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WELCOME WORDS TO THESE RECOMMENDATIONS
ON THE IMPLICATIONS OF THE SUSTAINABILITY CONCEPT
FOR THE BOARD OF DIRECTORS AND THE COMPANY

In recent years, there has been an increase in efforts to promote more
sustainable development, both within the public and the private sectors,
including through financial markets. This effort reflects a growing recognition
of the significant potential economic and financial impacts of climate change
and environmental, governance and social-related risks.

Securities regulators, and the international organization that unites them
(OICV-IOSCO), share the core objectives of protecting investors, maintaining
fair, efficient and transparent markets, and reducing systemic risk.
Sustainability issues in general, and climate-related issues in particular, can
raise important challenges in meeting these core objectives.

IOSCO has taken a very active role on sustainability issues. In 2017, it
stablished its Sustainable Finance Network (SFN) to provide a forum for
structured discussions and to exchange experiences on this issue.
Furthermore, in January 2019, it published a “Statement on Disclosure of ESG
Matters by Issuers,” and in June 2019, it published a “"Growth and Emerging
Market Committee report on Sustainable finance in emerging markets and the
role of securities regulators.” This last publication was launched in the same
month as the celebration of the international stakeholders’ meeting. (1)

This publication on Sustainability and Non-Financial Information: Implications
for the Boards of Directors, prepared by the Institute of Directors-
Administrators (IC-A), aims to collaborate in the relevant task of making
known the implications of sustainability issues and the spirit that inspires new
regulations for the performance of the fundamental functions of Boards of
Directors.

This initiative and its recommendations will undoubtedly contribute to improve
the training of Boards of Directors on this matter, and will help Boards stay
updated, so that they can face with determination and confidence the
challenges they face in their work - fundamentally, not only for their

companies, but also for the whole of society.

Mr. Paul P. Andrews
Secretary General

International Organization of Securities Commissions, IOSCO
The Global standard setter for securities markets regulation.

1 The Board of the International Organization of Securities Commissions. (April 2020). Sustainable
Finance and the Role of Securities Regulators and IOSCO. Final Report.
https://www.iosco.org/library/pubdocs/pdf/IOSCOPD652.pdf
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PROLOGO

El presente documento: “Sostenibilidad e Informacién No Financiera:
Implicaciones para los Consejos de Administracion” nace de la voluntad
del IC-A de proporcionar a los Consejos de Administracion y a los Consejeros
integrantes de los mismos, elementos de reflexion que puedan contribuir y
servir de guia para mejorar la calidad del Gobierno Corporativo.

Se esta produciendo un cambio fundamental en lo que la sociedad exige a las
empresas en cuanto al alcance de sus responsabilidades y al papel que deben
jugar en ella. La sostenibilidad es un concepto-guia que basicamente se refiere
a que las empresas atiendan a las prioridades del presente sin menoscabar el
potencial del futuro y, a su vez, sean conscientes de su impacto en el entorno
y en los diferentes grupos de interés (stakeholders, en el medio anglosajon)
que se ven afectados por sus actividades. Como resultado de esta tendencia,
en los ultimos afios han surgido, en distintos paises, una serie de normas y
recomendaciones acerca de las obligaciones de las empresas en relacién con
la sostenibilidad y la informacion no financiera (INF).

Tanto la nueva normativa como las tendencias subyacentes tienen
implicaciones profundas para la forma en que los Consejos deben desempefiar
sus funciones basicas e indelegables. En este sentido, el IC-A considera
necesario aportar sus puntos de vista acerca de dichas implicaciones y sobre
la forma en que deben responder los Consejos.

La elaboracion de este documento sobre “Sostenibilidad e Informacion No
Financiera: Implicaciones para los Consejos de Administracion” ha sido
liderada por el Comité de Normas Profesionales del IC-A, presidido por
D. Marcial Campos Calvo-Sotelo y que, para ello, ha creado un grupo de
trabajo especifico. Este grupo de trabajo ha estado integrado por D. Marcial
Campos Calvo-Sotelo, D. Jaime Carvajal Urquijo, D. Fernando Igartda Arregui,
D. Luis Tejada Dunes, D. Antonio Abril Abadin y D. Alfredo Sanfeliz Mezquita,
con la colaboracion especial de D. Antonio Fuertes Zurita. Queremos
agradecer a todos ellos la dedicacion prestada a la elaboracion de este nuevo
documento y la contribuciéon al contenido y calidad del mismo.

La Junta de Gobierno y el Consejo Ejecutivo del Instituto representados por
D. Fernando Igartua Arregui, D. JesUs Maria Cainzos Fernandez, D. Jaime
Carvajal Urquijo, D. Juan Alvarez-Vijande Garcia, D. JesUs Peregrina
Barranquero, D. Luis Sancho Martinez-Pardo, D. Enrique Sanchez de Ledn
Garcia, D. Luis Tejada Dunes, D. Julio Alvarez Cabo, D2. Belén Amatriain
Corbi, D. José Luis del Valle Doblado, D2. Maria Eugenia Girdn Davila,
D. Fernando-Gil Guerrero Gomez, D. Rafael Sanchez-Lozano Turmo, D2. Idoia
Bengoa Simon, D2. Inés Juste Bellosillo, D2. Pilar Lopez-Aranguren Velarde y
Da. Estibaliz Aranburu Uribarri han apoyado y contribuido decididamente y de
forma activa a los trabajos llevados a cabo, a fin de que esta publicacidn
pudiera salir a la luz.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 4




IC-A: Normas Profesionales/ Gobierno Corporativo

Al margen de todo Ilo antes mencionado, queremos agradecer,
particularmente, la eficaz contribucién de los miembros del Instituto, que, de
forma directa o indirecta, nos han hecho llegar sus inquietudes y puntos de
vista, contribuyendo con ello a la creacion de este nuevo documento del IC-A.

El documento sobre “Sostenibilidad e Informacién No Financiera:
Implicaciones para los Consejos de Administracion”, aqui contenido, es la
recomendacidén de normas que preconiza el IC-A, (la asociacion de Consejeros
de Espafia) para su aplicacidn por los Consejeros / Administradores en el
ejercicio de sus funciones.

Noviembre 2020

INSTITUTO DE CONSEJEROS-ADMINISTRADORES

JesUs Maria Cainzos Fernandez Juan Alvarez-Vijande Garcia
Presidente Director Ejecutivo
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INTRODUCCION

Propésito de este documento:

En los Ultimos afios han surgido, en distintos paises, una serie de normas y
recomendaciones acerca de las obligaciones de las empresas en relacién con
la sostenibilidad y la informacién no financiera (INF). Las Directivas de la
Unién Europea, la Ley de Informacion no Financiera y la actualizaciéon de las
recomendaciones del Cddigo de Gobierno Corporativo de la Comisién Nacional
del Mercado de Valores (en adelante CNMV), en Espafia, son las que mas
afectan directamente a nuestras empresas.

Estas iniciativas regulatorias son el reflejo de un fendmeno profundo que
consiste en la aparicién de exigencias nuevas acerca del papel que deben
jugar las empresas en la sociedad, y del alcance de sus responsabilidades en
materia de sostenibilidad. Las leyes y regulaciones hacen obligatorias
cuestiones que ya se estaban exigiendo por la sociedad, y a las que las
empresas mas avanzadas ya estaban prestando atencidn.

Tanto la nueva normativa como las tendencias subyacentes tienen
implicaciones profundas para la forma en que los Consejos deben desempefiar
sus funciones basicas e indelegables. En este sentido, el IC-A considera
necesario aportar sus puntos de vista acerca de dichas implicaciones y sobre
la forma en que deben responder los Consejos.

El presente documento pretende alcanzar un doble objetivo:

e Por un lado, se trata de destacar las implicaciones que tiene el
concepto de sostenibilidad y el espiritu que inspira las nuevas
regulaciones para el desempefio de las funciones
fundamentales del Consejo, haciendo determinadas
recomendaciones que puedan servir de guia para responder
de forma adecuada.

e A la vez, se trata de contribuir con ello a que el espiritu que
inspira la Ley se traduzca en cambios positivos en el gobierno
y en la gestion de las empresas, yendo mas alla de lo que es la
estricta aplicacion de las normas.

A continuacién, nos referiremos brevemente a las caracteristicas del contexto
en que estan las empresas. Seguidamente, abordamos las implicaciones que
se desprenden para los Consejos y la forma en que inciden en el desempefio
de sus funciones basicas.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 7
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PRIMERA PARTE: i
CONTEXTO DE LA SITUACION
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Se esta produciendo un cambio fundamental en lo que la sociedad exige a las
empresas en cuanto al alcance de sus responsabilidades y al papel que deben
jugar en ella. La sostenibilidad es un concepto-guia que basicamente se refiere
a que las empresas atiendan a las prioridades del presente sin menoscabar el
potencial del futuro y, a su vez, sean conscientes de su impacto en el entorno
y en los diferentes grupos de interés (stakeholders, en el medio anglosajén)
que se ven afectados por sus actividades.

El énfasis en sostenibilidad se manifiesta en una serie de exigencias para la
empresa que presentan varias dimensiones: se amplia la nocidn de los grupos
de interés a los que debe considerar y a los que debe rendir cuentas:
accionistas, reguladores, empleados, clientes, proveedores en toda la cadena
de suministros, comunidades afectadas por la actividad de la empresa y, en
definitiva, la sociedad en general. Se plantean también nuevos criterios para
medir -o al menos evaluar- su impacto y surge, como consecuencia, la
necesidad de dar un peso superior al largo plazo al analizar el impacto de
todas las decisiones de la empresa. En conjunto, el concepto de sostenibilidad
y sus consecuencias afiaden sin duda una mayor complejidad al gobierno y a
la gestion.

El cambio es profundo y evolutivo, y puede acelerarse por circunstancias como
la actual pandemia. Las nuevas exigencias se reflejan en la actitud e
iniciativas de los reguladores, los inversores institucionales, los propios lideres
empresariales y la opinion publica. Hay muchas voces (World Economic
Forum, European Round Table, Business Round Table, BlackRock, etc.) que
propugnan una reforma del sistema capitalista en el sentido de que la creacion
de valor no debe ligarse solo a la rentabilidad a corto plazo, sino que las
empresas tienen igualmente la obligacion de proporcionar valor para sus
clientes, remunerar de manera justa a sus empleados, formarles para que
puedan desarrollar sus capacidades, tratar éticamente a sus proveedores,
apoyar a las comunidades en las que trabajan y proteger el medio ambiente.
Esta nueva actitud se evidencia en las nuevas normas ya citadas, como las
directivas de la Unién Europea y la Ley de Informacién no Financiera, y en su
posible desarrollo.?

Las implicaciones que se derivan de estas exigencias son importantes para el
conjunto de la empresa y, muy especialmente, para la forma en que los
Consejos deben responder a ellas. Por un lado, generan una complejidad
mayor para establecer planes y tomar decisiones concretas, ya que es
necesario tener en cuenta intereses de grupos diversos, que pueden ser
divergentes e incluso conflictivos a corto o a largo plazo. Por otro lado, las
nuevas exigencias proporcionan también oportunidades que pueden tener un
potencial positivo en el valor y la posicién competitiva de las empresas. (Ver
Cuadro 1 a continuacién)

2A titulo ilustrativo, recogemos en la Bibliografia el estudio de la Union Europea: Study
on directors’ duties and sustainable corporate governance.
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Cuadro 1

La inversion con criterios de sostenibilidad, o criterios ESG, ofrece
oportunidades

e Ante muchos inversores, la informacion no financiera o de
sostenibilidad cobra una relevancia critica. Uno de los fendmenos
emergentes mas notables es el auge creciente de inversiones que
tienen relacion o estan evaluadas con estos criterios. En enero de
2018 habia ya unos activos de este tipo bajo gestién de mas de 30
billones de ddlares abarcando diferentes modalidades (Global
Sustainable Investment Alliance, 2018).

e La actitud de los clientes y consumidores es también sensible a los
compromisos con la sostenibilidad y los conceptos de ESG en la
empresa y en su cadena de suministros. Respetarlos puede reforzar
la reputacion de marca y la lealtad; y hacerlo ha llevado en algunos
casos a verdaderos boicots.

e Hay cada vez mas estudios académicos, y de los propios inversores,
tienden a demostrar que las empresas con una buena gestion de los
aspectos no financieros presentan también un mejor desempefio
financiero en diversos parametros (coste de la deuda y del capital,
valoracién de la accién, rentabilidad, volatilidad...).

e Este hecho es coherente con la progresiva incorporacion de los
aspectos ESG en las opiniones de las agencias de rating de crédito.
Estdn aumentando también los préstamos y créditos cuyo tipo de
interés esta ligado al desempefio en sostenibilidad de las companias
o a la mejora del mismo a través de determinados indicadores. La
emisiéon de bonos verdes (y sociales) requiere informacién no
financiera que permita certificar por terceros la naturaleza de la
operacion en aspectos medioambientales y de ESG.

. Los desarrollos regulatorios tanto en Europa como en Espafia,
coherentes con el Acuerdo de Paris, han puesto de relieve la
necesidad de medir e informar acerca de pardametros ambientales,
sobre todo emisiones de gases de efecto invernadero, asi como de
compromisos para su reduccidn que son responsabilidad de los
Consejos.

e Asimismo, es previsible un aumento de los requerimientos de
sostenibilidad en los concursos para la adquisicion de bienes y
servicios por parte de las administraciones publicas, asi como en los
criterios de decisién de compra por parte de las empresas. Para ello
la informacién no financiera verificada sera una condicién necesaria.

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 10



IC-A: Normas Profesionales/ Gobierno Corporativo

SEGUNDA PARTE:

IMPLICACIONES PARA EL CONSEJO

2.1. Gestion del propio Consejo

2.2. Definicidén de la Estrategia Corporativa
2.3. Responder ante accionistas y terceros
2.4. Supervision de la gestion de la empresa
2.5. Supervisidon y evaluacién del ejecutivo

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 11
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El Consejo es responsable de liderar la empresa al méximo nivel y con
caracter integral, sujeto solo a aquello que esté reservado a la Junta General
de Accionistas. En consecuencia, le corresponde plenamente la tarea de liderar
la respuesta a los retos que plantea la nueva situacion.

La naturaleza de las funciones esenciales e indelegables del Consejo no
cambia por el hecho de que haya nuevas exigencias y oportunidades. Lo que
es diferente es que hay que integrar criterios nuevos en el desempefio de
estas funciones y asumir el espiritu que inspira dichas exigencias y
oportunidades, reflejdndolo en el Propdsito, la Misidn, la Estrategia y la
Operacién de la empresa desde el Consejo hasta toda la organizacién.

Hacerlo de forma efectiva requiere ir mas alld de cumplir con las nuevas
regulaciones y exige que los Consejos actlen a varios niveles diferentes:

. El primero es liderar un verdadero cambio cultural, para asi
implantar en toda la empresa la asuncidon de las exigencias que se
derivan del concepto de sostenibilidad y las consecuencias practicas de
las mismas. El cambio es profundo e incluye la extensién de
responsabilidades a grupos de interés mas alld de los accionistas, la
atencién y seguimiento de nuevos criterios y la adopcion de una
perspectiva de largo plazo.

. El segundo es lograr un conocimiento claro de cuales son los
distintos grupos de interés afectados por las actividades de la
empresa, y cual es la relevancia (materialidad) de Ilas
interdependencias que tienen con ellas. En algunos casos - empleados,
clientes o miembros de la cadena de suministros - la identificacion es
sencilla y la materialidad de las interdependencias es clara e incluso
cuantificable. En otros - comunidades locales, medioambiente o sociedad
en general - puede ser mas dificil la concrecion. En cualquier caso, es
muy importante construir y mantener un mapa de los grupos de interés
relevantes, de sus interdependencias con la empresa y de los posibles
canales de comunicacién con ellos para poder pasar de los conceptos
generales a la practica.

. Un tercer reto, consecuencia y complemento de los anteriores, se sitla
de lleno en el plano operativo y consiste en establecer las politicas,
los criterios y las métricas que sirvan de guia para la toma de
decisiones y que, a su vez, permitan evaluar la forma en la que la
empresa cumple en la practica con las nuevas exigencias y resuelve los
conflictos que puedan surgir entre objetivos no siempre coincidentes.

Abordar estas cuestiones y establecer prioridades requiere un ejercicio de
buen criterio por parte de los Consejos. Este ejercicio solo puede hacerse
partiendo de un conocimiento profundo de los grupos de interés relevantes y
de sus interdependencias con la empresa. A la vez, las normas que se estan
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estableciendo - tanto la Directiva Europea® como la Ley de INF - proponen
distintos esquemas de presentacion de la informacion no financiera sujeta a
principios de materialidad, pero admiten un cierto grado de discrecionalidad
por parte de las empresas para decidir cuales aplicar, o incluso proponer
esquemas alternativos en algunos casos. Hay que destacar que la Unidn
Europea (en adelante UE) ha completado una reciente consulta acerca de la
informacion no financiera y tiene actualmente planes para tratar de establecer
un estandar comun europeo®.

En lo que sigue de este documento planteamos una serie de cuestiones acerca
de cdmo afecta el contexto descrito a la forma en que el Consejo debe
desempefiar cada uno de los cinco grupos de responsabilidades
fundamentales, e indelegables, que se desprenden de su funcién primordial de
liderar la empresa al maximo nivel:

¢ Gestionar el propio Consejo, su composicion, estructura y
funcionamiento

Definir la Estrategia Corporativa

Responder ante accionistas y terceros

Supervisar la gestion de la empresa

Supervisar y evaluar al ejecutivo

2.1. Gestion de propio Consejo

La eficacia del Consejo, considerado como un grupo de trabajo, depende
fundamentalmente de su composicion y organizacion, de la planificacion y
gestion de sus actividades y de los criterios de evaluacidn y retribucién. Las
nuevas exigencias y oportunidades tienen implicaciones para cada una de
ellas:

2.1.1. Composicion:

Mas alld de los criterios generales acerca de la composicién y tamafio del
Consejo, la respuesta a las nuevas exigencias requiere que este, en su
conjunto, cuente con las capacidades necesarias para responder a ellas. Esto
supone en muchos casos reforzar determinadas capacidades que pueden
constituir una ventaja competitiva en el nuevo contexto.

2.1.1.1. Es necesario identificar qué necesidades pueden no estar
adecuadamente cubiertas y proceder a posibles remodelaciones del Consejo
para cubrir las carencias que puedan existir. Por ejemplo: la familiaridad y el
conocimiento de los conceptos de la sostenibilidad; de los requisitos
adicionales de informacion en el campo de la INF; de la verificacion del
cumplimiento de las exigencias regulatorias o del conocimiento de métricas no
financieras.

3 Directiva 2014/95/UE y Comunicacion de la Comisién 2019/C-209/01
4 Summary Report of the Public Consultation on the Review of the Non-Financial
Reporting Directive 20 February 2020 - 11 June 2020.
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2.1.1.2. Es preciso asegurar que los Consejeros, considerados en conjunto,
tengan el necesario conocimiento, juicio y experiencia para evaluar el impacto
de sus decisiones, combinando criterios de naturaleza diferente vy
consideraciones de corto y de largo plazo.

2.1.1.2.1. Se hace necesaria una complementariedad de experiencias y
conocimientos entre los Consejeros (combinacion de talento):
financieros, sectoriales, operativos, tecnoldgicos, internacionales,
regulatorios y gobierno corporativo.

2.1.1.2.2. Ademas, pueden ser necesarios conocimientos en temas
sociolégicos, de comunicacion o antropoldégicos. Mas alld de las
capacidades y conocimientos profesionales, es conveniente, también,
considerar la complementariedad de estilos personales: prudencia,
actitud hacia el riesgo, intuicidén u otros.

2.1.1.3. Hay que sefialar que las nuevas exigencias obligan a considerar y a
dar mas relieve en la estrategia y la gestion de las compafiias a conceptos y
conocimientos nuevos, como la sostenibilidad en un sentido amplio. Sin
embargo, ello no debe llevar a crear un Consejo de especialistas que puedan
no tener experiencia y conocimientos suficientes en gestién de empresas, sino
de asegurar que el Consejo en conjunto dispone de las capacidades
necesarias.

2.1.2. Organizacion interna:

El Consejo debe estar preparado y organizado para abordar con eficacia y
diligencia el ejercicio de sus responsabilidades. Es claro que cada empresa, en
funcién de su tamafio, tipo de actividad y circunstancias particulares, debera
decidir cbmo debe organizar el Consejo para responder a los retos planteados.
Es dificil dar recetas universales, pero cabe considerar las siguientes
cuestiones:

2.1.2.1. Puede tener sentido establecer funciones especificas dentro del
Consejo para asegurar la suficiente atencion a los aspectos relacionados con la
sostenibilidad y nuevas obligaciones de informar, asi como para garantizar la
coordinacién y coherencia de actuaciones de las distintas areas y funciones
involucradas.

2.1.2.1.1. Puede ser aconsejable la creacion de una Comisiéon de
Sostenibilidad o similar, con una composiciéon adecuada y un reglamento
especifico, como ya han hecho parte de las empresas del Ibex. La
funcién de esta Comisidn seria la de asesorar, y en su caso elevar
propuestas al Consejo, a quien corresponde asumir Ila plena
responsabilidad de este asunto y tomar las correspondientes decisiones.

2.1.2.1.2. Alternativamente las distintas funciones pueden atribuirse a
otras comisiones existentes. Si bien la CNMV (2017, 2020) establece que
la Comision de Auditoria es responsable de validar la informacién no
financiera y le atribuye la supervision uUltima de la funcidén de control de
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riesgos financieros y no financieros, puede crearse una Comisién
especializada para esta Ultima.

2.1.2.1.3. El conocimiento del mapa de grupos de interés debe servir
para establecer un esquema que facilite un didlogo con ellos, establecer
las politicas de comunicacién y decidir quién o quiénes en el Consejo,
deben servir de interlocutores.

2.1.2.2. Cualquiera que sea el enfoque organizativo que se adopte, hay
que sefalar que el alcance de las nuevas responsabilidades debe
reflejarse en el papel de todos los 6rganos del Consejo:

Presidente, Consejero Delegado o Consejero Director General, Consejero
Coordinador, Secretario, Consejeros individuales y Comisiones y Presidentes
de las mismas (CAC, CNR, Compliance y Estrategia). No serd nunca suficiente
limitar las nuevas responsabilidades a una sola persona o a una sola Comisién.
Se trata, como hemos indicado antes, de instaurar una nueva cultura en la
empresa que debe impulsar el Consejo y que afecta a todos sus 6rganos.

2.1.3. Planificacion y gestion de sus reuniones:

La cultura y los valores de un Consejo deben manifestarse en la forma que
este utiliza su tiempo y las cuestiones a que dedica su atencion. Ello debe
manifestarse en que se preste realmente una atencién de calidad a los temas
relacionados con la sostenibilidad. La respuesta a las cuestiones siguientes
puede servir para verificar que asi lo hace el Consejo:

2.1.3.1. Agenda:

La planificacion de su agenda anual debe reflejar la importancia que se
atribuye a las nuevas exigencias y oportunidades, y a la forma en que se
responde a ellas. éSe incluyen en la agenda suficientes y completos puntos
relativos a la sostenibilidad para darle la relevancia exigida?

2.1.3.2. Gestion de las reuniones:

éCudl es la calidad de las presentaciones y el nivel de los directivos o
profesionales que las efectiian? éSe dedica suficiente tiempo y debate a ello?
éSe evalla y reflexiona sobre el impacto social de las decisiones y planes de la
compafiia? ¢Se convoca a asesores cuando la complejidad lo exige?

2.1.3.3. Reglamento, normas e informacion:

El establecimiento de una nueva cultura, con aspiraciones, criterios y métricas
que muestren las nuevas exigencias y oportunidades debe reflejarse en las
normas internas del Consejo y en las que sean aplicables a toda la empresa.
En consecuencia, el Consejo debera revisar y adaptar su Reglamento y el de
sus comisiones, los procesos basicos que se siguen, los Codigos de Conducta
internos, incluyendo lo relativo al canal de denuncias, y también sus sistemas
de informacién (indicadores, frecuencia) en consonancia con los de toda la
empresa, para asegurar que cubren el gobierno y supervision de las
cuestiones relacionadas con la sostenibilidad y las nuevas exigencias.
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2.1.4. Evaluacion y remuneracion:

Las implicaciones que hemos venido destacando repercuten de forma directa
en los criterios y procesos de evaluacion del Consejo y la Alta Direccion, asi
como en las decisiones consiguientes de remuneracion.

2.1.4.1. Como regla general, la evaluacion del Consejo, de sus
Comisiones, de su Presidente y su Primer Ejecutivo/CEO debe hacerse
con caracter integral, reflejando la totalidad de las responsabilidades que
corresponden en cada caso. Si se amplia el alcance de las mismas para incluir
criterios nuevos y abarcar a grupos de interés mas alla de los tradicionales, se
hace necesario ampliar también los criterios de evaluaciéon y remuneracion
para evaluar el desempefio de las responsabilidades del Consejo de forma
completa.

2.1.4.1.1. En los casos en que haya esquemas de retribucion basados, al
menos en parte, en criterios cuantitativos, el Consejo tendra que
establecer si deben incluirse nuevas métricas adoptadas por la empresa
para reflejar objetivos e indicadores de logros en aspectos no financieros
y qué peso deben tener.

2.1.4.1.2. Se hace necesario también incluir en la evaluacién criterios no
cuantitativos. Hay empresas que ya incluyen en la determinacion de la
cuantia de los bonos temas como, por ejemplo: aspectos relacionados
con la salud y seguridad de los empleados (Health and Safety), o
aspectos medioambientales como la reduccion de emisiones.

2.1.4.2. Un elemento importante a considerar en la evaluacién es la
diferencia entre medir y evaluar. Hay conceptos ligados a la sostenibilidad
y al cumplimiento de la ley que son dificilmente medibles o incluso que su
cuantificacion, expresada en una cifra o en un porcentaje, puede no tener un
significado real. Si pueden, sin embargo, ser evaluados en términos al menos
cualitativos, y su evolucion en el tiempo puede ayudar al mejor conocimiento
del impacto de la empresa (por ejemplo: el equilibrio entre la contribucién
social y la rentabilidad para el accionista, o entre los resultados a corto plazo y
el impacto social y en la compafila a largo plazo). La evaluacidn puede
considerarlos y también tener en cuenta la eficacia en el seguimiento de
procesos y normas, no necesariamente expresadas en términos cuantitativos.

2.1.4.3. Con todo ello, la evaluacién del desempeiio de los drganos de
gobierno y direccion, en relacion con objetivos de sostenibilidad y aspectos no
financieros y las consiguientes decisiones de remuneraciéon, se hacen
inevitablemente mas complejas. La CNR tendra que adaptar sus procesos Yy,
tal vez, sus capacidades para hacerlo con eficacia.
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2.2. Definicién de la Estrategia Corporativa

La estrategia consiste en un conjunto integrado de acciones que busca
alcanzar y sostener a largo plazo una posicidn competitiva destacada. En
consecuencia, es un determinante fundamental del impacto integral que tiene
una empresa, y el Consejo tiene la responsabilidad Ultima de definirla y de
supervisar su ejecucion.

Si se amplia el alcance de las responsabilidades de la empresa para abarcar,
ademds de a sus accionistas, a otros grupos de interés afectados y se
establecen nuevas métricas para medir su impacto en ellos, es inevitable que
el Consejo deberd revisar todos los elementos que integran su estrategia,
buscando la coherencia entre los distintos objetivos que persigue.

El Consejo debera abordar los aspectos siguientes:

2.2.1. Revisar y reformular el Propdsito de la empresa, su Misién y
sus Valores, y establecer las Politicas de sostenibilidad en que se
concretan.

Estos principios y directrices de aplicacidn general condicionan y orientan la
estrategia y la cultura, y suponen un verdadero compromiso corporativo con
las nuevas exigencias. Si se decide adaptarlos debe hacerse con plena
conciencia de que deberan aplicarse con rigor.

2.2.2. Adaptar los procesos, los criterios y las métricas para evaluar
el impacto de la estrategia y decidir entre alternativas.

Evaluar las alternativas de planes y decisiones estratégicas teniendo en cuenta
criterios de sostenibilidad y cuestiones no financieras exige replantear los
procedimientos tradicionales de definicidn de la estrategia:

2.2.2.1. Es necesario evaluar las decisiones y planes estratégicos no solo en
términos financieros, sino incorporando también una serie de criterios no
financieros y una consideracion del impacto en los distintos grupos de interés,
buscando evaluar cdmo las inversiones realizadas se adectan a los valores de
la empresa, y como las actuaciones de sostenibilidad afiaden valor a sus
inversiones.

2.2.2.2. Esta evaluacion y comparacion de alternativas se hace mas compleja,
ya que es necesario ponderar consideraciones diversas de caracter
heterogéneo, aunque a veces sean cuantificables (un ejemplo seria como
incorporar el impacto de una adquisicion en la huella de carbono). Para
abordar correctamente el analisis, es necesario, como ya hemos indicado,
conocer a fondo la naturaleza de los grupos de interés relevantes y la
materialidad de sus interdependencias con la empresa.

2.2.2.3. Un corolario de lo anterior es la necesidad de que el Consejo decida
en cada caso cuales son los criterios y métricas relevantes para la evaluacién
de planes y de decisiones concretas de caracter estratégico, lo que es en si
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una tarea compleja. Los criterios pueden ser dificiles de cuantificar y a veces
no se dispone de referencias fiables.

2.2.2.3.1. Se trata de medir con una perspectiva de largo plazo el
impacto de determinadas decisiones sobre una serie de aspectos, no
necesariamente homogéneos, que deben reflejar externalidades positivas
y negativas.

2.2.2.3.2. Asimismo, el Consejo debe tratar de identificar oportunidades
estratégicas derivadas de las cuestiones no financieras.

2.2.2.3.3. Para ello, ademas de lo establecido en la Ley de Informacién
No Financiera y Diversidad, es importante conocer los esquemas
disponibles de métricas y criterios®, y seleccionar los que mejor
respondan al sector y circunstancias de la empresa en concreto y a los
compromisos que esta haya adquirido. Ya hemos mencionado que la UE
tiene planes para tratar de establecer estandares a nivel europeo.

2.2.2.4. Tal vez el aspecto mas importante es que el Consejo debera
estar preparado para tomar decisiones cuando haya divergencias de
criterio o incluso conflictos entre los diversos intereses analizados, o
entre el corto y el largo plazo.

Un ejemplo relevante, que puede surgir en determinadas situaciones, es el
posible conflicto entre dar prioridad al mantenimiento del empleo a corto plazo
o al criterio de asegurar la sostenibilidad de la posicion competitiva de la
empresa y, en consecuencia, su capacidad para desarrollarse y generar
empleo a largo plazo. No es posible dar reglas fijas para resolver estas
cuestiones, salvo reiterar que el Consejo debera abordarlas con una
evaluacion rigurosa del impacto de cada alternativa en todas sus dimensiones,
asi como adoptar en cada caso la decisidn que mejor responde a las
cuestiones prioritarias.

2.2.3. Mantener la confidencialidad de la estrategia y a la vez
asegurar que los nuevos criterios son transparentes.

Esta cuestion exige un ejercicio de juicio critico permanente por parte del
Consejo. Es evidente que no es posible hacer recomendaciones detalladas en
este sentido, mas alld del principio general de que la substancia de la
estrategia debe ser confidencial, mientras que los criterios que se siguen para
desarrollarla pueden ser transparentes.

2.2.4. Adaptar y reforzar las capacidades de la empresa y del propio
Consejo.

Definir la estrategia en el nuevo contexto lleva inevitablemente a revisar sus
capacidades. Como ya hemos indicado anteriormente, no se trata de constituir
un Consejo de especialistas, sino de asegurar que puede acceder a la

5Enel apartado de Referencias y bibliografia, seccion B. Indicadores y estandares, incluimos un listado
de estandares, indice y agencias de rating en materia de sostenibilidad y ESG.
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informacion y los conocimientos necesarios para incorporar y valorar
adecuadamente los criterios de sostenibilidad. Disponer de ello puede
constituir una ventaja competitiva en el entorno actual y futuro.

2.3. Responder ante accionistas y terceros

El Consejo tiene la obligacidn de rendir cuentas, tratar equitativamente a
todas las partes interesadas, cumplir leyes y normas éticas, proporcionar una
imagen fiel y asegurar la transparencia.

Estas obligaciones son tradicionalmente aplicables a la Informacion Financiera
y al rendimiento de cuentas a los accionistas y reguladores, y se extienden
ahora a la Informacién No Financiera, pues el informe sobre ella debera ser
presentado como punto separado del Orden del Dia para su aprobacién en la
Junta General de Accionistas.

La aparicion de la Ley de INF hace que las responsabilidades de rendir cuentas
se extiendan en las dos dimensiones que se mencionan en este documento. Es
necesario hacerlo atendiendo a las distintas partes interesadas, mas alla de
los accionistas, y es necesario informar sobre una serie de conceptos distintos
de los financieros, que conllevan nuevos criterios y parametros.

La respuesta plantea cuestiones complejas que deberan abordar los Consejos:

2.3.1. Como ya hemos indicado previamente, un tema fundamental es
elaborar y mantener actualizado un mapa integral de cuales son los grupos
interesados o afectados por las actividades de la empresa, y cual es la
naturaleza de sus interdependencias con ella. Este conocimiento debe servir
de guia para determinar qué debe comunicarse y cémo debe comunicarse a
cada grupo.

2.3.2. La aplicacién de la Ley de INF requiere que el Consejo apruebe el
disefio del informe y la informacion, criterios e indicadores que se van a incluir
en él.

2.3.2.1. Deben ser significativos y permitir que la comparacion entre
empresas sea relevante.

2.3.2.2. Hay que asegurar que el informe es transparente y, a la vez, que se
mantiene la confidencialidad en las cuestiones que asi lo exijan.

2.3.2.3. A estos efectos, el Consejo debe asegurar que el informe cumple una
serie de condiciones (ver Cuadro 2 a continuacion).
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Cuadro 2

DISENO DEL INFORME NO FINANCIERO: PRINCIPIOS DE
TRANSPARENCIA Y RESPONSABILIDAD

. MATERIALIDAD: el concepto se refiere a definir el umbral de
materialidad de la informacion relevante que puede tener una
influencia en las decisiones de los usuarios de la informacién.

o Debe establecer la “informacidon necesaria para comprender la
evolucion, los resultados y la situacién del grupo del impacto de su
actividad”, respecto a las cuestiones que se precisan en la Ley.

o Es recomendable establecer qué nivel de detalle es necesario
para distintos tipos de informacién (por ejemplo: cuestiones
prioritarias; cuestiones relevantes; otras cuestiones relevantes).

e EXHAUSTIVIDAD: todas las cuestiones de caracter material
identificadas en relacidén a los temas relevantes deben ser objeto del
informe.

o Deben reportarse, tanto aquellas cuestiones que tienen un
impacto interno en la organizacién, como aquellas que tienen un
impacto fuera de la misma.

o Debe hacerse especial énfasis en presentar adecuadamente
aquella informaciéon no financiera que tenga un impacto
financiero.

. EXACTITUD: la informacion reportada deberia de estar libre de
cualquier error material.

o Deben asegurarse de que los estédndares utilizados son los
correctos, tanto desde el punto de vista general, como desde el
punto de vista del sector en el que se sitian y de las
caracteristicas de la propia empresa.

o Debe plantearse si la forma de medir el impacto de las
cuestiones no financieras es la correcta o no, y también si las
medidas tomadas para gestionar las cuestiones no financieras
reflejan de forma adecuada los riesgos no financieros de caracter
principal.

e EQUILIBRIO NEUTRAL: la informacién no debe estar afectada por
sesgos ni presentarse en tal forma que induzca a una mayor
probabilidad de ser recibida favorable o desfavorablemente por los
usuarios.

e CLARIDAD, COMPARABILIDAD Y CONSISTENCIA:

ola informacion sera suficientemente concisa para ser
comprensible y accesible para los usuarios.

o Debe reportarse con los mismos parametros y aplicando la
misma metodologia.

o Deben aplicarse estdndares que permitan la comparacion con
otras organizaciones.
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(Cuadro 2 cont.)

e FIABILIDAD: los procesos y controles internos deben asegurar la
calidad de los datos utilizados para preparar los informes y la
posibilidad de verificarlos.

e NOTA ADICIONAL: la Ley no ha incluido la posibilidad prevista en
la Directiva de omitir la informacion relativa a acontecimientos
inminentes o cuestiones en curso de negociaciéon, cuando dicha
informacion pueda perjudicar gravemente a la posicion comercial de
la empresa. Cabe entender que esa informacién no seria “necesaria”
para comprender la evolucion, resultados y situacion del grupo y el
impacto de su actividad. En todo caso, el Consejo debe asegurarse
de que esa omisidon no impida una comprension fiel y equilibrada de
dichos aspectos. En especial, debe procurarse que los usuarios del
informe no sean inducidos por la informacién que si se reporta a
conclusiones diferentes a las que habrian llegado si la informacién
omitida hubiera sido proporcionada.

2.3.3. El informe que exige la Ley es publico y accesible para todos los
grupos de interés, pero los Consejos deberan analizar cdmo responde a las
cuestiones derivadas de sus interdependencias con la empresa, y decidir si es
necesario complementarlo con algunas medidas adicionales en relacién con
determinados grupos:

2.3.3.1. Decidiendo si hay alguno al que convenga dirigirse de forma explicita
en funcion de su naturaleza, sus interdependencias y su acceso a la
informacion general. Por ejemplo, para comunidades locales.

2.3.3.2. Seleccionando la informacién que sea especialmente relevante para
ellos, mas alla de la informacion no financiera contenida en el informe general.

2.3.3.3. Estableciendo politicas y procedimientos de comunicacién o de
didlogo con ellos y, en su caso, determinados compromisos sobre aspectos
concretos.

2.3.4. El Consejo debe revisar y, si es necesario, adaptar las funciones de
sus propios Organos para supervisar y comunicar la aplicacién de los
compromisos y politicas en vigor. Esta revision puede afectar a las funciones
de Auditoria y Control, a las de Compliance o las de nuevas comisiones que se
hayan creado.

2.3.5. La maxima general de “cumplir o explicar”, recomendada en las
Practicas de Buen Gobierno, parece mas importante aqui en su vertiente de
explicar, ya que siendo dos objetivos de la ley facilitar el conocimiento de la
empresa y ayudar a su comparabilidad con otras, habrd temas en los que la
propia diferenciacion en la informacion sera fuente de conocimiento mas
profundo.
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2.4. Supervision de la gestion de la empresa

El compromiso con la sostenibilidad obliga a los Consejos a ampliar los
esquemas de seguimiento y supervision de la marcha de la empresa. La labor
de vigilar la eficacia de la gestidn, para asegurar su viabilidad y su
rentabilidad, se amplia considerablemente al incorporar la supervisiéon de la
forma en que se aplican las cuestiones relevantes de la INF y las politicas y
compromisos establecidos en materia de sostenibilidad. Puede decirse que se
hace necesario un sistema de gestion renovado.

2.4.1. El control de la ejecucion de planes y presupuestos debe
abarcar, ademas de las métricas financieras y econdmicas tradicionales, las
nuevas que se hayan establecido para responder a las nuevas exigencias. En
consecuencia, los procedimientos de captura y de verificacion de datos deben
revisarse a fondo. Si bien puede ser positivo establecer -como hacen algunas
empresas- planes de sostenibilidad, debemos subrayar que lo fundamental es
lograr que sus objetivos y métricas se conviertan en una parte integrante de
la estrategia y los planes operativos de la empresa, y no constituyan una
cuestion separada.

2.4.2. La labor de vigilancia del cumplimiento de las politicas, los
cédigos internos y, en su caso, de los compromisos establecidos en
relaciéon con la sostenibilidad forma parte de la supervisién de la gestion y se
amplia también considerablemente. Ademas, es necesario también asegurar la
verificacion de la materialidad y fidelidad de los datos en esta materia.
En este sentido, el Consejo debe revisar las funciones de Control y de
Compliance y adaptarlas en lo que sea necesario.

2.4.3. La identificacion y vigilancia de los riesgos de la empresa es un
tercer elemento directamente afectado por el compromiso con Ia
sostenibilidad. A los riesgos tradicionales hay que afadir toda una serie de
elementos adicionales de caracter no financiero o ESG, como son los
medioambientales, sociales o de reputacién, entendidos estos como el desfase
entre las expectativas de los grupos de interés y el desempefio real de la
empresa. Sin perjuicio de la responsabilidad del Consejo, la Comisiéon de
Auditoria tiene formalmente la responsabilidad Ultima de la confeccidn y
supervisién del mapa de riesgos no financieros, aunque pueda haber otros
organos que participen en ella. El Consejo tiene el deber de asegurar que los
organos encargados de dicha vigilancia los incluyen en toda su amplitud.

2.4.4. Hay que reiterar que la labor de supervision de la marcha de la
empresa en el nuevo contexto exige disponer de un analisis regularmente
actualizado de los grupos de interés relevantes, de la naturaleza vy
materialidad de sus interdependencias con la empresa, y de unas métricas e
indices de gestion con un significado claro y con procedimientos fiables de
captura y verificacion de datos.

2.4.5. El Consejo debera asegurar que dispone de los medios de Control
y Vigilancia, de Auditoria Interna y Externa y de Cumplimiento
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Normativo necesarios, y verificar que los procesos correspondientes
se respetan y se mantienen actualizados. Esto resulta especialmente
importante a la luz de la posible responsabilidad penal de las personas
juridicas. De acuerdo con la ley, la adopcion de modelos organizativos y de
gestién que incluyan medidas idéneas de vigilancia y control para prevenir
delitos y la supervision adecuada de dichos modelos, constituyen eximentes.

2.4.6. En funcion de la dimension de la empresa, de sus actividades y su
complejidad organizativa, el Consejo debe asegurar la debida integracién de
los conceptos de sostenibilidad en sus sistemas de gestion y en el
funcionamiento de su organizacion (Ver Cuadro 3 a continuacion).

Cuadro 3

CONSIDERACIONES PARA INTEGRAR LA SOSTENIBILIDAD EN LOS
SISTEMAS DE GESTION

La integracion de los aspectos relevantes de la sostenibilidad en los sistemas
de gestion de la empresa supone una revision profunda de los mismos. En lo
que antecede a este documento, nos hemos referido a los aspectos que
inciden en el desempefio de las funciones basicas del Consejo, y queremos
insistir en este cuadro sobre las cuestiones principales a tener en cuenta.

o Identificacion de los grupos de interés: como hemos reiterado,
este es un aspecto fundamental. La compafia debe identificar los
stakeholders en los que impacta y con los que se relaciona. Cuando
la relevancia del impacto en algin ambito lo haga aconsejable, el
analisis se efectuara en distintos niveles de profundidad. La relacién
con los grupos de interés vendra determinada y condicionada por su
poder, legitimidad, proximidad y urgencia.

e Conocimiento de las interdependencias y materialidad: el
conocimiento de la naturaleza de las interdependencias de los grupos
de interés con la empresa es determinante para el anélisis de
materialidad, que constituye una pieza basica de sostenibilidad.

o Partiendo del sector del que se trate, la compafia debe
identificar y priorizar qué asuntos son relevantes (materiales)
para sus grupos de interés, asi como para el despliegue de su
estrategia.

o La sostenibilidad contempla también el principio de doble
materialidad, es decir, como la empresa impacta en el exterior y
como el exterior impacta en la empresa. Un ejemplo claro de la
doble materialidad es la gestion medioambiental. La empresa
impacta en el medioambiente con sus emisiones, pero también
el calentamiento global y sus fendémenos derivados pueden
impactar en la empresa en forma de riesgos fisicos (fendmenos
atmosféricos) o de transicion (reduccion de los combustibles
fésiles en el mix energético llevando al deterioro de activos). La
materialidad deberd considerar la importancia de los asuntos
para los stakeholders y su potencial impacto en la compafiia.
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(Cuadro 3 cont.)

o Ampliacion de los sistemas de informacion y control para
asegurar el cumplimiento y respeto de los principios, criterios, normas
y planes establecidos, y la deteccion de cualquier desviacion.

o Métricas e indicadores: en coherencia con ello, el Consejo debera
seleccionar y seguir las métricas y los criterios que reflejen la forma
en la que la empresa cumple con esos compromisos, establecidos
en su estrategia y sus politicas en materia de sostenibilidad. Estas
métricas deben constituir un analisis del impacto de la compaiiia,
centrado también en las externalidades positivas y negativas.

o Ratings e indices: el Consejo debe ser conocedor de los ratings e
indices de sostenibilidad en el mercado, que permiten una valoracion
externa del desempefio de las compafiias en asuntos ESG. Esta
valoracién, por la amplitud de temas considerados, aporta un
conjunto muy valioso de criterios que se deben tener en cuenta, asi
como un punto de vista objetivo y comparable con otras empresas
del sector, que ademas permite concretar oportunidades de mejora.

e Establecimiento de Canales de didlogo con los grupos de interés:
como hemos indicado en el apartado de Responder ante accionistas y
terceros, es necesario decidir en qué forma y a través de qué canales se
debe establecer un didlogo con los grupos de interés relevantes, para
conocer y tener en cuenta sus expectativas. En algunos casos sera
suficiente el informe de informacion no financiera, en otros puede hacer
falta establecer un didlogo sobre aspectos concretos que afectan a
determinados grupos de interés. Por ejemplo, los efectos de una
explotacién minera o de una gran obra publica en comunidades locales.

o Ampliacion del Mapa de riesgos: el Consejo debe asegurarse de la
elaboracion, y permanente actualizacion, de un mapa de riesgos que debe
ser ampliado para incluir la nocién de riesgos de caracter no financiero o
riesgos ESG, incluyendo los reputacionales. En el marco del mismo deberan
establecerse las correspondientes medidas y actuaciones para su gestion.

o Establecimiento de Politicas y planes estratégicos: la integracion
de los conceptos de sostenibilidad debe reflejarse plenamente en las
politicas y planes estratégicos de la empresa, y ldgicamente en la
aplicacién de los mismos:

o El Consejo debe incluir en sus politicas los elementos de
sostenibilidad que recojan los compromisos con los Grupos de Interés,
los canales de didlogo, asi como la forma de supervision y control de su
cumplimiento. De esta politica general deberian emanar otras politicas en
ambitos mas concretos, al igual que compromisos especificos (compras
con criterios ESG, seguridad y salud, medioambiente, etc.).

o Estrategia y planes de accion: a partir de la informacion anterior
(materialidad, expectativas, riesgos, etc.), la empresa debe establecer
planes integrados que recojan todas las acciones que la compafiia va a
desarrollar para gestionar los asuntos financieros y no financieros, las
nuevas métricas e indicadores, asi como la informacion para los grupos
de interés.
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2.5. Supervision y evaluacién del ejecutivo

Esta responsabilidad abarca distintos aspectos que se desprenden de que el
Consejo tiene como funcion:

“asegurarse de que el Primer Ejecutivo desempefia sus funciones con eficacia.
Esto implica decidir como se le selecciona, qué grado de delegacién de
facultades se le otorga, como se le remunera, como se relaciona el Consejo
con él, con qué criterios se le evalia y, llegado el caso se le sustituye”
(Instituto de Consejeros-Administradores, 2016, p. 51).

Hay que anadir que las funciones relativas al Primer Ejecutivo se extienden
ademas a la Alta Direccion de la empresa, ya que su filosofia debe alcanzar a
la totalidad de la organizacién.

2.5.1. Primer ejecutivo:

2.5.1.1. Seleccidon: el Consejo debera incluir en los criterios de seleccion del
Primer Ejecutivo la sensibilidad hacia las nuevas exigencias y oportunidades, y
el conocimiento de lo que implican para la gestion en sus distintas
dimensiones. Estos criterios deben también servir para el establecimiento de
Planes de Sucesidn y el desarrollo y formacion de posibles candidatos.

2.5.1.2. Evaluacion y Remuneracion: como ya hemos indicado en el
apartado dedicado a la gestion del Consejo, la evaluacidén y retribucidon del
Primer Ejecutivo debera estar relacionada con sus objetivos y ser coherente
con el Propodsito, la Vision, Mision, la Cultura, la estrategia y planes de la
empresa. Como ya se ha mencionado en el apartado de evaluacién y
remuneracion del Consejo, en la medida en que los objetivos y los indicadores
de cumplimiento se amplien, estos deberan considerarse en la evaluacién y en
las decisiones de remuneracion.

2.5.1.3. Relacion con el Consejo: el Consejo deberd evaluar el nivel de
identificacién del Primer Ejecutivo con los criterios aprobados por el mismo en
todos los temas que hace referencia la Ley, especialmente el equilibrio entre la
rentabilidad a largo plazo de la empresa con sus objetivos de justicia social y
proteccién del medio ambiente, asi como en lo referente a comunicacion,

transparencia y relacién con los grupos de interés relevantes.

2.5.2. Alta Direccidon: los criterios aplicados al Primer Ejecutivo deben
extenderse a la Alta Direccion. El Consejo debe “velar porque la composicién y
la remuneracion del equipo que forma la Alta Direccién sean las adecuadas en
todo momento” (Instituto de Consejeros-Administradores, 2016, p. 51). Por
ello, el Consejo también velara por que el Primer Ejecutivo y el Equipo de Alta
Direccion apliquen los criterios mencionados y divulguen, cumplan y hagan
cumplir los coédigos de conducta de la empresa, y desarrollen canales de
didlogo con los diferentes grupos de interés.

2.5.3. Papel de la CNR: como ya hemos apuntado, la labor de evaluacion
se hard mas compleja y la CNR deberd reforzar sus procesos vy, tal vez, sus
capacidades para llevarla a cabo con eficacia. Entre sus responsabilidades
estard la de procurar que el Consejo posea las capacidades y experiencia
necesarias en sostenibilidad y en informacidn no financiera.
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COMENTARIOS FINALES

El origen de este documento se debe a la existencia de un fendmeno profundo
y evolutivo consistente en la aparicion de exigencias nuevas acerca del papel
de las empresas en la sociedad, y del alcance de sus responsabilidades en
materia de sostenibilidad. Se trata de que éstas atiendan a las prioridades del
presente sin menoscabar el potencial del futuro y sean conscientes de su
impacto, con criterios no sélo financieros, en el entorno y en los diferentes
grupos de interés que se ven afectados por sus actividades y a los que deben
rendir cuentas. El cambio se refleja en la actitud e iniciativas de los
reguladores, los inversores institucionales, los propios lideres empresariales y
la opinién publica y es lo que da lugar a la aparicion de nuevas normas.

Las nuevas exigencias suponen retos importantes para los Consejos de
Administracion. Afiaden, sin duda, complejidad a su labor, pero también
pueden proporcionar oportunidades con potencial para el valor y la posicion
competitiva de las empresas.

La naturaleza de las funciones basicas e indelegables del Consejo no cambia
por el hecho de que haya nuevas exigencias. Lo que es diferente es la
necesidad de integrar criterios nuevos en su desempefio y asumir el espiritu
que las inspira, reflejandolo en el Propdsito, el Gobierno y la Operacidén de la
empresa desde el Consejo hasta toda la organizaciéon. Hacerlo de forma
efectiva requiere que los Consejos actlen a varios niveles:

e Liderando un verdadero cambio cultural para implantar en toda
la empresa la asuncidon del concepto de sostenibilidad, y las
consecuencias practicas que se derivan del mismo.

e Alcanzando un conocimiento claro de cuales son los distintos
grupos de interés afectados por las actividades de la empresa, y
cual es la relevancia (materialidad) de las interdependencias
que tienen con ellas.

o Estableciendo las politicas, los criterios y las métricas que
sirvan de guia para la toma de decisiones, y que permitan evaluar la
forma en que la empresa cumple en la practica con las nuevas
exigencias.

El propésito primordial de este documento es destacar las implicaciones que la
nueva normativa y las tendencias subyacentes tienen para los Consejos. Su
responsabilidad primordial es liderar la empresa al maximo nivel y ello debe
reflejarse en la forma en que desempefian cada una de sus funciones. En lo
que antecede, se pasa revista a dichas funciones y se presentan algunas
recomendaciones para su enfoque. Se trata de contribuir con ello a que el
espiritu que inspira las nuevas exigencias se traduzca en cambios positivos en
el gobierno y en la gestion de las empresas, yendo mas alld de la estricta
aplicacidn de las normas.
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B: Indicadores y estandares

1. Esquemas y estandares de Informacién No Financiera

a. Global Reporting Initiative Sustainability Reporting Standards (GRI
Standards)

b. International Integrated <IR> Framework, International Integrated
Reporting Council (IIRC Framework)

c. Sustainability Accounting Standards Board (SASB) Standards

d. Taskforce for Climate Related Financial Disclosure (TCFD)

e. CDP (antes Carbon Disclosure Project)

f. Climate Disclosure Standards Board (CDSB) Framework

g. Principles for Responsible Investment (PRI)

h. United Nations Global Compact

i Sustainable Development Goals, 2030 Agenda for Sustainable
Development

j.  United Nations Global Compact

k. ISO 26000

. United Nations Business and Human Rights Framework

2. Indices de Sostenibilidad

Dow Jones Sustainability Index (DJSI)
FTSE4Good

Euronext Vigeo World 120

Euronext Vigeo Eurozone 120

Euronext Vigeo Europe 120

Ethibel Sustainability Excellence Europe Index
Ethibel Sustainability Excellence Global Index
MSCI ESG Leaders Indexes

MSCI Global Climate Index

Stoxx Global ESG Leaders

Bloomberg Gender-Equality Index

Folcaiioai= (= N B = N o T o

3. Agencias de rating en sostenibilidad

a. S&P Global

b. Morningstar Sustainalytics
c. Moody s Vigeo

d. ISS ESG

e. MSCI

4. Proveedores de Informacion en Sostenibilidad

Bloomberg
Thomson Reuters
Clarity

Truvalue Labs
Arabesque S-Ray
Refinitiv

"o a0 oo

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 28



IC-A: Normas Profesionales/ Gobierno Corporativo

INFORMACION DE UTILIDAD

OTRA INFORMACION DE UTILIDAD
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Informacion sobre Gobierno Corporativo:
e  http://www.cnmv.es/index.htm
. http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales

Informes Anuales de Gobierno Corporativo, Sociedades Cotizadas y
otras entidades:
e  http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales

Principios de Buen Gobierno Corporativo del Instituto de

Consejeros—Administradores (IC-A)

Incluye Criterios de Independencia para Consejeros Independientes

. https://www.iconsejeros.com/wp-
content/uploads/2022/04/170726_principiosbuengobierno_web.pdf

Principios de Buen Gobierno Corporativo para Empresas No

Cotizadas del Instituto del Consejeros—Administradores (IC-A)

. https://www.iconsejeros.com/wp-
content/uploads/2022/04/170726_ppiosbuengobiernonoctz_web.pdf

Guia Practica del Consejo de Administracion (IC-A)

e  https://www.iconsejeros.com/wp-
content/uploads/2022/04/200803_guia_practica_consejo_de_administra
cion.pdf_.pdf

Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de

Utilidad Publica y Fundaciones (IC-A)

. https://www.iconsejeros.com/wp-content/uploads/2022/03/guia-
ong.pdf

Sostenibilidad e Informacion No Financiera: Implicaciones para los

Consejos de Administracion (IC-A)

. https://www.iconsejeros.com/wp-
content/uploads/2022/04/210113_sostenibilidad_e_inf_prot.pdf

El Consejero Dominical: Guia para el Buen Gobierno del Instituto del
Consejeros—-Administradores (IC-A)

El Papel del Consejero Coordinador del Instituto del Consejeros—

Administradores (IC-A)

. https://www.iconsejeros.com/wp-
content/uploads/2022/04/200805_consejero_coordinador.pdf

Cursos de Formacion para Consejeros actuales y futuros
e http://desarrollo-y-formacion.iconsejeros.com/

Cédigos de Gobierno Corporativo internacionales mas relevantes:
e http://iconsejeros.com/funciones/normas-profesionales
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Leyes e informes recientes mas relevantes:

CNMV: Cédigo de buenas practicas de inversores institucionales,
gestores de activos y asesores de voto (Espafia, Marzo 2023)

IC-A: El Secretario del Consejo de Administracidon (Espafia, Octubre
2022)

CNMV: 2021 Nueva version de los modelos de Informe Anual de
Gobierno Corporativo e Informe Anual de Remuneraciones de
Consejeros de empresas cotizadas (Espafia, Octubre 2021)

ecoDa: Corporate Governance Guidance and Principles for Unlisted
Companies in Europe (UE, Marzo 2021)

IC-A: Sostenibilidad e Informacion No Financiera: Implicaciones para los
Consejos de Administracién (Noviembre 2020)

CNMV: Actualizacién de los modelos de Informe Anual de Gobierno
Corporativo e Informe Anual de Remuneraciones de Consejeros de
Empresas cotizadas (Espafia, Octubre 2020)

CNMV: Actualizacién del Cédigo Rodriguez/ Codigo de Buen Gobierno de
las Sociedades Cotizadas (Espana, Junio 2020)

IC-A: El Consejero Dominical: Guia para el Buen Gobierno (Espafa,
Marzo 2019)

CNMV: Guia Técnica sobre Comisiones de Nombramientos y
Retribuciones (Espafia, Febrero 2019)

BOE/Norma Legal: Actualizacion de las obligaciones de divulgacion de
informacion NO financiera y otras informaciones para determinadas
empresas (No Cotizadas/Cotizadas) (Espafa, Diciembre 2018)

UK The Wates Corporate Governance Principles for Large Private
Companies (UK, Diciembre 2018)

CNMV: 2018 Nuevos Informes Anuales de Gobierno Corporativo y
Remuneraciones de los Consejeros (Espafia, Julio 2018)

The UK Corporate Governance Code (UK, Julio 2018)

IC-A: El Compliance y el Consejo de Administracion: Guia Practica
(Espafa, Febrero 2018)

BOE/Norma Legal: Nuevas obligaciones de divulgacion de informacion
NO financiera y otras informaciones para determinadas empresas (No

Cotizadas / Cotizadas) incluidas entre las Entidades de Interés Publico
(E.I.P) (Espafia, Diciembre 2017)

CNMV: Guia Técnica 3/2017 sobre Comisiones de Auditoria de Entidades
de Interés Publico (Espaia, Junio 2017)

EU: Aprobacién de la Nueva Directiva sobre Derechos de los Accionistas
de Sociedades Cotizadas (UE, Abril 2017)

BOE/Norma Legal: Empresas No Cotizadas: entrada en vigor del
derecho a separacion (irse) de los Socios/Accionistas por falta de
distribucién de dividendos (Espafia, Marzo 2017)

IC-A: El Papel del Consejero Coordinador (Espana, Noviembre 2016)
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CNMV: Sociedades Emisoras en Espaia. Prohibicion de operar durante
periodos limitados a Consejeros y Altos Directivos (Espafia, Julio 2016)

BOE/Norma Legal: Entidades de Interés Publico en Espafia y Funciones minimas
obligatorias que ha de realizar la Comision de Auditoria (Espafia, Julio 2016)
BOE/Norma Legal: Sociedades Cotizadas/ Modificacidon de las funciones
minimas legales de la Comisién de Auditoria. (Espafia, Julio 2016)
CNMV: Guia técnica de buenas practicas para la aplicacion del principio
«cumplir o explicar» (Espafia, Julio 2016)

IC-A: Guia Préctica del Consejo de Administracién (Espana, Diciembre
2008 /Mayo 2016)

BOE/Norma Legal: Actualizacion de la Responsabilidad Penal actualizada
de las Personas Juridicas/ Sociedades Reforma Cddigo Penal / Deberes
de los Administradores Sociales (Espafa, Marzo 2016)

CNMV: 2015 Nueva version de los modelos de Informe Anual de
Gobierno Corporativo e Informe Anual de Remuneraciones de
Consejeros de Empresas cotizadas (Espana, Diciembre 2015)

G20/OCDE: Corporate Governance Principles 2015 (Noviembre 2015)

BOE/Norma Legal: Entidades de Interés Plblico - Real Decreto
877/2015, de 2 de octubre, de desarrollo de la Ley 26/2013, de 27 de
diciembre (Espafia, Octubre 2015)

BOE/Norma Legal: Reforma Cddigo Penal / Deberes de los
Administradores Sociales. Responsabilidad Penal actualizada de las
Personas Juridicas/ Sociedades - (Espafia, Junio 2015)

BOE/Norma Legal: Ley 22/2015, de 20 de julio, de Auditoria de Cuentas
(Espafia, Junio 2015)

CNMV: Cédigo Rodriguez/ Cédigo de Buen Gobierno de las Sociedades
Cotizadas (Espafia, Febrero 2015)

CNMV: The Rodriguez Code/ Good Governance Code of Listed
Companies (Spain, February 2015)

The UK Corporate Governance Code (UK, Septiembre 2014)

IC-A: Guia Practica de Buen Gobierno para las ONG: Asociaciones de
Utilidad Publica y Fundaciones (Espafia, Noviembre 2013)

CNMV: 2013 Modelo Informe Anual de Gobierno Corporativo Cotizadas,
Cajas y otras entidades (Espafia, Junio 2013)

CNMV: 2013 Modelo Informe Anual de Retribuciones Consejeros
Cotizadas, Cajas (Espafia, Junio 2013)

The UK Corporate Governance Code (UK, Junio 2012)

IC-A: Funciones de los Consejeros (Espana, Enero 2012)

IC-A: Funciones del Consejo de Administracion (Espafia, Enero 2012)
Stewardship Code (UK, 2012)

The UK Corporate Governance Code (UK, Junio 2010)

EU: ecoDa Corporate Governance Guidance & Principles for Unlisted
Companies In Europe (UE, Marzo 2010)
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Stewardship Code (UK, 2010)

EU: Sobre las politicas de remuneracién en el sector de los servicios
financieros (EU, Abril 2009)

EU: Sistema de remuneracion de los consejeros de las Empresas que
cotizan en bolsa (EU, Abril 2009)

IC-A: Guia Préctica del Consejo de Administracién (Espana, Diciembre
2008 /Mayo 2016)

IC-A: Guia para la Incorporacion a un Consejo de Administracion
(Espafia, Diciembre 2008/.../Mayo 2017)

CNMV: 2008 Informe Anual de Gobierno Corporativo Sociedades
Cotizadas (Espaiia, Enero 2008)

IC-A: Cuestionario de Auto Evaluacion en Buen Gobierno Corporativo
para Empresas No Cotizadas (Espafia, Enero 2008)

CNMV: Cédigo Conthe / Cédigo Gobierno Corporativo para Sociedades
Cotizadas (Espafia, Mayo 2006)

IC-A: Cédigo Etico para Empresas (Espafia, Marzo 2006 )

IC-A: Principles of Good Corporate Governance for Un listed Companies
in Spain (Spain, December 2005)

IC-A: Principios de Buen Gobierno Corporativo para Empresas No
Cotizadas (Espafia, Diciembre 2005)

Modificaciones en la Ley de Sociedades Andnimas, Responsabilidad
Limitada y Andnima Europea (Espafia, Noviembre 2005)

IC-A: Guia para la Incorporacion a un Consejo de Administracidén: Consejero
No Ejecutivo/Externo (Espafia, Julio 2005/ Marzo 2008/ Septiembre 2010)

CNMV: Cajas/Informe Anual de Gobierno Corporativo: Circular 2/2005
(Espafia, Abril 2005)

UE: Recomendacion papel Consejeros No Ejecutivos, y Comisiones del consejo
aplicable a Empresas que cotizan en bolsa. Independientes (UE, Febrero 2005)

IC-A: Principles of Good Corporate Governance. Spain (Spain, June 2004)

UE: Recomendacidn sobre remuneracion de los Consejeros que cotizan
en bolsa (UE, Diciembre 2004)

IC-A: The Handbook of International Corporate Governance. A Definitive
Guide (Spain, Octubre 2004)

IC-A: Principios de Buen Gobierno Corporativo. Cédigo de Buenas
Practicas para Consejeros y el Consejo (Espafia, Junio 2004/ Octubre
2005/ Diciembre 2005/ Septiembre 2009/ Agosto 2011)

OCDE Corporate Government Principles. (Abril 2004)

CNMV: Informe Anual Gobierno Corporativo: Circular CNMV 1/2004
(Espafia, Marzo, 2004)

Ley de Transparencia (Espana, Julio 2003)
Combined Code on Corporate Governance (UK, Julio 2003)
Orden EC0O/3722/2003 (Espana, Enero 2003)

©Instituto de Consejeros-Administradores. Todos los derechos reservados. 33



IC-A: Sostenibilidad e Informacion No Financiera:
Implicaciones para los Consejos de Administracion

e Informe Aldama (Espafia, Enero 2003)
e Higgs Review (UK, Enero 2003)

e Informe Winter (EU, 2002)

e Sarbanes-Oxley (EEUU, 2002)

Informacion general sobre seleccion de Consejeros:
e https://www.iconsejeros.com/desarrollo-profesional-y-
networking/actualizacion-de-consejeros/

Informacion general sobre remuneracion de Consejeros:
. https://www.iconsejeros.com/wp-content/uploads/2018/11/boe-a-2018-
9935_0.pdf

Otra informacion general:
e  Comision Nacional del Mercado de Valores www.cnmv.es (Securities
Market Commission)

e Banco de Espana www.bde.es

e Direccion General de Seguros y Fondos de Pensiones
www.dgsfp.mineco.es

e  Gobierno Espafol www.lamoncloa.gob.es

e Bolsas y Mercados Espafioles www.bolsasymercados.es

e Bolsa de Valores de Madrid www.bolsamadrid.es

e Mercado Espafiol de Futuros Financieros www.meff.es

e Mercado Espafiol de Renta Fija www.aiaf.es

e  Ministerio de Economia y Competitividad www.mineco.gob.es
e Instituto Nacional de Estadistica www.ine.es

e Instituto de Consejeros-Administradores www.iconsejeros.com
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ACERCA DE IC-A

INSTITUTO DE CONSEJEROS-ADMINISTRADORES
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El Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A)

El Instituto de Consejeros-Administradores (IC-A) es la asociacion espafiola de
Consejeros/Administradores de Empresas o Entidades.

Es una organizacion independiente, no politica, formada a titulo individual por
Consejeros y Administradores de Entidades. Tiene por objetivos la promocion,
difusién y establecimiento de los modelos mas avanzados de Gobierno Corporativo
y Sostenibilidad (ESG/ASG), los mas altos estandares de normas profesionales y
las mejores practicas éticas en el gobierno de las Empresas, asi como la promocién
de la formacion, desde modelos consolidados, de los Consejeros, Administradores
y demas actores del Gobierno Corporativo, de forma que se facilite el desarrollo y
la profesionalizacidon de su funcion profesional. Asimismo, emite opiniones sobre la
normativa y directrices que afecten al Gobierno Corporativo antes y después de su
promulgacion, y la representacion y defensa de los intereses de los Consejeros y
Administradores ante las Administraciones Publicas y la Sociedad Civil.

El IC-A tiene un gran prestigio nacional e internacional como entidad independiente,
profesional y experta en gobierno corporativo en empresas cotizadas, no cotizadas y
familiares, entidades publicas y organizaciones sin animo de lucro.

El IC-A representa a Espafa en la Confederaciéon Europea de Asociaciones de
Consejeros, (ecoDa, www.ecoda.org), con sede en Bruselas, que representa
a mas de 55.000 Consejeros en Europa.

Servicios para miembros:

¢ Representacion y Opinion
- Representacion de sus miembros ante la Administraciéon Publica y
Sociedad Civil, generando opinion.

« Normas Profesionales, Gobierno Corporativo, Profesionalizacion
- Mejores Practicas y vision / cooperacion internacional.
- Cobdigos de Buen Gobierno Corporativo.
- Recopilacidn y definicion de funciones clave en el Consejo.

o Desarrollo Profesional de Consejeros
- Cursos, seminarios, conferencias, publicaciones, revista informativa, libros.
- Foros y reuniones de miembros con otros Consejeros y personalidades
Relevantes.

e Networking profesional
- Oportunidades y relaciones profesionales con personas de muy alto nivel.

e Servicios de Informacién y Asesoramiento
- Asesoria legal, Seguros, Remuneracién, Seleccion, Evaluacion,
Disefio y estructura de érganos de gobierno.

e Servicios Preferenciales con Terceros

Para mas informacion:

Instituto de Consejeros-Administradores, IC-A

Edificio Eurobuilding ¢/ Padre Damian, 23. 28036 Madrid. Espafia
Teléfono: 902 014 988 / Teléfono internacional: +34 91 353 16 78
e-mail: incorporacion@iconsejeros.com / Web: www.iconsejeros.com
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PUBLICACIONES PARA EL MEJOR DESEMPENO
DE LA FUNCION DEL CONSEJERO Y DEL CONSEJO

Sostenibilidad e

Informaciéon No Financiera:

Implicaciones para los

Consejos de Administracion

Se estéd produciendo un cambio fundamental
en lo que la sociedad exige a las empresas en
cuanto al alcance de sus responsabilidades y al
papel que deben jugar en ella. La sostenibilidad
es un concepto-guia que basicamente se refiere
a que las empresas atiendan a las prioridades
del presente sin menoscabar el potfencial
del futuro y, a su vez, sean conscientes de
su impacto en el entorno y en los diferentes
grupos de interés (stakeholders, en el medio
anglosajon) que se ven afectados por sus
actividades. Como resultado de esta tendencia,
en los ultimos afos han surgido, en distintos
paises, una serie de normas y recomendaciones
acerca de las obligaciones de las empresas en
relacion con la sostenibilidad y la informacion
no financiera.

El Consejo de Administracion es responsable
de liderar la empresa al maximo nivel y con
caracter infegral, sujeto solo a aquello que esté
reservado a la Junta General de Accionistas.
En consecuencia, le corresponde plenamente
la tarea de liderar la respuesta a los retos que
plantea la nueva situacion.

IC-A, Board Directors

Instituto de
Consejeros-Administradores
Asociacion Espafiola de Consejeros

1@

Estos retos afaden, sin duda, complejidad a
su labor, pero también pueden proporcionar
oportunidades con potencial positivo para el
valor y la posicion competitiva de las empresas.

El propdsito primordial de esta publicacion
es destacar las implicaciones que la nueva
normativa y las tendencias subyacentes tienen
para los Consejos de Administracion. En lo que
antecede, se pasa revista a dichas funciones
fundamentales e indelegables del Consejo, y se
presentan algunas recomendaciones para su
enfoque. Se trata de contribuir con ello a que
el espiritu que inspira las nuevas exigencias se
traduzca en cambios positivos en el gobierno y
en la gestion de las empresas, yendo mas alla
de la estricta aplicacién de las normas.

El  documento sobre “Sostenibilidad e
Informacion No Financiera: Implicaciones
para los Consejos de Administracion”, aqui
contfenido, es la recomendacion de normas
que preconiza el IC-A, (la asociacion de
Consejeros de Espaiia), para su aplicacion por
los Consejeros-Administradores y el Consejo
en el gjercicio de sus funciones.

PVP. 40 €

T. 902 014 988
T. Int. (+34) 913 531 678
normativa@iconsejeros.com
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