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@ Punto de partida

Tras la primera respuesta

agil einmediata de las
empresas frente a la crisis

de la COVID-19, Forética,

en colaboracién con el

World Business Council for
Sustainable Development
(WBCSD)y su red de socios
en Espana, decidié lanzar una
alianza empresarial, “El futuro
de la sostenibilidad: Resiliencia
y ‘nueva normalidad’ de

las empresas” con el finde
analizar el impacto de la
COVID-19 alargo plazo desde
el ambito de la sostenibilidad
y con foco en la vision ESG
(aspectos ambientales,
sociales y de buen gobierno
por sus siglas en inglés)

de las empresas. Nuestra
ambicion es apoyar a nuestros
socios en la planificacién
delarecuperaciony enla
continuidad de sus negocios
asegurando que las lecciones
aprendidas tras los primeros
impactos de la COVID-19
sirvan como base parauna
reconstruccién mas sostenible
que garantice laresiliencia
empresarial a largo plazo.

En resumen, maximizar el
impacto de la sostenibilidad
en la estrategia corporativa
aprovechando esta gran
oportunidad de repensar
nuestro sistema que la crisis
de la COVID-19 ha propiciado

Para ello, el proyecto se ha
estructurado en torno a dos
grandes ejes de accion. Enuna
primera fase, en linea con el
trabajo del WBCSD, el objetivo
fue analizar los posibles
impactos de laCOVID-19 a
mediano y largo plazo. En

un primer documento sobre
Macrotendencias y Disrupciones
para la década 2020-2030,

'Resultados encuesta Forética “Futuro de la Sostenibilidad

actualizamos las
macrotendencias

en sostenibilidad
presentadas por

Forética al inicio

del afo 2020,

incluyendo la vision
global del trabajo que
estamos realizando

en colaboracién con el
WBCSD. Partiendo de las
12 grandes tendencias y
10 disrupciones que a nivel
global van a marcar la década
de los afios 20, pusimos foco
en Espafia ya que no todas ellas
tienen el mismo impacto potencial
en el dambito local ni la capacidad
de influencia sobre ellas es la
misma. Esto permitié contribuir

a una mayor comprension del
contexto y de las consecuencias
de laCQOVID-19 en Espafiay

por consiguiente a un punto de
partida mas solido para el apoyo
en la construccion y reformulacion
de nuevas estrategias de
sostenibilidad en las empresas.

Tras este primer documento,
Forética presentd un segundo
informe, "Resiliencia'y 'nueva
normalidad’ post COVID-19", de
nuevo en linea con el trabajo del
WBCSD y acompafiado de un
anexo para Espafa. La razon de
ser de este Ultimo es analizar las
vulnerabilidades de nuestro sistema
socio-econdmico destapadas por
la COVID-19, asi como la creciente
exposicion a los riesgos sistémicos
que sin duda configuraran la
proxima década. Junto a nuestra
dependencia del crecimiento
econdmico o la excesiva atencion
de las empresas a la eficienciay el
valor a corto plazo, el analisis para
Espafia muestra coincidencias

con las vulnerabilidades reveladas
a nivel global: la capacidad del
sistema sanitario espafiol, la

desigualdad econdmicay la falta de
coordinacion de la respuesta de las
distintas administraciones publicas
en Espana, son los tres principales
factores de nuestro sistema socio-
econdmico que las empresas han
detectado como agravantes de la
crisis de la COVID-19.

En una segunda fase que
prosigue el presente documento,
el objetivo es poner a disposicion
de las empresas una serie de
herramientas que faciliten el disefio
de estrategias de recuperacion que
garanticen una ‘nueva normalidad’
mas sostenible y responsable.

Para ello, es necesario tener en
cuenta los diferentes escenarios
posibles a futuro y establecer

una serie de acciones prioritarias,
siempre velando por que se
integren los principales factores de
sostenibilidad. Por consiguiente,
este informe pretende ofrecer
algunas claves para utilizar de
manera eficiente esos escenarios
de recuperacion, asi como
desarrollar una reflexion sobre

los principales aspectos que no
pueden faltar a la hora de maximizar
elimpacto de la sostenibilidad en
las estrategias corporativas.
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Los escenarios de recuperacion:
sentando las bases para la resiliencia
empresarial

La crisis de la COVID-10 junto
con todas las vulnerabilidades
que ha puesto de manifiesto,

ha dado pie a una primera
respuesta, tanto por parte

de los gobiernos como de las
empresas, con un enfoque
cortoplacista para hacer frente a
los grandes desafios generados.
Nuestra sociedad se encuentra
mas que nunca en un contexto
de incertidumbre que induce a
contemplar varios escenarios
posibles a futuro con el fin de
desarrollar una mayor capacidad
de adaptacion y flexibilidad
frente a estas situaciones.

Asi, frente a esta incertidumbre, el
analisis de escenarios representa
una herramienta muy util para las
empresas de cara al disefio de sus
estrategias de recuperacion; el
hecho de considerar las diferentes
opciones a futuro, facilitara la
capacidad de responder mas
agilmente a las disrupciones
externas y adaptar las estrategias
empresariales a los diferentes
contextos. Si bien existen multiples
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exhaustivo sobre “La
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tras la COVID-19: una guia

para una "nueva normalidad”
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Forética ha querido acercar a
la comunidad hispano hablante
facilitando su traduccion al espariol
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de los diferentes escenarios
econoémicos tras la crisis de la
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como base para construir las
estrategias de recuperacion
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Grafico 1: los 3 escenarios basicos tras los shocks pueden representarse bajo las formas V-U-L (Fuente: Centro para

el andlisis macroeconémico de BCG)
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Por otro lado, la organizacion
Business for Social Responsibility
(BSR) ha desarrollado a su vez otro Successful Containment Efforts
analisis de escenarios que también
puede servir de inspiracion de cara
ala construccion de las estrategias
de recuperacion. En él se
presentan 3 posibles escenarios

a 5 afios vista y sus implicaciones
en términos de sostenibilidad.
Estan estructurados en funcion

de dos factores de incertidumbre
determinantes de cara al futuro;

el éxito de los esfuerzos para
contener la propagacion del virus

y la eficacia de las politicas socio-
economicas.

Scenario 3
Build Back Better

Scenario 1
Winners and Losers

Scenario 2
Finalmente, cualquiera de los Community Safety Nets
dos analisis de escenarios
proporciona una herramienta
muy Util para poner a prueba

las estrategias y los planes de
recuperacion a futuro. Sialgunas

empresas preferiran establecer
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Ineffective Containment Efforts

una estrategia para cada tipo de Fuente: Business for Social Responsibility. Informe ‘COVID-19 Scenarios'
escenario posible, otras podran

usar estos analisis como una efectos positivos en todos ellos ellos y suimpacto sobre el modus
herramienta complementaria que (prioridades “no-regret”) y/o operandi actual de la empresa.
permita identificar qué factores de  que son comunes a todas las Asi, la identificacion de estas
otros escenarios - para los que la trayectorias de recuperaciony acciones "no-regret” permitiria
empresa no se esta preparando - cuéles son mas especificas a mitigar los riesgos y aprovechar
se estan obviando en los planes un escenario en particular y por las oportunidades de todos

de recuperacion, pero se tendrian consiguiente mas “secundarias”. los escenarios, pero también
que tener en cuenta debido al En el caso del anélisis de BSR, reconocer los riesgos que, si
potencial impacto. Ademas, el la caracterizacién méas detallada bien solo ocurririan en uno de los
considerar varios escenarios de cada escenario permite escenarios, son demasiado altos
puede ayudar a determinar cuales  evaluar también los riesgos y como para no considerarlos.

son las prioridades que tendran oportunidades de cada uno de

A grandes rasgos, los 3 escenarios se caracterizarian de la siguiente manera:

1 "Ganadores y perdedores”; Chinay la decadencia del sistema 3 "Reconstruyendo un mundo
debido al fracaso de las politicas capitalista y de la democracia. mejor”; gracias al éxito de las
Socio-econdmicas y a unos . , politicas socio-econémicas y
resultados bastante moderados 2 "Redes de seguridad a nivel de los esfuerzos para contener
enlo que respecta la contencion comunitario”: debido a la el virus, se ha instaurado un

de la propagacion del virus, la crisis ~ Permanencia del virus, nuestra contexto de solidaridad global y
de la COVID-19 ha exacerbado sociedad se ha tenido que existe una oportunidad real para
las deficiencias de los paises adaptar por completo y la vida en una reconstruccion y un futuro
con una débil gobernanzay se comunidades pequefias a nivel sostenibles.

ha instaurado un nuevo orden local ha ganado mucho peso al

geopolitico a nivel mundial garantizar un cierto apoyo socio-

caracterizado por la supremaciade ~ €CONOMICO.
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La nueva era de las estrategias de
sostenibilidad: ;qué se necesita cambiar
para integrar realmente la sostenibilidad
en las estrategias corporativas?

El sentido del La Lamedicién del Lagestiénde Un alineamiento

propésito : transversalidad impacto riesgos de los objetivos
: dela :  desostenibilidad
sostenibilidad :  conlaestrategia
atravésdela empresarial
compaiia : : :

1. El sentido del propésito

Elrol del CEQ'y el liderazgo de la alta direccién aparecen como dos factores
cruciales a la hora de integrar la sostenibilidad en las estrategias corporativas.
Para que la sostenibilidad tenga un impacto real, debe de estar vinculada

al propdsito de la compafiia para que exista un compromiso por parte de

los empleados a todos los niveles. De hecho, ahora mas que nunca en

este contexto de COVID-19, la sostenibilidad y el sentido del propdsito se
presentan como una palanca determinante para atraer y retener al talento,
sobre todo a las nuevas generaciones cada vez mas comprometidas con los
retos de la sostenibilidad.

2. La transversalidad de la sostenibilidad a través de la compaiiia

La necesidad de un cierto “cambio de enfoque” en materia de sostenibilidad
parece cobrar cada vez mas fuerza. Si antes el departamento de RSC /
sostenibilidad se podia encontrar en ciertas ocasiones en una posicion

de "demanda” buscando el apoyo de las demas areas, ahora el enfoque

se esta invirtiendo ya que son estas las que necesitan integrar factores g’
de sostenibilidad en sus operaciones. Ademas, el posicionamiento del

departamento de sostenibilidad en el organigrama de la compariia es clave; ’
debe de estar en relacion directa con los demas departamentos con una
perspectiva transversal y asegurarse de que exista un reporte directo a la

alta direccion. Este aspecto sera determinante a la hora de garantizar un rol
relevante de la sostenibilidad en las organizaciones, sobre todo desde el

punto de vista de la especializacion de los profesionales de esta area y del
reconocimiento de su labor.

Escenarios post COVID-19 6
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3. La medicion delimpacto

Para que la sostenibilidad cobre todo su sentido a nivel estratégico, es
preciso integrar los aspectos ESG dentro del negocio de forma que todos

los empleados conozcan los impactos que la empresa esta teniendo sobre
estos, pero también el grado de dependencia de cara a la continuidad del
negocio. Hace falta determinar los recursos, tanto ambientales como sociales
y buen gobierno, que son criticos para el desarrollo de la actividad y la manera
en la que la empresa impacta sobre esos recursos. Para ello se necesitan
indicadores mas claros, cuantitativos y cualitativos (sobre todo a nivel social).
Las empresas recalcan que hace falta un estandar mas preciso y detallado

a nivel global para poder compararse frente a otras, establecer indicadores
relevantes que permitan medir la evolucion del desempefio. La medicion del
impacto aparece por consiguiente como como gran reto para la maximizacion
delimpacto de la sostenibilidad.

4.Lagestion de riesgos

Sibien la sostenibilidad ha tenido una importante proyeccion en la estrategia
empresarial, todavia queda un largo camino por recorrer respecto a la
integracion de factores ESG en los modelos de riesgo de las compafiias. Es
indispensable determinar los elementos que permiten mantener la creacion
de valor a medio y largo plazo, los factores que van a tener un impacto sobre
los riesgos y analizar de qué manera pueden afectar y en qué medida. En

este sentido, este tema ha cobrado aun mas importancia con la crisis de la
COVID-19 que ha generado un aumento de las expectativas de los inversores
en lo que respecta la gestion de los riesgos ESG por parte de las empresas.

5. Un alineamiento de los objetivos de
sostenibilidad con la estrategia empresarial

Este punto sea quizas uno de los mas representativos a nivel de integracion

de la sostenibilidad. La introduccion de criterios ESG en la evaluacion de
desempefio de los empleados, y sobre todo en la alta direccion, incorporando
por consiguiente una retribucion variable en funcion de indicadores ESG,
constituye una palanca crucial para alinear a la alta direccion en la consecucion
de objetivos estratégicos y por consiguiente para incluir objetivos de
sostenibilidad en la estrategia global.

Cabe destacar que estos construir y asegurar la resiliencia el liderazgo con proposito

5 aspectos resaltados por empresarial. Basandose en los acompanado de una buena

las empresas participantes principales aprendizajes tras la comunicacion, laimportancia
en el proyecto Futuro de la primera respuesta a la crisis, el del factor humano y de los
Sostenibilidad de Forética estan informe presenta los atributos empleados o el redisefio del
alineados con los factores clave que han contribuido a una proceso de gestion de riesgos,
identificados por el WBCSD respuesta empresarial adecuada 3 factores que corresponden
en su informe Buildind long- y resiliente frente a la COVID-19. a las prioridades desarrolladas
term business resilience para Entre otros, cabe mencionar anteriormente.

Escenarios post COVID-19 7



Not
sustainability
priorities, but
foundational

business
resilience
actions

. Personas

Asegurando una recuperacion

sostenible: la checklist como
herramienta para verificar que se estan
integrando los factores clave

1

REABRIR" EL NEGOCIO
DE FORMA RESPONSABLE

Operar para mantener la salud y
seguridad de los empleados a
través de la reapertura

Adaptar su negocio para mantener
la seguridad y el bienestar de los
clientes

Utilizar responsablemente los
programas de ayuda y de estimulo
del gobierno

Acelerar la recuperacion
socioeconémica y sanitaria de la
sociedad

Mantener una situacion financiera y
de efectivo solida

@ Reforzar la capacidad de suministro

Resistir y mantener una respuesta
multifuncional y un equipo
responsable de la reapertura

@ Desarrollar un modelo que permita
una mejor preparacion frente a la
pandemia, escenarios econdmicos
y competitivos

@ Aprovechar los primeros

aprendizajes para mejorar la
estrategia de respuesta ala
COVID-19

. Producto/comercializacion

. Finanzas & riesgo

2

APOYAR A SUS GRUPOS
DE INTERES
Y FORTALECER NEGOCIO

Apoyar a sus empleados y mantener
una plantilla laboral diversa e
inclusiva

Avanzar hacia nuevos modelos de
negocio para fomentar la resiliencia
de los clientes y atender a las
nuevas realidades

Integrar la perspectiva de
sostenibilidad en la gestién de
costes y la asignacion del capital

Utilizar los factores ASG para
fortalecer la gestion de riesgos

@ Generar una mayor resiliencia a lo
largo de la cadena de valor y entre
sus principales grupos de interés

@ Incrementar el nivel de exigencia
en términos de gobernanza

3

APROVECHAR LA SOSTENIBILIDAD

PARA AFIANZAR SU
VENTAJA COMPETITIVA

Institucionalizar nuevas formas de
trabajo para reducir el impacto
medioambiental y mejorar el bienestar
de los empleados

@ Desarrollar nuevas capacidades entre
los empleados y ofrecer una movilidad
y progreso internos para asegurar su
éxito en los espacios de trabajo
del futuro

Crear productos mas sostenibles y
accesibles gracias a los avances
digitales

Innovar para mejorar los productos,
incluyendo mayores componentes
sociales y medioambientales

Buscar objetivos en materia de
fusion / adquisicion para lograr un
portfolio mas sostenible

Redisefar una cadena de suministro
més circular e inclusiva

Colaborar mas alla de las fronteras
tradicionales e impulsar una accion
colectiva para avanzar en su agenda
de sostenibilidad

Promover y apoyar una recuperacion
“verde" e inclusiva
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4

DETERMINAR EL VALOR ESG
Y FINANCIERO DE SU IMPACTO

Dar sentido a su propésito para
generar un mayor Compromiso por
parte de sus empleados

Comunicar su proposito e impacto
social para fortalecer su imagen
de marca

Vincular sus decisiones de negocio
a su propdsito y narrativa ASG

Reportar e involucrar a los inversores
y grupos de interés en las
cuestiones ASG més relevantes

Reorientar su discurso frente los
inversores y grupos de interés hacia
una narrativa que incluya la
sostenibilidad y la creacion de valor
alargo plazo

Evaluar y comunicar su valor e
impacto social a los reguladores y
responsables politicos

‘ Operaciones y cadena de suministro . Gobernanza . implicacién de los grupos de interés . accion no sostenible

Elinforme del WBCSD COVID-19
Business Recovery: A guidance
framework for a sustainable

& inclusive "new normal",
ademéas de un marco de analisis
de escenarios, elabora una
“checklist de recuperacion”; una
herramienta que permite a las
empresas verificar que la reapertura
y la vuelta a la "normalidad” del
negocio estan incorporando los
factores clave de sostenibilidad.
Se trata de una propuesta de
acciones que son compatibles
con cualquier estrategia de
recuperacion y cuyo objetivo

es servir de guia a las empresas
para garantizar que las medidas
que se estan desarrollando
integran las consideraciones de
sostenibilidad, pero también para
identificar nuevas oportunidades

aimplementar en sus planes de
recuperacion.

En términos generales, estas
acciones se dividen en 4 niveles en
funcioén de la fase de recuperacion
en la que se encuentra la empresa
y se dividen a su vez por areas

de accion, es decir si estan
vinculadas a recursos humanos, a
la comercializacion del producto, a
las operaciones, al area de finanzas,
etc.

Con el fin de facilitar la comprension

de la checklist, a continuacion,

se presenta un breve resumen

de cada fase haciendo especial
hincapié en los aspectos que se
consideran mas diferenciales y
mas relevantes en el contexto del
ecosistema empresarial en Espana.

Sin embargo, no pretende ser un
resumen exhaustivo; se trata de una
seleccion de fuente propia basada
en las necesidades y experiencias
de nuestras empresas miembro
(para mas informacion, ver informe
completo).

Escenarios post COVID-19 8
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1.

La primera fase corresponde
al nivel mas basico de la
reapertura, es decir volver
alas operaciones de manera
responsable adaptandose

a las nuevas circunstancias

y velando por la salud y
seguridad de los empleados y
clientes.

La segunda fase se centra
en la construccion de la
resiliencia, a través de la
relacién con los grupos

de interés de la compaiiia

y de las fortalezas del
negocio. En este sentido,

la mayoria de las empresas
participantes en el proyecto
“Futuro de la Sostenibilidad”
ya estan abordando estas
problematicas. Temas como
lainclusion, la diversidad, la
integracion de criterios ESG
en la gestion de riesgos, 0

las exigencias en términos

de gobernanza corporativa,
vienen tratdndose desde
hace tiempo. Sin embargo, un
aspecto interesante a recalcar
es el tema de la resiliencia en
la cadena de suministro ya que
la crisis de la COVID-19, con
los problemas de suministro
que ha generado, ha vuelto a
abrir el debate entre eficiencia
versus resiliencia de la cadena
de valor. El hecho de analizar las
vulnerabilidades y los riesgos
de la cadena de valor, sera sin
duda un aspecto crucial de

la recuperacion con el fin de
generar una mayor resiliencia
en todos los puntos de la
cadena.

La tercera fase es quizas
la mas diferencial ya que
presenta la sostenibilidad
como una palanca clave
para mejorar y afianzar la
ventaja competitiva de la
compaiiia. Por un lado, enlo
que respecta la gestion de
recursos humanos, no se trata
Unicamente de garantizar la
saludy la seguridad en este
contexto de COVID-19 o de

integrar aspectos como la
diversidad e igualdad sino
que el objetivo es mas amplio;
se trata de innovar en las
formas de trabajo, partiendo
de las nuevas practicas que
se han institucionalizado con
la COVID-19 (teletrabajo, la
flexibilidad horaria, reduccion
de los procesos presenciales
prescindibles, etc.) con el fin
de garantizar el bienestar

de los empleados pero
también con una perspectiva
de reduccion del impacto
ambiental. Ademas, teniendo
en cuenta las mutaciones de
los entornos de trabajo y de
las capacidades demandadas,

también se trata de ofrecer mas

oportunidades de capacitacion
y de desarrollo profesional a
los empleados, con el fin de
asegurar una mayor capacidad
de adaptacion y paliar sus
posibles carencias. Por otro
lado, en el area financiera,

se empieza a observar un
cambio en la perspectiva de
las fusiones / adquisiciones.
Sibien la transicion no sera
drastica y tendra lugar de
manera progresiva, el hecho
de empezar a integrar la
sostenibilidad como uno de
los criterios clave a la hora

de fijar los objetivos de estas
operaciones, supone una

gran innovacion en la manera
de abordar los movimientos
financieros de las grandes
compafiias y representa

una gran oportunidad de
crecimiento empresarial
sostenible (a través de

la inversion en start-ups,
empresas complementarias,
etc.). Finalmente, aunque la
innovacion en las formas

de colaboracion es un tema
“antiguo” enloqueala
sostenibilidad se refiere, lo que
se pretende aqui es aprovechar
el contexto favorable a la
creacion de alianzas que ha
generado larespuestaala
crisis para afianzarlas e ir "mas

alla". Un aspecto crucial de la
recuperacion sera sin duda la
colaboracion publico-privada;
las empresas tienen ahora mas
que nunca la oportunidad de
influir en las politicas publicas
reivindicando las necesidades
del sector privado, aprovechar
los fondos de financiacion o

el estimulo econdémico del
gobierno para asegurar esa
“recuperacion verde” e inclusiva
que integre criterios de
sostenibilidad.

Por ultimo, la cuarta fase se
centra en la medicion del
valor generado, la captura
del impacto que se esta
teniendo. Esta etapa adopta
un enfoque mas transversal;
se trata de medir y capturar

el valor en términos ESG y el
valor financiero del impacto. El
objetivo es vincular el propdsito
de la comparfiiay laimagen de
marca al impacto econdémico.
De hecho, todo esto se alinea
con los aspectos estratégicos
desarrollados en el apartado 3
identificados por las empresas
como cruciales a la hora de
maximizar el impacto de la
sostenibilidad.
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El momento de actuar: llamada ala
accion y proximo pasos

Como ya menciondbamos en
nuestro anterior informe sobre
las vulnerabilidades, mas del 80%
de las empresas encuestadas
dentro del proyecto en Espafia
que se plantean actualizar su
estrategia de sostenibilidad

ante la nueva situacion post
COVID-19. Muchas de ellas, si bien
ya tenian un fuerte compromiso
para con la sostenibilidad antes
de la crisis, afirman que este

se ha visto reforzado como
consecuencia de la crisis actual

y ha cobrado especial relevancia,
tanto a nivel interno de cara a los
procesos operativos y gestion

de recursos humanos, como a
nivel externo frente a los grupos

de interés. Sin duda la apuesta

por la sostenibilidad como valor
estratégico y la busqueda de

la resiliencia como atributo

clave frente a futuras crisis se
consolidarad. Nos encontramos por
consiguiente ante un momento
decisivo para la sostenibilidad y
ante una gran oportunidad para
“reconstruir mejor”. Es el momento
de actuar.

Forética, especialmente en este
contexto, seguira apoyando a las
empresas espafolas en ampliar
la ambicién de su apuesta por

la sostenibilidad a todos los
niveles, acelerar la accion de su
respuestay ampliar las alianzas
con las administraciones publicas

y demas grupos de interés. Ahora
MAas que nunca se necesita la
colaboracion de todos los actores,
desde la comunidad empresarial,
al sector publico pasando por el
tercer sectory la ciudadania. No
desaprovechemos la oportunidad
de demostrar el potencial de la
sostenibilidad como gran aliada
del desarrollo y de la prosperidad
econdémicay social.
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