestidn de riesgos

Proporciona asistencia continua a las decisiones
del liderazgo vy la direccién

Mejora continua e identificacion, evaluacion, gestion y divulgacién continuadas del riesgo

@ Directriz

|:| Definir las estructuras operativas,
los responsables para los riesgos
relacionados con factores ESG, las lineas
de reporting y un proceso integral de ERM
y planificacion estratégica para identificar
areas en las que mejorar la supervision y
la colaboracion

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad
deberian definir las estructuras operativas, lineas de reporting
y procesos de su organizacién para identificar areas que
pudieran fortalecer la supervision y colaboracién ESG-ERM.
En algunos casos, los riesgos relacionados con factores

ESG pueden materializarse de forma inesperada y debera
localizarse a los responsables de riesgo apropiados y a los
expertos en la materia rapidamente para desarrollar una
respuesta adecuada. La Figura 1.2 presenta un ejemplo de
estructura de gobierno y algunas de las funciones claves para
la gestidn de riesgos y sostenibilidad.
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Figura 1.2: ejemplo de estructura de gobierno

Consejo (u 6rgano regulador)?

Comision Comision
de riesgos® de retribucion

nominacién/gobierno

Comision de Comision Otros
de auditoria® comisiones

Director
ejecutivo

Direccidn ejecutiva®

Director de finanzas (CFO) | Director administrativo (CAO) | Director de operaciones (COO) | Director de recursos humanos (CHRO) | Director de

riesgo (CRO) | Director de informacion (CIO) | Director de estrategia (CSO) | Asesor juridico

Consejos asesores

ERM's

Sostenibilidad o ESG®"

(p. €j., de

a. El consejo es responsable de supervisar y, si procede,
poner a prueba el método de responsabilidad de los
riesgos relacionados con factores ESG utilizado por

la direccién, asi como de asegurarse de que exista un
programa implantado para identificar, evaluar, gestionar
y monitorizar estos riesgos de forma efectiva.

b. La comision de riesgos establece la supervision directa
de la gestion de riesgo empresarial. La atencion del
comité de riesgo se centra en toda la empresa y en areas
no financieras que traspasan la autoridad de la comision
de auditoria y los recursos que tiene disponibles (p. €j.,
operativa, obligaciones, crédito, mercado, tecnologia).

¢. La comision de auditoria asiste a la junta directiva a
la hora de cumplir las responsabilidades de gobierno
y supervisarlas con relacién al reporting financiero, el
control interno, la gestién de riesgo y las funciones de
auditoria internas y externas de una entidad.

Direccién/responsables de
riesgos

d. Algunas empresas cuentan con comités del consejo
adicionales, como una comisién de sostenibilidad,
independiente de la comisién de riesgo y una comision
de auditoria, que estd compuesto de representantes
interdisciplinarios que identifican, monitorizan y revisan
los riesgos relacionados con factores ESG.

e. Las conexiones con el personal de planificacién
estratégica y de operaciones son también criticas para
asociar la sostenibilidad a las nuevas estrategias y
respuestas ante los riesgos. Estas conexiones ayudan

a una evaluacion oportuna de los riesgos relacionados
con factores ESG nuevos y emergentes, a fin de que la
empresa esté mejor preparada para identificar los riesgos
y las oportunidades relacionadas.

f. La funcion de ERM o el director son responsables de la
coordinacion y consolidacion de las actividades de ERM y
normalmente dardn parte al director de riesgo o cualquier
otro miembro del érgano directivo, y se ocupardn ademds
de dirigir el proceso de gestion de riesgos de toda la
empresa de una forma integrada y sistematica.

sostenibilidad
’ 0 riesgo)’

g. El director de sostenibilidad deberia mantener una
relacién muy estrecha con el director de la ERM.

h. El director de sostenibilidad puede dar parte al
director de finanzas (CFO), director de estrategia (CSO)
o al director de operaciones (COO) y se encarga de
ofrecer asistencia a la hora de coordinar las actividades
relacionadas con los factores ESG. Esto incluye vigilar
las mega tendencias, asi como identificar, evaluar y
monitorizar los riesgos.

i. Los consejos asesores interdisciplinarios o de multiples
partes interesadas (internos o externos) pueden
proporcionar perspectivas sobre aspectos particulares de
cuestiones ESG u otros riesgos.

j. Aungue la direccion es responsable colectivamente de
todos los riesgos de la entidad, se designa con frecuencia
un responsable de riesgo como la persona encargada de
asegurarse de que los riesgos especificos se gestionan de
forma apropiada.

De la misma forma que la ERM no es la Unica responsabilidad del Director de riesgos, la gestidn de los riesgos
relacionados con factores ESG no es solo la responsabilidad del profesional de sostenibilidad. Toda la direccion
debe ser capaz de formular los riesgos significativos relacionados con factores ESG que afecten a la estrategia y a
la toma de decisiones. La Tabla 1.3 ofrece ejemplos de responsables de riesgos para los riesgos relacionados con
factores ESG que pueden ser, 0 no, especialistas en los factores ESG.

Tabla 1.3: ejemplos de responsables de riesgos para aquellos relacionados con factores ESG

Riesgo de aumento de los
precios de las materias primas

Cambio de precios causado por la
subida de los costes energéticos

asociada a las normativas del
cambio climatico

Riesgo de lesién o accidente

mortal en las operaciones y seguridad
y seguridad
Riesgo de dafos a la reputacion Presion para que haya una mayor Director de compras
debido a una mala comunicacién transparencia de la cadena de
en cuestiones ESG de la cadena suministro en materia de derechos
de suministro humanos

Consideraciones relativas a la salud  Director de
medioambiente, salud instalaciones

La creciente complejidad de las tendencias y fuerzas emergentes requiere
que las organizaciones sean mas adaptables y resilientes a los riesgos.
Para hacer esto posible, la colaboracion e integracién de la gestion

de riesgo en toda la organizacién puede ayudar a los profesionales de
gestion de riesgo y de sostenibilidad a encontrar un lenguaje comun

Vicepresidente de la
cadena de suministro

Director de sostenibilidad

Analista de sostenibilidad
(energia)

Responsables de las

Director de sostenibilidad

@ Directriz

|:| Crear oportunidades de
colaboracion a través de
toda la empresa

Gestion del riesgo empresarial | Aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno * octubre 2018

1. Gobierno y cultura para los riesgos relacionados con factores ESG

para tratar las cuestiones ESG, ademas de crear un compromiso compartido hacia la responsabilidad de los
riesgos y desarrollar soluciones mas innovadoras para abordar los riesgos relacionados con factores ESG. En

un método completamente integrado, los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad, junto con otros
expertos en la materia, pueden trabajar juntos en asociaciones formales y simbidticas, como un comité de riesgos
interdisciplinario. Utilizando este método, todos los riesgos, ya sean financieros, medioambientales, relacionados
con el gobierno, tecnoldgicos, sociales u otros, se contemplan como parte de un unico proceso.

Una tendencia emergente entre algunas grandes corporaciones es combinar la funcion de riesgos y cumplimiento
normativo con la funcién que gestiona las cuestiones ESG (en particular los derechos humanos). Este cambio
viene dictado por un mayor reconocimiento de que la proteccion de la reputacién de una organizacion y la
mitigacion de sus riesgos requiere una respuesta mas coordinada e integrada. La combinacion de estas funciones
puede ofrecer una mejor perspectiva de los riesgos a los que se enfrenta una organizacion y como estos riesgos
pueden afectar la capacidad de cumplir las prioridades estratégicas. Parte de este cambio emergente esta
motivado por una atencion cada vez mayor por parte de los activistas, que utilizan los medios de comunicacion
sociales para avergonzar a entidades que les desagradan, y entre los gobiernos para exigir responsabilidades a
las empresas por los impactos que sus decisiones provocan.®”

Aprovechamiento de destrezas, capacidades y conocimiento

@ Directriz

|:| Introducir las destrezas
relacionadas con los
factores ESG en la
contratacion y la gestion
de personal para promover
la integracion

La aplicacion de la ERM a los factores ESG requiere un método
interdisciplinario por parte de expertos y profesionales de toda la entidad. En
algunos casos, esto puede requerir experiencia externa. Los profesionales
de la sostenibilidad poseen conocimientos sobre las expectativas de las
partes interesadas, posibles riesgos u oportunidades relativos a asuntos
medioambientales y sociales y como estos pueden evitarse o aprovecharse
mejor. Los profesionales de la gestidon de riesgo poseen conocimientos y
aptitudes para la identificacion, evaluacién y priorizaciéon de riesgos y para la
implementacion de respuestas y la realizacion del seguimiento de su eficacia.

En la Tabla 1.4 se destacan algunas de las destrezas, capacidades y conocimientos que pueden poseer los
profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad. La transferencia o la puesta en comun de estas destrezas
puede ayudar a la integracion de los factores ESG. Las organizaciones deberian plantearse integrar estas destrezas,
capacidades y conocimientos relacionados con los riesgos de ESG a la hora de contratar y gestionar personal.

Tabla 1.4: ejemplo de destrezas, capacidades y conocimientos que pueden ser transferidos o puestos
en comtun

« Conocimiento del proceso de ERM integrado y del marco temporal de ~ « Comprender las mega tendencias relacionadas con factores ESG y como
las actividades estratégicas y de ERM estas pueden agravar otros riesgos o impactos

« Conocimiento de los marcos mds ampliamente aceptados que pueden
ayudar a comprender los asuntos ESG para el negocio y la sociedad

* Via de escalamiento hacia la alta direccion o el consejo de
administracion (o comités) para los riesgos criticos

« Experto en marcos ERM, como COSO y conocimiento de los impactos =~ * Comprension técnica de los riesgos relacionados con factores ESG, como
financieros, operativos y estratégicos de los riesgos un conocimiento detallado del inventario de carbono de la empresa y los

. . . recursos para reducir y mitigar los riesgos relacionados
« Entender el panorama mas amplio de riesgos

Capacidad de liderazgo para presentar las cuestiones ESG y los riesgos
empresariales correspondientes a la direccién y al consejo

Capacidad para implantar herramientas o métodos que se utilicen
para evaluar riesgos financieros (p. ej., planificacion de escenarios,

simulacién de Monte Carlo) y que puedan utilizarse para los riesgos + Conocimiento del panorama mds amplio de partes interesadas y sus
relacionados con factores ESG prioridades en cuanto a ESG (accionistas, clientes, empleados, sindicatos,
ONG)

* Aptitudes para evaluar el impacto en funcion de los beneficios y
pérdidas y asignaciones de capital « Comprension de las iniciativas relacionadas con factores ESG
implementadas actualmente para mitigar los riesgos o capturar valor
y oportunidad

Transferencia o puesta en comun de destrezas,
capacidades y conocimiento

Las funciones de gestion de riesgos, sostenibilidad y demas que trabajan para identificar y gestionar los riesgos
deberian crear un propdésito comuin y comprender como una combinacién de sus destrezas, capacidades y
conocimientos pueden contribuir a este propdsito. Las entidades pueden desarrollar programas educativos para
compartir las mejores practicas relativas a los riesgos o factores ESG en toda la empresa, tales como:

¢ Riesgos identificados y respuestas en todas las unidades de negocio

¢ Estrategias eficaces de mitigacion

¢ | ecciones aprendidas

e Certificacion o formacion en ERM

e Herramientas o recursos utilizados para valorar los riesgos

Gestion del riesgo empresarial | Aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno * octubre 2018

21
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2.Estrategia y establecimiento ﬁﬁ;
de objetivos para los riesgos
relacionados con factores ESG

Introduccion

Mantener un sélido conocimiento de la estrategia, los objetivos y el contexto empresarial de la entidad es critico
para la ERM. En el momento de identificar, evaluar o gestionar los riesgos relacionados con factores ESG, los
profesionales de gestidn de riesgos y sostenibilidad deberian trabajar para tratar de obtener una vision mas holistica
del entorno interno y externo, asi como de la forma en la que los posibles eventos y tendencias pueden afectar a la
estrategia, los objetivos de negocio y el rendimiento de la entidad.

Las tendencias globales, como la globalizacién, los rapidos avances en tecnologia, las alteraciones en el entorno
natural, los cambios demograficos y las influencias geopoliticas,’ han provocado que el contexto empresarial de
muchas entidades se haya vuelto mas complejo e interconectado. Las entidades emplean especialistas, como los
profesionales de la sostenibilidad, para monitorizar las mega tendencias globales y para comprender como estas
tendencias se transforman en cuestiones ESG para su organizacion. Los profesionales de la gestion de riesgos y los
responsables de riesgos pueden hacer uso de este conocimiento para respaldar una vista mas holistica del perfil de
riesgo de la entidad.

GOBIERNO Y CULTURA
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

ESTRATEGIA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

I~ =

O®o0codDOB

IDENTIFICA EL RIESGO
EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

0o

INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

®

Este capitulo trata sobre los componentes del marco de ERM de COSO relativos a la estrategia y el establecimiento
de objetivos y los cuatro principios asociados:?

e Analiza el contexto empresarial: la organizacion considera los efectos potenciales del contexto empresarial
sobre el perfil de riesgo.

0 Define la aceptacion del riesgo: La organizacién define la aceptacion del riesgo en el contexto de la creacion,
preservacion y materializacién de valor.

e Evalua Estrategias Alternativas: la organizacién evalla las estrategias alternativas y el impacto potencial en el
perfil de riesgos.

e Formula los objetivos de negocio: la organizacion considera el riesgo al tiempo que establece los objetivos de
negocio en los distintos niveles, alineados y apoyados en la estrategia.
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Este capitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de gestién de riesgos y sostenibilidad
a evaluar el contexto empresarial, a la vez que consideran una perspectiva mas amplia sobre cémo una entidad
crea, preserva y materializa el valor:

[ Examinar el proceso de creacion de valor y el modelo de negocio para comprender los impactos y dependencias
en todos los capitales a corto, medio y largo plazo. Para ayudarle con este ejercicio, lleve a cabo lo siguiente:

- Un analisis de mega tendencias para comprender el impacto de las cuestiones emergentes en el entorno
externo

- Un analisis de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO)

- Definicion de impacto y dependencia para todos los tipos de capital

- Una evaluacién de materialidad? de los factores ESG para describir cuestiones ESG importantes

- Trabajo con las partes interesadas internas y externas para comprender las tendencias emergentes en ESG
- Un analisis que hace uso de los recursos especificos para factores ESG

[ A través de todo el proceso de gestion de riesgos alinear los riesgos con la estrategia los objetivos y la
aceptacion del riesgo de la entidad

[ Tener en cuenta los riesgos relacionados con factores ESG que causaran un impacto en la estrategia o los
objetivos de la entidad

Creacion de valor y el modelo de negocio

Segun el marco de ERM de COSO, el valor de una entidad se crea, preserva, erosiona o materializa en base a

la relacion entre los beneficios derivados de los recursos desplegados y el coste de estos recursos.® El valor de
una entidad esta determinado en gran medida por las decisiones que toma la direccion, desde las decisiones
de la estrategia general hasta las mas cotidianas. Una ERM eficaz ayuda al consejo y la direccion a optimizar los
resultados a fin de mejorar las capacidades para crear, preservar y, en ultima instancia, materializar el valor.

Histéricamente, este valor se ha medido principalmente a través de los factores financieros y econémicos que
afectan a los bienes tangibles de la entidad. No obstante, esto ha cambiado muy rapido. Segun un estudio de
Ocean Tomo,* entre 1975 y 2015 el valor de los bienes intangibles como porcentaje del valor empresarial total entre
las empresas del S&P 500 ha aumentado del 17 % al 84 %. El concepto de valor se ha ampliado también hasta
englobar los recursos compartidos entre una entidad y la sociedad en general. El capital ya no es un término del
que se habla en singular, ha evolucionado hasta hablarse de multiples valores y flujos de capitales, reconociendo la
variedad de recursos de los que dependen las organizaciones.®

De esta forma, las organizaciones puede que deseen adoptar una definicion de creacién de valor que traspase el
valor financiero y que tenga también en cuenta el valor para un grupo mayor de partes interesadas y/o la sociedad.
Reconociendo que no hay un consenso universal para la definicion de la creacion de valor, el anterior Grupo

de trabajo técnico del Consejo Internacional de Reporting Integrado (IIRC) establecié el Grupo de Colaboracion
Técnica,® que definié diez temas que informan sobre el significado de forma general y contemplan una definicion de
valor mas completa. Estos temas se describen mas abajo.?

Diez temas que informan sobre el significado de la creacion de valor
1. La creacion de valor tiene lugar dentro de un contexto
2. El valor financiero es relevante pero no suficiente para evaluar la creacion de valor
3. El valor se crea a partir de activos tangibles e intangibles
4. El valor se crea a partir de recursos privados y publicos/comunes
5. El valor se crea para una organizacion y para otras partes interesadas
6. El valor se crea a partir de la conectividad entre una amplia variedad de factores
7. La creacion de valor se manifiesta en resultados
8. La innovacion es fundamental para la creacion de valor

9. Los valores clave de la organizacion desempefian un papel en cémo se crea valor
y de qué tipo

10. Los indicadores de creacion de valor estan evolucionando

@ Una evaluacién de materialidad de ESG es un ejercicio de trabajo con las partes interesadas disefiado para recopilar informacion sobre la importancia relativa de cuestiones
especificas sobre factores medioambientales, sociales y de gobierno (ESG).

® Se ha de tener en cuenta que estos temas se basan en propuestas de los principales participantes del Grupo de Colaboracién Técnica (TCG por sus siglas en inglés)

procedentes de diversas disciplinas y paises. Estos reflejan las perspectivas colectivas de los participantes en el TCG, no necesariamente las de sus organizaciones o del IIRC.
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Para apoyar estas consideraciones en la practica, algunas organizaciones
recomiendan un método multi capital para mejorar el conocimiento de
una entidad de su modelo de negocio.® La idea béasica del método multi
capital es el concepto del pensamiento integrado,? que esta definido por
el IIRC” como «la consideracion activa por parte de una organizacién de
las relaciones entre sus varias unidades operativas y funcionales y los
capitales que esta utiliza o a los que afecta.» El IRC desarrollé el marco
de Reporting Integrado (marco <IR>) con el objetivo de proporcionar un
método para incorporar el pensamiento integrado. Las dos caracteristicas
mas destacadas de este marco son:

@ Directriz

|:| Examinar el proceso de
creacion de valor y el modelo
de negocio para comprender
los impactos y dependencias
en todos los capitales a corto,
medio y largo plazo

1) El proceso de creacion de valor: el valor se crea a través del modelo de negocio de una entidad, que toma
insumos de los capitales y los transforma, a través de actividades empresariales e interacciones, a fin de elaborar
un producto y generar resultados que, a corto, medio o largo plazo, crean o destruyen valor para la organizacion,
sus partes interesadas, la sociedad y el medioambiente (véase la Figura 2.1).°

Figura 2.1: el proceso de creacidén de valor del IIRC
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2) Los capitales: el pensamiento integrado reconoce la amplia variedad de recursos y relaciones utilizados y que se
ven afectados por la entidad. Aunque cada entidad puede definir los recursos fisicos e intangibles importantes,
que utiliza o que se ven afectados por ella, usando el método multi capital, el marco <IR> define seis capitales:
financiero, manufacturado, humano, social y relacional, natural e intelectual, que se muestran en la Tabla 2.1.

° Por ejemplo, el Indice de Enriquecimiento Inclusivo (IWI por sus siglas en inglés) de las Naciones Unidas que se presenté por primera vez en la conferencia Rio +20
ofrece una forma de medir el enriquecimiento, crecimiento y progreso social de formas mas inclusivas y sostenibles. Este indice se creé para complementar al PIB con la
introduccién del impacto y el valor del enriquecimiento inclusivo: capital natural, capital humano y capital producido. Otros ejemplos incluyen el «Informe King IV: sobre
gobierno corporativo para Sudafrica de 2016» producido por el Institute of Directors Sourthern Africa, el Protocolo del capital natural de la Coalicién del Capital Natural y el
Protocolo de capital social y humano de la Coalicion del capital social y humano.

4 Para obtener mas informacién consulte el Marco <IR> o el documento «CGMA in Integrated Thinking: The next step in integrated reporting» y otros.

¢ El Marco <IR> se utiliza con propésito informativo a lo largo de todo este capitulo, aunque otros recursos como el «<CGMA Business Model Framework
(Recuperado de cgma.org), toman una definicién més amplia del valor y ayudan a las organizaciones a articular su modelo de negocio, asi como a facilitar la comunicacion
de las partes interesadas.
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Tabla 2.1: los seis tipos de capitalf

Capital financiero El criterio tradicional de rendimiento incluye fondos obtenidos mediante financiacién o generados
a través de productividad

Capital manufacturado Engloba la infraestructura fisica y la tecnologia correspondiente, como equipos y herramientas

El conocimiento, destrezas, competencias y otros atributos expresados en las personas que son
relevantes a la actividad econémica?®

Capital humano

Capital social Redes con normas, valores y concepciones compartidos que facilitan la cooperaciéon dentro o entre
(y relacional) grupos”
Capital natural El inventario de recursos naturales renovables y no renovables (e. g., plantas, animales, aire, agua, suelo,

minerales) que se combinan para producir un flujo de beneficios para las personas

Las destrezas y conocimiento practico del personal de una organizacion, ademds de su compromiso
y motivacién, que afectan a su capacidad para desempefiar su funciéon

Capital intelectual

El diagrama mas abajo representa cémo Sasol Limited,® una empresa energética y quimica integrada basada en la
Republica de Sudafrica utiliza los seis capitales para crear valor.

Modelo de creacion de valor de Sasol
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El contexto empresarial

Los cambios en el contexto empresarial pueden ejercer influencia en la vision, estrategia y objetivos de negocio
de una entidad y en su capacidad para crear y preservar valor. El marco de ERM de COSO define el contexto
empresarial como las «tendencias, eventos, relaciones y otros factores que influencian, clarifican o cambian la
empresa».® El Principio 6 del marco describe la importancia de entender los efectos potenciales del contexto
empresarial en el perfil de riesgo, incluyendo, tanto los factores externos (p. €j., fuerzas politicas, econémicas,
sociales, tecnoldgicas, legales y medioambientales), como los internos (p. €j., capital, personas, procesos y
tecnologia).’® La integracion de las cuestiones ESG en la concepcién del contexto empresarial de una organizacion
agudiza la capacidad para responder a los riesgos.

 Las definiciones utilizadas en esta tabla estan adaptadas del Marco <IR> a menos que se indique lo contrario.

9 Esta es la definiciéon de OCDE del capital humano que se utiliza en el borrador «Protocolo de capital social y humano» previsto para publicacion en 2019. Esta definicion
de capital humano es similar a la utilizada por el marco <IR>, que lo define como «las competencias, capacidades y experiencia de las personas y sus motivaciones para
innovar».

9 Esta es la definicion de OCDE del capital social que se utiliza en el borrador «Protocolo de capital social y humano» previsto para publicacién en 2019. Esta definiciéon es

similar a la utilizada por el marco <IR>, que lo define como «las instituciones y las relaciones dentro y entre comunidades, grupos de interés y otras redes y la capacidad para

compartir informacién que mejore el bienestar individual y colectivo».

i Esta definicién ha sido obtenida del «Protocolo del capital natural» de la Coalicion del Capital Natural. Esta definicion es similar a la utilizada por el marco <IR>, que lo
define como «todos los recursos renovables y no renovables y procesos que proporcionan bienes o servicios que favorecen la prosperidad pasada, actual o futura de una
organizacion».
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La aplicacion de una definicion mas amplia de valor puede servir como punto de partida para comprender

el contexto empresarial completo en el que una entidad opera. Un método multi capital reine todas las
consideraciones materiales sobre la estrategia, el gobierno y el rendimiento de una entidad, y las presenta de una
forma que refleje el contexto comercial, social y medioambiental. La Tabla 2.2 presenta una serie de preguntas que
ayudan a comprender el contexto empresarial al completo, adaptadas del marco <IR>.

Tabla 2.2: consideraciones del riesgo relacionado con factores ESG para comprender el contexto
empresarial al completo’

Elemento de - -
ontenide Cuestiones a considerar

Perspectiva + ¢Cudles son los aspectos del entorno externo de los contextos legal, comercial, social,
organizativa y medioambiental y politico que afectan a la capacidad de la entidad para crear valor a corto, medio
entorno externo y largo plazo?

+ {Qué requiere la mision y vision de la entidad desde la perspectiva de los factores ESG?

» {COmMo se asocia el contexto ESG a la creacién de valor para el negocio en general?

« ¢{Cuadles son las mega tendencias que tienen mayor probabilidad de ejercer un impacto en la
entidad? En particular équé cuestiones sociales (p. ej., cambios demogréficos, salud, pobreza)
o desafios medioambientales (p. ej., cambio climatico, escasez de recursos, limites planetarios®)
afectan a la entidad?

+ ¢Cudles son las necesidades e intereses legitimos de los principales interesados desde la perspectiva
de los factores ESG?

« ¢{Cuadles son las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (DAFO) relacionadas con los
factores ESG?

* {Qué cambios en el entorno regulador o legislativo causan un impacto en la organizacion?
Insumos + ¢Cudles son las cuestiones ESG para los activos de los que depende el negocio, como los servicios
ecosistémicos, las materias primas, los recursos naturales, la fuerza laboral y los recursos hidricos?

» {Qué impacto ejercen los valores y flujos de capitales, de los que depende el negocio, en la robustez
y resiliencia del modelo de negocio?

Modelo de negocio

Actividades * ¢Cudl es la cadena de valor de la entidad?
empresariales « {Cémo se diferencia la entidad en el mercado?
* ¢Cudl es el modelo de generacién de ingresos?
* ¢Como innova la organizacion?
« ¢Estd la organizacion bien disefiada para adaptarse al cambio?

B
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Productos « ¢Cuadles son los impactos, o potenciales impactos, de los productos o residuos a lo largo de la
cadena de valor?

Resultados +¢Cudles son los resultados y las contribuciones (p. ej., motivacion de los empleados, reputacion,
satisfaccion del cliente, aceptacion social, impactos medioambientales y licencia para operar)?

Estrategiay » ¢{Como define la entidad los plazos corto, medio o largo?
asignacion de

recursos « ¢{Cuadles son los objetivos estratégicos a corto, medio y largo plazo de la organizacion?

» ¢Cudles son los impactos y las dependencias de los factores ESG en cuanto al cumplimiento de
estos objetivos? En particular, écudles son los riesgos que causardn un impacto en la estrategia de
medio a largo plazo (p. ej., cambio climatico)?

+ ¢Hasta qué punto se han incorporado las consideraciones medioambientales y sociales en la
estrategia para que representen una ventaja competitiva?

* ¢Qué riesgos y oportunidades relacionados con factores ESG deberian estar reflejados en una
estrategia?

« (Qué recursos y asignaciones de capital son necesarios para implementar la estrategia?
» ¢{COmo se han incorporado los intereses de las partes interesadas en el desarrollo de la estrategia?

Para responder a las preguntas sobre estos temas, los profesionales de la sostenibilidad pueden utilizar su

propia experiencia, por ejemplo, el conocimiento derivado de la certificacion de la entidad de conformidad con

ISO 14001 - Sistema de gestion ambiental, o de la participacion en organizaciones centradas en la sostenibilidad

o colaboraciones con la industria. Los profesionales de gestidon de riesgos y sostenibilidad pueden también utilizar
una seleccién de herramientas y recursos para comprender los impactos y dependencias en la entidad. Algunos
métodos comunmente utilizados incluyen el andlisis de mega tendencias, el andlisis DAFO, la asignacion de
impactos y dependencias, la evaluacion de materialidad de factores ESG, la participacion de las partes interesadas
y una variedad de otros recursos especificos para factores ESG que se exploran en su totalidad mas adelante.

Véase el Anexo IV para obtener mds orientacion sobre los limites del planeta.
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Horizontes temporales para contemplar el contexto empresarial

El marco de ERM de COSO recomienda que el horizonte temporal para la gestion de riesgos se alinee con el
utilizado para el establecimiento de la estrategia y los objetivos de negocio.! Ahora bien, esto puede ser dificil
para los riesgos relacionados con factores ESG, ya que pueden tardar mas tiempo en materializarse, dando lugar
a una subestimacioén o descuento de los potenciales impactos del riesgo. Por ejemplo, los impactos potenciales
del cambio climatico puede que no amenacen las operaciones de una empresa a corto y medio plazo, haciendo
que esta deje de considerarlo un riesgo, ya que no representa una amenaza a la estrategia de negocio de la
empresa de tres a cinco afos.

No obstante, es importante plantearse el valor que puede crearse a corto, medio y largo plazo para las diferentes
partes interesadas y a través de los diferentes capitales.' Por ejemplo, las acciones tomadas por las entidades
hoy aumentan el capital financiero en el siguiente trimestre o afio, pero disminuyen el capital natural disponible
en 20 afos. Para luchar contra el problema del «cortoplacismo», algunas empresas gestionan los riesgos
considerando plazos temporales estratégicos de 3, 10 y 50 afios. Esto les insta a plantearse cudles son los
riesgos importantes que pueden producirse en el futuro y a cdmo tomar decisiones a corto plazo que apoyen a la
materializacion de valor a medio y largo plazo.

Incorporar tendencias futuras con el andlisis de mega tendencias

Las mega tendencias son «fuerzas globales transformadoras importantes @ Directriz

que definen el futuro, ya que tienen impactos de gran alcance en negocios,

economias, industrias, sociedades y personas».' Las organizaciones pueden |:| Realizar un andlisis de
utilizar andlisis de mega tendencias para comprender mejor los factores mega tendencias para
ESG que pueden afectar al contexto empresarial en el futuro. Los grupos de comprender el impacto
expertos, gobiernos, organizaciones sin animo de lucro, asociaciones del sector de las cuestiones

y consultoras preparan y publican estudios y analisis sobre mega tendencias emergentes en el
globales. Estos informes ayudan a identificar y destacar fuerzas y tendencias entorno externo

nuevas, complejas e imprevisibles que pueden afectar a los negocios, el
medioambiente y la sociedad (véanse los ejemplos en la Tabla 2.3).

Tabla 2.3: recursos para identificar los riesgos emergentes

Fuentes de datos

Informe de riesgos Desde 2006, el informe anual de riesgos globales trabaja con expertos y responsables de la toma de
globales del Foro decisiones de todo el mundo para identificar los riesgos econémicos, sociales, tecnoldgicos, geopoliticos y
Econémico Mundial medioambientales mds acuciantes.”

Informe de oportunidades = Desde 2015, cuando se adoptaron los Objetivos de desarrollo sostenible de la ONU, el informe de oportunidades

globales anual ha servido para trazar los mercados sostenibles del mafnana. Cada informe subsiguiente se basa en el
primero, comenzando por los cinco primeros objetivos del informe de 2015 y va creciendo para describir nuevas
oportunidades de mercado.®

Asociaciones de la Diversas asociaciones de la industria producen informes sobre las mega tendencias que causan impacto en una

industria industria o sector especifico. Entre los ejemplos se incluyen Conning US y el Informe del mercado global de
seguros® y los andlisis del sector de la Organizacion para la Innovacién Biotecnoldgica.”

Informes de mega Informes anuales preparados por consultoras como Accenture,”® Deloitte,”® EY,2° KPMG,?' McKinsey? y PwC? en los

tendencias de firmas que se describen las principales mega tendencias y una perspectiva sobre el futuro. Ofrecen también informes

consultoras especializados para industrias especificas, como para mineria y metales.?* Los informes de mega tendencias

especificos para factores ESG pueden ser también utiles a la hora de identificar las tendencias mds importantes
dentro de los factores ESG a las que las organizaciones pueden llegar a enfrentarse ahora y en el futuro préximo.

Informes politicos Las agencias nacionales de planificacion de la economia normalmente publican informes en los que se describen
los planes del gobierno para el futuro. Por ejemplo, el Consejo Nacional de Desarrollo Econémico y Social de
Tailandia publica un plan estratégico de gobierno para cinco afos.?®

Organizaciones y Los consorcios empresariales globales centrados en ESG, organizaciones no gubernamentales y alianzas
conferencias centradas proporcionan perspectivas de tendencias, consultorios lideres y grupos como WBCSD, Marcas Sostenibles, Ceres,
en ESG GreenBiz, CSR Asia, la Red Europea de Desarrollo Sostenible y las Naciones Unidas, incluyendo el Pacto Mundial

de las Naciones Unidas, el Programa para el Desarrollo de las Naciones Unidas, el Programa para el Medio
ambiente (UNEP) vy la iniciativa financiera del UNEP!

Informes de aseguradoras | Varias aseguradoras publican anualmente informes en los que se detallan los riesgos empresariales mas
importantes. Por ejemplo, en 2018 Allianz Risk Barometer identifica los diez riesgos empresariales globales mas
importantes en base a informacién procedente de 1.900 expertos en gestion de riesgo de 80 paises.?®

Como se demuestra en la Tabla 2.4, el analisis de mega tendencias puede ayudar a las organizaciones a
comprender mejor los riesgos globales significativos, estando a menudo algunos de ellos relacionados con
los factores ESG (p. €j., cambio climatico y aumento de la volatibilidad de los fendmenos meteoroldgicos o los
incidentes de salud y seguridad).

¥ Por ejemplo, consultar el documento de CPA Australia, KPMG Australia y GRI Focal Point Australia (2014). «<From Tactical to Strategic: How Australian businesses create
value from sustainability.» GRI Focal Point Australia, Sidney.

ellos creen que pueden afectar materialmente a la capacidad de las empresas para operar, innovar y crecer.
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Tabla 2.4: los diez riesgos empresariales mas importantes para 2018

Interrupcidn de la actividad comercial Interrupcién de la cadena de suministro, incendios en fabricas, destruccién de contenedores de
transporte, incidentes cibernéticos

Incidentes cibernéticos Amenazas nuevas como «huracanes cibernéticos» y una regulacién mas estricta de los datos. Un unico
ataque cibernético tiene el potencial de afectar a cientos de empresas

Catastrofes naturales Las numerosas catdstrofes naturales que se produjeron en 2017 podrian indicar un aumento en el futuro
debido al impacto del cambio climatico

Avances en el mercado Olas de actividades de fusién y adquisicion, la revolucién digital, la incertidumbre politica

Cambios en la legislacion Cambios en los acuerdos comerciales globales, condiciones monetarias y reglamentarias dispares entre
regiones

Explosiones/incendios Los dafos fisicos y la interrupcién de la actividad comercial provocados por incendios y explosiones
pueden dar lugar a pérdidas

Nuevas tecnologias Avances tecnoldgicos, digitalizacion, interconectividad e intercambio de informacién

Pérdida de reputacion o valor de marca Incidentes de salud y seguridad, retirada de productos y fallos de seguridad de datos agravados por los

medios de comunicacién sociales y la interconexién de la cadena de suministro

Riesgos politicos y violencia Terrorismo, amenazas a la infraestructura de transporte y a lugares con reuniones de grandes grupos de
personas, aumento del activismo politico

Cambio climatico y el aumento de la Aumento de la frecuencia y gravedad de los fendmenos meteorolégicos
volatilidad de los fenémenos meteoroldgicos

Adaptado de 2018 Allianz Risk Barometer

Utilizacién del analisis de mega tendencias como punto de partida para la evaluacion de factores
ESG en el contexto empresarial

El director principal de planificacién y control financiero del grupo y el director de sostenibilidad del grupo CLP
Holdings Limited (CLP) pusieron a prueba un método para actualizar su proceso anual de ERM de forma que
capturara riesgos a mas largo plazo e incluyera riesgos relacionados con factores ESG.

El primer paso fue identificar los riesgos y tendencias globales que afectan a CLP. Diversos grupos colaboraron
para utilizar la experiencia en andlisis de mega tendencias econdémicas del grupo de gestion del riesgo y la
experiencia en andlisis de mega tendencias medioambientales y sociales a largo plazo del grupo de sostenibilidad.

El grupo combinado desarroll6 criterios para seleccionar las fuentes de informacién apropiadas, como
consultoras y organizaciones globales. Al utilizar estas fuentes, se redujo la lista de mega tendencias a las cinco
principales que causarian un impacto en el sector y la empresa.

Seguidamente se analizaron estas mega tendencias, asi como cualquier posible «micro tendencia» subyacente
para encontrar las implicaciones generales para la industria y CLP.

Analisis DAFO

Un analisis DAFO utiliza una matriz «dos por dos» para definir las debilidades,

amenazas, fortalezas y oportunidades a las que se enfrenta una entidad. Un @ Directriz
andlisis DAFO tiene en consideracion factores internos y externos, por lo
que es utilizado comunmente por organizaciones como una herramienta de I:l Realizar un andlisis
planificacion estratégica. de debilidades

El Instituto de Recursos Mundiales (WRI por sus siglas en inglés)”” ha amenazas, fortalezas y
desarrollado un andlisis DAFO especifico para la sostenibilidad que se centra oportunidades (DAFO)
en comprender los factores DAFO desde una perspectiva de los factores ESG

(p. €j., impactos, dependencias y mega tendencias relacionadas). El ejemplo

que se muestra en la Tabla 2.5 hace referencia a una empresa hipotética de productos de consumo.

Tabla 2.5: ejemplo de analisis DAFO

oo |penudaa

Origen Fortalezas Debilidades

interno ¢Cudles son las formas inesperadas en que la empresa puede aplicar | ¢Experimentan los homadlogos debilidades similares o se enfrentan
sus fortalezas a los desafios ESG? a riesgos parecidos procedentes de los desafios ESG?
Ejemplo: la empresa comienza a medir el uso de agua y a fomentar Ejemplo: la empresa se centra en su principal ventaja competitiva
los esfuerzos para reducir el consumo de agua. para un unico producto con un uso intensivo de agua.

oJ{[s[:h Oportunidades Amenazas

5yqi=141le0 ¢Ddnde hay una brecha creciente en la que la empresa y otras partes = éDdénde estdn los desafios ESG creando amenazas de amplio
interesadas puedan crear nuevas soluciones a los desafios ESG? alcance al valor futuro de la empresa?
Ejemplo: las nuevas tecnologias reducen la cantidad de agua Ejemplo: algunos lugares estan experimentando escasez de agua
necesaria para la fabricacion. y sequias.

Preguntas adaptadas de la guia del usuario de DAFO de WRI
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2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

Asignacién de impactos y dependencias

En el marco <IR> los impactos y las dependencias se describen en funcion
de los valores y flujos de capitales del modelo de creacion de valor. Se deben
contemplar los impactos y dependencias utilizando un método multi capital
segun su relevancia para la organizacion.

@ Directriz

|:| Llevar a cabo la
asignacion de impactos y
dependencias para todos
los tipos de capital

El Protocolo del capital natural?® y el Protocolo del capital social y humano®
ofrecen pautas para que las empresas capturen la complejidad de los
impactos y dependencias en los capitales natural, social y humano a través de
las vias de impacto y la dependencia. Una via de impacto describe la forma
en que, como resultado de la actividad empresarial, un factor de impacto en particular causa cambios en el capital
natural (u otro capital) y cdmo estos cambios afectan a las diferentes partes interesadas. Una via de dependencia
indica la forma en que una actividad empresarial determinada depende de las caracteristicas especificas del
capital natural y/o humano y social (u otro capital).’° La Tabla 2.6 define y proporciona ejemplos de impactos y
dependencias relacionados con factores ESG.

Tabla 2.6: ejemplos de impactos y dependencias

m Aplicaciones al capital social y natural

Impactos El efecto positivo o negativo de la actividad empresarial en el capital financiero, social y relacional, humano y natural. Algunos ejemplos incluyen

la contribucién de una organizacién a la contaminacion atmosférica, la creacion de puestos de trabajo o las condiciones de trabajo seguras.

Dependencias Recursos (p. ej., humanos, sociales, naturales) que los negocios necesitan para crear y mantener valor. Por ejemplo, una empresa depende
del suministro de agua dulce disponible, presas para controlar inundaciones o empleados y proveedores que cumplan el cédigo de con-

ducta de la entidad.

Ejemplos Impacto o dependencia Creacion o pérdida de valor

Las empresas de confeccion Los empleados que trabajan para los fabricantes La fabrica Rana Plaza en Bangladesh se derrumbo porgue no
utilizan fabricantes externos en de prendas de confeccién en Bangladesh se ven se aplicaron las normativas de salud y seguridad. El programa
paises con costes bajos afectados por la calidad de los edificios propios o respaldado por la ONU para ayudar a las familias recaudé menos de

(p. ej., Bangladesh, China

arrendados por estas empresas.

la mitad de las compensaciones objetivo para ellas. *' Las empresas

2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 2.7: recursos para elaborar una evaluacién de materialidad de los factores ESG

Marco’ gu"a : normativa

Prueba de materialidad
de cinco partes de
AccountAbility

Hoja de ruta Ceres para
sostenibilidad 2010

Evaluaciones de impacto
medioambiental y social

Normativa de la Iniciativa de
Reporte Global (GRI por sus
siglas en inglés)

Diligencia debida en materia
de derechos humanos

Marco <IR> de Reporting
Integrado

Normativa del Consejo
Normativo de Contabilidad
sobre Sostenibilidad (SASB)

Diseflada para ayudar a las organizaciones a identificar:
« Las cuestiones que son mds materiales o relevantes para su negocio y partes interesadas.

« Qué informacién deberia difundirse o divulgarse en los informes de sostenibilidad y
responsabilidad social corporativa.*

Recurso que ayuda a las empresas a redisefiarse para tener éxito en un mundo asediado por desafios
medioambientales y sociales sin precedentes que amenazan la economia y las comunidades locales. Esta disefiado
para orientar a las empresas hacia el liderazgo en sostenibilidad corporativa y, en ultima instancia, ayudar a que se
produzca una transicion acelerada hacia una economia global mas sostenible.*

Elaboradas de forma separada o juntas, estas evaluaciones estan disefiadas para identificar y cuantificar los impactos
medioambientales o sociales causados por actividades empresariales o proyectos; estos impactos se miden utilizando
una base de control en la que se identifican y evaltan sus causas, tanto independientes como relacionadas.*?

Directrices generales y especificas de la industria para divulgar una amplia variedad de impactos econdémicos y de
factores ESG de las operaciones.*®

La diligencia debida en materia de derechos humanos descrita por el marco de los Principios Rectores de las Naciones
Unidas es «un proceso de gestion de riesgo continuo... para identificar, prevenir, mitigar y justificar la forma en la

que una empresa aborda Jsus impactos adversos en materia de derechos humanos». Incluye cuatro pasos clave: la
evaluacioén de los impactos reales y potenciales en materia de derechos humanos; la integracion y actuacion acorde a
los hallazgos; el seguimiento de las respuestas y la comunicacion sobre cdémo se resuelven estos impactos.*

Marco para la preparacion de un reporte integrado en el que se explica a los proveedores de capital financiero la
forma en la que una organizacion crea valor con el paso del tiempo. Ofrece un proceso para identificar riesgos en
base a contextos legales, comerciales, sociales, medioambientales y politicos que puedan afectar a la capacidad de la
organizacién para crear valor a corto, medio y largo plazo.*®

Normativa enfocada en el inversor sobre cuestiones materiales, recomendadas por industria y categoria: medio
ambiente, capital social, capital humano, modelo de negocio e innovacién y liderazgo y gobierno. La prueba de
cinco factores de SASB ofrece la oportunidad a una organizacion de analizar sistematicamente cada tema y extraer
conclusiones en relacion con los que tienen una posibilidad razonable de causar un impacto material.

y Vietnam). de confeccién han trabajado para mejorar las condiciones laborales
en las fabricas debido al dafio en su reputacion.®

La fabricacién de bebidas depende de la La cuenca hidrogréfica local no podia mantener a la vez los requisitos
disponibilidad de agua en el pais de la actividad. de agua de la comunidad y del proceso de fabricaciéon de Coca-Cola.

Coca-Cola abrié una planta

embotelladora en 1993 en una El concepto de materialidad

region de India con escasez de Las autoridades locales cerraron la planta de Coca-Cola.?®

agua.

Freeport McMoRan fue acusado La mineria del cobre depende de una fuerza
por su sindicato de despido laboral estable; esta accién afecté a 3.000
indebido a los trabajadores en trabajadores a tiempo completo y 1.000
suspension laboral en 2017.34

dentro de la comunidad local y a nivel global. La empresa
posteriormente asumié tiempo y gastos adicionales debido a la

habian renunciado voluntariamente. centro de retorno al trabajo para los empleados.*

Wells Fargo & Company
abrié cuentas bancarias sin el de la empresa cuando esta creé millones de
consentimiento de sus clientes. cuentas en su nombre sin su consentimiento,
causando un probable impacto en su calificaciéon USD en liquidaciones a los clientes.®®
crediticia, entre otras cuestiones .*® El impacto
causado en Wells Fargo se caracterizo por la
limitacion del crecimiento, multas, sanciones,
liquidaciones y efectos en su reputacion.

de USD a la Oficina de Proteccion Financiera del Consumidor en

Hacer uso de la evaluacién de materialidad ESG de la entidad

@ Directriz

|:| Llevar a cabo una
evaluacién de
materialidad de los
factores ESG para
describir cuestiones
ESG importantes

Todas las entidades se enfrentan a una serie especifica de cuestiones ESG
dependiendo de la industria, el tamafio, la entidad, la estrategia y los objetivos
seleccionados, las partes interesadas y demas. Las entidades utilizan a
menudo una evaluacién de materialidad (o evaluacion de materialidad

ESG) para recopilar informacién sobre la importancia relativa de cuestiones
medioambientales, sociales y de gobierno (ESG) especificas. Los profesionales
de sostenibilidad deberian hacer participes a los profesionales de la gestion
del riesgo de estos resultados a fin de facilitar un conocimiento mas amplio del
contexto empresarial interno y externo.

En 2018, el WBCSD indico que el 89 % de sus empresas miembro™
comunicaron que llevan a cabo un proceso de evaluacion de materialidad para identificar las cuestiones ESG

El tratamiento de los empleados provocé una pérdida de confianza

empleados con contrato que estaban ausentes y elaboracion de una declaracién de la empresa y de la apertura de un

Los clientes se vieron afectados por las acciones El banco pag6 185 millones de USD en multas, ademas de 5 millones

compensaciones a clientes.*” El banco pagé también 110 millones de

Al igual que con el término ESG, no hay una definicion universalmente aceptada de materialidad, aunque su
uso esta generalizado. En el contexto de las declaraciones financieras o legales de los EE. UU., la informacién
es «material» si hay «una probabilidad sustancial de que la divulgacion del dato omitido pudiera haber sido
considerada por parte de un inversor razonable como una forma de alterar significativamente la “combinacion
total” de informacién que se ha puesto a disposicién»." Esta definicién ha sido adoptada por SASB° para
identificar las cuestiones de sostenibilidad que tienen una posibilidad razonable de ser materiales para

una industria especifica. SASB recomienda que la direccién de una empresa contemple estas cuestiones
«materiales» para determinar si la normativa SASB deberia utilizarse para cumplir los requisitos de reporting de
las leyes bursatiles federales.*

Por otro lado, algunos profesionales de ESG y organizaciones guian a las entidades para que a la hora de
definir la materialidad tengan en cuenta perspectivas mas alla de las correspondientes al capital financiero.
Por ejemplo, GRI define «los aspectos materiales como aquellos que reflejan los impactos econémicos,
medioambientales y sociales significativos de la organizacién o que influencian sustancialmente las
evaluaciones y decisiones de las partes interesadas».“® GRI por consiguiente recomienda resaltar la
importancia de tener en cuenta cuestiones que aun no son financieramente materiales.? De la misma forma el
IIRC define una cuestion como material «si puede afectar sustancialmente a la capacidad de la organizacién
para crear valor a corto, medio o largo plazo».

Esta distincidn es importante a la hora de ayudar a los profesionales de gestion de riesgos, de sostenibilidad y
demas a comunicarse en un lenguaje comun cuando hagan uso de la evaluacion de materialidad ESG de una
organizacién para comprender las cuestiones ESG ligadas a esta.

La Junta de Normas de Contabilidad Financiera (FASB por sus siglas en inglés), la Comision del mercado de valores (SEC por sus siglas en inglés) de los EE. UU., el

Consejo de Supervision de Contabilidad de compafiias Publicas (PCAOB por sus siglas en inglés) y el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados (AICPA por
sus siglas en inglés) definen la materialidad como «la magnitud de una omision o tergiversacién de informacién contable que, a tenor de las circunstancias que la rodean,
hace probable que el juicio de una persona razonable que dependa de esta informacién cambie o se vea afectado por dicha omisién o tergiversacion». (Junta de Normas
de Contabilidad Financiera (FASB) (2008). «Original Pronouncements as Amended: Statement of Financial Accounting Concepts No. 2.»

relevantes para los intereses de las empresas y las partes interesadas.®® El proceso conlleva generalmente una
combinacion de estudios comparativos, un andlisis de mega tendencias y trabajo con las partes interesadas
internas y externas. La Tabla 2.7 resume una seleccion de marcos, guias y normativas para ayudar con las
evaluaciones de materialidad ESG.

° SASB aplica la definicion de materialidad del Tribunal Supremo que indica que la informacién es material si hay una «probabilidad sustancial de que la divulgacion del dato
omitido hubiera sido considerada por el inversor razonable como una alteracién significativa de la “combinacion total” de la informacion puesta a disposicion». (TSC Indus. v.
Northway, Inc., 426 U.S. 438, 449 (1976)).

P Si desea obtener mas informacion, las diferencias en el concepto de materialidad ofrecidas por varias organizaciones han sido cubiertas en gran medida en la publicaciéon

™ Las empresas miembro de WBCSD incluyen a mas de 200 negocios lideres que colaboran para acelerar la transicién hacia un mundo més sostenible. Representan en de marzo de 2016 «Statement of Common Principles of Materiality of the Corporate Reporting Dialogue».

combinacion unos ingresos de mas de 8,5 billones de USD con més de 19 millones de empleados.
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2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

Trabajo con las partes interesadas

Las distintas partes interesadas pueden tener diferentes percepciones
de valor y diferentes expectativas de las funciones y obligaciones de

la entidad. Dentro de la sostenibilidad, el concepto de «trabajo con las
partes interesadas» se refiere al proceso utilizado por una organizacién
para trabajar con las partes interesadas pertinentes a fin de conseguir

los resultados acordados. Este proceso puede utilizarse para ayudar a externas para comprender
todas las partes a comprender mejor el contexto empresarial, incluyendo las tendencias emergentes
las cuestiones o riesgos que podrian de lo contrario no ser tenidos en en ESG

cuenta por los profesionales de la gestidn del riesgo y sostenibilidad y por

la empresa. Proporciona perspectivas externas de eventos y ofrece una

oportunidad a las entidades de cuestionar y desafiar las presunciones.

@ Directriz

|:| Trabajar con las partes
interesadas internas y

La implicacién de las partes interesadas puede también:

e Ofrecer perspectivas sobre las cuestiones o impactos mas preocupantes

e Informar sobre la importancia relativa de las cuestiones e impactos

* Proporcionar datos, informacion y conocimientos sobre un asunto o tendencia en particular
e Informar, validar y prestar credibilidad al proceso de priorizacién y a sus resultados

Muchas organizaciones grandes recogen las propuestas procedentes de partes interesadas y las incorporan al

funcionamiento normal de la empresa. Los profesionales de la gestion de riesgos pueden revisar las observaciones

de las partes interesadas de forma periddica y utilizar esta informacion para:

e Explorar la manera en que las observaciones de las partes interesadas destacan cuestiones que pudieran
constituir una amenaza a la hora de cumplir la estrategia y objetivos de la organizacion

2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 2.8: recursos o herramientas especificos de ESG para comprender el contexto empresarial

T

CEO Water Mandate Su objetivo es movilizar a los negocios para avanzar en la administraciéon del agua y las practicas de saneamiento
a través de la creacion de un foro para el didlogo corporativo sobre el agua y el acceso a los recursos de

administracion del agua que cubre dreas como operacion, contexto, estrategia, implicacién y comunicacion>®

CDP Opera una plataforma de reporting global que permite a las empresas medir, gestionar y auto declarar sus
impactos en el medioambiente. Ofrece plataformas de reporting especificas para el clima, el agua y los impactos
en los bosques, y las empresas completan y presentan anualmente los cuestionarios del CDP*'

Sostenibilidad basada en Utiliza métricas para ayudar a las empresas a evaluar sus impactos en los capitales vitales con relacion a lo que
contexto necesitarian para ser sostenibles, teniendo en cuenta factores como las necesidades de las partes interesadas, la
suficiencia de estos capitales y sus usos competitivos®?

«The Road to Context: Permite comprender cémo tener en consideracién los limites sociales y ecolégicos en los procesos de
Contextualizing your estrategia corporativa y establecimiento de objetivos, ademas de ayudar a dar sentido a los diferentes marcos y
Strategy and Goals: A Guide» | herramientas disefiados para asistir en este proceso®s3

de Embedding Project

Ofrecen un marco de gestion de riesgo, adoptado por las instituciones financieras, para determinar, evaluar y
gestionar los riesgos medioambientales y sociales en los proyectos de desarrollo. Estd destinado principalmente a
proporcionar un nivel minimo de diligencia debida y monitorizacién para ayudar a tomar decisiones sobre riesgos
de manera responsable.>*

Principios de Ecuador

Proporciona un marco y herramienta de evaluacion para empresas que deseen medir su huella de carbono con
relacion a los Aspectos 1, 2 y 3 de las emisiones de gases de efecto invernadero~>®

Protocolo de gases de
efecto invernadero

The Future-Fit Business Ofrece una serie de indicadores para ayudar a las empresas a determinar la brecha entre su rendimiento actual y
Benchmark el rendimiento que deberian tener en relacién con el umbral o umbrales clave®®

Evaluacién de impacto de Proporciona directrices, ejemplos practicos, niveles HRIA y pasos para entender los riesgos y oportunidades
derechos humanos (HRIA basados en los derechos humanos®

por sus siglas en inglés)

Andlisis del ciclo de vida Ofrece un método para ayudar en una identificacion basada en sistemas de los impactos socio-ecoldgicos de

los productos y procesos. Las evaluaciones normalmente toman en cuenta todos los insumos y resultados a lo

e Confirmar los riesgos existentes e identificar riesgos nuevos o emergentes largo del ciclo de vida de un producto (disefio, extraccion de la materia prima, produccion, uso y eliminacion o

reutilizacion)s®

e |dentificar qué tipo de implicacién de las partes interesadas beneficiaria a las actividades de la ERM, incluyendo
el trabajo con grupos de partes interesadas que se hubiera omitido en estudios anteriores o la implicacién de las

partes interesadas en deliberaciones

Busca ayudar al desarrollo de un método contextual para el reporting de sostenibilidad que mida los impactos de
una organizacion en los capitales vitales con relacion a las normas o reglamentos especificos de la organizacion y
como deberian ser para que fueran sostenibles®

MultiCapital Scorecard

Net Positive Su objetivo es ayudar a las empresas a conseguir ganancias netas con respecto a un umbral derivado de sus
actividades empresariales®®

Se define como «parte interesada» a aquellas personas, grupos de personas u organizaciones que se ven

fectad / d fectad | tividad duct . d . o 1 Conjunto de herramientas Ofrecen una variedad de herramientas que oscilan desde marcos hasta métodos de medicién para ayudar a las
arectadas y/o pueden verse aiectadas por las actividades, proauctos O serviCios de una organizacion».

del Protocolo del capital empresas a comprender y posteriormente evaluar los impactos y las dependencias del capital natural® y social®?
natural y Conjunto de

herramientas del Protocolo

Las entidades normalmente definen sus propios grupos de partes interesadas, ahora bien, estos en general del capital social y humano
incluyen clientes, comunidades, proveedores, accionistas, empleados, gobierno, sindicatos, inversores, medios
de comunicacion y organizaciones sin animo de lucro. Las empresas pueden utilizar la normativa AA1000-
Compromiso de los grupos de interés (2015) para evaluar, disefiar, implementar y comunicar un método de trabajo The Alllance for Water
con las partes interesadas. El siguiente ejemplo demuestra una forma en la que las entidades pueden utilizar Stewardship

procesos de recogida de observaciones existentes para identificar los riesgos relacionados con factores ESG.

Identifica nueve procesos estrechamente vinculados que regulan la estabilidad vy la resiliencia de los limites del
sistema econdémico de la Tierra y, para cada uno de estos sistemas, trata de cuantificar los limites ante los que la
supervivencia humana se ve amenazada® (para obtener mds informacion véase el Anexo V)

Limites del planeta

Proporciona una normativa y marco reconocidos globalmente que permiten a los usuarios del agua seleccionar
correctamente los limites de la cuenca hidroldgica y comprender su uso y su impacto en el agua dentro del
contexto de la cuenca hidroldgica. La normativa insta a los usuarios a aumentar su colaboracion y ser mds
transparentes en sus divulgaciones®

El «donut» de los limites del | Junto con el marco de los limites del planeta, ayuda a presentar el papel que desempefian las empresas a la hora
planeta y las fundaciones de mantener y mejorar la resiliencia social y, por otro lado, cémo sus acciones contribuyen a la inestabilidad social
sociales en las regiones donde operan® (para obtener mds informacién véase el Anexo V)

Otros recursos especificos para factores ESG

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad pueden también

hacer uso de una variedad de recursos especificos para factores ESG, a fin @ Directriz
de mejorar su comprension de los impactos y dependencias relacionados
con dichos factores. Por ejemplo, utilizar el Protocolo de gases de efecto
invernadero puede ayudar a una entidad a calcular su huella de carbono y, haga uso de los recur-
de esta forma, comprender mejor la exposicion a los riesgos relacionados sos especificos para
con el clima de una entidad. La Tabla 2.8 incluye una lista de recursos de factores ESG

codigo abierto que las organizaciones pueden utilizar para comprender

mejor cuestiones ESG especificas en el contexto empresarial.

Su objetivo es medir el estado de la diversidad bioldgica del planeta y utiliza las tendencias en poblaciones de
vertebrados que viven en habitats terrestres, fluviales y marinos. Su base de datos cuenta con datos de series de
tiempo de mas de 18.000 poblaciones que se han agregado para producir indices del estado de la biodiversidad®®

El indice Planeta Vivo

D Realizar un andlisis que WRI Aqueduct Ayuda a asignar riesgos y oportunidades emergentes relacionados con el agua en todo el mundo®

Alineacion de la estrategia y los objetivos de negocio

@ Directriz

|:| Alinear, a lo largo del proceso
de gestién de riesgos, con la
estrategia de la entidad, sus
objetivos y el apetito de riesgo

El marco de ERM de COSO destaca la importancia de la integracion
de la ERM con la estrategia y el establecimiento de objetivos, a fin de
proporcionar informacion a una organizacion sobre el perfil de riesgo
asociado con su estrategia y los objetivos de negocio.® Hacer esto
guia a la organizacién y ayuda a precisar la estrategia y las actividades
necesarias para cumplirla.

9 Algunos de los recursos a los que se hace referencia en este informe se presentan en esta tabla o en el
Anexo lll. Esta guia proporciona también recursos adicionales que no estan incluidos aqui.

" Segun el Protocolo de gases de efecto invernadero (GEI), el Aspecto 1 se refiere a las emisiones de GEI que se producen a partir de fuentes propiedad o bajo el control de
la empresa, el Aspecto 2 representa las emisiones de GEI procedentes de la generacion de electricidad comprada consumida por la empresa y el Aspecto 3 contempla el
tratamiento del resto de todas las emisiones indirectas.
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2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

El marco de ERM de COSO define la estrategia como «el plan de una organizacion para cumplir su mision,
visién y aplicar sus valores clave».°

Para gestionar los riesgos relacionados con factores ESG de forma eficaz es
fundamental comprender los planes estratégicos y operativos del negocio.
Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad no deberian

tratar de identificar, evaluar o responder ante los riesgos y oportunidades
relacionados con factores ESG aislandolos de la direccion estratégica,

los objetivos de negocio o el apetito de riesgo de la entidad. Por ejemplo,

el riesgo de soborno y corrupcion que puede causar un impacto en las de la alineacién de riesgos con
operaciones de una unidad de negocio puede ser sumamente importante la estrategia y los objetivos de
para una entidad con una estrategia de negocio en mercados emergentes negocio.

(como América del Sur y Africa) en comparacién con una organizacién con

sede en Europa.

@ Pro Paper & Packaging

Véase el Anexo VIIl donde
encontrara un ejemplo ilustrativo

Apetito de riesgo

El marco de ERM de COSO define el «apetito de riesgo» como los tipos y la cantidad de riesgo, en un nivel general,

que una organizacion esta dispuesta a aceptar o rechazar en la busqueda de valor.” La «tolerancia» se define como

los limites de la variacion aceptable del desempefio en cuanto al cumplimiento de los objetivos de negocio.”" Una vez
establecidos el apetito y la tolerancia al riesgo, estas se convierten en los limites para tomar decisiones aceptables. Los
consejos Y la direccion normalmente establecen el apetito de riesgo para la entidad estudiando la estrategia y el contexto
empresarial, ya que ambos estan interrelacionados. La Tabla 2.9 ilustra un método para establecer el apetito de riesgo.

Las entidades con practicas de ERM eficaces contemplan el apetito de riesgo en la toma de decisiones. Si una
organizacion tiene una estrategia de crecimiento agresiva, puede en general estar dispuesta a aceptar mas
riesgo. En cambio, una entidad en una industria madura puede ser reacia a asumir riesgos en general, pero estara
dispuesta a aceptar mas riesgo en ciertas areas estratégicas.

Tabla 2.9: ejemplo de aplicacién del apetito de riesgo

Método para establecer la aceptacion de riesgo

« El apetito de riesgo:

- Se define a alto nivel (de arriba abajo)
- Se basa en los valores clave de la entidad y sus aspiraciones estratégicas
- Su fundamento se encuentra en el contexto empresarial

« El apetito de riesgo tiene en consideracion los tipos de riesgo (estratégico, operativo, financiero, de cumplimiento normativo) que la entidad debe
asumir o evitar a fin de lograr sus aspiraciones estratégicas.

* La organizacién estd normalmente dispuesta a asumir una cierta cantidad total neta de riesgos, que puede asignarse a cada una de las categorias de
riesgos para que queden alineados con los valores clave y la estrategia de la entidad.

* La capacidad de riesgo es la mdxima cantidad de riesgo que una entidad es capaz de absorber en la busqueda del cumplimiento de la estrategia y los
objetivos de negocio.
Tiene en cuenta la liquidez, las relaciones con las partes interesadas, las capacidades y otros factores.

« La capacidad de riesgo establece un conjunto de limites que definen un apetito y tolerancia al riesgo relevante.

Tener en consideracion el apetito de riesgo de una organizacion es instrumental a la hora de priorizar los riesgos y
seleccionar las respuestas ante ellos. Favorece una implementacion reflexionada de recursos e impide el desarrollo
de objetivos que superen el nivel establecido de apetito de riesgo. Los profesionales de la gestién del riesgo
comparan la gravedad de un posible riesgo frente a su apetito de riesgo. Si la gravedad se encuentra dentro del
nivel de aceptacion, normalmente las entidades aceptan o buscan ese riesgo. Si la gravedad es mayor al nivel de
aceptacion, estas evitaran, reduciran o compartiran este riesgo (véase el Subcapitulo 3c).

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad deberian contemplar el apetito de riesgo en todo el proceso
de ERM. Entre los ejemplos de preguntas se incluyen:

¢ ; Qué riesgos relacionados con factores ESG son necesarios y aceptables para lograr nuestras aspiraciones
estratégicas?

¢ ; Qué riesgos relacionados con factores ESG deberia evitar la entidad?
¢ ; Qué niveles de riesgo relacionados con factores ESG son aceptables?
e ;Como se comparan las inversiones, operaciones y compromisos actuales con el apetito de riesgo de la entidad?

¢ ; Se alinean los incentivos y objetivos de rendimiento con el apetito de riesgo de la entidad?
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El apetito de riesgo en accion

Gold Coast Waterways Authority (GCWA)™ elabord una declaracion de apetito de riesgo que cubre las
categorias de riesgo criticas (estrategia, operaciones, medioambiente, comunidad y resiliencia) dentro de su
registro de riesgos. Algunos ejemplos de las declaraciones de apetito de riesgo de GCWA correspondientes a
los riesgos relacionados con factores ESG incluyen:

Medioambiental

¢ Un apetito de riesgo muy baja para actividades o eventos con impactos medioambientales significativos
¢ Un apetito de riesgo muy alta para actividades o eventos que ofrecen beneficios medioambientales netos
Comunidad

¢ Un apetito de riesgo baja para actividades que presenten riesgos de seguridad para las personas que utilicen
las vias navegables

¢ Un apetito de riesgo muy baja para actividades que amplifiquen los riesgos asociados con las horas pico de
visitantes

¢ Un apetito de riesgo muy baja para actividades no autorizadas

e Un apetito de riesgo muy baja para conductas que comprometan la seguridad de otros usuarios de las vias
navegables, el medioambiente, la infraestructura y la propiedad

Evaluacion de las estrategias alternativas y formulacion de los objetivos de negocio

Como parte de la estrategia y el establecimiento de objetivos, las organizaciones normalmente evaluan diferentes
alternativas estratégicas. Para ello, evaluan los riesgos y oportunidades de cada opcién que pueden incluir:

@ Directriz

|:| Tener en cuenta los
riesgos relacionados
con factores ESG que
causaran un impacto
en la estrategia o los
objetivos de la entidad

e Evaluacion de la posibilidad de que la estrategia no se alinee con la misién,
visién y valores clave de la entidad. Por ejemplo, consideremos que
una empresa farmacéutica esta evaluando la estrategia de un aumento
significativo en el precio de los medicamentos para los que ya no hay
competidores en el mercado. Esto puede entrar en conflicto con su misién de
proporcionar servicios sanitarios asequibles para los pacientes.

e Evaluacién de las implicaciones de la estrategia seleccionada. Por ejemplo,
en 1999, Skanska (una empresa sueca de construccién y materiales) adquirio
una empresa argentina y comenzé a operar en Ameérica del Sur. La empresa
no tardé mucho en descubrir las implicaciones de aplicar, la que estaria
considerada como una politica empresarial ética en Europa o América del Norte, a una variedad tan diversa de
operaciones en una region a menudo caracterizada por practicas laborales ilicitas.”

e Evaluacién de la posibilidad de lograr un objetivo empresarial dado el apetito de riesgo o los recursos disponibles
para la entidad. Por ejemplo, antes de establecer un objetivo de adquirir materias primas 100 % certificadas u
organicas, una empresa debe evaluar si los productos organicos estan disponibles y los posibles riesgos a esta
disponibilidad.

Realizacion de cambios en la estrategia

Normalmente, las organizaciones celebran sesiones periddicas para el establecimiento de la estrategia en las que se
describen las estrategias a corto y largo plazo. Segun el marco de ERM de COSO, un cambio en la estrategia esta
justificado si:

e |La organizacion determina que la estrategia actual no logra crear, preservar o materializar valor

e Un cambio en el contexto empresarial hace que la entidad se acerque demasiado a los limites del riesgo que esta
dispuesta a aceptar

e Se necesitan recursos y capacidades que no estan disponibles para la organizacion

e Acontecimientos en el contexto empresarial provocan que la organizacién ya no pueda tener una expectativa
razonable de poder cumplir la estrategia™
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2. Estrategia y establecimiento de objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG

En algunos casos, cambios sustanciales al contexto empresarial interno o externo pueden dar lugar a que la
organizacion se replantee su estrategia u objetivos empresariales. Por ejemplo, en 2017, la empresa alimentaria
francesa Danone respondié al cambio en la preferencia del consumidor por opciones mas sanas desarrollando

la vision «Un planeta, una salud» con una estrategia que se centra en marcas que fomentan habitos de comida y
bebida mas sanos y sostenibles.”™

En 1994, el fundador de Interface reconocid la necesidad de tomar una postura mas proactiva hacia el cumplimiento
de la normativa medioambiental, haciendo por consiguiente que la empresa cambiara de ser un negocio de
alfombras con un uso intensivo de petrdleo a centrarse en una estrategia que incluyd la recuperacion y el reciclado
de alfombras usadas, el disefio de nuevos productos a partir de materiales reciclados, el desarrollo de adhesivos

y textiles no toxicos, el empleo de disefos de la naturaleza para productos y la experimentacién con el alquiler de
«servicios de suelo» como una alternativa a la venta de alfombras.”

Los métodos descritos en este capitulo pueden ser Utiles para que los profesionales de gestion de riesgos y
sostenibilidad comprendan el potencial de los riesgos e impactos relacionados con factores ESG a la hora de
evaluar estrategias alternativas o formular objetivos. Estos profesionales pueden también plantearse impactos

que vayan mas alla de los de sus propias operaciones para poder examinar su negocio dentro del contexto de

los sistemas medioambientales que le rodean. La guia elaborada por Embedding Project’” insta a las entidades a
tener en consideracion el contexto a la hora de establecer las estrategias y los objetivos de sostenibilidad utilizando
cuatro pasos iterativos:

e Comprender los asuntos socioecondmicos clave y sus umbrales asociados (el nivel en el que la resiliencia se ve
amenazada)

e Entender donde la empresa tiene el mayor impacto en estos umbrales
e Determinar la magnitud del cambio necesario para operar dentro de estos umbrales

e El compromiso necesario para la asignacion del cambio

Aplicacion del contexto al plan y los objetivos de sostenibilidad de Mars Incorporated (Mars)

Mars toma en consideracion el impacto que su negocio causa en el medioambiente y la sociedad a través de
su toma de decisiones y reconoce que este método también reduce el riesgo operativo y de reputacion. Mars
trabajo con partes interesadas clave y con el marco de limites del planeta para priorizar cinco cuestiones socio
ecoldgicas en la totalidad de su cadena de valor. A partir de estas cinco areas generales de impacto, Mars ha
formulado objetivos a largo plazo para las emisiones GEl, agua, calidad del agua, salarios y derechos humanos
y cémo se plantea supervisar el progreso utilizando métricas cientificamente creibles.”

En el Subcapitulo 3c se proporciona orientacién adicional sobre el establecimiento de los objetivos relacionados
con los factores ESG que se basan en el contexto.
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3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

3.Desempeno en cuanto a los
riesgos relacionados con
factores ESG

El desempefio se centra en las practicas que ayudan a la organizacién a tomar decisiones en la busqueda del
cumplimiento de su estrategia y objetivos. Este capitulo trata sobre los componentes del marco de ERM de COSO
relativos al desempefio y a los cinco principios asociados:'

@ Identifica riesgos: la organizacion identifica el riesgo que impacta en la consecucion de los objetivos
estratégicos y de negocio.

0 Evalua la gravedad de los riesgos: la organizacién evalla la gravedad de los riesgos.

@ Prioriza los riesgos: la organizacion prioriza los riesgos como base para la seleccion de respuestas a adoptar
ante los riesgos.

@ Implementa respuestas ante los riesgos: la organizacion identifica y selecciona las respuestas ante los
riesgos.

@ Desarrolla una visidn a nivel de cartera: la organizacion desarrolla y evalia una vision del riesgo a nivel de
cartera.

Estos principios cubren las areas en las que los profesionales de la sostenibilidad a menudo necesitan una mayor
orientacion: la cuantificacién eficaz de los riesgos relacionados con factores ESG en un lenguaje comun y el
desarrollo de respuestas innovadoras ante los desafios que presenta un panorama de riesgos cambiante.?

Este capitulo se divide en tres subcapitulos:

3a. Identifica riesgos: utilizando los conocimientos sobre estrategia y contexto del capitulo 2, la direccidn identifica
los riesgos o eventos que pueden causar un impacto en el cumplimiento de la estrategia y los objetivos de
negocio (COSO, Principio 10).

3b. Evalua y prioriza los riesgos: para cada uno de los riesgos o eventos, la direccion identifica los posibles
resultados en base a los conocimientos del contexto empresarial y la estrategia a fin de introducirlos en la
evaluacion y priorizacion de riesgos (COSO, Principios 11y 12).

3c. Implementa respuestas ante los riesgos: a partir de esta evaluacion la direccién determina cuales de estos
eventos y resultados se deben gestionar con prioridad y cémo responder a ellos (COSO, Principios 13 y 14).

Este capitulo también analiza el papel de los sesgos organizativos a la hora de identificar, priorizar y dar respuesta a
los riesgos relacionados con factores ESG (véase el Subcapitulo 3b).

DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

IDENTIFICA EL RIESGO
EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

@ En una encuesta a profesionales del riesgo, mas del 65 % indicé que su empresa no utiliza ningtin método cientifico para cuantificar y evaluar las cuestiones de
sostenibilidad. Un 23 % adicional no sabia si estos métodos de cuantificacion debian utilizarse o no. De la misma forma, en una encuesta a profesionales de la
sostenibilidad, aproximadamente el 70 % indicaron que sus organizaciones no disponian de un proceso para cuantificar riesgos de sostenibilidad. Los profesionales
indicaron que necesitaban ayuda para desarrollar y mejorar tales procesos. (Segtn un estudio de aproximadamente 70 profesionales en sostenibilidad y riesgo de la
Reunién de delegados de cooperacion del WBCSD de abril de 2017 y la Conferencia de Gestién de Auditoria General (GAM por sus siglas en inglés) del Instituto de
auditores internos de marzo de 2017.)
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

3a. ldentifica riesgos

Introduccioén

Los riesgos estan presentes en todas las actividades empresariales. A menudo entran en el centro de atencion
debido a cambios en la estrategia empresarial, los objetivos, el contexto o el apetito de riesgo. El Capitulo 2
describe cémo las entidades pueden comprender mejor los cambios, impactos y dependencias relacionados

con los factores ESG que pueden afectar a la capacidad de un negocio para cumplir su estrategia u objetivos. La
direccion puede aprovechar los resultados de estas actividades para entender mejor los riesgos relacionados con
factores ESG de su entidad.

DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTC

(3]

dae

o IDENTIFICA EL RIESGO

G EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

e IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTC

‘ INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTC

Este subcapitulo hace referencia al siguiente principio del marco de ERM de COSO:!
@ Identifica riesgos: la organizacion identifica el riesgo que impacta en la consecucion de los objetivos
estratégicos y de negocio.

Es importante recordar que no todas las cuestiones relativas a factores ESG presentan un riesgo a nivel de
empresa. Los directores han de transformar las tendencias y factores externos en riesgos identificados y evaluar su
impacto y gravedad para la organizaciéon. Aunque muchas entidades tienen procesos establecidos para hacer esto,
los riesgos relacionados con factores ESG pueden ser mas dificiles de identificar, ya que a menudo:

e Son nuevos o emergentes y pueden amenazar inesperadamente la capacidad de una organizacién para cumplir
su estrategia y objetivos de negocio

¢ No son bien conocidos en el negocio e incluyen «cisnes negros» u otros eventos imprevistos que pueden
convertirse en desafios para el rendimiento de la entidad a corto o largo plazo o incluso amenazar su
supervivencia

¢ Tienen plazos muy largos que superan el marco temporal establecido para la estrategia o los riesgos han sido
considerados histéricamente

e Hay dificultad a la hora de cuantificarlos y comunicarlos en el contexto del lenguaje empresarial y los objetivos
e Superan el ambito de una entidad y, por consiguiente, requieren una respuesta a nivel de sector o gobierno
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Este subcapitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de la gestidon de riesgos y de
sostenibilidad a identificar y definir riesgos nuevos y existentes relacionados con factores ESG:

[ Examinar el inventario de riesgos de la entidad para determinar cudles de los riesgos relacionados con factores
ESG se han identificado y cuales no

[ Trabajar con los responsables de los riesgos ESG y los profesionales de sostenibilidad en el proceso de
identificacion de riesgos para hacer uso de su conocimiento en la materia

[ Convocar reuniones con los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad para comprender los riesgos
relacionados con factores ESG

[ Identificar los riesgos relacionados con factores ESG que pueden causar un impacto en los planes estratégicos y
operativos de la organizacion

[ Definir con precisién el impacto en la organizacién de los riesgos relacionados con factores ESG
[ Utilizar el andlisis de causa raiz para comprender el origen de los riesgos

Utilizacion de un inventario de riesgos

Segun el marco de ERM de COSO, el objetivo de la identificacidon de riesgos es determinar aquéllos con
probabilidad de alterar las operaciones y afectar la expectativa razonable de cumplir la estrategia y los objetivos
de negocio de la entidad o causar un impacto material en la licencia de operaciones (incluyendo cuestiones de
reputacion).? La identificacion de oportunidades deberia ser una parte clave del proceso de identificacion de
riesgos. COSO define las «oportunidades» como las acciones o posibles acciones que crean o alteran los objetivos
o métodos para crear, preservar y materializar valor.®

Un gran numero de entidades mantiene un inventario o registro de riesgos en el que se enumeran los riesgos a

los que se enfrentan. Este inventario ofrece categorias comunes y definiciones estandar a través de las cuales los
riesgos pueden describirse y analizarse. Un inventario de riesgos puede también incluir una descripcion del impacto
de cada riesgo, medidas de mitigacion y un responsable del riesgo.*

Cuando los riesgos relacionados con factores ESG cumplen los criterios de riesgo empresarial de la entidad, estos
deberian incluirse en el inventario de riesgos desde donde podran ser gestionados y monitorizados. En la Tabla 3a.1
puede ver un ejemplo de inventario de riesgos.

Tabla 3a.1: ejemplo de un inventario de riesgos

« Visién y valores clave « Investigacion y desarrollo . _VoIat'iIidad de las tipos de « Fraude
* Gobierno corporativo * Productos nuevos |ntere-sl o * Sobornos
« Estructura organizativa « Marketing + Volatilidad de las divisas « Conflicto de intereses

* Gestion de efectivo

« Planificacién estratégica * Presupuestos y previsiones « Reglamentos nacionales/

. Valora_cién y precio_ o « Disponibilidad de materias primas : Rle’sgo de crédito estatales/local'es
de fus.lones y adqwlsmlones « Proveedores . Pol.ltlcas. contables * Reglamentos flscales.

. Relaaon-es con los inversores « Gestion de la produccion . Estlmac!ones contables . Reglémentos com.ejrmales

» Competidores « Administracién de la venta de productos « Control interno « Gestion y proteccién de IP

» Cambio en las preferencias . - . . « Estrategia y planificacion fiscal | « Emisiones de gases de efecto
o estilo de vida de los clientes Gestion de inventario invernadero

* Aumento de la clase media + Compromiso de empleados

+ Urbanizacién/crecimiento de la * Relaciones laborales
poblacién « Derechos humanos

* Mercados emergentes « Inversién en Tl
« Ciberseguridad
 Continuidad del negocio
* Pandemias
« Impactos fisicos del cambio climatico

« Tratamiento de agua
« Salud y seguridad

Las categorias de riesgo tipicas incluyen: estratégico, operativo, financiero y de
cumplimiento normativo. Algunas organizaciones pueden incluir una categoria @ Directriz
separada para riesgos de «sostenibilidad» o «a la reputacion». Ahora bien,

estos riesgos se pueden normalmente agrupar en otras categorias de riesgo

(por ejemplo, los riesgos relacionados con el clima tienen a menudo naturaleza [] Examinar el inventario
operativa o financiera). Asimismo, las implicaciones a la reputacion son en de riesgos de

general un impacto de otro tipo de riesgo, en lugar de un riesgo en si mismo (por la entidad para
ejemplo, el dafio a la reputacion provocado por un incidente medioambiental o determinar cudles

por polucion). Ademas, muchos de los riesgos relacionados con factores ESG

no son completamente nuevos, sino que representan una causa adicional de un
riesgo existente o una combinacion de impacto del riesgo o de la probabilidad de
materializacion. Por ejemplo, los impactos relacionados con el cambio climatico
con frecuencia incrementan el riesgo de fluctuacion del coste de las materias
primas, que es un riesgo existente para muchas entidades (véase la Tabla 3a.2).

de los riesgos
relacionados con
factores ESG se han
identificado y cuales no
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 3a.2: ejemplos de riesgos u oportunidades relacionados con factores ESG

Riesgo u oportunidad relacionados con factores ESG m
biental

Estratégico * Cambio de las preferencias del cliente hacia productos fabricados con
cadenas de suministro éticas

» Aumento del interés del inversor en cuestiones relacionadas con | ] | ]
factores ESG que dan lugar a la votacién por poderes contra la empresa
en una variedad de temas (p. €j., diversidad, deforestacion y derechos
humanos)

Operativo » Un aumento del coste de las materias primas debido a los requisitos de [ ]
practicas forestales sostenibles

* Reduccién de residuos y costes de las materias primas gracias a la ]
mejora de los métodos de fabricacién

« Cambio en los fendmenos meteoroldgicos y un aumento de los desastres [ |
naturales que alteran las operaciones y la continuidad del negocio

Financiero * Impactos en la reputacion y preocupaciones sociales debido a una [ ] ]
estrategia de evasion fiscal y a la falta de transparencia fiscal

« Inversion en contenido local para generar un crecimiento sostenido e

inclusivo a través de la diversificacion econémica y las oportunidades [
laborales
« Aumento en la carga fiscal a causa de la normativa de impuestos al [ ]
carbono
Cumpli- » Refuerzo de los requisitos de reporting para las emisiones de gases de [ |
miento efecto invernadero y el uso de energia
normativo o ) .
* Reporting impreciso o fraudulento de las emisiones que da lugar a [ | [ |

multas y sanciones y a la pérdida de la confianza del cliente

En muchos casos un riesgo relacionado con factores ESG causa impactos en varias o todas estas categorias. Por
ejemplo, los riesgos en materia de derechos humanos son predominantemente operativos, no obstante, algunas

jurisdicciones cuentan con requisitos de cumplimiento en torno a los derechos humanos en la cadena de suministro.

State Street identifica riesgos emergentes

State Street Global Advisors (SSGA) es uno de los gestores de activos mas grandes del mundo.?
Recientemente su funcién de ventas identificd una nueva categoria de riesgo y oportunidad: diversidad de
género. La direccidn identificd mega tendencias relacionadas y unos primeros estudios que indican que

las empresas con una mayor tasa de participacion femenina a nivel de alta direccion se benefician de la
rentabilidad del capital, una reduccion de la volatilidad y menos cuestiones relacionadas con el gobierno. SSGA
implementé un método tridimensional para abordar este riesgo y oportunidad. Los empleados en las funciones
de operaciones, liderazgo y gobierno corporativo comenzaron la campana «Fearless Girl», modificaron el
Programa de administracion de activos y lanzaron un indice de diversidad de género. La identificaciéon de este
riesgo y la implementacién de una respuesta han ayudado a aumentar la concienciacion sobre el impacto de
la diversidad de género en el rendimiento empresarial, a atraer clientes que desean fomentar la diversidad de
género y a promover valor a largo plazo para las inversiones de los clientes.”

Métodos para identificar riesgos

Muchas entidades disponen de un proceso de ERM establecido
para identificar los riesgos que causan impacto en la estrategia @ Directriz
empresarial e incluirlos en el inventario de riesgos. Este proceso puede
incluir encuestas, talleres y entrevistas con responsables de riesgo

y ejecutivos, a fin de confirmar los riesgos existentes o comprender
riesgos nuevos o emergentes.® En el caso de entidades con procesos
de ERM mejorados, esto puede también incluir métodos analiticos
cuantitativos y pormenorizados.

|:| Trabajar con los responsables
de los riesgos de ESG y los
profesionales de sostenibilidad
en el proceso de identificacion
de riesgos para hacer uso de su

Ademas, las entidades cuentan con actividades y procesos continuos conocimiento en la materia

llevados a cabo por la funcion de sostenibilidad, la funcion de estrategia
corporativa y los responsables de riesgos, que pueden ayudar a la
identificacion de los riesgos relacionados con factores ESG.

@ SSGA tiene 2,73 billones de USD bajo su gestion, convirtiéndose en el tercer gestor de activos mas grande del mundo. SSGA es una entidad pionera en la inversion pasiva y
tiene capacidades que abarcan clases de activos tradicionales y no tradicionales, tanto en inversiones activas como pasivas. Véase ssga.com para obtener mas informacion.

® Hay un estudio completo del caso disponible en wbcsd.org. (WBCSD (2017). «State Street Global Advisors: Gender diversity as an opportunity to reduce investment risks.»
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3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Entre los ejemplos se incluyen:

e Auditorias internas y externas en las que los hallazgos pueden estar relacionados con factores ESG (p. €j.,
medioambiental, salud y seguridad, emisiones de gases de efecto invernadero, auditorias de certificacion
efectuadas por terceros)

e Actividades de diligencia debida derivadas de fusiones, adquisiciones y desinversién
¢ Actividades de diligencia debida derivadas de nuevos productos o nuevas evaluaciones del mercado

e Anadlisis de factores ESG ejecutados para tomar decisiones de inversion (en particular para los sectores de los
servicios financiero y manufacturero)

¢ Actividades de gestion de proyectos (en particular para la construccion; informacion, tecnologia y comunicacion;
servicios profesionales)

¢ Diligencia debida de la cadena de suministro
* Monitorizacién de medios, rastreado web ; .
@ Directriz

e Seguimiento y andlisis de datos de eventos o asuntos abordados
en el pasado

|:| Convocar reuniones con los
profesionales de gestion

e Andlisis de mega tendencias de riesgos y sostenibilidad

o Andlisis DAFO para .comprender los riesgos

relacionados con factores ESG

e Monitorizacion de cambios reglamentarios

¢ Asignacion de impactos y dependencias
e Evaluacion de materialidad ESG

e Trabajo con las partes interesadas

Algunos de estos procesos se describen en detalle en el Capitulo 2. En la fase de identificacion de riesgos, la
cuestion critica es cudles de ellos son amenazas y cuales oportunidades para la entidad. Esto se ilustra en la Figura
3a.1.

Figura 3a.1: conexiéon del contexto empresarial y la estrategia con la identificacion de riesgos

Comprender el entorno interno y externo
* Andlisis de mega tendencias

« Anélisis DAFO O
» Asignacion de impactos y dependencias
» Trabajo con las partes interesadas

» Evaluacién de materialidad

* Recursos relacionados con factores ESG

Identificacion de riesgos: amenazas
u oportunidades relativas al
cumplimiento de la estrategia y los
objetivos de negocio

N D3
V

(véase el Capitulo 2: Estrategia y establecimiento de Inventario de riesgos
objetivos para los riesgos relacionados con factores ESG)

El Grupo de Trabajo sobre Divulgaciones Financieras (TCFD) relacionadas con el clima, formado por el Consejo
de estabilidad financiera en diciembre de 2015 recomienda que las empresas «describan sus procesos de
gestién de riesgos para identificar y evaluar riesgos relacionados con el clima», incluyendo «si contemplan los
requisitos reglamentarios existentes y emergentes relacionados con el cambio climatico».®

Los profesionales de riesgo y sostenibilidad pueden superponer
los resultados de estas actividades o procesos en la estrategia de @ Pro Paper & Packaging
negocio y los objetivos, con el objeto de identificar los riesgos y
oportunidades relacionados con factores ESG. Se ofrecen algunos
ejemplos de esto en la Tabla 3a.3.

Véase el Anexo VIIl donde

encontrara un ejemplo ilustrativo

para la identificacion de los riesgos
relacionados con factores ESG que
pueden causar un impacto en la
estrategia y los objetivos empresariales.
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 3a.3: ejemplo de superponer la vision estratégica para la identificacion de riesgos

Anélisis
de mega
tendencias

Andlisis DAFO

Asignacion
de impactos y
dependencias

Trabajo con

las partes
[TCRELEN

Evaluacién de
materialidad y
factores ESG

Superposicion de la estrategia
empresarial y los objetivos

¢Cémo podra afectar la aparicion de un riesgo
global o una mega tendencia a la estrategia y
operaciones de la entidad?

éCuadles son las debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades relacionadas con los
factores ESG?

¢Cudles son los impactos y dependencias
relacionados con el modelo de negocio
(insumos, actividades empresariales, productos,
resultados)?

Trabajar con partes interesadas internas y
externas puede ayudar a identificar riesgos que
estén relacionados con un grupo mas amplio de
partes interesadas o que no hayan sido tenidas
en cuenta por parte de la direccion interna. Es
importante tener en cuenta:

* ¢Quién difunde la informacién?

« ¢{Por qué es importante para la parte
interesada?

« ¢Como afecta a la estrategia?

Las cuestiones importantes identificadas a
través de la evaluacion de materialidad ESG de
la empresa o de cualquier otra herramienta de
valoracion de riesgos relacionados con factores
ESG, deberian estar consideradas en cuanto a
su impacto en el negocio.

Ejemplos de riesgos y oportunidades
relacionados con factores ESG

« Contemplar el impacto de los riesgos globales identificados por 2018 Allianz Risk
Barometer’

- El impacto de los fendmenos meteoroldgicos extremos y la crisis del agua en la
empresa

- El impacto de los desastres naturales en la capacidad de que la cadena de
suministro funcione eficientemente para satisfacer las expectativas del cliente

Plantearse cémo la entidad puede hacer uso de la tecnologia y la innovacién para
mejorar la sostenibilidad de su oferta de productos

« Contemplar el impacto de un incidente de seguridad

Contemplar los impactos y las dependencias de la entidad en las comunidades
locales

Plantearse la dependencia de la entidad en recursos escasos para muchos de los
productos de embalaje

Plantearse el impacto de la entidad en la seguridad de sus empleados y clientes

« Considerar las organizaciones no gubernamentales (ONG) que hayan iniciado
campanas contra la entidad debido a asuntos relacionados con los factores ESG

Plantearse el trabajo con sindicatos en cuanto a relaciones laborales

« Contemplar cdmo hacer uso de la relacion con las partes interesadas para
promover la buena voluntad y anticiparse a tendencias y preferencias
emergentes

« Considerar las cuestiones importantes identificadas en la evaluacion de
materialidad de ESG (p. ej., cambio climatico, economia circular, derechos
humanos) y cudles de ellas podrian transformarse en riesgos relacionados con
factores ESG

« Considerar las cuestiones destacadas en materia de derechos humanos
identificadas a través de la Evaluacion de impacto de derechos humanos

Considerar el perfil de emisiones de gases de efecto invernadero y la consiguiente
exposicion de la organizacion a las futuras obligaciones del carbono

La gestion de riesgos es responsabilidad de todos los empleados. Aunque generalmente esta dirigida por
la ERM, todos en la organizacion, ya sea un gestor de proyectos, director de sostenibilidad, analista de
inversiones o director de compras, son responsables de identificar los riesgos.

Descripcion de los riesgos

A la hora de identificar riesgos, es importante que estos no simplemente se
«enumeren», sino que sean expresados de forma precisa en cuanto al impacto
en la estrategia, asi como en los objetivos de negocio, ademas de comprender

su naturaleza y causa raiz.

Comprender el impacto en la estrategia empresarial

COSO define los «riesgos» como los eventos que pueden afectar al
cumplimiento de la estrategia y los objetivos de negocio.® Por esta razdn,

@ Directriz

|:| Identificar los riesgos
relacionados con factores
ESG que pueden causar
un impacto en los planes
estratégicos y operativos
de la organizacion

cualquier riesgo identificado debe ser contemplado, descrito y redactado en el
contexto de como impactara a la estrategia. Los riesgos identificados se traducen
en impactos en todos los niveles de una organizacion (p. €j., entidad, unidad de
negocio, division u otros niveles funcionales).

Gestion del riesgo empresarial | Aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno * octubre 2018

3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Algunos aspectos a tener en cuenta en el momento de identificar y definir los riesgos relacionados con factores ESG
incluyen:

e ; Cual es la naturaleza del riesgo?

e ;Cual es el origen del riesgo?

e ;Cual es la causa raiz del riesgo?

e ; Por qué es esta cuestion relevante para el negocio?

e ; Cual es el argumento empresarial para abordar el riesgo?

¢ ; Qué decisiones empresariales pueden verse afectadas por el riesgo?
e ;Qué mejoraria o se fortaleceria al hacer frente al riesgo?

No todas las cuestiones de ESG identificadas por la evaluacion de materialidad ESG o el analisis de mega
tendencias de una entidad deberian ser incluidas en el inventario de riesgos. En el caso de algunas cuestiones,
puede que sea apropiado para los profesionales de sostenibilidad llevar a cabo una monitorizacion y evaluacion
continua para ver si estos riesgos deberian elevarse al nivel de empresa e incluirse en el inventario en el futuro.
Independientemente de si el riesgo se ha incluido en el inventario de riesgos de la empresa, una vez que este se
haya identificado, los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad pueden implementar los procesos de
ERM descritos en esta guia con el fin de evaluar, priorizar y dar respuesta al riesgo.

Los riesgos deberian identificarse en todos los niveles del negocio que cuenten con una estrategia, incluyendo
a nivel de entidad, unidad de negocio, producto y mercado/region.

Describir los riesgos con precision

@ Directriz

|:| Definir con precisién
el impacto en la
organizacién de los
riesgos relacionados
con factores ESG

En el momento de identificar los riesgos, los profesionales deben tratar de
describir cada uno de ellos con precision. La descripcion del riesgo deberia
enfocarse hacia el propio riesgo, en lugar de exponer una cuestion general de
ESG (p. €j., cambio climatico), la causa raiz del riesgo, los posibles impactos de
este o los efectos si no se implementa una respuesta adecuada. Segun COSO
una identificacion precisa del riesgo ofrece a la organizacion la oportunidad de:

e Gestionar mas eficazmente el inventario de riesgos y comprender su relacion
con la estrategia empresarial, los objetivos y el rendimiento

e Evaluar de forma mas precisa la gravedad de un riesgo en el contexto de los objetivos de negocio
e |dentificar las causas raiz y los impactos para poder seleccionar las respuestas mas apropiadas ante el riesgo
e Comprender las interdependencias entre los riesgos y todos los objetivos de negocio

e Reducir el «sesgo de la redacciéon» que se puede producir cuando un riesgo se redacta de forma que se centre en
un posible aspecto positivo o negativo

e Agrupar los riesgos para producir una visién a nivel de cartera
COSO recomienda las siguientes estructuras oracionales para expresar el riesgo de forma precisa:

e «La posibilidad de [describir el posible incidente o circunstancia] y los impactos asociados en [describir los
objetivos de negocio especificos establecidos por la organizacion]»

¢ «El riesgo de [describir la categoria establecida por la organizacion] relacionado con [describir el posible incidente
o circunstancia] y [describir el impacto relacionado]»°

Para asesoramiento sobre la evaluacion y expresion del impacto del riesgo en la entidad véase el Subcapitulo 3b.
La Tabla 3a.4 ofrece ejemplos de definiciones precisas de riesgos para los riesgos relacionados con factores ESG,
incluyendo la causa raiz y el impacto en la estrategia, los objetivos y el rendimiento.
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 3a.4: ejemplos de definiciones precisas de riesgos relacionados con factores ESG

Definicién precisa Problematicao | Causa raiz
del riesgo mega tendencia

Impacto en la estrategia,

los objetivos y el desempeio
de los factores
ESG

La posibilidad de que Escasez de agua La organizacion ha invertido La escasez de agua puede afectar a la
una sequia afecte al principalmente en cultivos con un capacidad de producir suficientes cultivos al
rendimiento de los cultivos uso intensivo de agua vy por lo tanto precio adecuado para cumplir los objetivos
y los ingresos se veran afectados por la escasez de de ingresos de la organizacion.

agua durante abril y mayo.
La posibilidad de que una =~ Cambios La base de clientes de la entidad en Un descenso del niumero de clientes
disminucién de la base de = demograficos Europa estd disminuyendo debido al domésticos en Europa puede disminuir los
clientes pueda afectar a crecimiento negativo de la poblacién,  ingresosy la rentabilidad.
las ventas el envejecimiento de la poblacién y

leyes de inmigracién mas restrictivas.
La posibilidad de que Anticorrupcion La entidad opera en mercados en los Los sobornos violan la Ley de practicas
la participacion en que la corrupcion esta generalizada corruptas en el extranjero de los EE. UU.,

actividades de corrupcion y no tienen procesos establecidos la legislacion antisoborno del Reino Unido
afecte a las operaciones para evaluar los riesgos de diligencia y los valores clave de la entidad y pueden
de la entidad debida. imposibilitar las operaciones en estos paises.

Analizar la causa raiz

Cada uno de los riesgos en el inventario tiene una causa subyacente. El . .
andlisis de la causa raiz es un método Util para comprender estos factores @ Directriz
determinantes del riesgo empresarial. Ayuda a aislar los cambios necesarios
de forma que las entidades puedan resolver un problema desde su origen, en |:| Utilizar el andlisis de causa
lugar de a partir de sus sintomas. raiz para comprender el

origen de los riesgos

La colaboracion para determinar la causa raiz aumenta la amplitud del
conocimiento, la comprension y la experiencia, algo que puede aportar mayor
solidez al andlisis. Las organizaciones deberian plantearse implicar a la alta
direccion y al personal de operaciones diarias para que ayuden en este andlisis.

Las herramientas para comprender las causas raiz incluyen los «cinco por qué», diagramas de causa-efecto,
la verificacion de hipodtesis y el andlisis comparativo. El ejemplo a continuacién ilustra la forma en la que una
organizacion puede llevar a cabo el analisis de causa raiz en la practica.

Los «cinco por qué»

Preguntar «por qué» es la clave para un andlisis eficaz de la causa raiz. Los «cinco por qué», dan comienzo con
una cuestion u observacion y guian a los directores para continuar preguntando «por qué» hasta que llegan a la
causa raiz. Por ejemplo:

Problematica: el desempefio en seguridad en una de las instalaciones es considerablemente peor que en
la media organizativa, algo que presenta un aumento del riesgo para la entidad y limita la
capacidad de cumplir el objetivo de cero incidentes.

¢Por qué? Hay un nivel mas alto de incumplimiento de la normativa de Administracién de prevencién de
riesgos laborales (OHSA por sus siglas en inglés) en estas instalaciones que en otras.

¢Por qué? Los trabajadores de las instalaciones no utilizan el Equipo de Protecciéon Personal (EPI) apropiado
en todo momento.

¢Por qué? No se proporciona ni el EPI ni la formacion apropiada a los trabajadores de la empresa.

¢Por qué? No hay un plan de accion de Seguridad, higiene y medioambiente (EH&S por sus siglas en inglés)
en estas instalaciones.

¢Por qué? Estas instalaciones han sido adquiridas recientemente a otra entidad y sus procesos de diligencia
debida no evalian adecuadamente las brechas en EH&S existentes en esa entidad.
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3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

3b. Evalua vy prioriza los riesgos

Introduccion

Una gestién del riesgo eficaz requiere un equilibrio constante entre las exposiciones a los riesgos, los beneficios y
los gastos. Por esta razon, la direccion evalla la gravedad de los riesgos para ayudar a la priorizacion y maximizar
los beneficios estratégicos, financieros y operativos para una entidad.

Los riesgos relacionados con factores ESG pueden ser dificiles de evaluar y priorizar. Por naturaleza, las
implicaciones financieras o empresariales de un riesgo relacionado con factores ESG pueden no parecer
inmediatamente claras o cuantificables. Estos desafios se ven a menudo agravados porque la organizacion tiene (1)
un conocimiento limitado de los riesgos relacionados con factores ESG, (2) una tendencia a centrarse en los riesgos
a corto plazo sin poner una atencion adecuada en riesgos que pueden surgir a largo plazo o (3) dificultad a la hora
de cuantificar los riesgos relacionados con factores ESG. Incluso cuando es posible cuantificar la gravedad de un
riesgo relacionado con factores ESG, el resultado puede ser incierto. Y, por ultimo, es posible que el riesgo no se
pueda priorizar de forma apropiada debido simplemente a un sesgo consciente o inconsciente hacia riesgos que
son mas conocidos o se comprenden mejor.

og
el

e DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

IDENTIFICA EL RIESGO
EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

i REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG
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Este subcapitulo hace referencia a los siguientes principios del marco de ERM de COSO:!

@ Evalua la gravedad de los riesgos: la organizacién evalla la gravedad de los riesgos.

0 Prioriza los riesgos: la organizacion prioriza los riesgos como base para la seleccion de respuestas a adoptar
ante los riesgos.

Las siguientes acciones permiten a los profesionales de gestidn de riesgos y sostenibilidad evaluar la medida en la
que los riesgos relacionados con factores ESG afectan a la estrategia, el modelo de negocio y los objetivos de la
entidad:

[ Comprender los resultados que se requieren de la valoracion de riesgos (p. ej., el impacto en cuanto a la
estrategia y los objetivos de negocio)

[ Entender los criterios de la entidad para la priorizacién de riesgos

[ Comprender las métricas utilizadas por la entidad para expresar los riesgos (p. €j., cuantitativas o cualitativas)
[0 Seleccionar los métodos apropiados de evaluacién para medir la gravedad del riesgo

[ Seleccionar y documentar los datos, parametros y premisas

[ Hacer uso del conocimiento de la materia para priorizar los riesgos relacionados con factores ESG

[ Identificar y desafiar el sesgo organizativo contra las cuestiones ESG
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Evaluacion y priorizacion de riesgos

Una valoracion eficaz de riesgos examina el grado en que los riesgos identificados afectan a la estrategia de la
entidad y a los objetivos de negocio. Como se sintetiza en la Tabla 3b.1, las organizaciones logran esto:

e |dentificando los impactos o efectos que el riesgo representa para la entidad
e Seleccionando los métodos, datos y premisas mas apropiados para la evaluacién (decisiones analiticas)

En conjunto, estos ayudan a tener un didlogo eficaz para la priorizacién, que tenga en cuenta la gravedad de un
riesgo en relacién con los objetivos de negocio y el apetito del riesgo correspondientes de la entidad.

Estas consideraciones no son necesariamente secuenciales y pueden requerir un proceso iterativo. Las métricas
apropiadas para la gravedad no son las mismas para todos los tipos de riesgo y estan sujetas a la disponibilidad
de datos o informacién. Ademas, el método de evaluacion seleccionado depende de los criterios de priorizacion de
riesgos de la organizacién. Cada una de estas consideraciones se analiza en mas detalle a continuacion (véase la
Tabla 3b.1 para las referencias a la seccién correspondiente).

Tabla 3b.1: perspectiva de las consideraciones para evaluar la gravedad de un riesgo

Evaluar la gravedad del riesgo
Llevar a cabo evaluaciones para expresar los riesgos en relacion con la capacidad de la organizacion para cumplir su estrategia y objetivos.

1. Impactos y efectos 2. Decisiones analiticas
¢Como impacta un riesgo a la capacidad de la ¢Cual es el método mds apropiado para evaluar la
organizacion de cumplir su estrategia y objetivos de gravedad del riesgo?
negocio?

1.1 Comprender el método de priorizacion de riesgos 2.1 Método de evaluacion
¢Qué criterios utiliza la organizacién para priorizar los riesgos? ¢Qué método de evaluacion es apropiado para medir la
¢Utiliza la organizacion evaluaciones de valor o métodos de gravedad de los riesgos relacionados con factores ESG (p. €j.,
calificacion cuantitativos? aportaciones de expertos, previsiones y valoraciones, analisis

de escenarios o herramientas especificas para factores ESG)?
¢Qué herramientas adicionales estan disponibles para ayudar
a realizar esta evaluacion?

1.2 Comprender las métricas relativas a la gravedad 2.2 Datos, parametros y premisas
¢Qué métricas se utilizan para expresar el impacto en la ¢Cudles son los requisitos de los datos? ¢Qué datos estan
estrategia empresarial y los objetivos (p. €j., ingresos, costes, disponibles? éQué parametros y premisas deberian aplicarse
ganancias, activos y asignacion/inversiones de capital)? (p. €j., tiempo, plazo, ambito)?

¢Qué métricas se utilizan para medir la probabilidad, tasa de
aparicion y frecuencia?
éSon las medidas cualitativas o cuantitativas?

3. Priorizar riesgos

La priorizacion de riesgos se basa en su gravedad, la importancia de los objetivos de negocio correspondientes y la
aceptacion del riesgo de la organizacion.

Adaptado de Task Force on Climate-related Financial Disclosures (2017, junio). Technical Supplement: The use of scenario analysis in disclosure of climate-related risks and
opportunities.

1. Impactos y efectos

Un riesgo es relevante si puede causar un impacto en el @ Directriz
cumplimiento de la estrategia o los objetivos de negocio

de una entidad.? Una vez identificado el riesgo, entender

los posibles impactos y efectos empresariales permite a la
direccion priorizar los riesgos y asignar recursos para darles
respuesta y seguir monitorizandolos con el paso del tiempo.
Para conseguir esto, los riesgos deberian traducirse a un
lenguaje comun que capture la gravedad del riesgo.

|:| Comprender los resultados que se
requieren de la valoracion de riesgos (p. €.,
el impacto en cuanto a la estrategia y los
objetivos de negocio)

El siguiente estudio de caso demuestra como el impacto

de un riesgo relacionado con factores ESG puede estar @ Pro Paper & Packaging

vinculado al impacto financiero en la estrategia y los

objetivos de negocio de una organizacion. Estos resultados

pueden utilizarse en la priorizacion y la asignacion de Véase el Anexo VIl donde encontrara un

recursos. ejemplo ilustrativo que describe los impactos y
efectos de un riesgo.

2 Tenga en cuenta que hay excepciones a esto, tal como los impactos en materia de derechos humanos, que se estudiaran mas adelante en este subcapitulo.
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El impacto financiero de las cadenas de suministro libres de deforestacion en la produccion de
carne de vacuno brasilena

Brasil es el exportador de carne de vacuno mas grande del mundo que representa casi un 20 % del mercado
global. Ahora bien, el impacto en los recursos naturales de Brasil, y en las emisiones de GEl, es considerable.
Con tan solo 1 % de produccion de carne de vacuno certificada como sostenible en Brasil, el Center for
Sustainable Business de NYU Stern dirigié un proyecto de investigacion para evaluar los beneficios financieros
(p. €j., productividad y rentabilidad) del cambio a una produccion sostenible de carne de vacuno. Este

analisis evalud los beneficios para todos los actores en la cadena de valor de la industria, es decir, rancheros,
mataderos y minoristas.?

El proyecto estudio los beneficios de las practicas sostenibles y libres de deforestacidn en cinco areas:
reduccion de costes, aumento de ingresos, prevencion de riesgos, aspectos financieros y de valoracién y
otros. Utilizando sondeos, analisis de datos y entrevistas se calcularon los beneficios en base a la demanda del
mercado, las probabilidades y los costes de las multas conforme a cada indicador.®

Los resultados son importantes para los responsables de la toma de decisiones, puesto que demuestran

que las practicas de agricultura sostenible dan lugar a una mejor rentabilidad en toda la cadena de valor. La
adopcion de practicas de agricultura sostenible proporcioné el mayor beneficio financiero, mientras que la
adopcion de los compromisos libres de deforestacion redujo el riesgo. En particular, los rancheros obtuvieron
los mayores beneficios como porcentaje de los ingresos totales, entre 18 millones de USD y 34 millones de
USD (12 % y 23 % de ingresos) valor presente neto en un plazo de 10 afios.*

1.1 Criterios de priorizaciéon de riesgos

Es posible utilizar una serie de medidas cuantitativas y cualitativas para @ Directriz

pronosticar la gravedad de los riesgos, a la vez que se comparan y priorizan.

La gravedad de los riesgos se expresa comunmente en funcion a su impacto y |:| Entender los criterios
probabilidad. No obstante, algunas organizaciones estan ampliando sus criterios de la entidad para la
de gravedad del riesgo (utilizando, por ejemplo, la velocidad y la recuperacion) priorizacién de riesgos

para poder mejorar la gestion de los riesgos relacionados con factores ESG.

El marco de ERM de COSO define el impacto como el resultado o efecto de un

riesgo y explica que pueden existir una variedad de impactos posibles asociados con un riesgo. Asimismo, estos
impactos pueden ser positivos o negativos con relacion a la estrategia o a los objetivos del negocio.’ La Tabla 3b.2
ofrece algunos ejemplos de criterios utilizados para evaluar el impacto de un riesgo.

Tabla 3b.2: ejemplos de criterios de priorizacién de impactos

Clasificacion | Definicién
del riesgo

Catastroéfico « Pérdidas financieras: [ 1% del beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA por sus siglas en
inglés) o un impacto superior al [ 1% en el precio de las acciones
» Cobertura medidtica internacional negativa durante mds de seis meses que da lugar a un [ ]% de pérdidas de ingresos como minimo
» Mas del [ 1% de rotacién de empleados
« Costes de enjuiciamiento, multas y litigacidn superiores al [ 1% de los gastos
* Amenaza de pérdida o pérdida real de [ ]% clientes estratégicos o mas

Alto « Pérdidas financieras: [ 1% de EBITDA o del precio de las acciones
» Dafio a la reputacion debido a cobertura medidtica que persiste entre uno y seis meses y da lugar a una pérdida de ingresos no
recurrentes del [ 1%
« Derivado de una encuesta a empleados que indica que la satisfaccion de la plantilla es un [ 1% inferior a la de organizaciones
homdlogas
* Amenaza de pérdida o pérdida real del [ 1% de clientes estratégicos

Medio « Pérdidas financieras: [ 1% de EBITDA o del precio de las acciones
» Dafio a la reputacion debido a cobertura mediatica que persiste durante menos de un mes y da lugar a una pérdida de ingresos no
recurrentes del [ 1%
« Derivado de una encuesta a empleados que indica que la satisfaccion de la plantilla es un [ 1% inferior a la de organizaciones
homologas
* Amenaza de pérdida o pérdida real del [ 1% de clientes estratégicos

Bajo * Pérdidas financieras: inferiores al [ 1% de EBITDA o del precio de las acciones
» Dafio a la reputacion local procedente de una ONG o medios de comunicacion que da lugar a una pérdida de ingresos inferior al [ 1%
« Observaciones individuales de los trabajadores sobre la insatisfaccion de la plantilla
* Quejas de clientes de menos del [ 1% de los clientes estratégicos

Tenga en cuenta que los porcentajes no se especifican puesto que se ofrecen tnicamente a efectos ilustrativos.

El marco ERM de COSO define la «probabilidad» como la «posibilidad de que un evento dado se produzca».® A la
hora de determinar la probabilidad, la direccion puede plantearse las siguientes preguntas:

e ;Cual es la probabilidad de que un riesgo se produzca? Puede ser cualitativa (p. €j., baja, media, alta), cuantitativa
(p- €j., 20 % de probabilidad de que se produzca en los proximos 5 afios 0 50 % en los préoximos 50 afios) o
frecuencia (p. €j., una vez cada 12 meses).

e ;Con qué rapidez progresara el riesgo hasta convertirse en el impacto identificado (p. €j., considera la velocidad)?
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

La Tabla 3b.3 proporciona algunos
ejemplos de los criterios utilizados

para evaluar Ig probabilidad de que se Clasificacién | Definicién
produzca un riesgo. del riesgo

Muy alto « Ocurre una vez al afio o con mayor frecuencia
« Una probabilidad superior al [ 1% de que se produzca

Tabla 3b.3: ejemplo de criterios de priorizacién de probabilidad

Como se indica en el ejemplo mas
abajo, los riesgos se presentan
comunmente en una matriz de riesgos
o mapa de calor en el que se plasma el Medio
impacto de los riesgos individuales y la Bajo
probabilidad de que se produzcan.

Alto « Ocurre una vez cada 1-3 afos * Una probabilidad del [ 1% de que se produzca
« Ocurre una vez cada 3-5 afios * Una probabilidad del [ 1% de que se produzca

« Ocurre una vez cada 5-10 afios * Una probabilidad del [ 1% de que se produzca

Eskom: utilizaciéon de un mapa de calor para

priorizar riesgos: Riesgos empresariales a 31 de marzo de 2016

Eskom, una empresa de servicios de
abastecimiento de energia con sede en la
Republica de Sudafrica, utiliza un mapa de
calor para representar la priorizacion de sus
riesgos mas criticos segun la probabilidad y las
consecuencias (impacto). Los riesgos de alta
prioridad de la empresa aparecen en la esquina 3
superior derecha que representa la clasificacion
del riesgo inherente. La empresa evalua el
riesgo en relacién con su clasificacion de riesgo 1
objetivo, o el riesgo residual objetivo, que la

direccion trate de retener una vez implementadas

Consecuencias
ol

las respuestas ante el riesgo.” A B C D E
<1% >1% >20 % >50 % 99 %
Probabilidad @ Clasificacion del riesgo ® Clasificacion objetivo
del riesgo

El marco de ERM de COSO sefala que, como parte de la valoracién de riesgo, la direccion ha de tener en
consideracion el riesgo inherente y los riesgos residuales objetivo y efectivo.® Estas consideraciones ayudan a la
direccion a priorizar los riesgos y, todavia mas importante, a comprender la eficacia de las respuestas ante los
riesgos. Por ejemplo, la direccion puede identificar respuestas redundantes ante riesgos que no generan un cambio
mensurable en la gravedad del riesgo.

Aunque el impacto y la probabilidad son criterios comunes para la priorizacién de riesgos, en algunos casos, recurrir
a estos atributos solamente puede dar lugar a una evaluacién o priorizacién menos precisa. En el estudio Resilience:
A journal of strategy and risk, PwC® describe algunas de las caracteristicas de los riesgos relacionados con factores
ESG que los diferencian de los riesgos tradicionales y que presentan los siguientes desafios en la evaluacion:

e | os riesgos relacionados con factores ESG pueden ser mas impredecibles y manifestarse en un marco temporal
mas largo y con frecuencia mas incierto.

e | a evaluacion de riesgo se basa a menudo en datos histéricos. En el caso de riesgos relacionados con factores
ESG, particularmente aquellos nuevos o emergentes, puede ser dificil encontrar precedencia histérica a la hora de
estimar el impacto del riesgo.

e | os riesgos relacionados con factores ESG son macro, multi-faceta y estan interconectados y pueden afectar al
negocio en muchas dimensiones. Esto puede hacer que la evaluacién de los riesgos relacionados con factores
ESG sea mas compleja.

e | os riesgos pueden quedar fuera del control de una entidad. La respuesta a un riesgo puede depender de las
acciones de otras partes o puede que precise esfuerzos coordinados.

Los riesgos relacionados con factores ESG tienden también a verse afectados por sesgos organizativos que existen
a la hora de evaluar y priorizar los riesgos. En concreto, un sesgo organizativo puede dar lugar a un fallo a la hora

de identificar la amplia variedad de resultados que pueden derivarse de un riesgo o0 a un exceso de confianza en la
precision de las valoraciones de riesgo y las mitigaciones implementadas. Hay también una tendencia por parte de
las personas de fijar las estimaciones de la valoracion de riesgo en base a indicios facilmente disponibles, a pesar de
las conocidas limitaciones a la hora de extrapolar datos histéricos recientes a un futuro incierto y variable. Este sesgo
se ve agravado a menudo por el sesgo de confirmacién, que hace que las personas antepongan informacion que
respalda una cierta posicion y supriman informacion que contradiga esa posicion.'® El sesgo de confirmacién puede
ser especialmente comun entre aquellos que tienen opiniones firmes sobre la ciencia del cambio climatico (tanto para
afirmar como cuestionar las causas y los impactos esperados). Véase la Tabla 3b.13 para obtener mas informacion.
Para superar estos desafios puede ser util considerar criterios adicionales (ademas del impacto y la probabilidad)
con los que se pueda comprender completamente la naturaleza y el grado de exposicién de la entidad. La Tabla
3b.4 enumera ejemplos de criterios proporcionados por COSQO'' que pueden ser utilizados para evaluar y priorizar
riesgos, y su relevancia para los riesgos relacionados con factores ESG.
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Tabla 3b.4: aplicacién de los criterios de priorizacidn para los riesgos relacionados con factores ESG
(adaptado del marco de ERM de COSO)

Criterios Descripcion Relevancia para riesgos relacionados con factores ESG

Adaptabilidad La capacidad de una Un riesgo puede ser importante e imprevisible y, aun asi, una organizacién puede implementar mecanismos de adaptabilidad
entidad para adaptarse para darle respuesta o absorberlo. Por ejemplo, en la década de 1980 Shell diversifico su cartera y comenzé a utilizar la
y dar respuesta a los planificaciéon de escenarios para prepararse y adaptarse a posibles fluctuaciones del precio del crudo que estaban generalmente
riesgos consideradas imprevisibles.?

Complejidad El dmbito y la Muchos riesgos relativos a factores ESG estdn interrelacionados, son globales, abarcan todas las industrias y cambian

naturaleza de un riesgo constantemente. Por ejemplo, las empresas de servicios sanitarios son conscientes de la relacién compleja entre el cambio
en cuanto al éxito de la climatico y la salud. Los impactos del cambio climatico pueden dar lugar a alteraciones importantes de las operaciones, a la vez
entidad que pueden causar impactos en las personas (con un aumento de la demanda de servicios sanitarios).

CPA Australia, KPMG y GRI sefialan que las empresas que han incorporado el andlisis de mega tendencias a los procesos de
riesgo tienden a centrarse en una caracteristica y no tratar «esta fuerza de gran intensidad, compleja y sistémica cuyos impactos
se producen a corto, medio y largo plazo». Por ejemplo, las empresas con exposicion a la escasez de agua es mas probable que
se centren en la eficiencia inmediata del agua que en investigar los riesgos asociados con la escasez futura de agua. De la misma
forma, las empresas que tienen en cuenta la escasez de productos y la deforestacion estan plantedndose un consumo eficiente
de energia, agua y papel, asi como iniciativas de reciclaje, pero es menos probable que exploren en mds profundidad cuestiones
como el cambio de las practicas de uso de tierras y los impactos sistémicos en el disefio de ecosistemas.”

Rapidez La velocidad a laque un | Los riesgos relacionados con factores ESG son a menudo emergentes e imprevistos, hasta que los fenémenos golpean de

o velocidad de riesgo causa impacto forma rapida provocando consecuencias extremas. Los impactos del cambio climatico normalmente se manifiestan en forma de

aparicion del en una entidad incidentes extremos o mas frecuentes de eventos ya conocidos, como sequias e inundaciones y se entienden mejor estudiando

riesgo marcos temporales mas prolongados que los que se suelen asociar con la gestion del riesgo tipica.

Persistencia Duracién del impacto En la gravedad del riesgo se deberia tener en cuenta hasta qué punto el impacto sera agudo, puntual, (p. e]., ciclones, huracanes
de un riesgo en una o terremotos) o un suceso crénico que provocara impactos continuados (p. ej., altas temperaturas o sequias persistentes).
entidad

Recuperacion La capacidad de una Estudiar la rapidez a la que el negocio se recuperara si un riesgo se produce hoy. En el caso de algunas cuestiones ESG, los
entidad para regresar a impactos son irreversibles. Por ejemplo, en el sector de la alimentacion, las bebidas y la agricultura los impactos del cambio
la tolerancia climatico tienen el potencial de alterar las condiciones y temporadas de crecimiento, el aumento de plagas y enfermedades y una

disminucién de la produccion. La recuperacion tras estos impactos requiere mejorar la capacidad para gestionar y responder al
riesgo.

Las consideraciones adicionales se pueden capturar en criterios alternativos de evaluacién para comprender
la gravedad del riesgo o mediante la incorporacion de estas consideraciones en la evaluaciéon de impacto y
probabilidad durante la priorizacion. Esto se puede hacer a nivel de empresa o de un riesgo especifico.

Por ejemplo, en las Figuras 3b.1 y 3b.2, una amenaza (riesgo inherente) se define en funcién al impacto y la
velocidad de los riesgos individuales para la entidad, mientras que la vulnerabilidad (riesgo residual) se define en
cuanto a la adaptabilidad y recuperacion. Este método ampilia los criterios tradicionales de impacto y probabilidad
para presentar la informacién en una forma que ayude a tomar decisiones.

llustraciéon de matrices de amenazas y vulnerabilidad®
Figura 3b.1 Figura 3b.2

Matriz de riesgo en forma de resumen Matriz de riesgo operativo

A‘E High
E Estratégico . § Riesgo
E B Riesgo operativo 5
o g .
g; Financiero . < operativo 2
> . .
el o : Riesgo R|esgo_
E g 3 "3 5 'eesg%vm . operativo 3 (ESG) operativo 6
cg Operativo . @3 P
g cE _
Eg Cumplimiento normativo . g b Riesgo Riesgo
<% <5 operativo 4 operativo 7
% g Riesgo
E = operativo 8 (ESG)
o
g 2
o g
= 4
Baio Vulnerabilidad N (El Vulnerabilidad i

Riesgo residual (adaptabilidad y recuperacién) Riesgo residual (adaptabilidad y recuperacion)
e La Figura 3b.1 resume la amenaza y vulnerabilidad de riesgos dispares (p. €j., financieros, de cumplimiento, estratégicos
y operativos) a alto nivel.

¢ La Figura 3b.2 detalla las amenazas y vulnerabilidades de los riesgos individuales operados. Este analisis puede
aplicarse a cualquier riesgo y nivel de la organizacién sin que dependa de evaluaciones cuantitativas o probabilidades.
Se puede utilizar también para indicar las vinculaciones entre riesgos correlacionados. Por ejemplo, el cambio climatico
puede tener un impacto compuesto tanto en los riesgos operativos 3 (dafios a instalaciones debido a fendmenos
meteorolégicos adversos) y a los riesgos operativos 5 (alteracion de las operaciones o la cadena de suministro).

> Aportado por Funston Advisory Services, LLC
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Como ejemplo adicional, en 2008 una empresa multinacional de transportes revisé su proceso de valoracion de
riesgo para capturar su vulnerabilidad a un evento de riesgo en particular. El cambio proporcioné a la empresa una
mejor preparacion para el riesgo, asi como una ventaja competitiva y una proposiciéon comercial.

Evaluacion del riesgo basada en vulnerabilidad: el caso de una empresa multinacional de transportes

Tras los impactos de la crisis financiera de 2008, una empresa multinacional de transportes se dio cuenta de
que su método de evaluar los riesgos «una vez al afio» en base a su impacto y probabilidad ya no era apto
para este proposito. Por un lado, no logré mitigar las pérdidas durante la crisis de 2008 y por otro tampoco
logré proporcionar a la empresa capacidad para adaptarse rapidamente a un entorno cambiante.

Esto conllevé que la empresa modificara su método para evaluar los riesgos, teniendo en cuenta el impacto y
la vulnerabilidad como manera de comprender un riesgo Y la resiliencia en general de la empresa.

En 2008, el riesgo de una pandemia ya no estaba considerado como un «cisne negro» sino que suponia

un riesgo social potencial importante. El Informe de riesgos globales' del Foro Econémico Mundial lo
clasific6 como el cuarto riesgo global en cuanto a su impacto. El equipo de gestion del riesgo reconocio esta
vulnerabilidad y la posibilidad de que un evento de este tipo pudiera perjudicar gravemente a la empresa.

En respuesta su equipo desarrollé planes de continuidad de negocio que incluian rutas alternativas y planes
operativos para reforzar la resiliencia de cara a un evento global de riesgo.

Cuando este riesgo se materializé con el virus HIN1 en 2009 y los clientes comenzaron a hacer preguntas
sobre la respuesta de la empresa, el equipo de gestidn de riesgos ya estaba listo para ellas. Se invit6 a los
directores de riesgo a las reuniones de ventas en las que los clientes seleccionaron a esta empresa frente
a sus competidores, gracias a su capacidad de demostrar su nivel de preparacion y sus planes operativos
alternativos en el caso de que se produjera una pandemia u otra perturbacién global.

1.2 Métricas para la gravedad

Dependiendo de su método y criterios de priorizacién, una organizacion
selecciona una serie de métricas para la gravedad a fin de evaluar, priorizar @ Directriz
y comunicar riesgos dispares. Esto puede incluir métricas para comprender
lo siguiente:

e El potencial de impacto del riesgo
¢ | a probabilidad de que el riesgo se produzca

|:| Comprender las métricas
utilizadas por la entidad para
expresar los riesgos (p. €j.,

* Aspectos relacionados con otros criterios utilizados en el proceso de cuantitativas o cualitativas)

evaluacion y de priorizacion

Las organizaciones consideran tanto el impacto cuantitativo como el

cualitativo y la probabilidad de que un riesgo se produzca.'® Algunas de ellas prefieren que los riesgos sean

cuantificados (e incluso monetizados) para permitir la comparacion y priorizacion de los diferentes riesgos. En

otros casos, una evaluacién cualitativa puede ser suficiente, particularmente cuando no es posible cuantificarlos.

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad deberian comprender la forma en la que la organizacion

expresa los riesgos, a fin de determinar el resultado y el nivel de precisidon necesarios para evaluar cada riesgo,

que puede ayudar a la hora de seleccionar un método de medicién en consonancia con el lenguaje de la empresa.

Algunas de las cuestiones que hay que plantearse para determinar esto incluyen:

¢ Cuadl es la mision, vision, valores, estrategia y objetivos de negocio de la entidad?

¢ Cuadles son los métodos de priorizacion de riesgos y los criterios utilizados por la organizacién? (consulte la
Seccién 1.1)

¢ Qué denominador(es) prefiere la organizacion utilizar para medir y comparar los riesgos (p. €j., costes de capital,
costes operativos, ingresos, interrupcion de negocio)?

¢ Qué métodos de evaluacién estan disponibles para sefializar una deteccidon temprana y el reconocimiento de
patrones para priorizar y dar respuesta a los riesgos?

¢ Para qué areas las medidas cualitativas son relevantes para la evaluacién y priorizacioén frente a otras areas en
las que una evaluacion cuantitativa seria mas apropiada?

¢ Cual es el nivel de rigor apropiado que se ha de aplicar a una evaluacion? ¢ Es suficientemente fiable para la toma
de decisiones?

e ;Cuando son necesarios y/o posibles los modelos cualitativos, escenario y otros valores de resultados?

La Tabla 3b.5 proporciona un ejemplo de jerarquia utilizada para medir la gravedad de un riesgo (no exhaustivo).
Aunque esto puede que no siempre esté documentado, la mayoria de las organizaciones tienen una preferencia
por la forma en la que se comunican los riesgos a través de ellas, que esta motivada por la cultura organizativa y
los criterios de priorizacion de riesgos (como se analiza en la Seccién 1.1 de este subcapitulo). En este ejemplo, las
mediciones monetizadas cuantitativas son la expresion preferible para la gravedad, seguido de otras mediciones
cuantitativas o cualitativas.
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Tabla 3b.5: ejemplos de jerarquia para medidas segun la gravedad de riesgos

Ejemplo de métricas de la gravedad del riesgo

Cuantitativa Ingresos: impacto proyectado o identificado en ingresos o gastos

(monetaria) Gastos: impacto proyectado o identificado en gastos o costes

EBITDA: impacto proyectado o identificado en EBITDA

Activos y pasivos: amortizacion total, deterioro de activos y retirada anticipada de activos existentes

Capital y financiacién: impacto sobre el coste de capital o al acceso al capital, pérdidas operativas

Precio de las acciones: impacto (%) en el precio de las acciones ¢

Cliente/reputacion: reduccion en la confianza del cliente (%) (puede medirse también en ingresos)

Seguridad: tiempo perdido debido a lesiones y accidentes

Cobertura en los medios de comunicacién sociales: nimero de espectadores del video de la entidad

Continuidad del negocio: médxima interrupcion permitida

Emisiones de gases de efecto invernadero: emisiones totales por tipo de gas de efecto invernadero (GEI); intensidad de carbono (GEI/millones de USD)
Energia/combustible: consumo total de energia en megavatios por hora

Agua: cantidad de agua dulce extraida en metros cubicos de regiones con escasez de agua

Uso del suelo: porcentaje de cambio en tipo de cobertura terrestre (p. ej., prados, bosque, cultivada, pastos, urbana)
Ubicacién: nimero de ubicaciones dentro de una zona de inundaciones designada

Capital y financiacién: aumento o descenso en la capacidad para captar capital

Reputacion: tipos de quejas recibidas de las partes interesadas¢

Cualitativo Satisfaccion/tasa de rotacién de la plantilla: resultados de la encuesta de implicacion/nivel de implicacion

Cuantitativo
(no monetario)

Siempre que sea posible los riesgos relacionados con factores ESG deberian ser evaluados y encuadrados dentro
de los denominadores preferentes de la organizaciéon. Para muchas entidades, esto significa que los profesionales
de gestion de riesgos y sostenibilidad y los responsables de riesgos, si es posible, necesitarian tratar de evaluar la
gravedad de un riesgo relacionado con factores ESG en funcion a los ingresos, costes o EBITDA.

No obstante, la necesidad de evaluacion monetaria puede presentar algunas dificultades. Las interacciones de
muchas entidades con las cuestiones de ESG no tienen todavia un impacto facilmente mensurable en el valor
del mercado o en el precio de los productos, materiales o flujos de efectivo. Para algunos riesgos relacionados
con factores ESG, esto puede resolverse incluyendo una medida no financiera directamente en los criterios de
priorizacién. Por ejemplo, algunas organizaciones priorizan riesgos que dan lugar a incidentes de seguridad
importantes como «altos», independientemente de si se puede cuantificar su impacto financiero.

En cuanto a otros riesgos relacionados con factores ESG, las organizaciones deben desarrollar y hacer uso de
herramientas o capacidades de cuantificacion. El Protocolo del capital natural'” y el Protocolo del capital social y
humano pueden ayudar a esta cuantificacion. Estos protocolos estan disefiados para ayudar a las organizaciones
a identificar, medir y valorar impactos y dependencias en capital natural y social (respectivamente) en funcién a los
costes y beneficios para la empresa y la sociedad.

Aunque los costes y beneficios para la entidad deberian ser el objetivo principal de este analisis, los costes y
beneficios externos para la sociedad pueden también contribuir al valor de la entidad a largo plazo. Consideremos
el ejemplo de la empresa JetBlue (mas abajo). Después de identificar una dependencia de capital natural (p. €;j.,
playas impolutas en sus destinos) en su modelo de negocio, JetBlue adoptd un método para cuantificar el riesgo y
la rentabilidad en relacién con esta dependencia. Estos impactos y dependencias estan convirtiéndose en algo cada
vez mas relevante debido a un mayor interés de los clientes, ONG y otras partes interesadas por la transparencia o
la accién voluntaria de los negocios para reconocer estos costes y beneficios.

JetBlue: EcoEarnings: el sistema costero es fundamental

Los viajes de placer al Caribe son una parte clave del modelo de negocio de JetBlue, con 1,8 millones de
clientes que vuelan al afio a los 23 paises de la region para disfrutar del hermoso y limpio océano y sus playas.
No obstante, la degradacion medioambiental a gran escala pone en peligro este modelo de negocio.

Es bien conocido que las aerolineas dependen de recursos naturales, como el combustible de los aviones
para operar y cumplir los objetivos de negocio. Menos explorado, y claramente menos cuantificado, es el
modo en el que las aerolineas dependen de destinos naturales y bien conservados para impulsar el turismo
y hacer que los clientes compren pasajes aéreos. Si se destruyen los entornos naturales que atraen a los
turistas a la region, las aerolineas y las comunidades locales perderan un flujo de ingresos vital.

JetBlue llevo a cabo un andlisis para cuantificar tanto el riesgo como los ingresos de las atracciones naturales
del Caribe en si, una forma de comprender el riesgo asociado con su dependencia del capital natural. Los
resultados indican una correlacién positiva entre la calidad del agua, la salud de los manglares, residuos
limitados en las costas e ingresos de asientos por kildmetros ofrecidos (AKO).1°

¢ Aunque las fluctuaciones en el precio de las acciones pueden ser indicativo del impacto de un evento o de cémo una empresa es percibida en el mercado, estas

fluctuaciones son cominmente a corto plazo y pueden no tener implicaciones a largo plazo para el rendimiento de la empresa.

¢ El uso de métricas de reputacion cualitativas puede ser también problematico. Aunque las empresas se preocupan por los impactos de los riesgos a la reputacion, es

preferible que estos riesgos sean expresados en funcién de un impacto monetario o cuantificable en la estrategia.
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El caso particular de los impactos empresariales en los derechos humanos

Las empresas responsables analizan es su posible impacto en los derechos humanos de las partes interesadas. El
proceso de identificar, prevenir, mitigar y hacerse cargo de los posibles impactos en derechos humanos se basa
generalmente en los Principios Rectores sobre las empresas y los derechos humanos de las Naciones Unidas,?® un
documento apoyado de forma unanime por el Consejo de Derechos Humanos de las Naciones Unidas en 2011 tras
una estricta consulta con negocios, gobiernos y la sociedad civil. Los Principios Rectores de la ONU (UNGP por sus
siglas en inglés) establecen el contexto de la responsabilidad corporativa con respecto a los derechos humanos,
una responsabilidad que existe independientemente de la capacidad o voluntad de los gobiernos para cumplir con
su propio deber de proteger a los ciudadanos de los impactos corporativos en los derechos humanos. Es decir, las
partes interesadas de hoy en dia esperan que las empresas vayan mas alla de la legislacion nacional, siempre que
sea necesario, para cumplir las normativas internacionales en materia de derechos humanos.

El proceso de gestionar los impactos en los derechos humanos se denomina «diligencia debida en materia de
derechos humanos» (HRDD por sus siglas en inglés). En virtud de los UNGP, las empresas deberian desarrollar y
comunicar un compromiso de respeto a los derechos humanos, adoptar la diligencia debida en materia de derechos
humanos, integrar los resultados de la diligencia debida en todas sus operaciones y realizar un seguimiento de
estos y comunicar sus iniciativas e implementar mecanismos de reclamaciones a nivel operativo para remediar los
impactos.

Existen, sin embargo, diferencias clave en el método de valorar los riesgos en el contexto de los derechos humanos:

1. En HRDD el riesgo se evalla en cuanto a su probabilidad y gravedad, pero la perspectiva desde la que se
valora la gravedad varia. En procesos de gestion del riesgo mas familiares, la gravedad del riesgo se evalia mas
frecuentemente en su totalidad o en parte desde la perspectiva del riesgo para la organizacion, ya sea financiero,
de reputacion o de otro tipo. Sin embargo, HRDD evalua el riesgo solo desde la perspectiva de las partes
interesadas afectadas, es decir, desde las perspectivas de aquellos que se vean afectados de forma adversa.
Esta es una distincién sutil, pero crucial: una organizacion puede plantearse, por ejemplo, el riesgo de que un
grupo indigena proteste con éxito contra aspectos de sus operaciones como «muy bajo» y el riesgo de dafios a
la reputacioén u otros como «poco probable», ahora bien, si dicho grupo se enfrenta a un impacto en los derechos
humanos provocado por las operaciones, HRDD valoraria este riesgo como «grave». Se asigna ligeramente una
mayor importancia a la gravedad que a la probabilidad, de forma que los eventos posiblemente graves con una
baja probabilidad de producirse pueden aun asi ser
priorizados para su gestion. Mapa de riesgos en materia de derechos humanos

para la priorizacion de acciones

2. El trabajo con las partes interesadas es crucial en
cuanto a HRDD y los hallazgos de una valoracién de
riesgo deben ser analizados por las partes interesadas.
Es dificil para una organizacién evaluar la gravedad
de un riesgo desde la perspectiva de las partes
interesadas potencialmente afectadas, a menos que
trabaje proactivamente con ellos para comprender sus
vulnerabilidades y la posibilidad de verse afectados por
las actividades de la empresa.

Los recursos clave ofrecen orientacion adicional sobre
la valoracién de riesgos en el contexto de los derechos
humanos como se presenta en la siguiente tabla.

Gravedad

Probabilidad
Recursos para riesgos relacionados con los derechos humanos

Principios Rectores de la ONU sobre las Describen los principios de responsabilidad corporativa en torno al respeto a los derechos humanos?'
empresas y los derechos humanos

Marco sobre reporting de los «Principios Ofrece orientacion sobre implementacion y aseguramiento con relacion a los Principios Rectores sobre las empresas y los
Rectores de la ONU» de Shift y Mazar derechos humanos de la ONU??

Orientacion de evaluacion de Shift Ofrece orientacion sobre cémo las operaciones y relaciones empresariales de una empresa pueden plantear riesgos en
materia de derechos humanos

Impactos empresariales y en derechos
humanos de Shift: identificacion y

Refleja lo aprendido en un taller con 12 empresas neerlandesas y expertos de partes interesadas, organizado por el
Consejo de derechos sociales y econémicos de los Paises Bajos, dedicado a la forma en la que las empresas pueden

priorizacién de los riesgos en materia de identificar y priorizar los riesgos en materia de derechos humanos y demostrar sus hallazgos mediante el trabajo con las
derechos humanos partes interesadas®
El informe Business and Human Rights: Incluye ejemplos y proporciona orientacion sobre la diligencia debida en materia de derechos humanos®

Corporate Japan Rises to the Challenge del
Pacto Mundial y EY

Se centran en la identificacién de los vinculos correspondientes entre consideraciones medioambientales y sociales y los
derechos humanos, a fin de respaldar muchos derechos humanos importantes, como los derechos laborales, los derechos
de las poblaciones indigenas y el derecho a la salud (a través de un entorno limpio)®

Criterios de desempefio de IFC
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2. Decisiones analiticas

A la hora de valorar la gravedad del riesgo en funcién del contexto empresarial
y la estrategia, la direccion elige una serie de opciones para determinar un Directriz
método de evaluacion apropiado y seleccionar los datos, parametros y premisas
requeridos para la evaluacion del riesgo.

|:| Seleccionar los
meétodos apropiados de
evaluacion para medir
la gravedad del riesgo

2.1 Métodos de evaluacién

Esta seccion destaca cuatro métodos que se pueden utilizar para medir
cualitativa o cuantitativamente la gravedad de los riesgos relacionados con
factores ESG como se describen en la Tabla 3b.6. Esta lista no es exhaustiva.
Hay una amplia variedad de herramientas que apoyan un método basado en datos contrastados para la valoracion
de la gravedad del riesgo, tales como el andlisis de competidores, la evaluacién por partes interesadas y estudios
comparativos paritarios.

Tabla 3b.6: métodos de medicién

Ventajasy desventalas

Aportaciones = Las aportaciones de expertos hacen « Analisis limitado relativamente rapido

de expertos referencia a métodos de prevision que « No es siempre efectivo para riesgos relacionados con factores ESG si
dependen de un panel de expertos (p. los expertos correspondientes no estan disponibles para participar
ej., el método Delphi) o entrevistas y * Puede ser apropiado para riesgos emergentes para los que los datos

conversaciones con especialistas en la sSon escasos
materia. « Permite incluir criterios diferentes a «probabilidad» e «impacto»,
como velocidad o resiliencia, en el didlogo de evaluacién de riesgos
Previsién y La prevision y la valoracion pronostican * Requiere habilidades de prevision y
valoracién el impacto de un evento futuro en datos internos o externos

base a datos pasados y presentes. Las
herramientas de ERM tradicionales como
la regresion estadistica y la simulacion de
Monte Carlo, asi como herramientas que
hacen uso de big data y la inteligencia
artificial, pueden ayudar a la cuantificacion
de los riesgos relacionados con factores

« Requiere una gran cantidad de datos y herramientas
probabilisticas de modelizacion

ESG.
Analisis de El andlisis de escenarios genera vias * Requiere prevision e investigacion de resultados futuros
escenarios factibles para describir un estado futuro. * Ofrece la simulacién de eventos o alteraciones
Herramientas = Herramientas y métodos disponibles en * Hace uso de métodos de evaluacién para cuestiones de ESG y
especificas el conjunto de herramientas del Protocolo especificos para el drea geografica
para factores = del capital natural®” y en el conjunto de « Diferentes niveles de calidad y madurez entre las herramientas
ESG herramientas del Protocolo del capital disponibles

social y humano.?®

Seleccidon de la herramienta de evaluacién apropiada

La herramienta de evaluacion apropiada deberia depender de una variedad de factores, como el método de
priorizacion de la organizacion, la preferencia de métricas de gravedad, el horizonte temporal del riesgo y el tipo de
riesgo que se vaya a valorar.

Por ejemplo, si una evaluacion monetaria es apropiada, los responsables de riesgos pueden hacer uso de métodos
de monetizacién (p. €j., riesgos relacionados con el clima basados en andlisis de escenarios, mecanismos internos
de establecimiento de precios). Es posible también que los responsables de riesgos utilicen valoraciones no
monetarias existentes y respetadas (p. €j., las emisiones de gases de efecto invernadero) o medidas cualitativas.
La Tabla 3b.7 indica la variedad de métodos que las organizaciones usan para evaluar la gravedad de los riesgos.
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Tabla 3b.7: ejemplos de métodos de medicidn para la valoracién de riesgos

Cuantitativo « Es (til cuando la priorizacién requiere consistencia con otras evaluaciones de * Incluye modelos
(monetario) gravedad de riesgos (p. ej., valor financiero en riesgo y posibles impactos al probabilisticos y no
negocio, como ingresos, ventas, margen costes) probabilisticos, arboles de

» Ayuda a la toma de decisiones para compensaciones decisiones, simulaciones

« Las premisas y calculos pueden ser complejos de Monte Carlo, valor

* Ejemplo de impacto monetario: salarios pagados (empleo) en riesgo (VaR por sus
siglas en inglés), pruebas
de resistencia, gravedad,
frecuencia y duracion

Cuantitativo « Es util cuando el tiempo, los recursos o los datos no estan disponibles para
(no monetario) monetizacion
* Ayuda a medir el progreso en el tiempo
« Riesgos dispares que no se pueden comparar (p. €j., volumen de agua frente a
pérdida de ingresos)
* Ejemplo de impacto no monetario: numero de puestos de trabajo (empleo)

Analisis del entorno,
entrevistas, talleres,
encuestas, estudios
comparativos, andlisis DAFO,
evaluaciones geopoliticas,
andlisis de la causa raiz y
monitorizaciéon multimedia

Cualitativo » No requiere cantidades sustanciales de datos
* Menos preciso, mayor posibilidad de sesgos
« Util cuando existen diferentes perspectivas o impactos
« Ayuda con riesgos que tienen una fuerte dimension moral o ética
* Ejemplo de impacto cualitativo: expresado en categorias «alto», «medio» o
«bajo» (empleo)

El tipo de riesgo deberia también tenerse en consideracion al seleccionar la herramienta apropiada. La Tabla 3b.8
demuestra como el tipo de riesgo puede guiar en la seleccién de la herramienta de valoracién de riesgo apropiada.

Tabla 3b.8: selecciéon del método de valoracion de riesgo apropiado®

Efecto enel | Descripcion del riesgo Posibles causas (riesgos) Métodos de valoracion
desempeiio

Estratégico Incapacidad para anticipar o adaptar =« Productos/servicios * Analisis del entorno
la direccion de la politica y el modelo = ¢ Geopolitico * Estudios comparativos paritarios
de negocio en un entorno que cambia =+ Urbanizacién/crecimiento de la * Analisis de competidores
con rapidez poblacion * Evaluacion geopolitica

* Medioambiental
« Social o de las partes interesadas

 Evaluacion por partes interesadas

Enla Diferencias inaceptables entre como * Reputacién * Monitorizacion de los medios de
reputacién una organizacioén quiere y desea ser » Una consecuencia de no comunicacion
percibida y como se la percibe en la gestionar otros riesgos « Trabajo/encuestas de las partes
practica interesadas
Operativo Diferencias inaceptables entre el * Gestion de empleados * Anadlisis de la causa raiz

desempefio operativo efectivo y el * Derechos humanos » Aportaciones de expertos
esperado (p. ej., calidad del producto, =« Disponibilidad de materias * Herramientas especificas para
satisfaccion, formacion, ética) primas factores ESG como InVest
(Integrated Valuation of Ecosystem
Services and Trade-offs)
Continuidad Incapacidad para prevenir, detectar » Desastres naturales * Interrupciones maximas permitidas
del negocio 0 corregir interrupciones de negocio (p. €]., huracanes, inundaciones) » Andlisis probabilistico
dentro de los limites establecidos * Fallo de proveedores * Previsién y valoracion

* Terrorismo (p. €j., simulaciones de Monte Carlo)
* Andlisis de escenarios

La herramienta apropiada puede depender también de si es probable que el riesgo tenga un impacto inmediato en
la entidad (p. €j., fallecimiento de empleados) o un impacto indirecto a largo plazo en la empresa (p. €j., emisiones

de CO2).

Limitacién de los métodos de valoracion

Todas las herramientas de valoracion de riesgo tienen diferentes fortalezas y debilidades. Tradicionalmente se han
utilizado el impacto y la probabilidad para valorar todos los riesgos, independientemente del tipo. La reaseguradora
global Swiss Re afirma que «las predicciones sobre la probabilidad de las pérdidas multicausales dependen, o bien
de un buen conocimiento de la relacion causa-efecto o de un historial de pérdida detallado; pero los riesgos del
futuro no tienen ninguno de estos dos».?° Los andlisis probabilisticos subjetivos estan inevitablemente sesgados y
pueden provocar una sobre o infra valoracion de la oportunidad o de la exposicién. Véase también la Tabla 3b.7.

¢ Aportado por Funston Advisory Services LLC
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Por ello todas las estimaciones estan sujetas a cierta incertidumbre subyacente. Aunque esto no se puede evitar,
es importante comprender de dénde proviene esta incertidumbre y documentar las limitaciones.® Por ejemplo, una
evaluacién de emisiones de gases de efecto invernadero estd sujeta a una incertidumbre debido a los factores de
emisiones seleccionados o la extrapolacion de los conjuntos de datos (si no hay datos disponibles para algunas
infraestructuras). Estas premisas deberian documentarse para poderse incorporar al proceso de priorizacion y de
toma de decisiones.

Aportaciones de expertos

Las aportaciones de expertos utilizan la experiencia y el conocimiento de profesionales en la materia (bien internos
o externos a la organizacion) a la hora de valorar o priorizar un riesgo especifico o un conjunto de riesgos. Las
aportaciones de expertos pueden también ayudar a identificar riesgos o proporcionar conocimiento adicional,
como causas raiz, impactos o interdependencias. Los resultados pueden ser utilizados como una evaluacién
independiente o0 como aportaciones a un analisis cuantitativo adicional para la priorizacion de riesgos.

Las aportaciones de expertos pueden ser particularmente Utiles para riesgos que tienen una cantidad limitada de
datos o modelos establecidos, que es con frecuencia el caso de los riesgos relacionados con factores ESG y otros
riesgos emergentes. La ausencia de informacion o herramientas no significa que una organizacion pueda ignorar
los riesgos, particularmente si tienen una clasificacion alta en la evaluacion de materialidad de ESG. Para estos
riesgos, las organizaciones pueden implicar a recursos en la materia a través de una serie de entrevistas o un taller
para obtener escenarios y estimaciones en cuanto al impacto, la probabilidad u otros criterios. Estos resultados se
utilizan a menudo como puntos de datos dentro de herramientas de cuantificacion, como el analisis de escenarios o
la simulacion de Monte Carlo como se describe mas abajo.

El método Delphi se basa en un panel de expertos (interno y/o externo) que responden a varias series de
cuestionarios o consultas sobre clasificaciones de riesgos, en los que se evalla el impacto esperado y la
probabilidad de que se produzca un riesgo individual o la priorizacién de un grupo de riesgos. El método Delphi
puede también ser apropiado para la identificacion de riesgos.

Ejemplo de utilizacion del método Delphi para los riesgos relacionados con el clima

El método Delphi puede ser utilizado con un grupo de recursos en el area del clima para desarrollar curvas de
distribucion de impactos climatoldgicos en una cartera de instalaciones. Se puede presentar al grupo una serie
de preguntas que pueden incluir las siguientes:

e ;Cual es el rango de subida del nivel del mar proyectado para los préximos 20 afios en nuestras regiones
operativas (puntos minimos, maximos y medios)?

e ; Cual es el espectro de la distribucién anticipada de tormentas importantes dentro de nuestras regiones
operativas?

¢ ;Cual es el rango de los cambios de temperatura anticipados en nuestras regiones operativas?

Esta informacion puede proporcionar asistencia a la hora de sintetizar numerosas fuentes de informacién en
una vista simplificada.

Los resultados de estos talleres pueden ayudar a la creacion del modelo Monte Carlo al proporcionar las curvas
de distribucion que constituyen la base del modelo.

Para ello, las conversaciones con el equipo de operaciones pueden ayudar a la empresa a comprender

las implicaciones resultantes de los impactos en las instalaciones, por ejemplo, si estos pueden provocar
interrupciones a la continuidad del negocio, dafios e inundaciones o cambios en el precio de los seguros. Los
resultados proporcionan la base para una priorizaciéon apropiada del riesgo.

Muchas organizaciones utilizan también el método Delphi para priorizar riesgos generales, utilizando cominmente
una encuesta, un sistema de votaciéon o promedios (véase la seccion 3 para un andlisis mas profundo)

Prevision y valoracion

La prevision y la valoracion pueden ser herramientas eficaces para los riesgos relacionados con factores ESG,
puesto que hacen uso de datos histéricos de la entidad u homdlogos a fin de estimar el posible impacto de
un riesgo en los ingresos, costes o beneficios. Las organizaciones pueden comparar el impacto de los riesgos
relacionados con factores ESG en términos financieros con otros riesgos basicos durante la priorizacion.

La calidad de las previsiones viene principalmente dada por la fiabilidad de los datos y de las premisas. Por ejemplo,
una simulacién de Monte Carlo (que proporciona la informacién de probabilidad para la prevision) requiere una gran
cantidad de datos y premisas fiables elaborados por un grupo de expertos (como los descritos en el método Delphi
mas arriba) para producir una gama de probabilidades. Aunque son menos precisos, los datos para un evento
individual de riesgo pueden también contribuir a una valoracion monetaria del riesgo. Por ejemplo, la elaboracién de
una evaluacién basada en el coste de una Unica retirada de producto es menos precisa que la de un promedio de
retiradas del sector en el periodo de los Ultimos diez afios.
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Cuantificacion del impacto de conflictos comunitarios en el sector de la extraccion

Los riesgos e impactos en materia de derechos humanos son especialmente dificiles de cuantificar. Un
estudio de Harvard Kennedy School, Shift y University of Queensland en 2014 determind que la mayoria de
las empresas no identifican, comprenden ni agrupan de forma adecuada los costes de los conflictos con
comunidades locales, que pueden incluir disputas contractuales, pérdida de productividad y suspension de
operaciones. Las proyecciones sugieren que un proyecto de 3.000-5.000 millones de USD sufriria pérdidas
de 20 millones de USD a la semana por el retraso de la produccién debido a la oposicion de las comunidades

locales.

Esta evaluacion proporciona un argumento empresarial firme para desarrollar programas en materia de
derechos humanos y de trabajo con las partes interesadas, a fin de mitigar este riesgo.®'

Los datos, parametros y premisas pueden basarse en la experiencia histérica de la entidad (como gasto en
proveedores o ingresos) o la experiencia representativa o extrapolada (como el impacto en costes e ingresos
experimentado por un competidor debido a una retirada de producto). Estos ejemplos ayudan a identificar el valor
en cuestion para una seleccion de riesgos. Consulte el Anexo VI para ver algunos ejemplos de factores ESG que se
pueden utilizar para respaldar estas evaluaciones.

La valoracién se puede también llevar a cabo utilizando métodos que requieran conjuntos de datos mas amplios y

conocimiento de la materia. Se ofrecen unos ejemplos de métodos de valoraciéon comunmente utilizados en la Tabla
3b.9, mientras que otros métodos se incluyen en el Protocolo del capital natural®® y en el Protocolo del capital social

y humano.®

Tabla 3b.9: ejemplos de métodos de valoracién de factores ESG*

Costes de mitigacion: los costes
asociados con la limitacién,
prevencién o reparacion de
impactos (generalmente utilizados
para impactos medioambientales)

Valoracion contingente:
método basado en un cuestionario
para valorar recursos no mercantiles

Precio en base al valor: una
estimacion basada en la siguiente
mejor alternativa disponible

Transferencia de valor (beneficio):
método de estimacion que transfiere
informacién procedente de otra
ubicacién o contexto diferente al
que estamos tratando

TruCost estima el «coste social del carbono» mediante la monetizacién de los dafios asociados
con un aumento incremental en emisiones de gases de efecto invernadero en un afio
determinado.®

Un método de valoracién contingente se utilizé para estimar la voluntad del consumidor de
pagar las consecuencias médicas de la seguridad alimentaria. Se estima que hay cerca de

un millén de casos de enfermedades de origen alimentario en el Reino Unido cada afio, que
causan 20.000 admisiones hospitalarias y 500 muertes. La mayoria de estas enfermedades
estdn causadas por patdgenos microbianos como virus o bacteria. El objetivo de este ejercicio
era estimar este coste, por ejemplo, estimar la voluntad de pagar para evitar el dolor, la

pena y el sufrimiento asociados con la enfermedad y/o la muerte causada por patdgenos
microbianos, contaminantes quimicos y radiolégicos y alérgenos.%®

«El precio en base al valor es el mejor método para establecer un precio por el que la empresa
calcula y trata de ganar el valor diferenciado de su producto para un segmento de clientes
especifico en comparacién con su competidor». Por ejemplo, una empresa puede centrarse
en un segmento especifico, como compradores de servilletas de papel elaboradas con papel
reciclado. La empresa entonces compararia el valor versus el de la siguiente mejor alternativa,
p. €j., servilletas de papel sin blanquear. Esta empresa determinaria los diferenciadores

del producto (p. €j., reciclable y compostable) y estimaria el valor en moneda de esta
diferenciacion (p. ej., 0,75 USD por rollo de servilletas de papel).3”

El método de transferencia de beneficio se utilizd para estimar los posibles beneficios de
proteger y restaurar los humedales de Michigan. Los investigadores aplicaron los valores
propuestos por un estudio en Ohio hecho a los residentes de la costa de Michigan. Esto
permitié a los investigadores determinar los valores monetarios de los humedales de
Michigan.s®

La evaluacién de los riesgos relacionados con factores ESG es inherentemente incierta, por o que puede hacer
que las organizaciones eviten realizar cuantificaciones monetarias. Estas herramientas de prevision permiten a
la direccion desarrollar sus mejores valoraciones de riesgo en base a la informacién de la que disponen y son a
su vez transparentes sobre las limitaciones. Las buenas practicas existen y deberian ser utilizadas. Los ejemplos
a continuacion muestran cémo utilizar una variedad de datos internos y externos para desarrollar valoraciones

monetarias de riesgo.
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3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Empresa tecnoldgica: costes de seguridad y retiradas de producto

Una empresa tecnoldgica evaluo la posible gravedad de los riesgos de seguridad de productos provocados
por una retirada de producto. La empresa utilizé datos procedentes de la retirada de baterias de iones de litio
Dell/Sony para ordenadores en 2006 en la que la empresa pago 400 millones de USD por la retirada de 4,1
millones de baterias.®® La empresa considerd que esta era una comparacion razonable, ya que producen el
mismo tipo de bateria y utilizan un proceso de fabricacion similar.

Utilizando datos de retiradas promedio comparables para Dell/Sony, la empresa determiné que en el caso de
que se produjera, el precio por bateria retirada seria de aproximadamente 98 USD por bateria de ordenador
portatil (400 millones de USD/4,1 millones de baterias de ordenador portatil retiradas).

La empresa ha vendido 5 millones de baterias, lo que daria lugar a un coste potencial de 490 millones de USD
(98 USD x 5 millones).

La direccién comprende que esta gravedad de riesgo estimada para la seguridad del producto no es precisa.
Aun asi, el posible riesgo para la empresa y la evidencia de que la situacién se puede producir en homdlogos
fue suficiente para desencadenar una accion por parte de la empresa. Contrato tres trabajadores adicionales
para implementar controles de seguridad de producto que redujeron el riesgo de la empresa y protegieron a
sus clientes.

Empresa de servicio de suministro de energia: Simulacion de Monte Carlo para el riesgo de
fenomenos meteoroldgicos adversos

Una empresa de servicio de abastecimiento de electricidad que posee numerosas centrales generadoras. La
empresa identifico el riesgo que fendmenos meteoroldgicos adversos, como tornados, podrian causar en la
capacidad de funcionamiento de las centrales generadoras hasta periodos de varias semanas. Este riesgo
causaria un impacto en los ingresos y la confianza de los clientes. El marco temporal para las valoraciones de
riesgo es de cinco afos, que se corresponde con el plan estratégico de la empresa. Se evalud la gravedad del
riesgo de la siguiente forma:

¢ | os directores de riesgo obtuvieron datos histéricos de disponibilidad de la planta de los diez afios
anteriores. Utilizando estos datos y la simulacién de Monte Carlo crearon un «perfil histérico».

¢ | os profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad colaboraron para obtener proyecciones
meteoroldgicas de las tormentas esperadas en los proximos cinco afos. Utilizaron esta proyeccién para
determinar el «perfil ajustado al riesgo».

Disponibilidad de la central generadora
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En base a este analisis la direccion observé que las plantas estaban expuestas a un mayor riesgo de
deterioro del rendimiento del que los datos histéricos indicaban. Esto garantizé una inversion adicional
para prevenir la degradacion del servicio. Utilizando esta informacion, la empresa pudo priorizar el riesgo y
desarrollar y modelizar sus respuestas.
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Analisis de escenarios

El analisis de escenarios es una herramienta bien asentada para evaluar las posibles implicaciones de una variedad
de estados futuros a largo plazo bajo condiciones de incertidumbre.*® Desarrollado originalmente por Shell Qil en

la década de 1960, el analisis de escenarios es un proceso sistematico para definir los limites factibles de estados
futuros.*! Esta puede ser una herramienta particularmente eficaz para los riesgos relacionados con factores ESG,
puesto que reduce la medida en que la direccion ha de pronosticar los posibles resultados al proporcionar una
serie de escenarios que la organizacion ha de considerar y utilizar para la planificaciéon de su respuesta (p. €j., ¢se
modificara el canal de suministro? ;qué zonas se inundaran?).

Muchas organizaciones e inversores ya utilizan el analisis de escenarios para anticipar los estados futuros para
otros riesgos, incluyendo valoraciones de riesgo relacionadas con el clima, que forman parte de sus procesos

de gestion de riesgos y de planificacion estratégica. El Anexo VIl contiene referencias a ejemplos de entidades y
andlisis de escenarios relacionados con el clima procedentes del Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC)
y la International Energy Agency (IEA). Estos ejemplos y los que aparecen en la publicacion del Grupo de Trabajo
sobre Divulgaciones Financieras (TCFD) Technical Supplement: The use of scenario analysis in disclosure of climate-
related risks and opportunities* ofrecen informacién detallada sobre la aplicacién de los andlisis de escenarios a los
riesgos relacionados con el clima. Esta herramienta puede también utilizarse para otros riesgos relacionados con
factores ESG (p. €j., disponibilidad regional de agua, modelos de coste de la externalizacion del trabajo) que podrian
surgir de diferentes formas con el paso del tiempo.

Empresa inmobiliaria: riesgo relacionado con el clima

Una empresa inmobiliaria que operaba en un pais calido y costero identificé riesgos fisicos agudos y cronicos
relacionados con el cambio climatico que afectaban a su capacidad para alcanzar el objetivo de beneficios. La
empresa utilizé el analisis de escenarios para proyectar los impactos a la empresa hasta 2050.

La empresa hizo uso de los escenarios de 2, 4 y 6 grados (2DS, 4DS y 6DS) de |IEA y siguio la publicaciéon
Technical Supplement: The use of scenario analysis in disclosure of climate-related risks and opportunities para
modelizar los efectos de la subida del nivel del mar, tormentas fuertes y aumento de la temperatura media
diaria en el valor y la disponibilidad de los seguros disponibles para proteger activos fijos.

Beneficios de las viviendas costeras a lo largo del tiempo
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Los resultados de la modelizacion de escenarios:

¢ La gravedad de los riesgos relacionados con el clima hicieron que la empresa determinara que si no se
hacia nada se estaba poniendo en peligro la supervivencia del negocio. Los escenarios ofrecen la capacidad
de estudiar los posibles impactos en la empresa y la forma en la que esta deberia responder y modificar su
estrategia.

® La empresa priorizo los riesgos como «altos» en base a su ubicacion costera.

Herramientas especificas para factores ESG

Existe también una amplia variedad de métodos especificos que pueden ayudar con las valoraciones de riesgos
relacionados con factores ESG. El conjunto de herramientas del Protocolo del capital natural o el conjunto de
herramientas del Protocolo del capital social y humano permiten a los profesionales identificar las herramientas
especificas para el area de estudio a la hora de cuantificar los riesgos relacionados con factores ESG. Se incluyen
ejemplos de los conjuntos de herramientas en la Tabla 3b.10.
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Tabla 3b.10: herramientas de valoracién de riesgo especificas para factores ESG

Conjunto de Protocolo de gases de El estdndar Corporativo de Contabilidad y Reporte del Protocolo de gases de efecto invernadero proporciona
S| efecto invernadero orientacion para calcular los inventarios de gases de efecto invernadero.®

del Protocolo

. La herramienta del agua La herramienta del agua del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) es un recurso
del capital del WBCSD multidisciplinar para identificar y calcular la exposicion al riesgo corporativo y a las oportunidades del agua, que
natural incluye un cuaderno de trabajo (para inversores en instalaciones con indicadores y métricas de reporting clave),

una funcionalidad de mapa y compatibilidad con Google Earth.*

InVEST INVEST (Integrated Valuation of Ecosystem Services and Trade-offs) es un paquete de software de cédigo abierto
para mapear y valorar bienes y servicios de la naturaleza que sostienen y satisfacen la vida humana. INVEST
ofrece a los responsables de la toma de decisiones la oportunidad de evaluar los impactos asociados con las
decisiones de la direccién y el clima futuro, a fin de identificar los lugares en los que la inversién en capital natural
puede mejorar el desarrollo humano y los ecosistemas.*

WRI Aqueduct WRI Aqueduct es una herramienta de asignacién de riesgos que ayuda a las empresas a comprender dénde
y cOmo estan surgiendo riesgos y oportunidades relativos al agua en todo el mundo. El atlas utiliza una
metodologia revisada por homdlogos para crear mapas globales adaptables de riesgos relacionados con el
agua.*®

El Portal de Conocimientos El Portal de Conocimientos sobre Cambio Climatico es un centro operacional de informacién, datos e informes
sobre Cambio Climatico sobre el cambio climatico en todo el mundo. Permite a los usuarios consultar, mapear, comparar, trazar y sintetizar
(CCKP por sus siglas en informacion climatica clave y relacionada con el clima.*”

inglés) del Banco Mundial

Conjunto de Sistema de calificacion El sistema GIIRS utiliza la metodologia de evaluacién de impacto B para ofrecer la contabilidad de un impacto de
il | global de lainversion de la cartera de inversiones en los trabajadores, clientes, comunidades y el medioambiente.“®

del Protocolo impacto (GIIRS por sus
siglas en inglés) de B

del _capltal Analytics

social y

humano Marcos de medicion de Esta coleccion de marcos especificos del sector identifica los impactos, indicadores y métricas socioecondmicos
impactos relevantes.*®
Directrices de la Estas directrices proporcionan asesoramiento sobre la recopilacion y el uso de medidas del bienestar subjetivo.

Organizacion para la Estan dirigidas a proporcionar ayuda a las oficinas estadisticas nacionales y otros productores de datos de
Cooperacién y el Desarrollo  bienestar subjetivos, a la hora de disefiar, recopilar y publicar medidas de bienestar subjetivo. Asimismo, estas
Econdémicos (OECD por directrices estan disefiadas para ser Utiles para los usuarios de informacion sobre el bienestar subjetivo.5®

sus siglas en inglés) para

la medicion del bienestar

subjetivo

Las herramientas especificas para factores ESG descritas en el Capitulo 2, Tabla 2.8, como los Principios de
Ecuador o las evaluaciones de impacto medioambiental y social, pueden también ayudar en la valoracién de los

riesgos relacionados con factores ESG.

@ Directriz
El calculo de la gravedad del riesgo requiere que los profesionales tomen I:I )
decisiones sobre datos, parametros y premisas. En el momento de tomar Seleccionar y documentar' los
estas decisiones, las empresas pueden comenzar con las consideraciones datos, parametros y premisas
de la Tabla 3b.11 que se describen con mas detalle en la siguiente pagina.

2.2 Datos, pardmetros y premisas

Tabla 3b.11: consideraciones para datos, parametros y premisas

Conjuntos de ¢Qué datos primarios y secundarios estan disponibles como valores de entrada para la herramienta de medida?

.
datos * ¢Qué herramientas y marcos pueden utilizarse como apoyo para la valoracion de riesgos relacionados con factores ESG?
* ¢Qué premisas son inherentes a los datos seleccionados?
* ¢Qué grado de fiabilidad tienen los datos?
« ¢Como se aplican los datos al dmbito definido del riesgo?
Marco * ¢Qué marco temporal deberia tener en cuenta el andlisis (p. ej., plan estratégico; 5, 15 0 30 afios)?
temporal
Ambito « ¢A qué niveles organizativos (p. ej., divisiones, funciones y unidades operativas) y cadena de valor (insumos, operaciones y mercados) se aplica
el analisis?
Tasa de » ¢Con qué certeza se utilizan los eventos esperados y los plazos de flujos de caja en la estimacion monetaria?
descuento « ¢Se han establecido estas estimaciones con suficiente conocimiento de la materia o evidencia histérica para aplicar una tasa de descuento?

Estas consideraciones deberian estar documentadas para ayudar a las empresas a mantener una visién clara
sobre la forma en que se mide la gravedad de un riesgo y permitir que la evaluacion sea replicada en el tiempo.
Los debates y el escrutinio de homdlogos acerca de los datos de la valoracion del riesgo son importantes para
conseguir el consenso y permitir que se desafien las premisas.
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Conjuntos de datos

La direccién depende de la disponibilidad y calidad de los datos de entrada para sus evaluaciones de gravedad

de los riesgos. Encontrar conjuntos de datos de calidad para evaluaciones relacionadas con factores ESG puede
ser complicado, especialmente para organizaciones que vayan a cuantificar este tipo de riesgos por primera vez. A
diferencia de la informacion financiera que esta sujeta a controles internos, la informacién relacionada con factores
ESG no siempre recibe el mismo nivel de escrutinio. La Tabla 3b.12 ofrece un punto de partida para que la direccion
identifique los datos primarios y secundarios disponibles para las valoraciones de riesgos.

Tabla 3b.12: ejemplos de fuentes de datos para valoraciones de riesgos relacionadas con factores

ESG
Fuentesdedatos ____Jemplos |

Datos internos de la empresa = Gastos de proveedores, rendimiento comercial, uso de agua, emisiones de gases de
efecto invernadero

Resultados de encuestas A empleados, proveedores o encuestas a clientes

Entrevistas o grupos muestra = Conversaciones en profundidad con grupos en riesgo, como empleados, ONG o
elegidos comunidades

(=l eEdel . Big data y big indicators Indicadores globales con un alto nivel de detalle producidos continuamente que
rastrean cambios en la salud de los sistemas terrestres mas importantes en tiempo
real

Investigaciones académicas Investigaciones fiables sobre la naturaleza y el ambito de una problematica de ESG,
tales como residuos pldsticos o basura electrénica

Entrevistas con terceros o Entrevistas que pueden incluir los resultados del estudio Delphi (consultar el

expertos en la materia ejemplo del método de Monte Carlo mas arriba); las ONG pueden proporcionar una

perspectiva sobre comunidades que de lo contrario podria no ser accesible para la
organizacion

Datos del gobierno o de Datos abiertos, encuestas de presupuestos familiares, estudios demograficos sobre
grupos de expertos salud u otras bases de recopilacion de informacion

Datos o informes del Datos especificos del sector, como energia, cumplimiento, o datos de costes o

sector o de organizaciones premisas que se puedan derivar de informacion disponible publicamente (véase el
homdlogas Anexo VI)

Analisis existentes Analisis internos o externos elaborados para otros propdsitos, como interrupciones de

la cadena de suministro o costes asociados con cuestiones de seguridad alimentaria

Resultados de herramientas a = Informacién o resultados del uso de las herramientas (p. €j., huella en la biodiversidad)
las que se hace referenciaen = que pueden ser utilizados como datos en la valoraciéon monetaria de riesgos

el conjunto de herramientas

del Protocolo del capital

natural y el conjunto de

herramientas del Protocolo

del capital social y humano

Social Value International Una base de datos de cédigo abierto dedicada a valores, resultados, indicadores y
(SVI) Global Value Exchange  partes interesadas que se centra en datos sociales y medioambientales

Cada fuente de datos o seleccién cuenta con unas premisas subyacentes. Al preparar previsiones o valoraciones,
los profesionales deben comprender las premisas integradas en los datos seleccionados y las limitaciones
subsiguientes. Por ejemplo:

¢ | os factores de emisiones pueden ser seleccionados en base a la fuente de energia y el pais, que pueden no ser
precisos a la hora de calcular las emisiones de gases de efecto invernadero dentro de una ciudad especifica.

e El riesgo de escasez de agua puede estar basado en mediciones de precipitaciones y cuencas hidrograficas que
pueden no estar actualizados.

¢ El crecimiento de la poblacién en Europa puede estar basado en las tasas de nacimiento actuales, pero no tener
en cuenta la migracion.

e | os datos representativos para calcular el bienestar pueden estar basados en una regién, grupo demografico o
clase socioecondmica especificos.

El conocimiento de las premisas integradas en los datos ayuda también a saber cuando las valoraciones de riesgos
deben ser actualizadas. Por ejemplo, muchos factores de emisiones de gases de efecto invernadero se actualizan
anualmente, lo que puede dar paso también a una actualizacion del calculo de la gravedad del riesgo. Véase el
Capitulo 4 para mas orientacion sobre la revision y monitorizacion de las valoraciones de riesgo.
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Calidad y fiabilidad de los datos
En el momento de determinar qué datos sobre factores ESG utilizar, es importante tener en cuenta su calidad

y fiabilidad, en particular si se trata de datos relativos a cuestiones o riesgos nuevos o emergentes. Se debe
tener cuidado al utilizar datos o modelos generalizados. Cuando se vaya a evaluar la calidad de los datos,
la direccion debe formularse las siguientes preguntas con el objeto de seleccionar fuentes de datos de alta
calidad:

¢ ;Tienen los datos suficiente calidad como para producir resultados fiables?

¢ ;Hay controles implementados para los datos recopilados internamente?

¢ ; Estan los datos recogidos seguin una normativa de eficacia probada o especifica del sector?
e ;Son los datos secundarios de dominio publico o estan disponibles para ser cuestionados?

¢ ; Hay metadatos disponibles para llevar a cabo un andlisis antes de utilizar los datos?

e ; Cudles son las premisas clave del modelo o de los datos?

¢ ;Se ha utilizado un criterio experto en el modelo o método?

Cuando la direccidn tiene dudas sobre la calidad de los datos puede ser apropiado validarlos. Los métodos
de validacién incluyen probar los datos basados en metadatos (p. €j., estadisticas de resumen), implementar
controles internos, validar un subconjunto de los datos o llevar a cabo analisis para evaluar la razonabilidad.

Horizonte temporal

El marco de ERM de COSO propone que el horizonte temporal utilizado para evaluar los riesgos debe ser el
mismo que el utilizado para la estrategia y los objetivos de negocio relacionados.' Ahora bien, los riesgos
medioambientales y sociales a menudo se manifiestan en un horizonte temporal mas largo que los plazos de uno,
tres o cinco afos que se utilizan normalmente en el establecimiento de la estrategia. La gestidon de estos riesgos
requiere la toma de decisiones sobre inversiones en el presente para crear capacidad a largo plazo, o el desarrollo
de estrategias adaptivas que pueden entrar en conflicto con los resultados a corto plazo que las empresas se
sienten obligadas a conseguir.

Asimismo, al tener en cuenta unicamente los riesgos mas urgentes, las entidades pueden dejar de lado el

valor a largo plazo que pueden ofrecer, asi como las posibles ventajas de dar respuesta a los riesgos antes

de que se hagan plenamente evidentes. Los impactos producidos por el cambio climatico pueden surgir en
cualquier momento durante los préximos 50 afios. Al evaluar el impacto de los riesgos transicionales o fisicos

en el presente, una organizacion puede planificar una respuesta mas gradual ante el riesgo en sus operaciones,
independientemente de si incluye la busqueda de oportunidades para productos o servicios bajos en carbono o el
desarrollo de resiliencia contra los impactos de los fendmenos meteorolégicos adversos.

Ambito

El ambito define los limites organizativos (p. €j., divisiones, funciones, unidades operativas) y los de la cadena de

valor (p. €j., insumos, operaciones, mercados) que se miden para cada riesgo. Estos limites afectan a la importancia

relativa de cada uno de los riesgos. Por ejemplo, los riesgos valorados como «importantes» a nivel de unidad
operativa pueden ser menos importantes a nivel de divisién o entidad. En niveles mas altos de la entidad, es
probable que los riesgos causen un mayor impacto en la reputacion, la marca o la fiabilidad.%?

Tasa de descuento

Al evaluar los riesgos financieros, los profesionales a menudo aplican tasas de descuento basadas en el coste
promedio ponderado del capital para poder llegar al valor presente del impacto potencial del riesgo. Las tasas de
descuento conllevan un nivel de precision basado en el marco temporal de los flujos de efectivo previstos. Por esta
razon, las estimaciones deben establecerse con suficiente conocimiento sobre la materia o la evidencia histérica
para poder aplicar una tasa de descuento. Debido a la incertidumbre de los riesgos relacionados con factores ESG,
la aplicacion de una tasa de descuento puede que no sea lo mas apropiado, dada la falta de precision de los flujos
de efectivo previstos.
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

3. Priorizacion del riesgo

Una organizacién prioriza los riesgos para determinar:
e |La urgencia necesaria en la respuesta de la direccion @ Directriz
e Los tipos de accién necesarios

e El nivel de inversidn necesario en la respuesta al riesgo [] Hacer uso del conocimiento
de la materia para priorizar

los riesgos relacionados con
factores ESG

La Seccién 1.1 de este subcapitulo explora los criterios de priorizacién que
las empresas utilizan para comparar los riesgos a nivel global del negocio.
Como se ha tratado anteriormente, el impacto y la probabilidad se utilizan
con frecuencia para priorizar los riesgos dentro de categorias, en base

a las mediciones preferidas para la gravedad del riesgo. En general, las métricas financieras son el denominador
preferente, aunque las empresas pueden también incluir consideraciones adicionales, tales como la vulnerabilidad,
velocidad o resiliencia.

Mas abajo se ofrece un ejemplo adicional de una priorizacion de riesgos que utiliza un método de escala.

Solvay S.A.: utilizaciéon de un método de escala para clasificar riesgos

Solvay utiliza dos clasificaciones para priorizar los riesgos a los que se enfrenta la empresa: impacto y nivel

de control. En su informe externo, se reveld un rango de criticidad aplicado a sus ocho riesgos principales y
vinculada a los aspectos de materialidad de ESG correspondientes. A cada riesgo se le asigna un responsable
para que le dé respuesta y lo monitorice. El propietario del riesgo mantiene la descripcion del riesgo y realiza
un seguimiento de las medidas de prevencién y mitigacién asociadas para la direccién ejecutiva.®

Trend in
Criticality level Risk criticality level Corresponding materiality aspects

High Security

Mo significant link

Greenhouse gas emissions

Climate related physical risks
& Water and wastewater management

Accident and safety management

e Employee health and safety

Transport accident Waste and hazardous materials management

o0 0% 006

Ethics and Compliance Management of the legal, ethics & regulatory framework

Greenhouse gas emissions
Climate transition risk* NfA Energyr management
Sustainable business solutions

Cyber-risk Data security and customer privacy

N

Hazardous materials management
Sustainable business solutions

©
[

¥ Emerging risk: newly developing or changing risk that may, over the long term, have a significant impact which will need to be assessed in the future.

Moderate Chemical product usage

Muchas empresas utilizan el método Delphi como apoyo al proceso de priorizacion (consulte la seccion
Aportaciones de expertos mas arriba). Convocar a un grupo de ejecutivos que ofrezcan representacion de toda la
empresa da la oportunidad de debatir los riesgos, compararlos y efectuar votaciones. Es a menudo en esta sesion
en la que los criterios adicionales de evaluacion (tales como resiliencia, velocidad y adaptabilidad) son capturados y
debatidos.

La naturaleza interdisciplinaria de estos paneles implica que en muchos casos los ejecutivos que participan en estos
debates estan menos familiarizados con los riesgos relacionados con factores ESG. Como resultado, la importancia
de estos riesgos puede rebajarse durante el proceso de voto. Los responsables de los riesgos y los profesionales
de gestidn de riesgos y sostenibilidad pueden resolver esto proporcionando al equipo ejecutivo contexto sobre los
riesgos relacionados con factores ESG, tales como el impacto del riesgo en la estrategia de la organizacion, los
indicadores clave de desempefio (KPI por sus siglas en inglés), las practicas de los homdlogos o la industria o las
obligaciones publicas. El ejemplo mas abajo demuestra como un experto en materia de derechos humanos de una
organizacion puede facilitar informacion al equipo ejecutivo sobre un riesgo relacionado con factores ESG.
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Empresa de fabricacion de prendas de vestir: el método Delphi para riesgos relacionados con los
derechos humanos

Una empresa de prendas de vestir utiliza el método Delphi para priorizar los riesgos con el comité ejecutivo,
incluyendo la representacion de finanzas, cadena de suministro y operaciones.

El director de derechos humanos identific el riesgo de impactos en los derechos humanos que amenazaria

a la reputacion de la empresa. El riesgo no se comprendia bien a nivel ejecutivo, por lo que, para respaldar el
proceso de priorizacion, el director de derechos humanos facilité una ficha informativa para capacitar al comité
de riesgos antes de la reunién. El experto también asistié a la reunién para resolver cualquier duda y proporcionar
observaciones adicionales si era necesario. La ficha informativa incluia la siguiente informacion de interés:

® | os compromisos voluntarios hechos por la empresa con relacién a los derechos humanos (p. €j., firmante
del Pacto Mundial de las Naciones Unidas)

¢ | os requisitos de la empresa para evaluar y monitorizar las actividades de la cadena de suministro en cuanto
a vulneraciones de los derechos humanos para 120 millones de USD aprox. de los contratos de la empresa

¢ En las ultimas encuestas, un numero de clientes que representaba el 5 % de los ingresos expresaron
inquietudes relacionadas con los derechos humanos

e Algunos inversores institucionales que componian el 20 % de la capitalizacién bursatil de la empresa
plantearon que los cambios en el panorama regulador representaban una preocupacién importante, por
ejemplo, la Ley de esclavitud contemporanea del Reino Unido

La priorizacion resultante dio lugar a la incorporacion del riesgo en materia de derechos humanos al inventario
de riesgos y al establecimiento de funciones especificas e iniciativas para gestionar este riesgo en todas las
operaciones de la entidad y su cadena de suministro.

Gestion de los sesgos

En el momento de evaluar y priorizar los riesgos relacionados con factores @ Directriz
ESG es importante identificar y cuestionar los sesgos. En cualquier entidad
no es extrafo encontrar indicios de personalidades dominantes que impulsan D Identificar y desafiar el

ciertas posiciones u opiniones; un exceso de confianza en las métricas

numeéricas, rendimiento financiero o datos histéricos a la hora de tomar

decisiones; el afianzamiento de un resultado o respuesta particular a un

acontecimiento de riesgo; una ponderacion desproporcionada de eventos

recientes o riesgos financieros a corto plazo o una tendencia a evitar o a asumir riesgos.

sesgo organizativo contra
las cuestiones ESG

Es fundamental identificar y cuestionar estos sesgos para favorecer una mejor toma de decisiones. En la Tabla
3b.13 encontrara ejemplos de los tipos de sesgos relevantes para factores ESG en la ERM.

Tabla 3b.13: tipos de sesgos que pueden afectar a los factores ESG en la ERM

Tipo Descripcion

Sesgo de La gente tiende a pensar que los eventos tienen mas probabilidad de producirse si han escuchado que acaban de

disponibilidad suceder. Por esta razon, la gente sobreestima el riesgo de muerte producido por tornados, cancer o accidentes,
pero subestima el riesgo de hacerlo a causa de asma o diabetes. Esto es debido a que los tornados, el cancer o los
accidentes tienen mayor cobertura en la prensa y las peliculas.>

Sesgo de La gente tiende a enfatizar datos que confirman sus creencias o ideas establecidas y a descartar informacion

confirmacion que entre en conflicto con sus opiniones. La gente también se deja convencer facilmente por el «efecto del falso
consenso» por el que asumen que otras personas comparten su forma de ver el mundo. Por ejemplo, si creen en el
calentamiento global, esperan que la mayoria de las personas estén de acuerdo. Y, aun asi, aquellos que niegan su
existencia, también creen que siguen la opinién generalizada.?®

Sesgo del Los grupos pueden tomar decisiones erroneas debido a que la presion del propio grupo a veces conlleva al

pensamiento deterioro de la eficacia mental, de la verificacion del sentido de la realidad y del juicio moral. Un grupo es

grupal especialmente vulnerable al pensamiento grupal cuando todos sus miembros tienen entornos muy similares,
aislados de las opiniones externas y no hay reglas claras a la hora de tomar decisiones.%®

llusion de La gente encuentra confort en la creencia de que pueden controlar el mundo a su alrededor, incluso cuando

control no es posible.5” Por ejemplo, una organizaciéon puede creer que estd mitigando los riesgos relativos al clima
contrarrestando y reduciendo las emisiones de gases de efecto invernadero (GEI) y el uso de energia.

Efecto del Las personas, especialmente especialistas y expertos sobrestiman su propio conocimiento. El efecto del exceso de

exceso de confianza se ve agravado por la tendencia a subestimar el marco temporal y los costes de los proyectos.5®

confianza

Sesgo del statu A la hora de elegir entre alternativas, las personas muestran un sesgo hacia el statu quo. Los riesgos relacionados
quo con factores ESG son con frecuencia nuevos y emergentes o inesperados, por lo que es menos probable que las
personas los identifiquen.%®
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Las siguientes preguntas pueden ayudar a identificar un sesgo de ESG en una organizacion: 3 C . I m p | e m e ﬂ ta reS p U eSta S a n te | OS r I esg OS

¢ ;Se centran las personalidades dominantes o las posiciones de poder en riesgos especificos o desestiman

riesgos que no estén relacionados con factores ESG? Introduccion
. ('lDepende la direccidon demasiado de pruebas numeéricas a la hora de priorizar los riesgos’ mientras que por En el caso de los rieSgOS identificados en el Subcapl'tulo 3a, la direccion deberia seleccionar e implementar la
otro lado se pasan por alto impactos y dependencias que no son faciles de cuantificar? respuesta apropiada ante el riesgo, que puede ser: aceptar, evitar, perseguir, reducir o compartir el riesgo. Como

se describe en el marco de ERM de COSO, a la hora de plantearse una respuesta, la direccién deberia tener en
cuenta atributos como la gravedad y la priorizacion, ademas del contexto empresarial y los objetivos de negocio
asociados.’

¢ ; Prescinde la direccion de informacion contraria a sus opiniones, incluyendo informacion relativa a cuestiones
sobre ESG que son emergentes o con las que no estan familiarizados?

¢Utiliza la direccion un horizonte temporal de corto a medio plazo (18 a 36 meses) que puede no capturar de
forma eficaz posibles riesgos relacionados con factores ESG de mayor lentitud?

e ; Tiene la direccidn tendencia a evitar o asumir riesgos, que puedan afectar al tratamiento de las cuestiones
relacionadas con factores ESG?

e ; Tiene la direccién una excesiva confianza en los controles implementados para gestionar riesgos, que
pudieran omitir consideraciones para escenarios mas graves, pero factibles en cuanto a cuestiones
relacionadas con factores ESG?

DESEMPENO
e PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

Un proceso solido de ERM puede ayudar a contrarrestar los sesgos. Ademas de tomar conocimiento de ello, las
e IDENTIFICA EL RIESGO

estrategias a corto plazo siguientes pueden ayudar a subsanar estos sesgos:

e Practicar una actitud abierta: mejorar la valoracién y desafiar el statu quo eliminando la influencia de G EVALUA'Y PRIORIZA RIESGOS

estereotipos, asociaciones idiosincraticas y factores irrelevantes.®° e IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

¢ Desarrollar equipos interdisciplinarios y obtener aportaciones objetivas informadas: buscar asesoramiento

de expertos internos y externos para obtener perspectivas diversas en asuntos individuales.® ( ( SEVIsION T MonIToRIZACTON

PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG
e Cuantificar riesgos y utilizar un lenguaje comun: identificar métodos para la comunicacioén con equipos

interdisciplinarios utilizando un lenguaje comun y métricas consistentes de evaluacion de riesgos. 5 ( ‘ INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE

PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG
¢ Proporcionar puntos de referencia: formular preguntas utilizando un marco de referencia que se pueda

comprender facilmente. Por ejemplo, en lugar de pedir a los compafieros que identifiquen posibles riesgos
medioambientales, pedirles que respondan a preguntas como «como afectara una inundacion grave o un
huracan a nuestra cadena de suministro? o si no podemos acceder a nuestras instalaciones, ¢ cual sera el coste Este subcapitulo hace referencia a los siguientes principios del marco de ERM de COSO:2
para nuestra cadena de suministro?».%%

@ Implementa respuestas ante los riesgos: la organizacion identifica y selecciona las respuestas ante los
riesgos.

@ Desarrolla una vision a nivel de cartera: la organizacion desarrolla y evalua una vision del riesgo a nivel de
cartera.

Como se estudioé en el Capitulo 3b, muchos de los riesgos relacionados con factores ESG son intrinsicamente
dificiles de pronosticar y tienen una probabilidad baja de producirse, aunque los impactos sean potencialmente
importantes o estos se materialicen en un horizonte temporal mas largo. Por esta razén, puede que sea dificil
reducir o eliminar el posible impacto o probabilidad de que el riesgo se produzca. Para estos riesgos, las respuestas
de la entidad deberian optar por centrarse en estrategias adaptivas y planes operativos que generen resiliencia a fin
de preparar a las organizaciones para abordar estos riesgos a medida que se desarrollan.

De particular importancia es asignar una responsabilidad para cada respuesta al riesgo por parte del responsable
del riesgo apropiado.

El responsable del riesgo se hace cargo de reunir los recursos para disefar e implementar una respuesta ante el
riesgo. Si procede, un método colaborativo en el que se trabaje con expertos en la materia de dentro o fuera de la
organizacion puede reforzar las acciones para abordar los riesgos y crear resiliencia. Un analisis coste-beneficio
puede ayudar a seleccionar la mejor respuesta y obtener aceptacion para la implementacién. Puede también
utilizase para revisar la eficacia de la respuesta ante el riesgo (véase el Capitulo 4 para recibir orientacion sobre la
revision y monitorizacion).
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3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Este subcapitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de la gestidn de riesgos y de
sostenibilidad a desarrollar e implementar respuestas ante los riesgos relacionados con factores ESG:

[ Seleccionar la respuesta apropiada ante el riesgo en base a factores especificos de la entidad (p. ej., costes y
beneficios y apetito de riesgo)

[ Desarrollar un argumento empresarial para que la respuesta sea aceptada
[ Implementar las respuestas ante los riesgos para gestionar el riesgo de la entidad

[ Evaluar las respuestas ante los riesgos a nivel de la entidad para comprender los impactos globales en su perfil
de riesgo

Marco de control interno

Los profesionales de la gestion del riesgo deberian trabajar conjuntamente con la estructura de control interno
de la entidad. Los controles internos comprenden las funciones del entorno de control, valoracién del riesgo,
actividades de control, informacién y comunicacién y monitorizacion de la entidad. La integracion de controles
internos fuertes puede ayudar a la eficacia de la ERM, aunque la ERM tiene un ambito mas amplio.® Consulte la
publicacion de 2013 COSO Control interno — Marco integrado para obtener mas informacién.*

Elegir respuestas ante los riesgos

En el caso de todos los riesgos identificados, la direccion selecciona e implementa una respuesta ante el riesgo.
Segun el marco de ERM de COSO, las respuestas a los riesgos quedan dentro de las categorias: aceptar, evitar,
perseguir, reducir y compartir.> Todas ellas se detallan a continuacion:

Aceptar: no tomar ninguna medida para cambiar la gravedad del riesgo

Esta respuesta es apropiada cuando los riesgos a la estrategia y los objetivos de negocio se encuentran dentro

del apetito de riesgo y no es probable que se agraven. Por ejemplo, un fabricante puede aceptar un posible

riesgo relacionado con los derechos humanos en la cadena de suministro si la entidad no tiene proveedores de

alto riesgo y no ha recibido ninguna presién publica acerca de esta cuestion. El riesgo puede considerarse como
demasiado bajo para justificar el coste de un programa que vaya mas alla de solicitar al proveedor declaraciones de
cumplimiento.

Aceptar el riesgo supone a menudo tener que monitorizar estrechamente las premisas que dieron lugar a que la
organizacion aceptara este riesgo. Si estas premisas cambian, puede ser necesario implementar una respuesta
diferente (véase el Capitulo 4 para obtener mas informacion sobre la monitorizacién de riesgos).

Evitar: eliminar el riesgo

Las organizaciones pueden tener tolerancia cero en torno a ciertos riesgos relacionados con factores ESG, algo que
las hace evitarlos completamente o reducir la probabilidad de que se produzcan. Por ejemplo, en 2018 Swiss Re
anuncié que no ofreceria reaseguros a negocios con una exposicion al carbén térmico superior al 30 % en todas

las lineas de negocio.® De la misma forma, una entidad que suministra servicios a gobiernos puede dejar de hacerlo
en paises con un alto riesgo de corrupcion para evitar cualquier posible vinculo con actividades empresariales
corruptas.

Perseguir: convertir los riesgos en oportunidades

Las respuestas a los riesgos a menudo se centran en preservar el valor, pero en muchos casos, dar una respuesta
a los riesgos relacionados con ESG puede generar valor para las entidades. La Comisién Empresarial para el
Desarrollo Sostenible” comunicé en 2017 que los Objetivos de desarrollo sostenible de la ONU (SDG por sus siglas
en inglés) podrian generar mas de 12 billones de USD en oportunidades de negocio para 2030.2 Algunos ejemplos
se describen en la Tabla 3c.1.

2 La estimacién de beneficios informados se determind utilizando el siguiente estudio sobre el avance de la igualdad de las mujeres de McKinsey Global Institute: Woetzel, J.,
Madgavkar, A., Ellingrud, K., Labaye, E., Devillard, S., Kutcher, E., Manyika, J., Dobbs, R., y Krishnan, M., 2015. The Power of Parity: How advancing women’s equality can
add USD$12 trillion to global growth. McKinsey Global Institute.
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Tabla 3c.1: ejemplos de respuestas a riesgos a través de la innovacién

Riesgos
relacionados

con factores
ESG

Escasez de
materiales o
una cantidad
excesiva de
residuos

Bienestar
animal

Cambio
climatico

Retencién del
personal

Cambio de
perfil del
cliente

Respuestas

« Siguiendo el modelo de la economia circular, la empresa de confeccién Timberland y el
fabricante y distribuidor Omni United se asociaron para producir una linea de neumaticos
que pudiera reciclarse en suelas de zapatos al llegar al final de su ciclo de vida util 2

« MUD Jeans identificd una oportunidad relativa a la propiedad de sus productos al final de su
vida util. Siguiendo el modelo de economia circular, ellos recogen y reciclan sus productos.®

« Pathway 21, desarrollada a partir de un proyecto piloto creado por el Consejo Empresarial
para el Desarrollo Sostenible de los Estados Unidos, puso en marcha el mercado de
materiales para facilitar la reutilizacién industrial entre empresas. A través de una plataforma
basada en la nube, las cadenas de desechos industriales se asocian a nuevas oportunidades
de productos e ingresos, lo que favorece un desplazamiento hacia la economia circular
cerrada.’®

Procter & Gamble (P&G) identificé un riesgo relacionado con la realizacién de investigaciones
con animales. En respuesta a esto, la empresa ha desarrollado mas de 50 alternativas y
métodos de investigacion sin el uso de animales y ha invertido mas de 410 millones de USD
para encontrar alternativas y conseguir la aceptacion de los reguladores de todo el mundo.
Los cientificos de P&G inventaron la primera prueba alternativa de alergia cutanea que no
utiliza animales."

Una empresa automovilistica que desea reducir las emisiones de gases de efecto invernadero
de sus productos fabrica vehiculos eléctricos.

Una empresa energética identifica riesgos en precios y disponibilidad relacionados con las
formas de energia convencionales e invierte en energia renovable.

Microsoft, al igual que un nimero cada vez mayor de otras empresas, registra un precio

del carbono a efectos de su contabilidad interna, como parte de su estrategia de gestién

del riesgo a largo plazo. Esto permite a la empresa hablar sobre el carbono en el lenguaje
empresarial y recompensa a las partes de la empresa que pueden demostrar ahorros en
costes debido a la reduccion de emisiones.”

El sector de la hosteleria ha experimentado histéricamente una baja retencién del personal.
Hyatt exploré este riesgo y ahora experimenta una permanencia media de mas de 15

afos por parte de los 14.000 empleados de limpieza.® La empresa ofrece un programa de
formacién llamado «Cambiar la conversacion», que se basa en los principios de la Stanford
School of Design para reforzar la escucha atenta. Se anima a los empleados a encontrar
formas nuevas y creativas de resolver los problemas y llevar a cabo las tareas diarias.*

Westpac, un banco australiano, identificé los rdpidos cambios en demografia social como
una de las cuatro problematicas fundamentales en su negocio. Como anticipacion a las
necesidades futuras del envejecimiento de sus clientes, Westpac desarrollé nuevos fondos de
inversion planificada y seguros para aumentar la seguridad financiera, incluyendo:

- Un producto que permite a los clientes generar crecimiento para la jubilacién a través de
su cartera de inversiones, a la vez que conserva unos resultados minimos al final del plazo
convenido

- Un centro de contacto para clientes de 50 afilos 0 mas

- Un producto de seguro de vida que proporciona a los clientes recomendaciones sobre
seguros de vida adaptadas a su situacion.”

Reducir: emprender acciones para reducir la gravedad del riesgo

Valor creado,
preservado o

materializado

* Aumento de la
disponibilidad de
materias primas a través
de la reutilizacion

* Una mayor rentabilidad
gracias a la adquisicion
de insumos a menor
coste

* Mejora de la reputacion
en torno al uso de
material y los residuos

« Una mejora de su
reputacion con relaciéon
a los activistas de los
derechos de los animales

¢ Liderazgo en el
suministro de métodos
de pruebas sin el uso de
animales que da lugar
a clientes satisfechos y
leales

« Ofrecié nuevos productos
con mayor demanda

* Permitié a la empresa
satisfacer la creciente
demanda de los clientes
de energia renovable

* Mejoro la retencién del
personal

* Redujo los costes de
contratacion y retencion

* Mejord la eficiencia y
productividad a partir de
las innovaciones de los
empleados

« Desarrollé nuevos
productos y servicios

* Mejoro el servicio al
cliente

« Capturd nuevos
clientes y retuvo a los
clientes existentes

Las organizaciones adoptan normalmente estas acciones cuando la gravedad del riesgo es superior al apetito

de riesgo. Las organizaciones pueden aceptar cierto nivel de riesgo para las cuestiones ESG y posteriormente
implementar actividades de mitigacion para reducir el riesgo residual a un nivel que quede dentro de su apetito de
riesgo. Algunos elementos comunes de un programa de reduccion de riesgos incluyen inversiones en:

e Estrategia: establecer una nueva estrategia, meta u objetivo para reducir el riesgo

e Personas: reunir un equipo de personas para liderar una nueva iniciativa o proporcionar formacién y apoyo para
mejorar la investigacion y desarrollo de innovaciones con ventajas medioambientales

* Procesos: establecer un «cédigo de conducta» dentro de la entidad o de todo el sector para fijar estandares y
expectativas; adoptar certificaciones, organizar programas de cadena de custodia y de auditoria para gestionar
los riesgos y mejorar la transparencia con las partes interesadas

e Sistemas: implementar sistemas de gestién que proporcionen una monitorizacién continua de los riesgos con
arreglo al cédigo de conducta (u otros estandares segun corresponda)
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Estos cambios se pueden realizar a nivel de la entidad en general u otros niveles funcionales o geograficos. En el
momento de determinar las acciones apropiadas, las organizaciones deberian estudiar y hacer uso de la orientacion
procedente de las ONG (como los Principios Rectores sobre las empresas y los derechos humanos de la ONU),'¢ las
normativas publicadas (como la Normativa ISO sobre calidad del aire'” o las emisiones de GEI)'® y principios (como
los Principios de Ecuador, los Principios para Inversion Responsable [PRI por sus siglas en inglés]® y/o los grupos
de la industria o certificaciones).

Por ejemplo, las empresas de productos de consumo pueden aplicar la metodologia de evaluacion del aceite de
palma desarrollada por el Instituto de Recursos Mundiales?' para priorizar los extractores o geografias de alto
riesgo y crear incentivos para mejorar el desempefio, que a su vez ayuda a reducir el riesgo de deforestacion en

la disponibilidad de materias primas. Unilever puso a prueba esta orientacion para comprender mejor su riesgo de
deforestacion.?? Como resultado, la empresa volvié a presentar su Politica de abastecimiento de aceite de palma
sostenible de 20162% que describe su compromiso de respeto a los derechos humanos, al cumplimiento de las
legislaciones nacionales, a convertirse en una empresa mas inclusiva con los pequefios agricultores y a aumentar la
trazabilidad de su cadena de suministro. La empresa esta tomando iniciativas para apoyar a los extractores locales
y pequefios agricultores con el objeto de producir aceite de palma segun la politica de no deforestacioén y otras
cuestiones relacionadas, como no plantar en suelos de turba y no explotar a personas o comunidades (politica
NDPE por sus siglas en inglés).

Las organizaciones pueden también explorar opciones para reducir el impacto o la probabilidad de que se produzca
un riesgo. Para mas ejemplos, véase la Tabla 3c.2:

Tabla 3c.2: ejemplos de reduccién de los riesgos relacionados con factores ESG

Riesgo de que el aumento de los Cambiar el combustible o adoptar una estrategia de energias renovables para reducir la dependencia de los
costes energéticos afecte a los costes combustibles fosiles, que puede estar sujeta a un impuesto al carbono
operativos

El riesgo de que actividades promovidas = Trabajar con las partes interesadas a través de didlogos individuales, reuniones en ayuntamientos, una linea

por la comunidad o las ONG afecten a la telefénica para reclamaciones y acercamientos periédicos con el objeto de mantenerse informado sobre

continuidad del negocio en los sectores las expectativas y preocupaciones de la comunidad y las ONG y abordar estas preocupaciones a través

de la mineria y la extraccion de iniciativas, como inversiones en la comunidad, rehabilitacion del terreno, disefio de instalaciones o
decisiones operativas

Riesgo de la interrupcién del suministro Diversificar la base de proveedores y trabajar con proveedores criticos o estratégicos (>25 % de las fuentes)

debido a fendmenos meteorolégicos para desarrollar planes de continuidad de negocio
adversos
Riesgo de que el uso de un proveedor Desarrollar e imponer el uso de una lista de proveedores aprobados

desconocido afecte negativamente a la
calidad del producto

Compartir: transferir una parte del riesgo o colaborar externamente

Compartir riesgos relacionados con factores ESG puede eliminar algunos de ellos en empresas individuales que, de
otro modo serian demasiado grandes o complejos para ser gestionados por una uUnica entidad.

En el momento de dar respuesta a ciertos riesgos, una forma apropiada de compartir esta respuesta incluiria una
colaboracién especifica para una industria o cuestion con otros negocios, organismos profesionales, gobiernos,
ONG, reguladores, proveedores, clientes, comunidades o incluso competidores. Un ejemplo prominente es el
acuerdo firmado en la Reunién de la Conferencia de las partes 21 (COP 21) de la Convencién Marco de las Naciones
Unidas sobre el Cambio Climatico (UNFCC por sus siglas en inglés) de 2016 en la que 174 paises y la Union Europea
apoyados por negocios y ONG se comprometieron a cumplir los objetivos y a ofrecer divulgacion de las fuentes para
abordar los riesgos relacionados con el clima.?*

Si se gestiona con atencion, compartir informacioén, experiencia y prioridades puede dar como resultado relaciones
colaborativas y de confianza que generen resultados, tanto para todos los negocios implicados en la colaboracion
como para la sociedad. Compartir informacion, recursos, actividades y capacidades en todos los sectores, aspectos
y geografias ayuda a lograr una escala adecuada para conseguir un impacto sostenido. Contemplemos, por ejemplo,
la problematica de los residuos plasticos en los océanos. Resolver este asunto requiere la participacion de la cadena
de valor interfuncional desde empresas quimicas y petroleras, de prendas de vestir, inversores institucionales,
empresas de productos de consumo y embalajes, hasta gobiernos y ONG. El Foro Econémico Mundial argumenta
que lograr los Objetivos de desarrollo sostenible de la ONU requerira este tipo de alianzas multisectoriales.?

Este es en concreto el caso para las iniciativas de la cadena de suministro. Las entidades han reconocido que
abordar los desafios complejos de la cadena de suministro requiere asociarse con homélogos, el mundo académico,
los organismos normativos y organizaciones sin animo de lucro. Han proliferado colaboraciones con multiples partes
interesadas centradas en sectores, areas geograficas, problematicas y bienes de consumo especificos en los ultimos
afos. La mayoria de las industrias han desarrollado ahora grupos que trabajan juntos para crear normativas comunes,
compartir informacién, compartir procesos de auditoria, aumentar la influencia con los proveedores y proporcionar
orientacion a nivel de industria. Algunos ejemplos de colaboraciones especificas relativas a la industria o bienes de
consumo se enumeran en la Tabla 3c.3.
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Tabla 3c.3: ejemplos de colaboraciones especificas relativas a la industria o los bienes de consumo

Industria o Colaboracién Valor creado
bienes de consumo

Prendas de vestir Sustainable Apparel = Sustainable Apparel Coalition es la principal alianza de mercado de las prendas de vestir, calzado y la industria
Coalition textil para la produccion sostenible. La coalicidn se centra en crear el indice Higg, una herramienta de medicion
estandarizada de la cadena de suministro, que sirve para que todos los participantes de la industria comprendan el
impacto medioambiental, social y laboral de elaborar y vender sus productos y servicios.?

Carne de vacuno Global Roundtable Global Roundtable for Sustainable Beef (GRSB) es una iniciativa global de multiples partes interesadas desarrollada
for Sustainable Beef = para avanzar en la mejora continua de la sostenibilidad del valor global de la carne de vacuno, a través del liderazgo
la ciencia y el trabajo y la colaboracién con multiples partes interesadas.?”

Bebidas Beverage Industry Beverage Industry Environmental Roundtable (BIER) es una coalicion técnica de empresas lideres en el sector de las
Environmental bebidas que colaboran para avanzar en la sostenibilidad medioambiental dentro del sector.?®
Roundtable

Electronica Global Global e-Sustainability Initiative (GeSl) es una fuente lider de informacién imparcial, recursos y mejores practicas para
e-Sustainability conseguir la sostenibilidad social y medioambiental integradas a través de su conjunto de miembros de empresas de
Initiative la informacion y la comunicacion.?®

Industria extractiva  Iniciativa para La Iniciativa para la Transparencia de las Industrias Extractivas (EITI por sus siglas en inglés) es la normativa global
la Transparencia para promover la gestién abierta y responsable de los recursos petroleros, gasiferos y mineros. La EITI busca
de las Industrias fortalecer los sistemas de gobiernos y empresas, aportar informacion al debate publico y promover el entendimiento.
Extractivas En cada uno de los paises implementadores, la EITI estd respaldada por una coalicién armonizadora de gobierno,

empresas y sociedad civil.°

Muiltiple Asian Roundtable Asian Roundtable Task Force on Related Party Transactions se establecié con el fin de desarrollar una guia practica
Task Force on para la monitorizacién de transacciones con partes vinculadas. En la reunion se identificaron opciones concretas
Related Party para detectar y frenar el abuso, como armonizar la definicién, evaluar las fortalezas y debilidades de varios métodos
Transactions regulatorios y reforzar su aplicacién, ademas de promover un cambio en la cultura y las practicas.

Farmacéutica Good Pharma Good Pharma Scorecard, desarrollada por Bioethics International (BEI) establece normativas para clasificar y auditar
Scorecard empresas farmacéuticas y nuevos medicamentos y la forma en la que los medicamentos se prueban, comercializan

y se ponen a disposicion de los pacientes. La iniciativa reine a médicos, pacientes, académicos, reguladores y
compafias farmacéuticas y tiene el objetivo de aumentar el nivel de exigencia en torno a la ética y el enfoque al
cliente de la industria.s

Llevar a cabo las valoraciones de riesgo y la planificacion de escenarios interempresariales permite a los
responsables de politicas e industrias identificar de forma proactiva las vulnerabilidades de la red y conferir en el
disefio de la nueva legislacién y reglamentos. Esto también promueve la colaboracién entre reguladores y negocios
para abordar los desafios asociados con la implementacion de la legislacion.

Utilizando objetivos «basados en el contexto» para determinar la respuesta a los riesgos

Como se menciona en el Capitulo 2, los estudios en sostenibilidad analizan el contexto en funcién de la forma
en la que una organizacién contribuye al deterioro o mejora de las condiciones de los factores ESG y los
avances Yy tendencias a nivel local, regional o global.®®* Por ejemplo, un objetivo relativo al agua basado en el
contexto para una empresa puede tener en cuenta lo siguiente:

¢ Un conocimiento cientifico de las condiciones de la cuenca
¢ Objetivos de politicas locales y globales

¢ | as necesidades y perspectivas de las diversas partes interesadas, pero sin perder de vista el contexto
empresarial y la estrategia®

Los profesionales pueden también aplicar objetivos de emisiones apoyados en la ciencia, como los objetivos
basados en el contexto del cambio climatico, para ayudar a las empresas a desarrollar estrategias de reduccion
en linea con sus contribuciones industriales o econdmicas.® Los recursos adicionales que ayudan a las
entidades a establecer objetivos basados en contexto incluyen el Grupo de objetivos relativos al agua basados
en el contexto,” C-FACT,° la intensidad de estabilizacién del clima de BT, la solucién del 3 %,° la métrica

de carbono basada en contexto’ o los objetivos basados en la ciencia.9 Para orientacién adicional sobre la
contextualizacion de la estrategia y los objetivos consulte «The Road to Context: Contextualizing your Strategy
and Goals.»%

> Elaborado en colaboracién con CEO Water Mandate del Pacto Mundial de las Naciones Unidas, establece un marco para ayudar al desarrollo de objetivos contextuales
relativos al agua.

Desarrollado por Autodesk, Corporate Finance Approach to Climate-Stabilizing Targets (C-FACT) utiliza como fundamento las recomendaciones de estabilizacion del clima
del IPCC para la reduccién de las emisiones de gases de efecto invernadero en un 85 % para 2050. La metodologia consta de cuatro pasos cuya finalidad es permitir a las
empresas desarrollar objetivos contextuales de emisiones de gases de efecto invernadero que sean verificables, flexibles y justos.

Desarrollado por BT Group, el objetivo de intensidad de estabilizacién del clima (CSI por sus siglas en inglés) utiliza la Declaracién del clima de Bali de 2007 como punto
de partida para desarrollar un célculo sencillo que ilustra las reducciones absolutas de GEI necesarias para cumplir los objetivos de la declaracion con relacion al PIB. Esto
permite a las empresas desarrollar un objetivo de emisiones de gases de efecto invernadero que esté alineado con su contribucién al PIB.

¢ WWF y CDP se asociaron para crear la solucién del 3 %, una calculadora en linea que ayuda a las empresas a determinar su responsabilidad por las emisiones de gases
de efecto invernadero de una forma que esté alineada con los datos cientificos actuales sobre el clima. Centrandose en los ahorros en costes, el proyecto trata de crear un
caso de negocio contundente para que las empresas de los EE. UU. establezcan unos objetivos de reduccion de carbono ambiciosos.

' Fue desarrollada por el Centre for Sustainable Organizations en 2006 y se convirti6 en la primera métrica contextual de gases de efecto invernadero elaborada. Admite la
inclusién de los Aspectos 1, 2 y 3 de las emisiones y puede tomar en cuenta cambios organizativos individuales.

9 Lanzada en 2015, la iniciativa de los objetivos basados en la ciencia se trata de una asociacién entre CDP, el Instituto de Recursos Mundiales (WRI) del Pacto Mundial de
las Naciones Unidas y WWF dirigida a ayudar a las empresas a determinar en qué medida deben reducir sus emisiones para prevenir los impactos del cambio climatico.

Gestion del riesgo empresarial | Aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno * octubre 2018 [ ]




72

3. Desempefio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

En algunos casos excepcionales, el riesgo o conjunto de riesgos pueden ser tan importantes que la direccion puede
plantearse una estrategia empresarial alternativa como respuesta (bien en el siguiente hito de establecimiento de
estrategia 0, mas inusualmente, a medio plazo). Esto se estudia en el Capitulo 2.

Elegir respuestas ante los riesgos

Segun el marco de ERM de COSO, la respuesta apropiada ante el riesgo se
basa en la consideracion de una serie de factores tales como: @ Directriz

e Contexto empresarial: las respuestas ante los riesgos se seleccionan
o se adaptan al contexto empresarial, que incluye la industria, la huella [] seleccionar la respuesta
geogréfica, el entorno normativo y la estructura operativa. En cuanto a los

. . . ) apropiada ante el riesgo en
riesgos relacionados con factores ESG, las preguntas pueden incluir:

base a factores especificos
de la entidad (p. €j., costes
y beneficios y aceptacion

- ¢Cdmo la respuesta ante el riesgo minimizara o agravara los impactos y
las dependencias de la entidad relacionados con los factores ESG?

- ¢Qué controles y procesos empresariales se han implementado para del riesgo)
abordar este riesgo?

- ¢ Como facilitara o dificultara la respuesta ante el riesgo el cumplimiento de los objetivos de la organizacion?

Costes y beneficios: capturar los costes y beneficios anticipados para una entidad es particularmente importante
cuando se trata de riesgos relacionados con factores ESG para poder demostrar el argumento empresarial y
obtener aceptacion. Los costes y beneficios para la sociedad deberian también tenerse en cuenta a la hora de
evaluar las posibles opciones de respuesta.

Obligaciones y expectativas: las respuestas deberian alinearse con las normativas de la industria generalmente
aceptadas, las expectativas de las partes interesadas (en particular las ONG, los clientes y empleados) en cuanto a
las cuestiones relacionadas con los factores ESG y el desempefio y la mision, vision y valores clave de la entidad.

Priorizacion de los riesgos: las organizaciones utilizan la priorizacion de
los riesgos (Subcapitulo 3b) para informar sobre la asignacion de recursos.
En el caso de los riesgos relacionados con factores ESG, la velocidad

de la aparicion del riesgo y la vulnerabilidad pueden ser consideraciones
importantes a la hora de determinar la respuesta apropiada. En el caso

de riesgos catastroficos y altos, las respuestas normalmente requieren
planes de accion que consisten en nuevas inversiones y actividades para
reducir o perseguir un riesgo. En el caso de riesgos medios y bajos, una
organizacion puede aceptar el riesgo y monitorizarlo por si se producen
cambios significativos.

@ Pro Paper & Packaging

Véase el Anexo VIl donde
encontrara un ejemplo ilustrativo
de respuestas ante riesgos.

¢ Apetito de riesgo: las respuestas ante el riesgo deben tener en cuenta el apetito de riesgo de la organizacion,
a fin de poder desarrollar planes de accion que reduzcan la gravedad del riesgo residual dentro de su nivel de
apetito de riesgo. Si la gravedad del riesgo se encuentra dentro del nivel de apetito de riesgo, la direccion puede
elegir aceptarlo.

e Gravedad del riesgo: las respuestas deberian reflejar el tamafio, el ambito y la naturaleza del riesgo y su impacto
en la entidad.

Algunas respuestas ante los riesgos pueden requerir un planteamiento sistematico, como los riesgos de
cumplimiento basicos (respondiendo a los reglamentos para divulgar las emisiones anuales de gases de efecto
invernadero), los riesgos de la cadena de suministro (estableciendo expectativas y procesos de evaluacion continua
para monitorizar los riesgos de informacion del proveedor relacionados con los derechos humanos) o los riesgos
de salud y seguridad (estableciendo un sistema de gestion con politicas, procedimientos y sistemas). Para el resto
de los riesgos, a la direccion le puede parecer apropiado combinar multiples tipos de respuestas ante los riesgos
para abordar uno en particular. Por ejemplo, al abordar riesgos relacionados con el clima y el aumento anticipado
de fendmenos meteoroldgicos adversos, una organizacion puede reforzar los edificios que son susceptibles a
huracanes (reducir) y al mismo tiempo contratar pdlizas de seguros para estos mismos edificios (compartir).

Desarrollar resiliencia ante los riesgos

La naturaleza y complejidad de los riesgos relacionados con factores ESG implica que una organizacion no sea
siempre capaz de identificar todos los posibles riesgos, ni de mitigar todos los posibles impactos de un riesgo, ni
de perseguir todas las oportunidades disponibles derivadas de un riesgo. Incluso con las mejores herramientas
de evaluacién una organizacion puede descubrir que, aunque haya probabilidad de que se produzcan fenédmenos
meteoroldgicos adversos, el momento o ubicacion de un huracan son imposibles de predecir. De la misma forma,
una organizacion puede desarrollar un programa de cumplimiento social robusto y un proceso de participacion de
las partes interesadas, y aun asi recibir criticas de ONG o clientes debido a afirmaciones incorrectas, informacion
errénea o a un cambio en las expectativas de las partes interesadas."

" Por ejemplo, considere el impacto de una camparia de 2010 de Greenpeace contra Nestlé. Greenpeace publicé un video con una parodia de los anuncios de chocolatinas
KitKat «Témate un respiro» de la empresa. El video insinuaba que Nestlé mataba a orangutanes al comprar partes de selva tropical para obtener aceite de palma. La
organizacion activista lanzé un boicot a Nestlé, aunque la empresa no compra aceite de palma de una plantacion especifica sino del mercado de productos primarios
(Sheffi, Y. (2015). «The Power of Resilience: How the Best Companies Manage the Unexpected.» The MIT Press.)
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En estos casos, las organizaciones deberian centrarse en utilizar una serie de respuestas ante riesgos dirigidas a
mejorar su resiliencia si el riesgo termina produciéndose. Por ejemplo, puede no ser posible mitigar la posibilidad
de una campana negativa en las redes sociales. No obstante, con el disefio de un plan de gestién de crisis que
establezca procesos, respuestas previamente aprobadas y vias de escalado, una entidad puede prepararse para
este tipo de campana, si se emprendiera o llegara a emprenderse.

Las entidades también utilizan el plan de continuidad de negocio para prepararse para impactos a corto plazo
procedentes de riesgos inesperados, y la planificacion de escenarios para prepararse para diferentes escenarios,
que pueden estar provocados por tendencias a largo plazo y las amenazas y oportunidades asociadas. Comunicar
de forma transparente las respuestas seleccionadas ante los riesgos a ONG, clientes, inversores y otras partes
interesadas, puede también servir para reducir la gravedad o probabilidad de que las campafias negativas se
produzcan en primer lugar. Estos mecanismos pueden ser también utilizados por organizaciones para planificar una
gran variedad de escenarios de desafios futuros relacionados con factores ESG o cambios en las expectativas de
los clientes, con el objeto de poder innovar y crear o materializar valor a partir de nuevos productos o servicios.

Colaboracion interfuncional

Es fundamental trabajar con las partes interesadas adecuadas tanto en el desarrollo como en la ejecucion de

una respuesta a un riesgo. Trabajar con expertos en la materia puede generar innovaciones y soluciones mas
estratégicas. Por ejemplo, consideremos el riesgo que la seguridad y el desempefio medioambiental de un producto
telefénico cause impacto en los ingresos de una empresa tecnoldgica. Una respuesta tactica podria centrarse

en las pruebas de conformidad al final del proceso de fabricacion. Un planteamiento estratégico puede utilizar la
colaboracion interfuncional para identificar oportunidades en toda la cadena de valor a la hora de intervenir para
abordar el riesgo (véase la Tabla 3c.4).

Tabla 3c.4: ejemplo de uso de la colaboracidon para lograr una respuesta estratégica a un riesgo

Respuesta de cumplimiento o tactica Respuesta estratégica

* Realizar una prueba de seguridad y desempefio « Consultar con el usuario final para comprender las necesidades en
medioambiental de un producto al final del proceso de torno a la seguridad y el desempefio medioambiental
fabricacion y llevar a cabo un analisis de la causa raiz « Consultar con compras y con los proveedores para encontrar
para identificar problematicas importantes oportunidades que puedan mejorar la seguridad o el desempefo
medioambiental
« Consultar con el equipo de atencion al cliente para comprender y
monitorizar las quejas de los clientes con relacion a la seguridad v el
desempefio medioambiental
« Colaborar con homodlogos para elaborar normativas interempresariales
en torno a la seguridad del producto

Elaborar argumentos empresariales (business case) y obtener su aceptacion

Debido a los posibles sesgos en contra de la asignacién de recursos para los

riesgos relacionados con factores ESG frente a otros riesgos (p. €j., riesgos @ Directriz
financieros), los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad puede

que tengan que desarrollar un argumento empresarial para adoptar una
respuesta particular ante un riesgo. A medida que las organizaciones exploran
estrategias en torno a los factores ESG para abordar algunos de los impactos
significativos, los inversores en particular desearan comprender por qué se han
asignado estos recursos a la creacion de valor para la empresa a corto, medio y
largo plazo.*”

|:| Elaborar argumentos
empresariales (business
case) para que la
respuesta sea aceptada

Un argumento empresarial (business case) puede incluir los aspectos del riesgo, la causa raiz, opciones de
respuesta, el andlisis de coste-beneficio, los supuestos clave, las funciones y la responsabilidad o el cambio de
marco temporal de la gestién o implementacion. Un aspecto importante es el andlisis de las diferentes respuestas
ante los riesgos. Este andlisis tiene en cuenta los costes y beneficios para la empresa, pero en él también pueden
considerarse los costes y beneficios para la empresa derivados de los cambios al acceso o la disponibilidad de un
elemento de capital natural o social del que la empresa depende o los impactos en los capitales provocados por las
actividades de la empresa (consulte la Tabla 3c.5). Como se detalla en el Subcapitulo 3b, el Protocolo del capital
natural y el Protocolo del capital social y humano pueden ayudar en este andlisis.
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Tabla 3c.5: ejemplo de costes y beneficios para la empresa y la sociedad

Costes y beneficios para la entidad Costes y beneficios para la sociedad

» Puede incluir costes directos (p. ej., establecer un
programa, salarios, sistemas de Tl o infraestructura,

» Puede incluir costes sociales (p. ej., pérdida de puestos de
trabajo, costes de la asistencia sanitaria, un aumento en la

contratistas) y costes indirectos (p. ej., gastos generales) prevalencia de enfermedades)
* Puede incluir costes de oportunidad asociados con el uso = * Puede incluir costes medioambientales (p. €j.,
de recursos contaminacion, deterioro del suelo, escasez de agua,

emisiones de gases de efecto invernadero)

* Puede incluir beneficios sociales (p. ej., aumento del

=205« Puede incluir beneficios financieros y no financieros
i tiempo libre, vivienda asequible, sensacion de seguridad y

cio asociados con la estrategia y los objetivos

* Puede incluir ingresos, beneficios a la reputacion y proteccion, tasas de enfermedad mas bajas)
contribucién a los objetivos relacionados con factores * Puede incluir beneficios medioambientales (p. ej., valor
ESG o a las metas de los beneficios de una cuenca hidrografica, mejora de la
* Puede incluir beneficios de las respuestas recomendadas calidad del aire y del agua, biodiversidad)

con relacién a otras opciones
* Puede incluir ahorros en costes y costes evitados

Economia circular y analisis de coste-beneficio

Con el incremento del riesgo regulatorio en torno a los residuos electrénicos, una empresa electrénica
exploré la oportunidad de implementar un programa de recogida de productos. A través de este programa se
recogerian todos los productos finales del cliente para su reventa, reciclado o eliminacion.

La empresa valor6 que el beneficio financiero seria de 0,7 millones de USD como resultado del aumento de
los ingresos por la venta de materiales reciclados, la reduccion de los costes de las materias primas y el coste
de implementar la logistica inversa.

Antes de tomar la decision de implementar el programa, la empresa también considerd los costes relacionados
con los factores ESG y los beneficios para la sociedad. Los costes y beneficios significativos incluyeron:

¢ El beneficio medioambiental (para la sociedad) de aproximadamente 6 millones de USD procedentes del
desvio de productos del cliente (residuos) a
vertederos, lo que ahorra espacio en estos y
aumenta su vida util®®

¢ El beneficio social (para la sociedad) de
aproximadamente 12 millones de USD
procedentes de la creacion de puestos de
trabajo y la promocion de la salud publica »
por parte de una gestion responsable de los Creacion
productos quimicos téxicos, como el plomo
y mercurio que se encuentran en los articulos 10
electrénicos® millones :
Desvio de

En base a este andlisis, aunque el rendimiento residuos
financiero era insignificante, la incorporacion de los

de los beneficios medioambientales y sociales WIS
aumento el beneficio total del programa a 18,7 _ — — =
millones de USD. La empresa puede también feneficio - Beneficio | Beneficio - Beneficlo
esperar beneficios para la marca y la reputacion

asociados con este programa, aunque no fueran

cuantificados.

millones

Salud
publica

Este analisis puede ayudar en la toma de decisiones, puesto que captura los costes y beneficios medioambientales
y sociales totales, generando un valor adicional a través de la licencia de operar de la organizacion, una mejora de
la resiliencia y eficiencia y un crecimiento sostenido. El marco de ERM de COSO sefala que, para una estrategia

u objetivo de negocio especialmente importante, puede no existir una respuesta 6ptima ante el riesgo desde la
perspectiva del coste y beneficio, en particular de un beneficio financiero.*’ En estas circunstancias, puede que sea
apropiado incorporar este tipo de andlisis al argumento empresarial (business case).

Implementar la respuesta al riesgo

Una vez que las entidades determinan el método implementan también @ Directriz
sus respuestas, en las que se incluye el desarrollo y ejecucion de
un plan de accién para cada una de las respuestas a los riesgos. En |:| Implementar las respuestas a los
este punto, el proceso de ERM comienza a influir en las decisiones riesgos para gestionar el riesgo
empresariales diarias para preservar y potencialmente crear valor para de la entidad

una entidad (ver la Tabla 3c.6).
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3. Desempeiio en cuanto a los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 3c.6: ejemplos de actividades para la implementacién de respuestas a los riesgos relacionados
con factores ESG

Actividad propuesta

Asignar un responsable de « Asignar un responsable de los riesgos que se haga cargo del progreso hacia la resolucién de cada uno de los riesgos
los riesgos relacionados con factores ESG.

El responsable de los riesgos deberia tener un equipo que le ayude en el desarrollo, la implementacién y la
monitorizacion del plan de gestion de riesgos.

Determinar quién debe trabajar en la respuesta al riesgo y en la implementacién del plan de accion.

Aunque el responsable de los riesgos supervisara el proceso, deberia haber un acuerdo a nivel de direccién sobre las
funciones que han de contribuir al plan de accién y el nivel de esfuerzo necesario.

« Un equipo de supervision interdisciplinario, como un comité de sostenibilidad, deberia ejercer como consejo asesor y
ayudar a desarrollar soluciones innovadoras y colaborativas para los riesgos relacionados con factores ESG.

Los profesionales de la sostenibilidad pueden:

- Asistir en el desarrollo de planes de accion multidisciplinarios.

- Actuar como responsables de los riesgos 0 nombrar un responsable de riesgos con la supervision multidisciplinar
apropiada.

- Brindar su conocimiento, destrezas y capacidades sobre los aspectos ESG a la hora de disefiar e implementar la
respuesta.

Reunir un equipo de trabajo
interdisciplinario

Obtener informacién y
aportaciones precisas y

Comentar las problemdticas y posibles soluciones con los empleados que forman parte de las operaciones diarias.
Investigar las principales prdcticas en otras organizaciones y dentro de la propia organizacion.

relevantes  Analizar los datos obtenidos durante las pruebas piloto o la implementacién.

Disefar respuestas a * Integrar las consideraciones de riesgo y gestion en los procesos de planificacion y de toma de decisiones operativas.
riesgos para integrarlas en * Incorporar las respuestas a los riesgos en la toma de decisiones habituales.

los procesos de toma de * Las respuestas a los riesgos realizadas a nivel de entidad deberian ser sintetizadas para los directores a nivel operativo
decisiones a fin de que puedan tener el impacto consistente deseado.

Desarrollar métricas para Plantearse los elementos de la respuesta que deberian ser valorados periédicamente para asegurarse de que el riesgo
monitorizar la eficacia de la se aborda de acuerdo con las decisiones de respuesta a los riesgos tomadas por la direccién.
respuesta al riesgo Véase el Capitulo 4 para obtener orientacién adicional.

Comunicar la respuesta Para muchos de los riesgos relacionados con factores ESG, las partes interesadas, tanto internas (p. €j., alta direccion
a los riesgos interna 'y o el consejo) como externas (p. ej., inversores, ONG), esperan recibir comunicacién por parte de la entidad sobre las
externamente respuestas a los riesgos.
A veces, esto se debe a requisitos reglamentarios, como el requisito de divulgar cémo una organizacién se propone
abordar el riesgo de la cadena de suministro que supone el trafico de personas o para responder a solicitudes de
transparencia por parte de una ONG o activistas sobre un riesgo especifico (como el riesgo del clima).
« Véase el Capitulo 5 para obtener orientacion adicional.

Desarrollar una vision a nivel de cartera

Las respuestas con frecuencia se desarrollan a nivel del riesgo individual, incluso para un area geografica o unidad
de negocio especificas. Ahora bien, los directores de riesgo y estrategia deben tener una visién del perfil de riesgo
para toda la entidad segun las respuestas a los riesgos. La direccion deberia tener en cuenta como las respuestas
seleccionadas para un riesgo individual pueden causar impactos adicionales o compensados en la cartera de

riesgos global de la entidad. Las respuestas ante los riesgos disefiadas para riesgos individuales pueden también
dejar lagunas en la cobertura de riesgos general de la entidad. Utilizar una visién a nivel de cartera ayuda a los
directores a identificar donde pueden existir dichas lagunas y ayuda a realizar los ajustes oportunos antes de
completar las respuestas a los riesgos.*!
Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad han de comprender la huella de los riesgos relacionados
con factores ESG dentro de la cartera de riesgos de la entidad. Plantéese formular las siguientes preguntas:
e ; Cual es la contribucion de los riesgos relacionados con factores ESG a la
exposicion total de la empresa?
¢ ;Qué riesgos relacionados con factores ESG estan incluidos en cada @ birectriz
categoria de riesgo (p. €j., estratégico, operativo, financiero, cumplimiento
normativo)? |:| Evaluar las respuestas a
* ;Dénde se producen los impactos (p. €j., unidad de negocio frente a los riesgos a nivel entidad
ubicacion geografica)? para comprender los
* Dentro de estos riesgos ¢cuéles son sistémicos en naturaleza y cuéles son impactos globales en su
exclusivos para un area operativa? perfil de riesgo
¢ ;Qué es necesario saber para gestionar mejor estos riesgos?
¢ ;Qué interdependencias existen entre riesgos que causan un aumento o disminucion de la gravedad general para
la empresa?
Esta vision puede también ayudar a los profesionales de gestidn de riesgos y sostenibilidad, asi como a los
responsables de los riesgos, a distinguir entre riesgos locales que sean importantes para una regién y otros que
puedan causar un impacto en toda la entidad.
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4. Revisar y monitorizar los riesgos relacionados con factores ESG

4.Revisar y monitorizar los
riesgos relacionados con
factores ESG

Introduccion

Los Capitulos 2 y 3 se centran en como las organizaciones pueden aprovechar las actividades de ERM para
comprender y responder mejor ante los riesgos relacionados con factores ESG. La ERM, no obstante, no es

una actividad que simplemente haya que hacer una sola vez. Es un proceso dindmico que requiere revision y
monitorizacion continua tanto de los riesgos individuales como del proceso de ERM en general. En muchas
jurisdicciones, la regulacién requiere la monitorizacion de la eficacia de los procesos de control interno y de gestion
de riesgos. Por ejemplo, la regulacion del sector financiero noruego relativo a la gestion de riesgo exige que el
director ejecutivo «<monitorice continuamente los cambios en los riesgos de la entidad y que se asegure de que los
riesgos de la firma se abordan correctamente de acuerdo con las pautas del consejo»."

GOBIERNO Y CULTURA
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

ESTRATEGIA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

IDENTIFICA EL RIESGO
EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

Este capitulo trata sobre los componentes del marco de ERM de COSO relativos a la revision y monitorizacién de
riesgos y los tres principios asociados:?

@ Evalua los cambios significativos: la organizacion identifica y evalla los cambios que pueden afectar
sustancialmente a los objetivos estratégicos y de negocio.

@ Revisa el riesgo y el desempeno: la organizacion revisa el desempefio de la entidad y tiene en consideracion el
riesgo.

Q Persigue la mejora de la gestion del riesgo empresarial: la organizacion persigue mejorar la gestion del
riesgo empresarial.

Todas las entidades experimentan cambios continuos en sus entornos internos y externos. En base a estos cambios
pueden surgir nuevos riesgos, aparecer nuevos datos o herramientas de evaluacion o puede que las respuestas a
los riesgos ya no resulten eficaces a la hora de abordar un riesgo u oportunidad identificado. Con el establecimiento
de indicadores para revisar estas actividades, las entidades pueden reconocer estos cambios antes de que el riesgo
provoque un impacto negativo en la estrategia de negocio u objetivos y monitorizarlo debidamente.

Este capitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de la gestion de riesgos y de
sostenibilidad a revisar y monitorizar las respuestas a los riesgos relacionados con factores ESG:

[ Identificar y evaluar los cambios internos y externos que pueden afectar sustancialmente a la estrategia o los
objetivos de negocio

[0 Revisar las actividades de la ERM para identificar la necesidad de revisiones los procesos y capacidades de la
ERM

[0 Buscar mejoras en la forma en la que se gestionan los riesgos relacionados con factores ESG por parte de la
ERM
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4. Revisar y monitorizar los riesgos relacionados con factores ESG

Evaluar un cambio sustancial

En comparacién con otros riesgos mas tradicionales, los riesgos
relacionados con factores ESG pueden transformarse o evolucionar . .
rapidamente debido a cambios en la demografia, nuevos datos @ Directriz
cientificos, nuevas tecnologias e innovaciones, un aumento en

la concienciacion de las partes interesadas y un mayor acceso a
informacion y medios de comunicacion sociales. Ademas, la naturaleza
inherente de algunos de los riesgos relacionados con factores ESG
pueden hacerlos mas dificiles de pronosticar con precision, en
particular, la aparicion de los riesgos relacionados con el clima. Debido
a estas fuerzas dinamicas, las organizaciones deberian monitorizar
continuamente los cambios sustanciales en el entorno interno o externo
para determinar si algunos de ellos pueden desencadenar cambios en el perfil de riesgo de la entidad y requieren
una respuesta o una decision por parte de la direccion. La Tabla 4.1 presenta ejemplos de algunos cambios internos
y externos que pueden causar un impacto en los riesgos relacionados con factores ESG.

|:| Identificar y evaluar los
cambios internos y externos
que pueden afectar
sustancialmente a la estrategia
o los objetivos de negocio

Tabla 4.1: ejemplos de cambios sustanciales en el contexto empresarial

Entorno interno Entorno externo

» Cambios en la estrategia u objetivos * Reglamentos nuevos o pendientes
* Crecimiento organizativo rapido « Tecnologia emergente

» Cambios organizativos, incluyendo cambios en la direccion « Cambio en las expectativas de las partes interesadas

* Fusiones y adquisiciones * Mayor frecuencia de fendmenos meteoroldgicos adversos
* Innovacién « Tendencias o estrategias adoptadas por organizaciones

» Cambio en el apetito de riesgo homadlogas

« Cambios en mega tendencias globales

En la gestion de los riesgos relacionados con factores ESG es particularmente importante monitorizar los cambios
externos en el panorama regulador. Por ejemplo, en los ultimos afos, las grandes empresas globales han estado
monitorizando estrechamente las iniciativas legislativas y de ejecucion centradas en la eliminacién de la esclavitud
laboral de la cadena de suministro mundial de productos® o los cambios en la legislacién de privacidad de datos,
que han dado lugar al Reglamento General de Proteccién de Datos de la Unién Europea (GDPR por sus siglas en
inglés).* De la misma forma, conversaciones con partes interesadas externas (reguladores, clientes, inversores u
homdlogos) pueden revelar un desplazamiento en las tendencias y las practicas de la industria, como un cambio en
la demografia y preferencias de los clientes.

El Capitulo 2 describe una variedad de métodos que pueden ayudar a las organizaciones a comprender los cambios
en el contexto empresarial que causarian un impacto en el desempefio en torno a los riesgos relacionados con los
factores ESG.

Revisar las actividades de la ERM para responder al cambio

Cuando se identifiquen cambios significativos en el entorno interno y @ SicCL
externo, o si el desempefio de la entidad se encuentra fuera del nivel
aceptable de variacion, puede que la direccion deba revisar o0 monitorizar |:| Revisar las actividades de

los procesos o las capacidades de la ERM. Mas abajo se incluyen algunos
ejemplos de los aspectos de la ERM que pueden requerir una revision.

la ERM para identificar la
necesidad de revisiones en

los procesos y capacidades
Revision del gobierno y la cultura de la ERM

Los riesgos relacionados con factores ESG pueden hacer que una entidad
tenga que evaluar el nivel de conocimiento del consejo o de la estructura de direccidn sobre estos riesgos y, si
fuera apropiado, introducir cambios en la estructura o los procesos de gobierno. Una entidad puede plantearse
establecer un comité del consejo centrado en los riesgos y cuestiones relacionados con factores ESG o incorporar
nuevos miembros al consejo con conocimiento especifico sobre estos tipos de riesgos (véase el Capitulo 1 para
recibir orientacién sobre los métodos para mejorar los conocimientos del consejo sobre los riesgos relacionados
con factores ESG).

Puede que una organizacion desee revisar su cultura si la entidad no esta adoptando las acciones necesarias para
abordar un riesgo relacionado con factores ESG. Por ejemplo, una organizacion que ha experimentado multiples
incidentes de seguridad o un incidente catastrofico puede decidir implementar una cultura en la que «la seguridad
es lo primero».
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4. Revisar y monitorizar los riesgos relacionados con factores ESG

Revisar la estrategia o los objetivos de negocio

En ocasiones excepcionales, si el desempefio de la entidad se desvia sustancialmente del perfil de riesgo
esperado, la organizacion puede optar por revisar su estrategia o cambiar o abandonar un objetivo de negocio.
Por ejemplo, en 2011 la reputacién de la empresa Asia Pulp and Paper (APP) se vio gravemente dafada tras una
agresiva campana de Greenpeace. Este negocio indonesio pasé de ser una de las empresas de pulpa y papel mas
grandes del mundo a ser una marca mejor conocida por destruir la selva virgen y llevar a las especies al borde

de la extincidon. Mattel, Disney y Unilever fueron algunas de las 130 grandes empresas que cortaron sus vinculos
con APP. En los dos afos posteriores, APP desarrollé una nueva estrategia que incluia una Politica contra la
deforestacion, objetivos que se comprometian a ayudar a preservar las selvas tropicales por sus elevadas reservas
de carbono y ofrecia una mayor transparencia hacia las partes interesadas.®

Véase el Capitulo 2 donde encontrara ejemplos de organizaciones que han modificado su estrategia y objetivos
debido a una cuestién sobre ESG.

Revisar riesgos nuevos o cambiantes

Los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad deberian permanecer alerta ante los cambios internos y
externos en el contexto empresarial para monitorizar si han surgido nuevos riesgos relacionados con factores ESG
o si estos han cambiado sustancialmente. Cuando los cambios en el contexto empresarial den lugar a un nuevo
riesgo o agraven o atenuen el posible impacto de un riesgo existente, los profesionales de gestion de riesgos y
sostenibilidad deberian plantearse si es pertinente llevar a cabo alguna una accion, tal como un cambio al inventario
de riesgos, una nueva valoracién de riesgos o la inversidon en una respuesta al riesgo determinada.

Por ejemplo, como se ha demostrado recientemente en Ciudad del Cabo en Sudéfrica, la escasez de agua puede
causar impactos rapidos y graves.® Las empresas manufactureras puede que fueran conscientes de su dependencia
del agua para sus operaciones sudafricanas, pero no habian identificado la escasez de agua como un riesgo
significativo. A medida que la escasez de agua empeora, las entidades pueden elevar la prioridad del riesgo,
desarrollar programas de reduccion de uso del agua y planes de continuidad de negocio y establecer indicadores
para vigilar el uso del agua y los niveles de los depdsitos.

Revisar el método de evaluacién y las premisas

Como se estudio en el Subcapitulo 3b, una valoracién de la gravedad de un riesgo esta compuesta del método

de evaluacion seleccionado y de los datos, parametros y premisas en los que se fundamenta. A medida que hay
nuevos métodos o datos disponibles, los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad deberian plantearse si
el método de evaluacion seleccionado sigue siendo el mas apropiado.

Por ejemplo, un analisis de escenarios para un riesgo relacionado con el clima incorpora multitud de premisas que
pueden cambiar con el paso del tiempo. Algunas entidades adoptan actualmente el escenario de 2 °C, en base

a una recomendacion del TCFD, puesto que proporciona un punto de referencia comuin que esta generalmente
alineado con los objetivos del Acuerdo de Paris y ayuda a la evaluacién de la posible magnitud y plazo de tiempo
de las implicaciones relacionadas con la transicién. Ahora bien, las entidades deben monitorizar las tendencias y
las condiciones para evaluar si hay necesidad de ir ajustando esta premisa con el transcurso del tiempo. El TCFD
recomienda que las empresas no pierdan de vista los escenarios de la Agencia Internacional de la Energia (IEA

por sus siglas en inglés), el proyecto de Rutas de Descarbonizacién Profunda (DDPP por sus siglas en inglés), la
Agencia Internacional de las Energias Renovables (IRENA por sus siglas en inglés) y Greenpeace para determinar la
aparicion o el cambio de diferentes rutas y sus implicaciones para la empresa.’

Una organizacion puede aprovechar esta oportunidad para subir o bajar la prioridad de los riesgos identificados a
fin de facilitar la reasignacion de recursos. El cambio refleja una evaluacién revisada de los criterios de priorizacion
aplicados anteriormente.

Revisiéon de la eficacia de las respuestas ante los riesgos

La direccidn revisa las respuestas a los riesgos para comprender la eficacia con la que se estan abordando los
riesgos relacionados con factores ESG, incluyendo si la respuesta situa al riesgo dentro de un nivel aceptable de
desempefio. Una organizacién puede seleccionar indicadores para monitorizar la eficacia de la respuesta a los
riesgos relacionados con factores ESG y establecer umbrales en forma de alertas para cuando se superen las
tolerancias de los riesgos y sea necesario tomar decisiones adicionales. El siguiente ejemplo demuestra como un
negocio puede establecer indicadores y umbrales para la revision y monitorizacion continua de los riesgos.
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Infosys Limited: monitorizacién del riesgo de escasez de agua

Infosys, un conglomerado multinacional, considera la escasez de agua como un riesgo significativo para sus
operaciones empresariales en India. La empresa ha implementado un proceso de monitorizacion para identificar
factores en el entorno externo que pudieran modificar la valoracion de la gravedad del riesgo. La direccién ha
identificado los siguientes indicadores especificos para instalaciones y a nivel de toda la empresa:

¢ Niveles freaticos para cada una de las areas geograficas
e Capacidad de almacenamiento de agua de lluvia en todas las instalaciones
¢ Disponibilidad y coste del agua a través de la entrega de depésitos de agua

El responsable del riesgo reviso y establecié umbrales para cada uno de los indicadores anteriores. Cuando los
resultados de los indicadores superaron un umbral individual, el responsable del riesgo alerto a la direccion para
su control. @

Los indicadores de actividad y resultado pueden ser utilizados para
monitorizar un riesgo e identificar cuando es necesario hacer revisiones. @ Pro Paper & Packaging
Los indicadores de actividad permiten a las organizaciones evaluar la
eficacia de la implementacién (como el numero de eventos formativos
celebrados), mientras que los indicadores de resultado se centran en

el desempefo y la exposicién general al riesgo (como la actuacion en

Véase el Anexo VIl donde
encontrara un ejemplo ilustrativo

materia de derechos humanos de los proveedores). La Tabla 4.2 presenta del establecimiento de umbrales
indicadores de actividad y resultado e indica como estos pueden utilizarse para monitorizar los riesgos
para monitorizar el programa de la cadena de suministro de una entidad. relacionados con factores ESG.

Tabla 4.2: ejemplos de indicadores de actividad y resultado para la monitorizaciéon de un programa
de cadena de suministro

Indicadores de actividad Indicadores de resultado
| insumos | Procesos | Productos | Resaltados

Los recursos utilizados Actividades llevadas a Los resultados de las Impacto de los resultados o cambios en el capital
o gastados en una cabo con los recursos (p. | actividades llevadas a social o del entorno (p. €j., los participantes
actividad empresarial ej., nUmero de eventos cabo (p. €j., nUmero de tienen mejores destrezas, tienen una mayor
(p. €j., coste de la formativos) participantes formados) empleabilidad y entran en la fuerza laboral)

iniciativa)

Tanto los indicadores de actividad como los de resultado pueden ser utilizados para monitorizar las tendencias
con el paso del tiempo. Véase la Figura 4.1 donde encontrara ejemplos ilustrativos de tendencias de actividad
(porcentaje de auditorias de proveedores) y resultado (tasa de tiempo perdido por lesién).

Figura 4.1: ejemplo de tendencias de indicadores de riesgos (actividad y resultado)

Porcentaje de proveedores auditados sobre el cddigo de conducta Tasa de tiempo perdido por lesion
de proveedores

70 6

10 ® EE. UU. ® China @ Media

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Estos indicadores pueden utilizarse para comunicar a las partes interesadas internas o externas la forma en la
que una organizacion esta respondiendo a un riesgo en particular y la eficacia de la respuesta ante dicho riesgo
(véase el Capitulo 5).

@ Hay un estudio completo del caso disponible en wbcsd.org. (WBCSD (2017). «Infosys: Mitigating water risk at India-based hubs.»)
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Una respuesta seleccionada ante un riesgo puede también dar lugar a consecuencias imprevistas al haber
introducido nuevos riesgos o consecuencias de riesgos que no se habian contemplado anteriormente. Por ejemplo,
una empresa de bebidas puede mitigar el riesgo de escasez de agua cambiando el uso de botellas de cristal
reutilizables a botellas de plastico de un solo uso, reduciendo asi el uso de agua durante la produccién (necesaria
para la limpieza inicial de las botellas de cristal) y disminuyendo la dependencia de recursos hidricos escasos. No
obstante, esto puede dar lugar a un riesgo imprevisto adicional para la entidad, debido al aumento de la atencion
hacia los residuos plasticos por parte de los clientes y las ONG.

Seleccionar indicadores para monitorizar el riesgo

Para determinar los indicadores apropiados para monitorizar un riesgo, los profesionales de gestion de riesgos
y sostenibilidad pueden hacer uso de los indicadores clave de desempefio de la entidad (p. €j., objetivo de
retencion del personal, objetivo de reduccion de intensidad del carbono) o los marcos relacionados con
factores ESG existentes utilizados para el reporting de sostenibilidad, como GRI. Aunque no estan disefiados
para medir riesgos, los indicadores de GRI pueden proporcionar ejemplos de métricas utilizadas para revisar
la respuesta y el desempefio de una entidad.® La Tabla mas abajo indica como el estandar del agua de GRI
puede ser utilizado para esta finalidad.

Ejemplo de aplicacion de GRI a la monitorizaciéon de riesgos

La escasez de agua causa un impacto en la capacidad de operacién de la entidad.

Respuesta La entidad estd reduciendo su uso de agua, aumentando su reciclaje y monitorizando el nivel fredtico
para prevenir reducciones adicionales.

Indicadores de * Extraccion total de agua por fuente y cuota asignable de disponibilidad de agua
monitorizacién * Fuentes totales de agua afectadas sustancialmente por la extraccion
* Volumen total de agua reciclada y reutilizada

Revisar los cambios en la comunicacién y reporting

Una mayor atencién de los inversores hacia la informacion relacionada con los factores ESG, un cambio en

los requisitos reglamentarios y un aumento del uso de los marcos voluntarios han dado lugar a cambios en la
divulgacion y la difusion de la informacion. Puede que las organizaciones deseen vigilar la suficiencia y relevancia
de la informacién sobre los riesgos relacionados con factores ESG que estan recabando y divulgando mediante
métodos como:

e La realizacion de un seguimiento a nivel global de los requisitos de reporting relacionados con los factores ESG
e La monitorizacién de las nuevas normativas relacionadas con los factores ESG

e La realizacion de estudios comparativos entre los métodos de comunicacion y reporting de la organizacion y los
de homologos u organizaciones lideres

e Monitorizacion de las resoluciones o propuestas de los accionistas relacionadas con los factores ESG, como una
propuesta para que la empresa establezca objetivos de emisiones con base cientifica o asigne un experto en
derechos humanos al consejo de administracion

e El trabajo con las partes interesadas (interna y externamente) sobre las necesidades de informacién

A través de estas actividades, una organizacion puede determinar si necesita actualizar sus comunicaciones
o divulgaciones para satisfacer mejor las necesidades de las partes interesadas o cumplir los requisitos
jurisdiccionales.

Marco temporal de revisidon de las actividades

El marco temporal de revisidn de las actividades varia entre entidades. Mientras que la direccion evallia cada riesgo
con una frecuencia anual, los cambios significativos pueden justificar una accién provisional. Aunque algunos
riesgos medioambientales, como el cambio climatico, no se espera que causen un impacto en las organizaciones

a corto plazo, se recomienda realizar revisiones frecuentes de los impactos fisicos y transicionales anticipados,

asi como de las premisas y escenarios, puesto que puede que estos no sean faciles de pronosticar. Por ejemplo,
puede que un andlisis de mega tendencias se lleve a cabo cada tres afios, mientras que una valoracion de riesgos
de proveedores se actualice de afio en afio y los incidentes de seguridad o reclamaciones se vigilen de forma
continua. Ademas, la evaluacién del estado y la eficacia de las respuestas a los riesgos puede requerir evaluaciones
y comunicaciones trimestrales o semestrales.
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Funciones y responsabilidades para las actividades de revision

Los responsables de riesgos son generalmente los encargados de revisar las respuestas a los riesgos, desarrollar
indicadores para revisar los riesgos y realizar un seguimiento de su eficacia. Los profesionales de sostenibilidad
pueden apoyar este proceso con su conocimiento sobre cuestiones de ESG. Por ejemplo, un responsable de
riesgos encargado de monitorizar la escasez de agua puede hacer uso del conocimiento del profesional de
sostenibilidad sobre los reglamentos en torno al agua de un area geografica especifica y las herramientas y recursos
apropiados para realizar un seguimiento del riesgo de escasez de agua en la region.

Emprender mejoras

Incluso aquellas entidades que han integrado eficazmente la gestion de
los riesgos relacionados con factores ESG en los procesos de la ERM @ Directriz
pueden continuar tratando de ser mas eficientes. El marco de ERM

de COSO ofrece oportunidades para revisitar y mejorar la efectividad

de la ERM: comenzando con los procesos y estructura generales y
extendiéndose hacia otras actividades de ERM.® Algunas areas que
proporcionan oportunidades para revisitar la efectividad de la gestion de
los riesgos relacionados con factores ESG pueden incluir:

|:| Buscar mejoras en la forma en
la que se gestionan los riesgos
relacionados con factores ESG
por parte de la ERM

¢ Nueva tecnologia: las plataformas de software relacionadas con
factores ESG pueden ofrecer una oportunidad de recopilar datos de mayor calidad (p. €j., agua, residuos,
emisiones de gases de efecto invernadero e incidentes de seguridad) en un sistema centralizado. Los datos
observados a través de satélites (p. €j., patrones de deforestacion) o plataformas de medios de comunicacion
sociales (p. ej., cambio en las preferencias de los clientes 0 campanfas, huelgas sindicales) pueden ser utilizados
para proporcionar informacién a la organizacion en tiempo real sobre el desempefio en materia de riesgos.

e Cambio organizativo: una organizacion que esta ampliando sus operaciones en mercados emergentes puede
esperar enfrentarse a un mayor nimero de riesgos relacionados con factores ESG (p. ej., derechos humanos)
en el futuro por lo que puede asignar un experto en la materia al consejo o a los equipos ejecutivo o de gestion.
Las fusiones y adquisiciones pueden suponer la incorporacion de nuevas instalaciones que no cumplan
inmediatamente las normativas o expectativas de la organizacion.

e Apetito de riesgo: la revision del desempefio clarifica los factores que afectan al apetito de riesgo de la entidad.
Ofrece también la oportunidad a la direccion de refinar este apetito de riesgo. Por ejemplo, los profesionales de
la sostenibilidad pueden implementar una politica publica contra la deforestacién para la adquisicién de aceite de
palma. Una vez que la direccion esté de acuerdo en que la organizacién puede cumplir los compromisos para un
bien de consumo, puede plantearse ampliar la politica para cubrir la carne de vacuno, la pulpa y el papel y la soja.

e Comparacion con homologos: estudiar a los competidores de la industria puede ayudar a una organizacién a
determinar si esta funcionando fuera de los limites de desemperio del sector. Por ejemplo, una empresa global
de alimentos y bebidas descubrié durante una revision de homdlogos que varios de sus competidores habian
establecido una estrategia y objetivos para reducir los insumos de azucar en toda la cartera de productos a fin de
satisfacer a un segmento de clientes en rapido crecimiento. Por consiguiente, la empresa revisé y monitorizé su
estrategia para aumentar su competitividad y con ello su comportamiento hacia este segmento de clientes.

e Carencias histdricas: las organizaciones que no han logrado identificar o gestionar riesgos relacionados con
factores ESG en el pasado pueden llevar a cabo un ejercicio de «lecciones aprendidas» para comprender como
se pueden integrar los factores ESG en todo el proceso de ERM.
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5.Informacion, comunicacion
y reporting de los riesgos m
relacionados con factores ESG

El ultimo capitulo de esta guia trata de la comunicacion y reporting a las partes interesadas de la informacion
sobre los riesgos relacionados con factores ESG. La informacion sobre riesgos contribuye a la toma de numerosas
decisiones estratégicas, operativas, de inversiones o compras tanto de las partes interesadas internas como
externas. Las organizaciones deberian hacer uso de los canales de comunicacion existentes para proporcionar al
publico objetivo informacioén oportuna, relevante y de calidad relacionada con los factores ESG.!

ﬂ GOBIERNO Y CULTURA
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

@ o4 ESTRATEGIA Y ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

e ©) DESEMPENO
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG
e IDENTIFICA EL RIESGO

G EVALUA Y PRIORIZA RIESGOS

REVISION Y MONITORIZACION

e IMPLEMENTA RESPUESTA ANTE LOS RIESGOS
| PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

o€

6 INFORMACION, COMUNICACION Y REPORTE
PARA LOS RIESGOS RELACIONADOS CON FACTORES ESG

Este capitulo trata sobre los componentes del marco de ERM de COSO relativos a la informaciéon comunicacion y
reporting y los tres principios asociados:?

@ Hace uso de los sistemas de informacion: la organizacion utiliza los sistemas y tecnologias de la informacion
de la entidad como soporte a la gestion del riesgo empresarial.

@ Comunica informacién sobre riesgos: la organizacion utiliza canales de comunicacion como soporte a la
gestion del riesgo empresarial.

@ Informa sobre el riesgo, la cultura y el desempeifio: la organizacién informa sobre el riesgo, la cultura y el
desempefio en multiples niveles y a lo largo de toda la entidad.

El objetivo principal de la comunicacion interna y el reporting es proporcionar informacién util para la toma de
decisiones sobre el método de gestion del riesgo y el desempefio de una entidad. La comunicacion interna 'y

la divulgacion pueden mejorar la concienciacion sobre los riesgos relacionados con factores ESG para el nivel
apropiado de la entidad, comunicar el buen nivel de gestidn de los riesgos y proporcionar informacion para apoyar
una toma de decisiones mas informada en toda la entidad.

La comunicacién y reporting externos sobre la gestion de los riesgos son requisitos regulatorios en muchas
jurisdicciones, que exigen a las entidades dar a conocer el proceso de gestién de riesgos y divulgar los riesgos
clave a una seleccion de partes interesadas definidas. Un aumento en la demanda de informacién relacionada con
los factores ESG por parte de los inversores esta también haciendo que las organizaciones divulguen publicamente
de forma voluntaria informacion relacionada sobre estos factores.
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Este capitulo describe las siguientes acciones para ayudar a los profesionales de la gestion de riesgos y de
sostenibilidad a comunicar interna y externamente los riesgos relacionados con factores ESG:

O Identificar informacion relevante y canales para la comunicacion y reporting interno y externo

O comunicar y divulgar internamente informacion relevante en torno a los riesgos relacionados con factores ESG

para la toma de decisiones

O comunicar y divulgar externamente informacion relevante en torno a los riesgos relacionados con factores ESG

para cumplir las obligaciones reglamentarias y ayudar a las partes interesadas en la toma de decisiones

O Identificar continuamente oportunidades para mejorar la calidad de los datos relacionados con factores ESG que

se divulgan interna y externamente

Informacion y canales de comunicacion y reporting

La informacion relativa a los riesgos relacionados con factores ESG que han sido identificados y priorizados puede
ser relevante para una amplia variedad de partes interesadas, incluyendo la junta directiva, la direccidén operativa

y los empleados, ademas de para partes interesadas externas, tales como accionistas, reguladores, clientes,
sociedad civil y organizaciones no gubernamentales.® Para cada grupo de partes interesadas la organizacion ha de
plantearse:

¢Qué informacion sobre los riesgos relacionados con factores ESG es
necesaria para la toma de decisiones?

@ Directriz

|:| Identificar informacion relevante
y canales para la comunicacion
y reporting interno y externo

¢Qué indicadores y métricas relativos a los factores ESG son
apropiados para proporcionar informacién que sea Util para la toma de
decisiones?

¢ Con qué frecuencia se necesita ofrecer esta informacion?

¢ Qué canal y medio deberia utilizarse para comunicar la informaciéon?
¢ Cudles son las vias de escalado apropiadas para un riesgo determinado?

¢Qué controles o procesos se han implementado para asegurar la calidad de los datos (p. e€j., controles sobre
datos internos, aseguramiento externo)?

¢ Cudl es la forma mas efectiva de comunicar el riesgo? Siempre que sea posible, las organizaciones deberian
tratar de comunicar los riesgos en funciéon del nivel de impacto que causarian en la estrategia y los objetivos de la
entidad (consulte los Subcapitulos 3a y 3b para obtener orientacion adicional).

El responsable del riesgo es el responsable central de la informacion y comunicacién sobre el riesgo. Los
responsables de los riesgos pueden trabajar con los profesionales de sostenibilidad u otras partes interesadas para
comprender los requisitos de informacion relacionados con los factores ESG y los canales para la comunicacion.
Los directores de sostenibilidad trabajan especialmente en la comunicacion externa de los riesgos relacionados con
factores ESG, tales como los informes de sostenibilidad y el reporting de informacion relativa al clima.

Hacer uso de los sistemas de informacion

Mientras que las organizaciones globales utilizan sistemas de datos financieros y operativos a diario

(p. €j., sistemas de contabilidad, sistemas de planificaciéon de recursos empresariales [ERP]), los sistemas de
informacién para capturar y divulgar informacién relacionada con los factores ESG son menos comunes. Aun
asi, las organizaciones que utilizan sistemas de informacién para recopilar y agrupar datos relacionados con
factores ESG procedentes de toda la organizacion pueden observar mejoras en lo siguiente:

® Monitorizacién y comunicacién * Toma de decisiones
¢ Calidad de los datos ¢ Puntualidad
¢ Visibilidad del riesgo en toda la entidad e Colaboracion y equipos multidisciplinarios

Por ejemplo, una entidad que utilice una plataforma de software de medioambiente, salud y seguridad (EH&S)
puede recopilar datos sobre incidentes de salud y seguridad procedentes de multiples instalaciones operativas
momentos después de que ocurran. La causa raiz puede determinarse y registrarse en el sistema en el
momento del incidente. Esta informacion puede posteriormente ser recopilada por la organizacion para efectuar
un analisis de tendencias, a fin de conocer qué instalaciones tienen problemas de seguridad significativos o
frecuentes. Instalaciones con problemas de seguridad similares pueden trabajar junto con otras instalaciones
que demuestren tener las mejores practicas a fin de desarrollar e implementar soluciones utiles. Asimismo,

esta informacién puede ser analizada junto con otra informacién que utilice la direccidn para tomar decisiones
cuando las plataformas de software que albergan los datos EH&S estan combinadas o en comunicacion con la
infraestructura de software existente.
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Partes interesadas internas: comunicacion y reporting

La comunicacion de la informacion sobre los riesgos es fundamental a la hora de mejorar las decisiones relativas
tanto al establecimiento de la estrategia como a las operaciones diarias. La comunicacion interna de los riesgos
relacionados con factores ESG puede ayudar en particular a:

¢ Informar al Consejo de Administracion y a la direccion sobre
el impacto que los riesgos relacionados con factores ESG
causaran en la estrategia empresarial y los objetivos: esto
puede ayudar al Consejo y a la direccidn a tomar decisiones

importantes y aprovechar oportunidades.

¢ Fomentar la concienciacion sobre los riesgos relacionados

con factores ESG que son criticos para la entidad: esta

concienciacion puede favorecer la toma de decisiones diariay la

@ Directriz

|:| Comunicar y divulgar internamente
informacién relevante en torno a los
riesgos relacionados con factores
ESG para la toma de decisiones

asignacion de los recursos adecuados para abordar el riesgo.

e Promover una cultura de concienciacion sobre riesgos y de implicacion de los empleados en toda
la organizacién: por ejemplo, una aerolinea puede comunicar datos de seguridad agregados a los
trabajadores para ayudarles a entender como contribuyen al desempefio de seguridad de la propia aerolinea
y del aeropuerto. Un boletin de seguridad tipico recoge tanto los indicadores anticipados (p. €j., nUmero de
empleados formados en seguridad) y retrospectivos (p. €]., tasa de incidentes).

La comunicacion sobre los riesgos varia en funcion del publico objetivo (p. €j., Consejo de Administracion

frente a la direccion operativa) y las necesidades de informacion de cada una de las partes interesadas (p. €j., la
necesidad de comprender los detalles de la respuesta ante el riesgo de una entidad frente a la eficacia general).
La Tabla 5.1 ofrece ejemplos de consideraciones que los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad
deberian tener en cuenta a la hora de preparar comunicaciones para publicos especificos basadas en las vias de

escalado definidas en la

organizacion.

Tabla 5.1: grupos de partes interesadas internas, informacién y comunicacién

Grupo de partes
interesadas

Consejo de Administracion
Proporciona supervision
estratégica para los riesgos
criticos de la entidad

Ejemplo de expectativas de Ejemplo de métodos de comunicacién
informacion

+ Cambios significativos en el entorno
empresarial interno y externo y la estrategia
de la organizacion ante estos cambios

* Riesgos que quedan fuera del apetito de
riesgo o la tolerancia

« Eficacia general de las respuestas ante los
riesgos

* Presentaciones y materiales de lectura previos a la reunién del
Consejo de Administracién

* Materiales externos o de terceros (p. €j., publicaciones de la
industria, el mercado y profesionales, informes de los medios
de comunicacién, sitios web de empresas competidoras,
indices clave internos o externos)

Direccidén operativa
Supervisa las operaciones
diarias que incorporan

las respuestas ante los
riesgos

» Cambios significativos en el entorno
empresarial interno y externo que afecten a
la estrategia y aceptacion de riesgos

+ Cambios significativos de un riesgo o perfil
de riesgo

* Estado y eficacia de las respuestas ante los
riesgos

* Documentos elaborados internamente (p. ej., documentos
informativos, cuadros de mando, evaluaciones de rendimiento,
presentaciones, cuestionarios y encuestas, politicas y
procedimientos, preguntas frecuentes)

« Comunicaciones informales/orales (p. ej., conversaciones
individualizadas, reuniones)

Empleados

Llevan a cabo las
operaciones

diarias que incorporan

las respuestas a los riesgos

* La naturaleza de las respuestas a los
riesgos y los impactos en funciones y
responsabilidades

* La importancia para la organizacién de las
actividades que dan respuesta a los riesgos

* Actividades formativas y seminarios (p. ej., formacién
presencial o en linea, webcast u otros formatos de video,
talleres)

* Materiales, reuniones o interacciones

* Mensajes electrénicos (p. €j., correos electrénicos, medios
de comunicacion sociales, mensajes de texto, mensajes
instantaneos)

» Eventos publicos (p. €j., eventos promocionales, reuniones en
ayuntamientos, conferencias de la industria/el sector)

Partes interesadas externas: comunicacion y reporting

Las partes interesadas externas tienen interés en comprender como una organizacion gestiona sus riesgos
relacionados con factores ESG para crear y mantener el valor para los accionistas, o en como abordan las
cuestiones relativas a ESG que pueden causar un impacto en la sociedad o el medioambiente. Aunque hay
requisitos para el reporting de la informacion relativa a los riesgos en muchas jurisdicciones, las organizaciones
reconocen también las ventajas de comunicar y divulgar externamente los riesgos relacionados con factores ESG,
a fin de demostrar la responsabilidad, la responsabilizacion y las medidas correctivas ante los riesgos derivados de
los impactos y las dependencias que la entidad haya identificado.

De esta forma, las comunicaciones y divulgaciones externas sobre los riesgos relacionados con factores ESG
deberian alinearse con los requesitos de reporting obligatorios y voluntarios de la entidad.
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Requesitos de reporting obligatorios

A la hora de preparar las comunicaciones externas sobre los riesgos
relacionados con factores ESG, las organizaciones deberian comenzar @ Directriz
por entender el riesgo y los requisitos de reporting de su jurisdiccion.
Esto incluye comprender los requisitos de reporting de la entidad:

|:| Comunicar y divulgar externa-
mente informacion relevante en
torno a los riesgos relacionados
con factores ESG para cumplir
las obligaciones reglamentarias
y ayudar a las partes interesadas
en la toma de decisiones

¢ Riesgos significativos o materiales (p. €j., se exige que las empresas
inscritas en la Comision del mercado de valores de los EE. UU.
divulguen factores de riesgo materiales en su informe anual 10-K/
20F)

e | os riesgos individuales relacionados con factores ESG que
cumplen los criterios de la organizacion en materialidad y reporting
en la declaracion legal (p. €j., las empresas quimicas incluyen
problematicas de salud y seguridad como un factor de riesgo
material)

e Cuestiones ESG que contribuyan a otros riesgos materiales (p. €j., deberian incluirse los fendémenos
meteoroldgicos adversos que pueden afectar a la continuidad del negocio, en la descripcién de los riesgos de las
divulgaciones obligadas por la ley)

e Los riesgos o cuestiones relacionados con factores ESG que se han de divulgar en virtud de un requisito
separado, tal como el articulo 173-VI de Francia, que obliga a las empresas de gestidon de activos e inversores
institucionales a describir los métodos utilizados para incorporar los factores ESG en la estrategia de inversion y
los medios empleados para favorecer la transicion energética y ecoldgica*

El Capitulo 1 ofrece informacion adicional sobre la funcién de las obligaciones fiduciarias para el reporting de los
riesgos relacionados con factores ESG, asi como los requisitos regulatorios relativos a dichas cuestiones. Puede
encontrar marcos voluntarios adicionales para la divulgacion de las cuestiones ESG en el Anexo lll. Los requisitos
jurisdiccionales para el reporting de factores de riesgo y los factores de riesgo relacionados con factores ESG, se
resumen en el Anexo |l

Comunicaciéon y reporting voluntario

Ademas de los requisitos de reporting obligatorios, la mayoria de las entidades cuentan con partes interesadas
externas que requieren amplia comunicacion y divulgaciones. Las partes interesadas pueden incluir inversores,
proveedores, clientes u otros grupos de la sociedad.

Las decisiones que las organizaciones toman sobre la reporting externo de la informacion relativa a factores ESG se
ven afectadas por multiples consideraciones. Hay varias posibilidades disponibles para las empresas a la hora de
plantearse qué informacion sobre factores ESG deberian divulgar y dénde deberian hacerlo y a qué publico dirigirla.

En un estudio de EY, mas del 81 % de los inversores institucionales manifestaron que las empresas no
comunican adecuadamente los riesgos relacionados con factores ESG que podrian afectar a sus modelos de
negocio actuales y un 60 % de ellos reclaman que las empresas divulguen estos riesgos con mayor detalle.’

Para comprender qué premisas informan las conclusiones extraidas y qué finalidad y a qué publico objetivo esta
dirigida la informacion, las organizaciones deberian identificar sus partes interesadas, comprender sus prioridades y
sus necesidades de informacién en cuanto a los factores ESG y determinar un método de comunicacion. En la Tabla
5.2 se ofrecen ejemplos de expectativas de informacion de las partes interesadas y los métodos para comunicarse
con ellas.
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Tabla 5.2: grupos de partes interesadas externas, informacién y comunicacién

Grupo de partes Ejemplo de expectativas de informacion Ejemplo de métodos de comunicacion
interesadas

Inversores Proporcionan
capital a la entidad

con expectativas de
rendimientos financieros

» Método de la entidad para gestionar cambios
significativos en el entorno empresarial
interno y externo que den lugar a impactos o
dependencias relacionados con factores ESG

* Comprender cémo la entidad identifica, evalua
y gestiona sus riesgos relacionados con factores
ESG (p. €j., riesgos relativos al clima).6

« Junta general de accionistas

« Informe anual, declaracion de riesgos o 10-K
* Informe integrado

« Datos representativos

Proveedores
Suministran bienes o
servicios a la entidad

» Normas de la entidad para proveedores que
pueden incluir dreas como la ética, integridad,
normativas legales, cumplimiento, seguridad y
salud y medioambiente

* Desempefio del proveedor con relacion a la
normativa relativa a factores ESG de la entidad

» Codigo de conducta del proveedor

* Un informe que incluya, por ejemplo, calidad,
reparto, cantidad entregada, historial de
desempenio, informe de incidentes y observaciones

* Reuniones de la direcciéon”

Compras de clientes de
productos o servicios de
la empresa

* Informacién sobre como se elabora el producto
(p. €j., ingredientes, pais de origen, informacion
de la fabrica)

* Informacion sobre como utilizar el producto
y si puede afectar a la salud y seguridad del
consumidor (p. ej., efectos secundarios de
productos farmacéuticos)

* Practicas de marketing responsables (p. €j.,
promocionar datos precisos del producto)

« Etiquetado del producto (p. €j., datos
nutricionales)

* Minoristas certificados, autorizados
o con licencia (p. ej., farmacéuticos)

* Grupos muestra elegidos

ONG y comunidades
Exigen
responsabilidades

a las entidades por
sus impactos a los
grupos de interés

(p. €j., medioambiente,
sociedad)

* El método de la entidad para mitigar los
impactos negativos para los intereses de las ONG
(p. €j., deforestacién debida a la extraccion de
aceite de palma)

* Comprender cémo la entidad beneficia al entorno
y la sociedad local y global (p. €j., horas de
voluntariado, contribuciones monetarias de los
empleados a la investigacion contra el cdncer)

« Junta general de accionistas

* Informe integrado

* Informe de sostenibilidad

« Sitio web

« Trabajo a nivel individual o facilitado en reuniones
de inversores

El Capitulo 2 describe como las evaluaciones de materialidad y el trabajo con las partes interesadas puede
proporcionar perspectivas sobre estas problematicas y los posibles riesgos que puedan surgir. Para algunas
empresas, particularmente aquellas en las industrias extractivas, la incapacidad de comprender, trabajar y divulgar
cuestiones o riesgos de ESG puede agravar un riesgo o puede convertirse en un riesgo en si mismo. Un articulo

de Harvard Business Review que documenta un estudio de 19 empresas mineras de oro menores que cotizan en
bolsa? determiné que un tercio de su capitalizacion bursatil esta condicionada por las relaciones con las partes
interesadas. El articulo afirma que la negativa a trabajar con manifestantes o activistas molestos raramente funciona
como estrategia para gestionar el riesgo social. Los autores recomiendan establecer un proceso para tratar de
comprender las preocupaciones y objetivos de estas actividades de oposicion a la empresa en lugar de desistir,
desvincularse o rehusar a hacer cualquier comentario.®

El ejemplo mas adelante detalla el método de California Public Employees’ Retirement Systems (CalPERS) para
comprender las necesidades de las partes interesadas e integrarlas en la toma de decisiones y el reporting.

CalPERS trabaja con las partes interesadas para comprender las problematicas mas urgentes

En 2016, California Public Employees’ Retirement Systems (CalPERS) trabajé con partes interesadas externas
para informarles de su préximo plan estratégico, asi como para identificar los desafios que pudieran amenazar
a la organizacién o presentar barreras en el momento de lograr sus metas y objetivos.

CalPERS se reunioé con variedad de partes interesadas, incluyendo asociaciones patronales, asociaciones
laborales, fondos de pensiones y legislaturas del estado. Para llevar a cabo esta actividad, CalPERS identificod
multiples areas en las que podria mejorar su método de trabajo, como ser mas agresivo en la compra de
atencion sanitaria para reducir los costes y mejorar el acceso a asistencia sanitaria de calidad. Las partes
interesadas identificaron también desafios clave, entre ellos, las amenazas de ciberseguridad y el creciente
coste de la atencion sanitaria.® Estas preocupaciones se incorporaron en el nuevo plan estratégico de CalPERS,
que se comunico posteriormente a las partes interesadas.®

@ Una empresa minera menor es una pequefia empresa que explota o desea explotar un depésito o campo de recursos naturales.
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5. Informacidén, comunicacién y divulgacion de los riesgos relacionados con factores ESG

Se han desarrollado numerosos marcos voluntarios y son utilizados ampliamente para satisfacer los requisitos de reporting
relativos a factores ESG de las partes interesadas externas. La Tabla 5.3 detalla parte de la orientacion utilizada para
ayudar con el reporting de los riesgos relacionados con factores ESG y su gestion por parte de la organizacion.

5. Informacidén, comunicacién y divulgacion de los riesgos relacionados con factores ESG

El siguiente ejemplo indica como Solvay S. A. decidié divulgar riesgos relacionados con factores ESG a los inversores.

Tabla 5.3: orientacién existente para ayudar en el reporting externo de riesgos relacionados con fac-
tores ESG

Aborda declaraciones Descripcion
financieras, informes anuales

o informes especificos para
factores ESG®

Marco CDSB Declaraciones financieras e * Recomienda requisitos de reporting para informacién medioambiental

informes anuales en informes generales en los que la informacién es material para
comprender los riesgos y oportunidades financieros de las empresas, asi
como la resiliencia de sus modelos de negocio

* Se alinea con las recomendaciones del TCFD"

GRI Informes especificos para *» Ofrece un marco ampliamente adoptado para divulgar cuestiones

factores ESG materiales en torno a la economia, el medioambiente, los asuntos
sociales y el gobierno

» Asesora sobre el reporting de temas que representan riesgos para el
modelo de negocio de una empresa o su reputacion?

» Ofrece un marco para el reporting integrado de los seis capitales
(financiero, manufacturado, intelectual, humano, social y relacional y
natural)

» Asesora a las entidades sobre cémo divulgar los riesgos especificos que
afectan a la capacidad para crear valor a corto, medio y largo plazo y
como la organizacién ha de gestionarlos®

Marco <IR> Informes anuales

Recomendaciones Declaraciones financieras » Recomiendan divulgaciones voluntarias para que las empresas informen

del TCFD sobre gobierno, gestion del riesgo e impactos del cambio climatico en la
organizacion

* Incluyen instrucciones especificas para la industria™

» Ofrece un marco para que la direccion evaltie la materialidad financiera®
implementacion y de las cuestiones de sostenibilidad teniendo en cuenta el riesgo, para la
pautas de reporting inclusion en informes financieros

del Consejo * Recomienda unos requisitos minimos de reporting por cada cuestiéon de
Normativo de sostenibilidad

Contabilidad sobre * Incluye instrucciones especificas para la industria®™

Sostenibilidad

Guia de Declaraciones financieras

(SASB)

Objetivos de Informes especificos para » Ofrecen metas y objetivos que las organizaciones pueden tener en
desarrollo factores ESG cuenta a la hora de presentar sus impactos'®

sostenible'™

Solvay S.A. Divulgaciones de los riesgos relacionados con factores ESG"

Las divulgaciones de Solvay ilustran cémo las empresas pueden comunicar sus riesgos relacionados con
factores ESG a los inversores. Como se indica en la tabla mas abajo, Solvay divulga la transicion climatica
como un riesgo emergente junto con sus otros riesgos principales: seguridad, riesgos fisicos relacionados con
el clima, seguridad industrial, accidentes de transporte, ética y cumplimiento normativo, riesgo de transicion
climatica, riesgos cibernéticos y el uso de productos quimicos. Para cada uno de estos riesgos, Solvay
proporciona una descripcion, el aspecto de materialidad correspondiente (y el SDG de la ONU si procede) y las
medidas de prevencién y mitigacién, comenzando con las acciones principales.

Transicion climatica: riesgo emergente (alineado con SDG 13. de la ONU: cambio climatico)

Descripcion La falta de una estrategia de grupo para abordar los riesgos de transicién relacionados con el clima (como los define el
TCFD), los desafios medioambientales mds amplios y la escasez futura de recursos, podrian causar dafos a la reputacion
de Solvay, pérdidas empresariales, subvaloracion y dificultad para atraer a inversores a largo plazo.

Prevenciony | ¢ La estrategia de Solvay se centra en negocios con mayor valor afiadido y menor exposicion medioambiental.

mitigacion « Todos los afios la herramienta Sustainable Portfolio Manager (SPM) evalua la exposicion medioambiental de las ventas
y la cartera de proyectos de innovacién. SPM incluye criterios relacionados con el clima alineados con el escenario 2 °C.

« El plan de accién de intensidad del carbono tiene un objetivo de reduccién del 40 % para 2025 (el aflo 2014 como
referencia).@

Acciones * Se nombré un supervisor del comité ejecutivo para el clima y comenzé a trabajar con una completa hoja de ruta
principales de estrategia
* Se lanzd un nuevo plan y objetivos para 2020 en torno a las emisiones al aire (SOx, NOx, COV), uso del agua y residuos
peligrosos

« Se reafirmé el compromiso de una mejora continua de la eficiencia energética

* Se mejoré la huella de CO: de la mezcla de energias a través de iniciativas como la conversién a la combustion de
biomasa o electricidad de fuentes renovables

« Se redujeron las emisiones de GEI producidas por las operaciones de procesamiento quimico

« Se aplicé un precio interno del carbono (25 EUR/tonelada métrica de CO2) a las emisiones de GEIl en todas las
decisiones de inversion

* Se incluyé una métrica de GEI en la remuneracion de la alta direccién

® Los informes especificos para factores ESG hacen referencia a los informes de sostenibilidad anuales que se ponen a disposicion del publico.

¢ SASB aplica la definicion de materialidad del Tribunal Supremo de los EE. UU. que es la «probabilidad sustancial de que la divulgacion del hecho omitido hubiera sido
considerada por el inversor razonable como una alteracion significativa de la “mezcla total” de la informacion puesta a disposicion».
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Calidad de la informacion divulgada sobre factores ESG

Puesto que el crecimiento de las divulgaciones obligatorias y voluntarias sobre factores ESG continua, las entidades
se estan dando cuenta de que los responsables de la toma de decisiones que utilizan la informacién sobre

factores ESG deben tener confianza en su relevancia y fiabilidad. De hecho, el 69 % de los directores de cartera 'y
analistas de investigacion creen que es importante que las divulgaciones de ESG estén sujetas a una verificacion
independiente.’® Aunque una entidad obtenga o no aseguramiento de su informacién sobre factores ESG, la mejora
de la calidad de los datos es fundamental para poder proporcionar informacién precisa a los responsables internos
y externos de la toma de decisiones.

En 2017, el 85 % de las empresas del S&P 500 publicaron «informes de sostenibilidad» autoproclamados, un mayor
numero que hasta ahora.’® Aun asi, tanto las partes interesadas internas (p. €j., direccion, personal, miembros del
consejo) como las externas (p. €j., inversores, analistas, ONG y reguladores) todavia no parecen tener el mismo
nivel de confianza en la fiabilidad y calidad de la informacion disponible sobre sostenibilidad si se compara con la
informacion financiera histérica. Por ejemplo, un 42 % de los inversores institucionales han afirmado que piensan
que la informacion no financiera es con frecuencia inconsistente, no esta disponible o no se ha verificado.?®

La informacion sobre factores ESG divulgada interna o externamente
requiere un nivel apropiado de control interno para asegurar

que tanto esta como los datos sean precisos, fiables, puntuales,

estén completos y que sean utiles para la toma de decisiones. La
publicacién Control interno — Marco integrado de COSO?' puede
ayudar a los profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad a
asegurarse de que esta informacion esta controlada. En la Tabla 5.4
se describen las consideraciones de gobierno de datos que pueden
ayudar a tener confianza en la informacion y que pueden ser aplicadas

@ Directriz

|:| Identificar continuamente
oportunidades para mejorar la
calidad de los datos relacionados
con factores ESG que se divulgan
interna y externamente

a toda ella, incluyendo datos materiales sobre factores ESG.

d 2017 las medidas principales incluyeron: En septiembre de 2018, presenté un nuevo objetivo a largo plazo comprometiéndose a reducir sus emisiones absolutas de gas de
efecto invernadero (GEI) de las operaciones en 1 megatonelada de CO2 para 2025 en comparacion con el nivel de 2017, en perimetro constante mediante la desconexion de
sus emisiones de GEI de sus perspectivas de crecimiento
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5. Informacidén, comunicacién y divulgacidon de los riesgos relacionados con factores ESG

Tabla 5.4: consideraciones del gobierno de datos que favorecen a la calidad de la informacién sobre
los factores ESG?

Al revisar la gestion de la informacion clave sobre la sostenibilidad para
el reporting interno, puede que una organizacién desee contemplar los
siguientes factores con relacién a sus practicas de gobierno y gestion
de datos:

» ¢Cumple la creacion, recopilacion, validacién, almacenamiento, uso,
archivado y eliminacion de los datos relacionados con la sostenibilidad
de una organizacion, su politica de gobierno de datos o estrategia
para favorecer una gestion responsable?

¢Es relevante y fiable la informacién sobre sostenibilidad integrada
en los sistemas de reporting, procesos e informes existentes de la
direccién? Si es asi, ¢utiliza la direccién esta informacién de manera
activa para llevar a cabo sus operaciones?

Sino es asi, épor qué no?

¢Se mantiene el linaje de los datos (la conexidn con sus fuentes
originales) a través de todos los sistemas de informacién y cadena de
suministro?

¢Hace uso la organizacién de tecnologia para establecer y mantener el
linaje de los datos, la informacién de acceso y la conexion a los datos
de origen? Si no es asi, ¢puede hacer esto facilmente?

éSe mantienen/conservan las conexiones y dependencias
correspondientes entre la informacién de sostenibilidad y otros tipos
de informacion?

¢Con qué frecuencia se recogen los datos clave de sostenibilidad?
¢Pueden recogerse y divulgarse internamente a su debido tiempo y
de forma asequible?

Si procede, éesta la informacion material de sostenibilidad integrada
en los analisis clave que ayudan a tomar decisiones a la direccion,
como la relativa a la asignacién de recursos, el desarrollo de producto,
las fusiones y adquisiciones, el cumplimiento normativo y la gestion
de riesgos?

¢Estdn los incentivos a los empleados y a los socios de la cadena de
suministro alineados con los objetivos de reporting de sostenibilidad
de la organizacién?

Al revisar las practicas de gestion de datos para los KPI
relativos a la sostenibilidad especificos para los objetivos
de reporting externo de esta materia, puede que una
organizacion desee contemplar los siguientes factores:

« ¢Esta la informacion clave de sostenibilidad integrada en
los sistemas de reporting y/o plataformas de planificacion
de recursos empresariales (ERP por sus siglas en inglés)
existentes? Si no es asi, épueden incorporarse facilmente?
O ées posible establecer controles eficaces en torno a los
sistemas y plataformas actuales u otros que sean fiables?
¢Se han establecido politicas formales sistematizadas

en toda la organizacién para ayudar a garantizar la
fiabilidad de la recogida, validacion andlisis y reporting/
comunicacion de los datos de sostenibilidad?

¢Ha establecido y comunicado la organizacion una
responsabilidad y responsabilizacion claras para la
recogida, validacién y divulgacién/comunicacién de
informacién clave sobre sostenibilidad?

¢Estdn los procesos de divulgacién y comunicacion
sobre sostenibilidad del reporting bien documentados

e incluyen controles para evitar o detectar errores
esenciales?

¢Han participado los equipos de auditoria interna y
cumplimiento, el equipo del director de finanzas y/o las
partes interesadas pertinentes, como el proveedor de
aseguramiento externo, en la revisién de la calidad de

la informacion clave sobre sostenibilidad, procesos de
apoyo y el sistema de control interno?

« ¢Es fiable la calidad de los datos?

Fragmento de: Leveraging the COSO Internal Control — Integrated Framework to Improve Confidence in Sustainability Performance Data

Un numero cada vez mayor de entidades obtienen declaraciones de aseguramiento independientes de terceros

en su informacion sobre factores ESG en virtud de la normativa de ratificacion de AICPA o la norma de encargos

de aseguramiento (ISAE 3000). De las 250 entidades globales, mas de dos tercios (67 %) de ellas obtienen
aseguramiento en la informacion sobre factores ESG.?® Las entidades que obtienen aseguramiento en la informacién
sobre factores ESG pueden elegir entre dos niveles:

e |a seguridad razonable que consiste en un examen riguroso que indica si la informacion esta libre de errores
sustanciales (considerada informacion a nivel de inversor)

e |a seguridad limitada que consiste en procedimientos mas limitados que producen un nivel de aseguramiento
relevante menor al de la seguridad razonable

Mientras que la mayoria de las entidades buscan el aseguramiento de su informacion divulgada sobre factores

ESG de forma voluntaria, los requisitos para verificacion y/o aseguramiento estan aumentando. Por ejemplo,
algunas regulaciones incluyen verificacion independiente de la divulgacion de gases de efecto invernadero (p. €j., el
Reglamento de Verificacion y Acreditacion [AVR por sus siglas en inglés] del Sistema de Comercio de Emisiones de
la UE [EU ETS por sus siglas en inglés]** y el Reglamento de reporting de emisiones de gases de efecto invernadero
de British Columbia).?® Otros aplican la informacion sobre factores ESG de forma mas general. Por ejemplo, el
Consejo Internacional de Mineria y Metales (ICMM por sus siglas en inglés)?® exige que sus miembros obtengan
aseguramiento en sus informes de sostenibilidad. Algunos paises como ltalia y Francia estan comenzando a exigir
aseguramiento tras la adopcion de la Directiva sobre la informacién no financiera.?”
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Adaptabilidad: la capacidad de una entidad para adaptarse y dar respuesta a los riesgos.

Analisis DAFO: utiliza una matriz «dos por dos» para definir las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades a las
que se enfrenta una empresa.

Apetito del riesgo: los tipos y el volumen de riesgo, a nivel general, que una organizacion esta dispuesta a aceptar o
rechazar en la busqueda de valor.

Capacidad de riesgo: la maxima cantidad de riesgo que una entidad es capaz de absorber en la busqueda del
cumplimiento de la estrategia y los objetivos de negocio.

Capital financiero: el criterio tradicional de rendimiento que incluye fondos obtenidos mediante financiacion o generados
a través de productividad.

Capital humano: El conocimiento, destrezas, competencias y otros atributos expresados en las personas que son
relevantes a la actividad econémica.d

Capital intelectual: representa los bienes intangibles asociados con una marca y reputacion, ademas de las patentes,
derechos de autor, sistemas organizativos y procedimientos relacionados.

Capital natural: el inventario de recursos naturales renovables y no renovables (e. g., plantas, animales, aire, agua, suelo,
minerales) que se combinan para producir un flujo de beneficios para las personas.e

Capital social y relacional: redes con normas, valores y concepciones compartidos que facilitan la cooperacién dentro o
entre grupos.f

Complejidad: el ambito y la naturaleza de un riesgo en cuanto al éxito de la entidad.

Contexto empresarial: las tendencias, eventos, relaciones y otros factores que puedan influir, clarificar o cambiar la
estrategia y los objetivos, tanto actuales como futuros, de una entidad.

Control interno: un proceso llevado a cabo por el consejo de administracion, la direccion y demas personal de una
entidad, disefiado para ofrecer una seguridad razonable en torno a la consecucion de objetivos relativos a operaciones,
divulgacion y cumplimiento normativo. (Para estudiarlo a fondo véase la publicacion Control Interno — Marco integrado.)

Cultura: las actitudes, el comportamiento ¥ los conocimientos sobre riesgos, tanto positivos como negativos, que ejercen
influencia en las decisiones de la direccion y del personal y que reflejan la mision, vision y valores clave de la organizacion.

Datos: hechos sin procesar que pueden recopilarse en conjunto para ser analizados, utilizados o referenciados.
Dependencias: Recursos (p. €j., humanos, sociales, naturales) que los negocios necesitan para crear y mantener val°r.

Entidad: cualquier forma de organismo con o sin animo de lucro o gubernamental. Una entidad puede cotizar en bolsa,
ser de propiedad privada, ser propiedad de una estructura cooperativa o cualquier otra estructura legal.

Entorno externo: cualquier factor ajeno a la entidad que ejerce influencia en la capacidad de cumplir con la estrategia y
los objetivos empresariales.

Entorno interno: cualquier factor dentro de la entidad que ejerce influencia en la capacidad de cumplir la estrategia y los
objetivos de negocio.

Estrategia: el plan de una organizacion para cumplir su mision, vision y aplicar sus valores clave.
Estructura operativa: la forma en la que la entidad organiza y lleva a cabo sus operaciones diarias.

Evaluacion de materialidad (o evaluacion de materialidad de ESG): el proceso de identificar, refinar y evaluar posibles
cuestiones medioambientales, sociales y de gobierno que podrian afectar al negocio y/o sus partes interesadas, y
condensarlas en una breve lista de temas que informan sobre la estrategia, los objetivos y las divulgaciones de una empresa.

Extra financiero: una amplia variedad de cuestiones que es probable que causen efectos a corto, medio o largo plazo

en el desempefio empresarial. Las cuestiones extra financieras normalmente existen mas alla del rango tradicional de
variables que se contemplan como parte de los procesos de toma de decisiones. Los factores extra financieros incluyen,
entre otros: el gobierno corporativo, la gestion de capital intelectual, los derechos humanos, las practicas de seguridad

y salud en el trabajo y de capital humano, la innovacién, la investigacién y el desarrollo, la satisfaccion de los clientes,

KPMG (2017). «<ESG, strategy and the long view: A framework for board oversight.»
Recuperado de assets.kpmg.com/content/dam/kpma/Iu/pdf/lu-en-esg-strategy-framework-for-board-oversight.pdf

Aungue estos términos se utilizan indistintamente, esta guia ha adoptado el término ESG, puesto que es el mds cominmente utilizado en estos momentos por la
comunidad de los inversores y plasma la variedad de criterios utilizados para generar rendimientos financieros competitivos a largo plazo y un impacto social positivo. El
término «riesgos relacionados» se ha adoptado para representar los riesgos que, aunque no provengan de los factores ESG, pueden tener causas o impactos relacionados
con estos. Por ejemplo, el riesgo de las fluctuaciones en el precio de las materias primas puede verse agravado por una causa medioambiental, como inundaciones o
sequias que no habian sido tenidas en cuenta anteriormente por la organizacion.

o

Radley Yeldar. (2012). «The value of extra-financial disclosure: What investors and analysts said.» Encomendado por Accounting for Sustainability, GRI y Radley Yeldar.
Recuperado de globalreporting.org/resourcelibrary/The-value-of-extra-financial-disclosure.pdf

a

Esta es la definicién de OCDE del capital humano que se utiliza en el borrador «Protocolo del capital social y humano» previsto para publicacion en 2019. Esta definicion
de capital humano es similar a la utilizada por el marco <IR>, que lo define como «las competencias, capacidades y experiencia de las personas y sus motivaciones para
innovar».
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Glosario

el cambio climatico y la gestidon de recursos naturales, la salud publica y de los consumidores, el riesgo de reputacion
e impactos medioambientales y sociales mas amplios causados por la actividad corporativa, como los impactos en la
biodiversidad y en la comunidad.o

Factores medioambientales, sociales y de gobierno (ESG):a engloba los facto'es medioambientales, sociales y de
gobierno que tienen un lugar prominente en las agendas de los inversores y otras partes interesadas.

Gestidn del desempefio: la medida de los esfuerzos realizados para cumplir o superar los objetivos de la estrategia y
del negocio.

Gestion del riesgo empresarial (ERM): la cultura, las capacidades y las practicas integradas con el proceso de definicion
de la estrategia y su desemperio de las que las organizaciones dependen para gestionar el riesgo a la hora de crear,
preservar y materializar valor.

Gobierno: los sistemas y procesos que aseguran la eficacia global de una entidad, ya sea un negocio, administracion
publica o institucion multilateral.

Gobierno corporativo: el conjunto de relaciones entre la direccion, el consejo de administracion, los accionistas y
otras partes interesadas de la empresa que proporciona la estructura a través de la cual se establecen los objetivos
de la empresa.

Gravedad: una medida de consideraciones tales como la probabilidad y el impacto de eventos o el tiempo necesario para
recuperarse de dichos eventos.

Impacto: el resultado o efecto de un riesgo. Puede haber una serie de posibles impactos asociados con un riesgo. El
impacto de un riesgo puede ser positivo 0 negativo con relacion a la estrategia o a los objetivos del negocio.

Incertidumbre: el estado de no saber si los posibles eventos se van a manifestar y como lo haran.
Informacion: datos procesados, organizados y estructurados relativos a un hecho o circunstancia particular.
Inventario de riesgos: todos los riesgos que pueden causar un impacto en una entidad.

Mega tendencias: fuerzas globales transformadoras importantes que definen el futuro, ya que tienen impactos de gran
alcance en negocios, economias, industrias, sociedades y personas.

Mision: la finalidad principal de la entidad que establece lo que desea conseguir y la razén por la que existe.

No financiero: segun la Directiva de la Unién Europea sobre el reporting de informacion no financiera, incluye asuntos
medioambientales y aspectos sociales y de los empleados, respeto a los derechos humanos, cuestiones anti corrupcion
y anti soborno y la diversidad en los consejos de administracion.

Objetivos empresariales: aquellos hitos cuantificables que la organizacion establece para cumplir con su estrategia.

Oportunidad: una accion o posible accion que crea o altera los objetivos o métodos para crear, preservar y
materializar valor.

Organizacion: el término utilizado para describir colectivamente al consejo de administracion, la direccidony demas
personal de una entidad.

Partes interesadas: partes que tienen un interés genuino o conferido en la entidad.

Partes interesadas externas: cualquier parte que no esté implicada en las operaciones de la entidad pero que resulte
afectada por la entidad, ejerza influencia directamente en el entorno empresarial de la entidad o en la reputacién, marca y
fiabilidad de la entidad.

Partes interesadas internas: partes que trabajan dentro de la entidad, como empleados, direccién y el consejo de
administracion.

Pensamiento integrado: la consideracion activa por parte de una organizacion de las relaciones entre sus varias unidades
operativas y funcionales y los capitales que esta utiliza o a los que afecta. El pensamiento integrado da lugar a la toma de
decisiones y medidas integradas que contemplan la creacion de valor a corto, medio o largo plazo.

Perfil de riesgo: una vision compuesta de los riesgos asumidos en un nivel particular de la entidad o aspectos del
negocio, que posicionan a la direccion a contemplar los tipos, gravedad e interdependencias de los riesgos y cémo
pueden afectar al desempefio de la entidad con relacion a su estrategia y objetivos de negocio.

Persistencia: duracién del impacto de un riesgo en una entidad.
Probabilidad: la posibilidad de que un evento se produzca.

Profesional de la gestidn de riesgos: a efectos de esta guia, incluye a aquellas personas con una funcion directa en
el proceso de la ERM, ahora bien, la orientacion es aplicable a cualquier persona con la responsabilidad de gestionar
riesgos (incluyendo la direccidn operativa, los responsables de riesgos, la gerencia de linea).

Profesional de sostenibilidad: a efectos de esta guia, los profesionales de la sostenibilidad incluyen principalmente a

¢ Esta definicién ha sido obtenida del «Protocolo del capital natural» de la Coalicion del Capital Natural. Esta definicion es similar a la utilizada por el marco <IR>,
que lo define como «todos los recursos renovables y no renovables y procesos que proporcionan bienes o servicios que favorecen la prosperidad pasada, actual o futura
de una organizacion».
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aquellos con una participacion directa en una funcion de sostenibilidad; ahora bien, la orientacion es relevante para
cualquier persona que se vea afectada por las consideraciones relacionadas con los factores ESG.

Recuperacion: la capacidad de una entidad para regresar a la tolerancia.

Riesgo: la posibilidad de que se produzcan eventos que afecten al cumplimiento de la estrategia y los objetivos

de negocio. NOTA: «riesgos» (en plural) se refiere a uno o mas posibles acontecimientos que pueden afectar al
cumplimiento de los objetivos. «Riesgo» (en singular) se refiere a todos los posibles acontecimientos que pueden afectar
colectivamente al cumplimiento de los objetivos.

Riesgo inherente: el riesgo para una entidad cuando la direccién no ha tomado acciones directas o focalizadas para
alterar su gravedad.

Riesgo residual efectivo: el riesgo restante después de que la direccidon haya tomado medidas para alterar su gravedad.

Riesgo residual objetivo: la cantidad de riesgo que una entidad prefiere asumir a la hora de cumplir su estrategia y
objetivos de negocio, sabiendo que la direccion implementara, o ha implementado, medidas directas o enfocadas a
alterar la gravedad del riesgo.

Riesgos relacionados con factores ESG: denominados comuinmente como riesgos de sostenibilidad, no financieros
o extra financieros, son los riesgos y/o las oportunidades relacionados con factores medioambientales, sociales y de
gobierno que pueden causar un impacto en una entidad.b

Sostenibilidad:g un enfoque empresarial que crea valor para los accionista® a largo plazo aprovechando las
oportunidades y gestionando los riesgos derivados de cambios econémicos, medioambientales y sociales.

Sostenibilidad organizativa: la capacidad de una entidad para resistir el impacto de eventos de gran escala.
Tolerancia: los limites de la variacion aceptable del desempefio en cuanto al cumplimiento de los objetivos de negocio.

Trabajo con I’s partes interesadas: el proceso utilizado por una organizacién para trabajar con las partes interesadas
pertinentes a fin de conseguir un resultado acordado.

Valores clave: las convicciones e ideales de la entidad en torno a lo que es bueno o malo, aceptable o inaceptable y que
ejercen influencia sobre el comportamiento de la organizacion.

Velocidad de la aparicion o velocidad: el tiempo que tarda en manifestarse un evento de riesgo o el tiempo que transcurre
entre la aparicion de un evento y el punto en el que la empresa siente primero sus efectos.

Vision: las aspiraciones de una entidad para su estado futuro o lo que la organizacién pretende conseguir con el paso
del tiempo.

Vision a nivel de cartera: una vision compuesta de los riesgos a los que se enfrenta una entidad y que motiva a la
direccioén y al consejo a contemplar los tipos de gravedad e interdependencias de los riesgos y como pueden afectar al
desempefio de la entidad con relacion a su estrategia y objetivos de negocio.

Organo regulador: el proceso utilizado por una organizacién para trabajar con las partes interesadas pertinentes con el
objeto de lograr resultados acordados (puede incluir el consejo de administracion, el comité de supervision, el comité
directivo, los socios generales o el propietario).

Esta es la definicién de OECD del capital social que se utiliza en el borrador «Protocolo del capital social y humano» previsto para publicaciéon en 2019. Esta definicién es
similar a la utilizada por el marco <IR>, que lo define como «las instituciones y las relaciones dentro y entre comunidades, grupos de interés y otras redes, y la capacidad
para compartir informacién que mejore el bienestar individual y colectivo».

@

RobecoSAM. «Corporate Sustainability.» Recuperado de sustainability-indices.com/sustainability-assessment/corporate-sustainability.jsp
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Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD)
Principales contribuyentes

¢ Rodney Irwin, director gerente de Redefining Value & Education

e Mario Abela, director de Redefining Value

e |ois Guthrie, directora, Redefining Value

e Eva Zabey, directora, Redefining Value

e Juliet Taylor, gerente de Redefining Value y Climate & Energy

e Eleanor Leach, asociada, Redefining Value

e Austin Kennedy, asociado, Redefining Value

EY

Principales contribuyentes

e Velislava lvanova, EY Americas, directora de Servicios de cambio climatico y sostenibilidad
e Brendan LeBlanc, socio

e Craig Faris, consultor de Servicios de consultoria de riesgos

e Rich Goode, director ejecutivo

e Lauren Rogge, gerente principal

e Anne Munaretto, gerente principal

e Margaret Weidner, gerente

e Susan Bailey, consultora principal

Deseamos expresar nuestro mas sincero agradecimiento a:
e La generosidad de Gordon and Betty Moore Foundation
e El Comité Asesor que ayudé con las observaciones del periodo publico de consultas:

- Copresidente, Rodney Irwin, Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD),
Director gerente de Redefining Value & Education

- Copresidenta, Sandra Richtermeyer, Decana - Manning School of Business University of Massachusetts Lowell
- Paul Sobel, The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO), presidente
- Desiré Carroll, American Institute of CPAs (AICPA), Gerente principal

- Sarah Ovuka, Financial Executives International (FEI), miembro contable profesional

- Geneva Claesson, socia, Sostenibilidad y cambio climatico, Deloitte LLP

- Rick Funston, Funston Advisory Services LLC, socio gerente

- Robert Hirth, Protiviti Inc., Director gerente principal y presidente emérito de COSO

- Krisann Kleibacker Lee, Cargill, Inc., abogada principal

- Geoff Lane, PricewaterhouseCoopers (PwC), socio de Sostenibilidad y cambio climatico

- Randy Miller, Funston Advisory Services LLC, director

- Sreeparna Mitra, EY, directora de Servicios de consultoria

- Bill Murphy, KPMG, socio, Servicios de gobierno, riesgo y aseguramiento, director para Canada,
Servicios de sostenibilidad

- Lucy Nottingham, Marsh & McLennan Companies, Inc., directora, Centro Global de Riesgos
- Gloria Santona, Baker McKenzie, asesora

- Mark Weick, The Dow Chemical Company, director principal, Sostenibilidad y Gestion de Riesgo Empresarial
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e Deseamos dar las gracias a los representantes de las siguientes empresas que participaron en las entrevistas,
encuestas y talleres que influyeron en esta publicacion:

- Aditya Birla Group - Institute and Faculty of Actuaries (IFoA)
- Akipeo Inc. - Insurance Institute of Switzerland (IIS)
- CLP Holdings Limited (CLP) - Mitsubishi Corporation
- The Dow Chemical Company - Monsanto Company®
- Eastman Chemical Company - Nestlé S.A.
- EDP - Energias de Portugal, S.A - NYU Stern, Center for Sustainable Business
- Eni S.p.A. - Olam International Ltd.
- Environmental Resources - Royal Philips N.V.
Management Limited (ERM) - Saudi Basic Industries Corp. (SABIC)
- Eskom SA

- Siam Cement Group Public
- Givaudan International SA Company Limited (SCG)

- Hankook Tire Co. Ltd. - State Street Global Advisors (SSGA)
- Hitachi Ltd. - Stora Enso

- Infosys Limited - Sumitomo Chemical Company Ltd.

¢ Representantes de las empresas que forman parte de WBCSD que participaron en las sesiones de gestion de
riesgos de las reuniones de delegados de cooperacion de Montreux, Suiza (abril de 2017) y Ciudad de México
(octubre de 2017)

¢ Sergio Analco | Branding + Design por su trabajo en el disefio y produccién de este documento

Acerca del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD)

El Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) es una organizacion global dirigida por
directores ejecutivos de mas de 200 empresas lideres que colaboran para acelerar la transiciéon hacia un mundo
sostenible. Ayudamos a que nuestras empresas miembro tengan mas éxito y sean mas sostenibles centrandonos
en ofrecer el maximo impacto positivo para los accionistas, el medioambiente y las sociedades. Nuestras empresas
miembro provienen de todos los sectores empresariales y de todas las principales economias, lo que representa
unos ingresos combinados de mas de 8,5 billones de USD y 19 millones de empleados. Nuestra red mundial de
casi 70 consejos empresariales nacionales da a nuestros miembros un alcance sin precedentes en todo el mundo.
WBCSD ocupa una posicién Unica para trabajar con las empresas miembro a lo largo y ancho de las cadenas de
valor para ofrecer soluciones empresariales de alto impacto a los problemas de sostenibilidad mas desafiantes.

wbcsd.org

Acerca de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO)

Este proyecto ha sido respaldado por COSO, una organizacién dedicada a proporcionar liderazgo intelectual
mediante el desarrollo de marcos y guias sobre la gestion del riesgo empresarial, el control interno y la disuasion
contra el fraude, disefados para mejorar el desempefio organizativo y el gobierno y a eliminar la magnitud del fraude
en las organizaciones. COSO es una iniciativa del sector privado patrocinada conjuntamente y financiada por:

e American Accounting Association (AAA)

e American Institute of CPAs (AICPA)

e Financial Executives International (FEI)

e Institute of Management Accountants (IMA)
e The Institute of Internal Auditors (II1A)

Acerca de EY

EY es lider mundial en servicios de aseguramiento, fiscales, de transacciones y asesoria. Las perspectivas y

servicios de calidad que ofrecemos ayudan a fomentar la confianza y seguridad en los mercados de capitales y en

las economias de todo el mundo. Desarrollamos lideres destacados que se unen para cumplir nuestras promesas
para todas nuestras partes interesadas. De este modo, desempefiamos un papel fundamental en la construccion

de un mundo laboral mejor para nuestro personal, nuestros clientes y nuestras comunidades. «EY» se refiere a la
organizacion global y puede también referirse a una o mas empresas miembro de Ernst & Young Global Limited, cada
una de las cuales es una entidad legal separada. Ernst & Young Global Limited, una empresa limitada por garantia del
Reino Unido, no ofrece servicios a sus clientes. Para mas informacion sobre nuestra organizacion visite ey.com.

@ Monsanto Company fue adquirida por Bayer AG el 7 de junio de 2018 y ahora es una filial indirecta de Bayer AG.
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Anexos

Anexo |: antecedentes del proyecto y método para la elaboracion de la guia

El argumento empresarial para integrar los factores ESG en la ERM

En enero de 2017, WBCSD publicé el informe Sostenibilidad y gestion de riesgos empresariales: el primer paso hacia
la integracion, en el que se examinaba el estado de la integracion de los riesgos relacionados con factores ESG y la
ERM." Este informe comparaba las divulgaciones de sostenibilidad y riesgos de 170 miembros del WBCSD vy reveld
que, como media, tan solo el 29 % de las areas consideradas como «materiales» en un informe de sostenibilidad se
divulgaban en la documentacion legal de riesgos de una empresa. En particular, el 35 % de las empresas miembro
no divulgaron ninguno de los riesgos de sostenibilidad (es decir, los riesgos relacionados con factores ESG)
identificados en sus informes de sostenibilidad de su declaracion legal.?

Las conversaciones y las encuestas revelaron que mas del 70 % de los profesionales de gestion de riesgos y
sostenibilidad pensaban que las «practicas de la gestion de riesgos no estaban abordando de forma adecuada

los riesgos de sostenibilidad». Los profesionales sefialaron una variedad de fuerzas organizativas internas y
caracteristicas innatas de los riesgos de sostenibilidad que afectaban a la gestién eficaz de estos riesgos. Entre las
razones mas prominentes se incluyen:®

e Algunas empresas cuentan con un conocimiento limitado de la sostenibilidad, que impide la captura de los
riesgos de sostenibilidad emergentes.

e |os riesgos de sostenibilidad son con frecuencia mas dificiles de cuantificar que los riesgos tradicionales.

e |La escala de tiempo de los panoramas de riesgos de sostenibilidad es mas larga que la de los riesgos
tradicionales.

e |Los informes de sostenibilidad y las divulgaciones de riesgos corporativas generales tienen diferentes publicos
objetivo y propdsitos.

Colaboracion entre COSO y WBCSD

En abril de 2017, como reconocimiento de los beneficios de la cooperacion mutua para sus respectivos miembros
y para el mundo empresarial en general, el Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0) y el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) firmaron un Memorando de
acuerdo (MOU por sus siglas en inglés) dirigido a colaborar para ayudar a los negocios a identificar y priorizar las
cuestiones relacionadas con la sostenibilidad y la gestion del riesgo empresarial.

El resultado de dicha colaboracion es esta guia disefiada para ayudar a las entidades en la aplicacion de la gestién
del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores medioambientales, sociales y de gobierno.

La guia: aplicacion de la gestion del riesgo empresarial a los riesgos relacionados con factores

medioambientales, sociales y de gobierno

WBCSD dirigio la elaboracién de la guia con el apoyo del consejo de COSO y EY como sus contribuyentes
principales. El equipo de elaboracién de la guia colaboré con profesionales de gestidn de riesgos y sostenibilidad
para obtener informacion sobre los desafios actuales y recibir asistencia sobre el desarrollo de su contenido, los
estudios de casos y los ejemplos del borrador preliminar. El borrador preliminar de la guia se publicé en febrero de
2018.

Entre el 7 de febrero y el 30 de junio de 2018, COSO y WBCSD llevaron a cabo un proceso de consulta publica del
borrador preliminar de la guia. A través de cartas de observaciones, una encuesta en linea y correos electronicos,
mas de 40 proponentes procedentes del mundo académico, organizaciones no gubernamentales, organizaciones
de reporting, organizaciones intergubernamentales, profesionales, organizaciones profesionales y firmas de
servicios profesionales y consultorias ofrecieron aportaciones para la actualizacion de la guia. Se establecié un
comité asesor compuesto por 16 profesionales de gestion de riesgos y sostenibilidad, servicios profesionales y
organizaciones patrocinadoras para dar soporte en el proceso de consulta.

El equipo del proyecto de elaboracion de la guia revisé todos los comentarios recibidos, tuvo en consideracion los
meéritos de las observaciones y opiniones y debatié y acordd las modificaciones en una reunion presencial con el
comité asesor.

El borrador actualizado que recoge estas aportaciones fue aprobado por WBCSD y COSO.

@ EI WBCSD amplié su estudio a 369 empresas en 2017 y obtuvo los mismos resultados. Los resultados indicaron que el 31 % de las cuestiones de sostenibilidad material
fueron informadas a los inversores como factores de riesgo. Asimismo, el 31 % de las empresas no contaban con una alineacion entre el riesgo considerado «material» en
el informe de sostenibilidad y la declaracién legal.

b Laimportancia se determiné en base al nivel de acuerdo con las observaciones de los entrevistados y los profesionales de sostenibilidad de la Pathways to Impact
Conference.
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Anexo Il: ejemplos de requisitos de reporting de riesgo y gobierno

Muchos paises y bolsas de valores establecen requisitos de informacién anuales para que las empresas difundan
informacién relacionada con factores potenciales de riesgo, incluyendo riesgos relacionados con factores ESG y
practicas de gobierno. En 2017 se llevd a cabo un andlisis para identificar los requisitos de reporting de 15 paises,
seleccionados en base al Producto Interior Bruto (PIB), las practicas de divulgacién de las empresas y la localizacion
geografica. Se han evaluado tanto los requisitos de las legislaciones nacionales como los de la bolsa de valores.c.

Este andlisis ha revelado que 13 de los 15 paises analizados requieren divulgaciones de factores de riesgo anuales,
bien a través de las legislaciones nacionales o de requisitos especificos de la bolsa de valores. Ocho de estos 13
paises identificaron explicitamente al menos un componente medioambiental, social o de gobierno que deberia
tenerse en cuenta a la hora de preparar divulgaciones de factores de riesgo. Asimismo, 14 de los 15 paises requerian
divulgaciones de gobierno anuales a través de las legislaciones nacionales o de requisitos de la bolsa de valores.

Los requisitos de reporting de riesgos, incluyendo los requisitos especificos relativos a los factores ESG, se
presentan mas abajo en la Tabla Il.1. Los requisitos de reporting de gobierno se presentan en la Tabla Il.2.

Tabla II.1 Requisitos de reporting de riesgos?

Bibliografia normativa

Divulgacion Divulgacion del | Ejemplo de cita

del factor de factor de riesgo
riesgo® especifico de ESG’

Australia Si Si Bolsa Australiana de Valores (ASX) Principios y recomendaciones del Consejo de
Gobierno Corporativo: Principio 7 (recomendacion 7.4)

Brasil Si No Presidente de la Comision de Valores de Brasil (CVM) Instruccion N.2 480

Canada Si Si Formulario 51-102F2, Formulario de informacién anual, Seccién 5.2; Formulario
51-102F1, Discusion y andlisis de la direccién, Seccién 1.2

China No No

Francia Si Si Articulo L225-100; Articulo L225-100-2

Alemania Si Si Codigo de Comercio/Derecho de Sociedades (HGB), §8289, 289a-e HGB, 315,
315a-c HGB

India Si Si Ley de Sociedades de 2013, Seccién 134. Declaracion financiera (3)

Japon Si No Ley de Instrumentos Financieros y de Intercambio (FIEFA), Articulos 5, 24
Ordenanza de la Oficina del Gabinete sobre el reporting de asuntos corporativos
(Ordenanza del Gabinete); Articulo 8(1), Articulo 15/Formulario 2 33; Formulario 3
13

Paises Bajos Si Si Cdédigo Civil Holandés, Libro 2 Personas juridicas, Titulo 9 Declaraciones financieras
e informe de los directores; Ley de Supervision Financiera; Cédigo de Gobierno
Corporativo Holandés (8 de diciembre de 2016) del Comité de Seguimiento

Noruega Si No Ley noruega sobre el comercio de valores de 2007: Seccién 5-5 Informes
financieros anuales; Ley de contabilidad noruega, Seccion 3

Singapur No No

Sudafrica Si No Informe King IV sobre Gobierno Corporativo para Sudafrica de 2016: Principio 11

Tailandia Si No Reglamento de la Bolsa de Valores de Tailandia. Re: Preparacion y presentacion
de declaraciones financieras, informes financieros y resultados operativos de las
empresas cotizan en bolsa

Reino Unido Si Si Ley de Sociedades de 2006 c. 46 Parte 15 CAPITULO 4A, Secciones 414C(2)(b),
414C(4)(b), 414C(7), N14CB(1)(2)(d)

EE. UU. Si Si 17 CFR 229.503; Reglamento de la Comision del Mercado de Valores (SEC) S-K
guia, SS 229.503 (c ); Elemento 303(a)(3)(ii)

° En casos en los que existen multiples bolsas de valores dentro de un pais, se incluyeron las dos mas grandes en el andlisis.

9 Nota: La Union Europea ha publicado la Directiva sobre el reporting de informacion no financiera (Directiva 2014/95/EU) que obliga a las grandes empresas a informar sobre
politicas relativas al medioambiente, responsabilidad social, derechos humanos, anticorrupcion/anti soborno y diversidad en cuanto a los consejos de administracion,
ademas del reporting de los riesgos relacionados con factores ESG. Los estados miembros de la UE la han adoptado como parte de su legislacion nacional. Para més
informacién sobre esta directiva, consulte:
ec.europa.eu/info/business-economy-euro/company-reporting-and-auditing/company-reporting/non-financial-reporting_en

¢ Requisito anual de divulgar publicamente los factores de riesgos que hayan superado un umbral especifico

f Los requisitos especifican tener en cuenta al menos un riesgo relacionado con factores medioambientales, sociales o de gobierno para el reporting anual.
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Tabla II.2 Requisitos de reporting de gobierno Anexo lll: ejemplos de marcos y compromisos voluntarios
Bibliografia normativa A continuacién se ofrece una selecciéon de marcos, normativas y compromisos voluntarios que pueden servir como
punto de partida para definir los requisitos voluntarios de la entidad relativos a los factores ESG.
éSe requiere un Ejemplo de cita
reporting ?SPeC'f'CO de Tabla 1.3: ejemplos de marcos y compromisos voluntarios
gobierno?*
Brasil No B-Corp? B Lab Certificacion Las empresas con fines de lucro certificadas por la organizacién B Lab sin fines de lucro
deben cumplir las normativas de actuacién social y medioambiental, responsabilidad y
. 7 . . . transparencia.
Canada Si Ley de Corporaciones Empresariales de Canada: Parte 5, Parte 7, Parte 8; Instrumento P
Nacional 58-101; Marco de CDSB para Consejo de normas de Orientacién/ Propone un método de reporting para informacién medioambiental en informes
Politica Nacional 58-201 divulgar informacién divulgacién climdtica alineacién generales en los que la informacién es material para comprender los riesgos y
medioambiental, capital (CDSB por sus siglas en oportunidades financieros de las empresas, asi como la resiliencia de sus modelos de
China Si Codigo de Gobierno Corporativo para Empresas que cotizan en bolsa en China natural e impactos inglés) negocio.
empresariales asociados®
Francia Si Codigo de Comercio Francés, Articulos L. 225-37-2 a L. 225-37-5 Principios Ceres* Ceres Orientacion/ Directrices que formalizan la dedicacion de las empresas a la concienciacion y
. . Ly . . L, ., . . alineacion responsabilidad medioambiental, ademas de un compromiso activo con el proceso
Alemania Si Cddigo de Comercio Aleman, Seccion 289F, Declaraciéon de Gobierno Corporativo permanente de mejora continua, didlogo y una divulgacion publica completa y
. p . . . ., , sistematica.
India Si Reglamento del Consejo de Valores y Divisas de la India, 2015, Seccién 34, Capitulo Il
Principios de Ecuador® Instituciones financieras | Firmante/ Las instituciones financieras preparan un informe anual para la Asociacién de los
Japon Si Ley de Instrumentos Financieros y de Intercambio (FIEFA), Articulos 5, 24 Ordenanza de la Asociacion de miembro Principios de Ecuador en el que afirman su adopcion del proceso de gestién del riesgo
de la Oficina del Gabinete sobre el reporting de asuntos corporativos (Ordenanza del miembros de los ala hora de determinar, evaluar y gestionar los riesgos medioambientales y sociales en
Gabinete); Articulo 8(1), Articulo 15/Formulario 2 57; Formulario 3 37 Principios de Ecuador proyectos.
R ) i L. , i ) . L Iniciativa de Reporte Global | Consejo Mundial Orientacién/ Normativa global codificada para el reporting de sostenibilidad.
Paises Bajos Si Codigo holandés de Gobierno Corporativo (8 de diciembre de 2016) del Comité de (GRIY® de Normas para la alineacién
Seguimiento Sostenibilidad (GSSB
i " » por sus siglas en inglés)
Noruega Si Ley de Contabilidad de Noruega. Seccién 3-3c — R ” ) - - - -
Criterios de desempefio Corporacion Financiera Politica/ Define las responsabilidades de los clientes de IFC para gestionar los riesgos
Singapur Si Ley de Sociedades de Singapur (2006); Reglamento de Cotizaciones en bolsa de de IFC’ Internacional (IFC por normativa relacionados con factores ESG en 8 categorias (riesgo, trabajo, eficiencia de recursos,
Singapur sus siglas en inglés) comunidad, tierras, reasentamiento, biodiversidad, poblaciones indigenas y patrimonio
’ ol - . . cultural).
Informe del Comité y Cddigo de Gobierno Corporativo
Consejo Internacional de Coaliciéon global de Orientacion/ Principios y marcos para reporting integrado que incluye una amplia base de capitales
Sudafrica Si Ley de Sociedades de 2008: Parte F - Gobierno de empresas Reporting Integrado (IIRC)® | reguladores, inversores, | alineacién para crear valor a largo plazo.
etc.
Tailandia Si Codigo de Gobierno Corporativo para Empresas Cotizadas en Bolsa de 2017 ) o o . ) . -
Agencia Luxemburguesa LuxFLAG Certificacion Agencia dirigida a promover la recaudacion de capital para el sector de la inversion
Reino Unido Si Ley de Sociedades de 2006 c. 46 Parte 15 Capitulo 5, Secciones 416 (1), (3): 418 (2), 419A; de certificacién financiera responsable otorgando una certificacion reconocida a los medios de inversion
Red| to de R ti T. ia de la Aut § idad de Cond t, Ei § A ’DTR ’ (LuxFLAG por sus siglas en elegibles. Su objetivo es ofrecer seguridad a los inversores de que el solicitante invierte
71eg7a2men 0 Ge keporting y ransparencia de la Autorida € Londucta Financiera, inglés)”® directa o indirectamente en el sector de la inversion responsable.
e Protocolo del Coalicién del capital Orientacion/ Un marco disefiado para ayudar a generar la informacién confiable, creible y procesable
EE. UU. Si Normativa de la Comision del Mercado de Valores (SEC) S-K, 17 CFR §229.407 capital natural® natural alineacion que requieren los directores empresariales para tomar decisiones informadas. Este
protocolo tiene por objeto ayudar a tomar mejores decisiones en las que se incluya la

forma en la que interactuamos con la naturaleza, o mas especificamente con el capital
natural, en la toma de decisiones.

Lineas directrices de la Organizacion para Orientacion/ Recomendaciones de los gobiernos a las empresas multinacionales en forma de

OCDE para empresas la Cooperacion y el alineacién principios y normativas no vinculantes para favorecer una conducta empresarial

multinacionales” Desarrollo Econémicos responsable en un contexto global acorde con las legislaciones y reglamentos
(OCDE) internacionales.

Principios para la inversién Naciones Unidas Firmante Compromiso a nivel de direccién ejecutiva para que los inversores institucionales

responsable® incorporen los factores ESG en las decisiones de inversion y responsabilidad.

Marco conceptual (CF por Consejo Normativo Orientacién/ Temas y métricas de sostenibilidad materiales en el aspecto financiero para sectores

sus siglas en inglés)® y de Contabilidad sobre alineacién industriales especificos, disefiadas para asegurar la presentacién de informacion

normativa (S por sus siglas Sostenibilidad (SASB) material Util para tomar decisiones sobre factores ESG a los mercados de capital de

en inglés)“ de SASB una forma asequible.

Protocolo del capital social Coalicién del capital Orientacién/ Contribuye a la vision de la transversalidad de la medicion de los impactos sociales

y humano®" social y humano alineacién y humanos a través de un proceso sistemdtico que guia a las empresas por el

recorrido de la medicion, valoracion y una mejor gestion del capital social y humano
y proporciona un marco para accién colaborativa hacia métodos armonizados y
estandarizados.

Objetivos de desarrollo Naciones Unidas Orientacion/ Conjunto de 17 objetivos globales con 169 propdsitos que cubren una amplia variedad
sostenible® alineacién de cuestiones de desarrollo sostenible a las que las empresas se pueden alinear.
Grupo de Trabajo sobre Consejo de estabilidad Orientacién/ Orientacion sobre divulgaciones voluntarias relacionadas con el clima que se centra en
Divulgaciones relacionadas financiera alineaciéon gobierno, estrategia, gestion del riesgo y métricas y objetivos.
con el clima”
Pacto Mundial de la ONU® Naciones Unidas Firmante/ Compromiso a nivel de direccion ejecutiva para los diez principios enfocado
miembro hacia los derechos humanos, el trabajo, el medioambiente y anticorrupcion.
Principios Rectores sobre Naciones Unidas Orientacién/ Directrices para avanzar los derechos humanos en las empresas y erradicar el abuso,
las empresas y los derechos alineacién centrandose especificamente en la transparencia y la responsabilidad corporativa.
humanos®
Principios para la Naciones Unidas Orientacién/ Marco global para el sector de los seguros que aborda los riesgos y oportunidades en
sostenibilidad en seguros alineacién términos de ESG.
de la Iniciativa Financiera
del UNEP®
9 Requisito anual de divulgar informacion relativa a las practicas de gobierno de la empresa, tales como la organizacién de érganos ejecutivos y los procedimientos éticos
para la direccion. " La publicacion de la version final del Protocolo del capital social y humano esta prevista para 2019.
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Anexos Anexos

Anexo |V: recursos especificos de ESG para comprender

el contexto empresarial”
(Fragmento de Embedding Project — The Road to Context: Contextualising Your Strategy and Goals)

Anexo V: ejemplo de matriz Responsable, Aprobado, Consultado e Informado
(RACI)

A continuacién se muestra un ejemplo de una matriz RACI que destaca algunas funciones comunes dentro de una

El marco de Limites del planeta organizacién y su participacion a lo largo del proceso de ERM.
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El marco de Limites del planeta desarrollado por Johan
Rockstrom y sus compafieros identifica nueve procesos
estrechamente vinculados que regulan la estabilidad y la
resiliencia de los limites del sistema ecoldgico de la Tierra y
trata de cuantificar, para cada uno de estos sistemas, los limites
en los que se ve amenazada la supervivencia humana.?? Varias
empresas han constatado que el marco ayuda a introducir la

idea de «umbrales» que tienen el potencial de crear restricciones I ANGE
estratégicas reales puesto que limitan el acceso a los recursos
0 aumentan los riesgos relacionados con el clima. El marco
también ha sido util para entablar una conversacién sobre ,
los limites del crecimiento. A medida que avancen estas FERMTEREE.
conversaciones, sin embargo, algunos de los temas tendran que .
ser reformulados de limites planetarios a umbrales. Por ejemplo,
en muchos casos, es dificil estudiar un limite del planeta para

el agua. En su lugar, las empresas tendran que contemplar el
nivel de las cuencas e incluso los umbrales estacionales para la

BIOSPHERE INTEGRITY

CLIMATE CHANGE

BIl
(Not yet
quantified)

NOVEL ENTITIES
* - (Notyet quantified)

STRATOSPHERIC
OZONE DEPLETION

.+ ATMOSPHERIC AEROSOL
- LOADING
(Not yet quantified)

ACIDIFICATION

I Below boundary (safe)
Inzone of uncertainty (increasing risk)

BIOGEOCHEMICAL

Elementos de la
ERM

Gobierno y cultura

Consejoy
subcomité

Aprobados para
establecer el tono
para el gobierno,
la culturay la
aceptacion del
riesgo

Comité
ejecutivo

Responsable del
disefo y la puesta
en practica del
proceso integral
de ERM

Director de la
ERM o Director de

Riesgos(CRO)

Responsables del
disefio y la puesta en
prdctica del proceso
integral y el ciclo de
vida de ERM

Responsables del
riesgo (incluye
sostenibilidad para
riesgos especificos
de ESG)

Informados del proceso
de ERM para apoyar

la gestion de las
cuestiones ESG

Profesionales de
sostenibilidad

Informados del modelo de
gobierno y el proceso para
apoyar a la direccién en las
cuestiones ESG

Estrategia y
establecimiento
de objetivos

Consultados

y conscientes

de los cambios
significativos en el
entorno interno y
externo

Aprobado para
establecer

la estrategia
empresarial, los
objetivos y el
apetito de riesgo

Responsables de
facilitar el proceso
para examinar el
contexto empresarial
y la estrategia

Consultados sobre
los cambios internos
y externos para
identificar cualquier
modificaciéon que
pueda dar lugar a
riesgos

Consultados sobre los
cambios internos y
externos y los impactos y
dependencias relacionados
con los factores ESG

Identificar los

Aprobado para

Responsables de

Responsables de

Consultados con los

cantidad y calidad del agua en las zonas donde operan. A pesar fows B ey sone ofunceralny (g ) riesgos que identificar y facilitar el proceso apoyar la identificacion | propietarios de riesgos para

de esto, en las primeras etapas, este marco puede proporcionar afectaran a o!ivulgar los _ para identificar y_comprensién de los facilitar Ia_identificaci_én yla
. Créditos: Imagenes de Azote para Stockholf Resilience Centre la estrategia riesgos materiales | los impactos en el riesgos comprension de los riesgos

un fuerte punto conceptual de referencia. y objetivos que tengan negocio relacionados con factores

Adaptado de stockholmresilience.org/research/planetary-boundaries/planetary-boundaries/about-the-research/the-nine-planetary-boundaries.htm/

El donut de los limites sociales y del planeta

empresariales

Consultados y
conscientes de los

un impacto en
la estrategia
empresarial

ESG

Evaluar y ) o Aprobado para Responsables Responsables de Consultados con los
. . - . . xg priorizar la riesgos criticos evaluar y priorizar | de hacer uso de evaluar la gravedad responsables de los riesgos
() . . . .
Mientras que el marco de los Limites del planeta se~centra prln.mp.alme.nte en los um't’>rales medloamblentales, Kate 21 gravedad de :que etzfetctap a los riesgos y las herramientas que supone el riesgo sobre herramientas y
Raworth ha propuesto el modelo del «donut» que afiade un anillo interior (la Fundacion Social) al marco de los = los riesgos ;a‘:; ;Zri%:ry oportunidades para la valoracion para el conocimiento para ayudar
Limites del planeta. Junto con el marco de los Limites del planeta, puede ser Util para ayudar a presentar el papel g identificados | | jestas clave y priorizacion de negocio y la estrategia | a cuantificar y priorizar los
~ . - . . ) riesgos ue estan relacionados con
que desempenan las empresas a la hora de mantener y mejorar la resiliencia social y, por otro lado, cémo sus selectas ante 9 ?actores £SG
riesgos

acciones contribuyen a la inestabilidad social en las regiones donde operan.
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Desarrollar e

Aprobado para

Responsables

Responsables de

Consultados con los

implementar la asignacion de coordinar el desarrollar las responsables de los riesgos
respuestas apropiada desarrollo de respuestas apropiadas para desarrollar respuestas
ante los de recursos respuestas ante los para abordar innovadoras ante los
riesgos para gestionar riesgos de cada area | los riesgos y de riesgos priorizados
priorizados los riesgos de riesgo implementarlas
priorizados
Revision y Consultados Aprobado para Responsables de Responsables de Consultados sobre las

monitorizacion

sobre el estado de
los riesgos y los
procesos ERM

monitorizar las
actividades de
ERMy asegurarse
de que los riesgos
se mantienen
dentro del apetito
de riesgo de la

desarrollar una vista
consolidada de las
métricas utilizadas
para monitorizar
riesgos

desarrollar métricas
para monitorizar los
riesgos y el contexto
empresarial para
cuando los riesgos
sobrepasen los niveles
de tolerancia

métricas apropiadas para
monitorizar los riesgos
relacionados con factores
ESG y determinar qué
aspectos divulgar a las
partes interesadas internas
o externas

empresa

Informacion, Consultados Aprobado para Responsables Responsables de hacer = Consultados sobre las
comunicacién y sobre actividades | comunicar las de desarrollar aportaciones para aportaciones para las
divulgacion y procesos de actividades y comunicaciones las comunicaciones comunicaciones internas

ERM divulgados
externamente

los procesos de
ERM interna 'y
externamente

internas y externas
sobre actividades y
procesos de ERM

internas y externas
sobre actividades y
procesos de ERM

y externas en torno a los
aspectos relacionados
con factores ESG de las
actividades y procesos de
ERM
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Anexos

Anexo VI: ejemplo de tabla de referencia de eventos precedentes

Esta tabla esté disefiada para servir como punto de partida a la hora de considerar eventos que se han producido
en otras empresas como entradas de datos para los modelos de previsién. Las referencias que aparecen

aqui proporcionan una perspectiva del evento y su impacto. Se requerira una investigacion mas exhaustiva y
comparacion con las circunstancias especificas de la empresa.

Anexos

Anexo VII: Tabla de referencia de analisis de escenarios

Los recursos incluidos en la tabla de mas abajo ofrecen informacién para el desarrollo de analisis de escenarios
centrados en el cambio climatico y la energia. La direccion deberia tener en cuenta estos recursos para los
principios y metodologias que pueden aplicarse a otros riesgos relacionados con factores ESG.

Riesgos Referencia a ejemplos
ESG de eventos precedentes

Medioambiental

Fenémenos « Impacto de inundaciones catastréficas « La marca de ropa Next tuvo que subir los precios un 5 %-8 %
meteorolégicos y sequias en la produccién y precio de Los precios de las acciones de H&M cayeron un 2,5 %%
adversos cultivos de algoddn (2010)%

 Impacto en la cosecha de algoddn de la sequia en * Gap redujo su prevision de beneficios anuales en un 22 % durante su actualizacion del primer

Texas y de las condiciones meteoroldgicas adversas | trimestre de 2011 debido en parte a los precios del algodén.

en China (2011) Polo Ralph Lauren registré un descenso del 36 % en ingresos netos en el primer trimestre, alegando
mayores costes de insumos como el principal factor?

* Impacto de los humedales costeros en el nordeste
de los EE. UU. en los dafios por inundaciones
regionales provocadas por el huracdn Sandy y
pérdidas locales por las inundaciones anuales en
New Jersey (2012)

La presencia de humedales ayudo a evitar 625 millones de USD en dafios directos por inundaciones?

Contaminacién « Vertido de petrdleo en el Golfo de México (2010) En 2018, BP habia pagado mas de 65 mil millones de USD en costes de limpieza y honorarios legales
del agua relacionados con el desastre medioambiental mas grande de la historia de los EE. UU. en el que
fallecieron 11 trabajadores de una plataforma petrolifera?’

« Compensacion por la contaminacion del agua por
fracturacion hidrdulica (fracking)

Cabot Oil and Gas pag6 4,2 millones de USD a dos familias por contaminar su agua?

« Vertido de residuos de cenizas de carbon (2015) Duke Energy Corp acordd pagar 102 millones de USD en sanciones federales: 68 millones de USD en
multas y 34 millones de USD destinados a labores medioambientales y de conservacion en los estados

de Carolina del Norte y Virginia (EE. UU.)®

Escasez de agua | * Extraccion de aguas subterraneas Coca-Cola se vio obligada a cerrar su fabrica de embotellado donde producia 600 botellas de
por encima de los limites legales tereftalato de polietileno (PET) para refrescos por minuto*®

Biodiversidad * Incumplimiento de la legislacion nacional 35 empresas diferentes (principalmente multinacionales cosméticas y farmacéuticas) fueron
sobre biodiversidad en Brasil (2017) declaradas responsables. Las multas ascendieron a 44 millones de USD*

* Restauracion de la biodiversidad, naturaleza y Cualquier acto cometido por una persona se castiga con una multa de hasta 150.000 euros (750.000
paisajes (proyecto de ley de la Asamblea Francesa) euros por un grupo organizado) y dos afios de prision.*

Derechos « Malas condiciones de trabajo en las fabricas (1990 | + La defensa ante estas reclamaciones por parte de Nike dio lugar a un pago de conciliacién de 1,5
humanos y principios del 2000) millones de USD?334
« Se pagaba a los trabajadores por debajo del « 7-Eleven pag6 como minimo 26 millones de USD en pagos retroactivos a 680 trabajadores®

salario minimo legal

Derechos * Huelga de los empleados para mejorar los « Un importante proyecto minero de primera clase con un gasto de capital de 3.000-5.000 millones
laborales derechos laborales de USD estara sujeto a costes de aproximadamente 20 millones de USD por semana de retraso en la
produccién, en términos del Valor Actual Neto (NPV por sus siglas en inglés) debido en gran parte a
la pérdida de ventas®®

Salud y « Lesiones, enfermedades y fallecimientos « Los siguientes estudios informan sobre los costes medios directos e indirectos:
seguridad en el relacionados con el lugar de trabajo - National Safety Council Injury ¥’
trabajo - PBS Costs of Occupational Injuries and llinesses (especifico para los EE. UU.)*®

* El derrumbe de una fabrica provoco la muerte de « La Organizacién Internacional del Trabajo recaudé 15 millones de USD del objetivo de 40 millones de
mas de 1100 trabajadores y 1.000 heridos USD para compensar a las familias afectadas del derrumbe de la fabrica Rana Plaza*

Comunidad « Derrumbe de una presa que maté a 19 personas y « Samarco (Value y BHP) pagaron una liquidacion de 6.200 millones de USD*°
dispersé escombros mineros de mineral de hierro
por la regién del sureste de Brasil

Seguridad « La contaminacién de los alimentos provocé un « El precio de las acciones de Chipotle, que estaba aumentando en ese momento, cayé de 750 USD por
alimentaria brote de E. coli (2015)* accion a 440 USD por accién en un periodo de seis meses*?
« La contaminacion de alimentos para mascotas « Petco paralizé la venta de golosinas para perros fabricadas en China, lo que afectd a 1.300 tiendas y
provoco la muerte de perros (2014)% ventas en Petco.com**
Seguridad de « Incendio de baterias de iones de litio (2006) « Dell/Sony retir6 del mercado 4,1 millones de baterias a un coste de 400 millones de USD*S
productos
« Pintura con plomo en juguetes para nifios (2007) « Mattel retird del mercado 967.000 juguetes, la 172 vez en diez afos*®
» Demora en la notificacién de un defecto « La Administracion Nacional de Seguridad del Trafico en las Carreteras de los EE. UU. cobré a GM 35
en el interruptor de encendido (2014) millones de USD en una sancién civil*’
« Sobrecalentamiento e incendios de teléfonos « Samsung ordend una retirada inicial de producto de 2,5 millones de dispositivos*®

moviles (2016)

Seguridad del « Falta de supervision en operaciones comerciales « JPMorgan Chase genero cerca de 6.000 millones de USD en pérdidas debido a derivados complejos
consumidor (2013) « Acordo pagar 920 millones de USD en multas a los reguladores*®

Soborno y « Pagos de sobornos « Se impusieron sanciones penales y civiles a empresas por delitos definidos por la Ley de practicas
corrupcién corruptas en el extranjero®

« En 2016 la Oficina de Fraudes Graves consigui6 su primera condena de conformidad con la seccién 7
de la Ley Antisoborno del Reino Unido de 2010, que dio como resultado una sancién econémica de
unos 2,7 millones de USD*'

Falsificacion « Falsificacion de las pruebas de « En 2018, Volkswagen ha pagado a las autoridades estadounidenses 25.000 millones de USD en
de pruebas de emisiones en vehiculos (2016) multas, sanciones e indemnizaciones®
emisiones

TCFD Technical Supplement: « Describe como crear escenarios de cambio climatico que sean factibles, distintivos, consistentes,
The Use of Scenario Analysis in relevantes y desafiantes

Disclosure of Climate-Related Risks | * Los parametros, las hipdtesis, la opcidn de analisis y los impactos orientan a los administradores a
and Opportunities™ través de las consideraciones clave para el desarrollo de escenarios

IEA% * Proporciona escenarios de politicas nuevos y actuales basados en planes anunciados por los paises

sobre energia y su implementacion
« Disefla escenarios de tecnologia energética para limitar las emisiones de gases de efecto invernadero
en base a escenarios de 2, 4 y 6 grados

IPCC> « El Informe Especial sobre Escenarios de Emisiones (SRES por sus siglas en inglés) cubre una amplia
variedad de los principales factores de las emisiones futuras, desde el desarrollo demografico hasta el
tecnoldgico y econdmico

« Estos escenarios incluyen la gama de emisiones de todas las fuentes correspondientes de gases de
efecto invernadero y azufre y sus fuerzas motrices

Shell*® « Escenarios desarrollados anualmente para una serie de problematicas, incluyendo la manera en la que
el mundo podria satisfacer la demanda energética a la vez de reducir las emisiones netas de carbono a
cero, y escenarios energéticos para el futuro

« El propdsito es preguntarse «qué pasaria si...» para poder contemplar eventos que pueden ser
posibilidades remotas y expandir la forma de pensar

Statoil*’ « Escenarios energéticos que tienen en cuenta las emisiones de gases de efecto invernadero, la politica
climatica mundial, la demanda de energia, los mercados mundiales de petréleo y gas y la energia
renovable (2017)

BHP « Andlisis de escenarios de cambio climatico que incluyen un mundo del escenario de 2 grados Celsius

ConocoPhillips> « Escenario de carbono de la oferta y demanda corporativa

Glencore®® « Escenarios de cambio climatico con estudio de las hipétesis para una accion retrasada, accion
comprometida y accién de ambicion

World Resources Institute * Herramienta de mapeo del riesgo hidrico que ayuda a las entidades a identificar y evaluar este tipo de

Aqueduct Water Risk Atlas® riesgo a escala global

TCFD Knowledge Hub®? « Impulsado por el Consejo de normas de divulgacion climatica (CDSB por sus siglas en inglés) para

ayudar a que las empresas implementen las recomendaciones del TCFD
« Los recursos incluyen legislacion y reglamentos, marcos, normativas, orientacion, documentos de
investigacién, herramientas y seminarios web

Anexo VIII: Ejemplos de aplicacion de la ERM a los riesgos relacionados con
los factores ESG

Esta guia ha mostrado como aplicar la ERM a los riesgos relacionados con factores ESG. Considere el ejemplo de
Pro P&P como un resumen de las acciones clave de cada capitulo. Aunque este ejemplo no proporciona una lista
exhaustiva de los riesgos o acciones de una empresa, se propone como un ejemplo ilustrativo de como fluyen los
riesgos desde la estrategia y objetivos de una organizacion.

Pro Paper & Packaging

@ Vision y estrategia

Pro Paper & Packaging (Pro P&P) sera un negocio de papel y embalaje lider en Europa, las Américas y la
region Asia-Pacifico. Pro P&P sera un socio comprometido con nuestros clientes, con una completa oferta
de productos, que aprovechara nuestra huella de carbono y escala, simplificara procesos y tecnologia para
generar una excelente rentabilidad, creara valor para nuestros accionistas y sera reconocido como un lider en
sostenibilidad y una empresa preferida para trabajar.
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Aviso legal

Esta publicacién se difunde en nombre de WBCSD y COSO. Sin embargo, no significa necesariamente que cada una de las
empresas y organizaciones miembro esté de acuerdo con todas las opiniones aqui expresadas. Esta publicacion ha sido preparada
para orientacion general solamente sobre asuntos de interés y no constituye asesoramiento profesional. Usted no debe actuar sobre
la informacién contenida en esta publicacion sin obtener asesoramiento profesional especifico. No se ofrece ninguna representacion
ni garantia (expresa o implicita) en cuanto a la exactitud o integridad de la informacién contenida en esta publicacion, y, en la medida
permitida por la ley, WBCSD, COSO, sus miembros, empleados y agentes no aceptan ni asumen ninguna obligacién, responsabilidad
o deber de asistencia por cualquier consecuencia de usted o de cualquier otra persona que actue, o se abstenga de actuar,
basandose en la informacién contenida en esta publicaciéon o para cualquier decision basada en ella.






