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CARTA DE PRESENTACION

Approaching the Future cumple ocho anos, un niumero que, en
posicion horizontal, nos recuerda al simbolo del infinito por-
que no se puede determinar ni el principio ni el fin del mismo,
ya que todos sus elementos estan conectados. Y creemos
que algo similar ocurre este ano con las diez tendencias que
identifica el informe; diez ambitos que estan conectados y
relacionados entre si, sin poder explicarse los unos sin los
otros. Para comprender las tendencias de esta edicion es ne-
cesario adoptar una vision global e integrada que considere
su interdependencia.

En 2023 consolidamos, por tanto, una vision transversal e
interconectada de las tendencias, gracias a la elevada per-
cepcion de importancia que la mayoria de los temas tienen
para los mas de 1.200 profesionales consultados.

De acuerdo con los resultados obtenidos, las tendencias
mas relevantes estan relacionadas con larazon de ser y los
valores de las organizaciones, lo que refleja un aumento de
la conciencia sobre el papel de las empresas como agentes
sociales, responsables y de transformacion en su entorno.

Asi, observamos como la integracién de la sostenibilidad y
los criterios ASG (ambientales, sociales y de gobernanza) es
|la tendencia que mas ha crecido respecto a 2022 y se posi-

ciona como el principal tema en orden de importancia para la
mitad de las organizaciones (55,7 %); que aseguran, ademas,
estar trabajando para impulsar una vision de triple impacto
(49,6 %) en sus modelos de negocio.

En esta edicion destaca, también, la importancia de impul-
sar el liderazgo responsable —al igual que ocurriaen 2022 —,
y crece larelevancia de la gestion de la reputaciony de la
comunicacion como herramientas estratégicas para la cons-
trucciony diseno del modelo de empresa con futuro.

En un segundo nivel de prioridad, emergen aspectos clave
qgue permiten adaptarse a un entorno en constante cambio,
donde tanto el mercado como las expectativas sociales se
encuentran en un proceso de transformacion profunda. En
este sentido, temas como la digitalizacion y la ciberseguridad
se convierten en aspectos fundamentales para la prevencion
y mitigacion de riesgos. En relacion a ello, y como novedad
en esta edicion, hemos tratado de profundizar en los am-
bitos en los que la tecnologia esta generando las mayores
transformaciones dentro de las organizaciones. Esto nos ha
permitido demostrar que la relacidon con los equipos y con
los clientes son los puntos en los que la tecnologia esta te-
niendo un mayor impacto.

APPROACHING THE FUTURE 2023
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Este ano observamos, a su vez, como el proposito corporati-
vO —aunque desciende cinco posiciones respecto al ranking
de 2022—, sigue siendo una palanca fundamental en la trans-
formacion cultural de las empresas.

Estamos ante un tiempo de evolucion constante en el que
las organizaciones deben asumir un papel protagonista en
la construccion de un futuro sostenible para todos. Como
indica el World Business Council for Sustainable Develop-
ment (WBCSD) en su ultimo informe: «los negocios del fu-
turo seran los que contribuiran a que 9 billones de personas
vivan decentemente, dentro de los limites planetarios, a mi-
tad de este siglo. Las empresas deben liderar este cambio.
La supervivenciay el éxito a largo plazo de estas dependen
de que existan sociedades que prosperen y un planeta sano
donde todos podamos vivir».

Approaching the Future se consolida como una herramienta
estratégica para entender los temas clave que estan impac-
tando la agenda empresarial, y ofrece una mirada profunda
sobre el estado de madurez de la gestion de los intangibles
en las organizaciones.

Una vez mas, este estudio no hubiera sido posible sin la
fuerza de las alianzas; el compromiso entre Corporate Ex-
cellence y CANVAS Estrategias Sostenibles, Global Allian-

ce y una ampliared de expertos y entidades colaboradoras.
Pero, sobre todo, no hubiese sido posible sin cada uno de los
profesionales que han compartido con nosotros su vision
experta. Approaching the Future es, cada vez mas, global e in-
ternacional. En este sentido, nos complace saber que en esta
edicion hemos contado con la participacion de mas de 1.200
profesionales de 53 paises, lo que supone un incremento del
100 % respecto a la edicion anterior. Y que la representa-
cion de la alta direccion ha crecido hasta el 47,2 %, lo que
nos da una pista sobre la importancia estratégica que real-
mente estan adquiriendo los intangibles en los entornos
de decision de las organizaciones. Este es, por tanto, el gran
legado de Approaching the Future: contribuir al avance y de-
sarrollo de la gestidon de intangibles en las organizaciones.
Asi que, desde aqui, queremos darte las gracias también a ti,
porqgue sin tu conviccidon y profesionalidad no seria posible.
Gracias por ser parte de larevolucién de la reputaciony los
intangibles.

iConstruyamos el futuro que queremos!
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SOBRE APPORACHING THE FUTUR

Approaching the Future es el informe anual elaborado por Corporate Excellence - Centre for
Reputation Leadership junto a CANVAS Estrategias Sostenibles, y Global Alliance for Public
Relations and Communication Management como worldwide partner.

Approaching the Future analiza las tendencias globales en reputacion y gestion de intangibles
gue mayor impacto generan en la gestidon de las organizaciones.

En 2023 publicamos la octava edicion de este estudio con el objetivo de ofrecer una visidén en
profundidad de las tendencias a partir de una metodologia innovadoray completa a través de
diversos analisis cuantitativos y cualitativos.
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APPROACHING THE FUTURE 2023

APPROACHING THE FUTURE se consolida
como informe de referencia internacional
en reputacion y gestion de intangibles
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INCLUIMOS LA VISION DE LAS ORGANIZACIONES
A TRAVES DE UNA ENCUESTA ONLINE A
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FOCO EN EUROPA Y LATINOAMERICA
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Fase |
ldentificacion de las tendencias

ANALISIS Y PROSPECTIVA & VISION DE LOS EXPERTOS

Entrevistamos a 10 expertos y expertas sobre su vision del futuro y temas clave que afectan a la

gestion de las organizaciones.
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International Espafia y Catedratica
Derecho Penal UAM

Perrine Bouhan
Managing Director
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ANALISIS Y
PROSPECTIVA

Analizamos 400

fuentes secundarias y
los estudios de
prospectiva social de
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Fase 2
Analisis de las tendencias

VISION DE LOS PROFESIONALES

Cuestionario online a profesionales y a alta direccidon

ROL PROFESIONAL

(o)
16% 16%
residencia, direcciéon
general, CEO

Otros

6%

Profesorado
universitario

10%

Asesoria, consultoria,
técnico, analista

¥ 1247 N,

PARTICIPANTES Miembro de comité

(+ 100 % respecto de direccion
a 2022)

21%

Gerente/jefe de equipo Director/responsable

de area

En 2023 un 47 % de las
respuestas pertenecen a
profesionales en puestos de alta
direccion

AREA GEOGRAFICA

54%

Latinoamérica

Otros

41%

Europa
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PRINCIPALES RESULTADOS GLOBALES

ENDENCIAS MAS

RELEVANTES

Approaching the Future 2023 presenta 10
grandes tendencias que impactan en la agen-
day la estrategia empresarial, ofreciendo una
vision transversal e interconectada de todas
las tematicas analizadas.

Se observa un aumento de importancia en
todas las tendencias; y de acuerdo con mas
de los 1.200 profesionales consultados, los
aspectos mas relevantes estan relacionados
con larazonde ser de las organizaciones y
los valores corporativos. Este resultado re-
fleja un incremento de la consciencia sobre la
trascendencia del rol de las empresas como
agentes sociales, responsables y de transfor-
macion en los entornos en los que operan.

GOBIERNO
CORPORATIVO

MARCA
CORPORATIVA

FUTURO DEL
TRABAJO

EM ERG,ENC|A SOSTENIBILIDAD
CLIMATICA Y ASG

MAPA DE
TENDENCIAS

2023

DIGITALIZACION Y
CIBERSEGURIDAD

APPROACHING THE FUTURE 2023

LIDERAZGO
RESPONSABLE

REPUTACION
CORPORATIVA

COMUNICACION
CORPORATIVA
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RANKING DE LAS TENDENCIAS MAS RELEVANTES
PARA LAS ORGANIZACIONES

EVOLUCION

RANKING 2023 RESPECTO A 2022

TENDENCIA

- SOSTENIBILIDAD & ASG ﬂ

n LIDERAZGO RESPONSABLE H
n REPUTACION CORPORATIVA ﬂ
n COMUNICACION CORPORATIVA ﬂ

- DIGITALIZACION & CIBERSEGURIDAD H

- FUTURO DEL TRABAIJO n
- MARCA CORPORATIVA n

- GOBIERNO CORPORATIVO H

n EMERGENCIA CLIMATICA =

APPROACHING THE FUTURE 2023

—— PRIMER NIVEL DE RELEVANCIA

El primer nivel de relevancia engloba las tendencias mas valoradas por los profesionales. En esta
edicion destacan temas relacionados con la transformacion de las organizaciones hacia modelos
mas sostenibles y responsables.

De esta forma, la integracion de la sostenibilidad y de los criterios ASG (ambientales, sociales y de
gobernanza) es la tendencia que mas crece respecto a 2022 y se posiciona como el principal tema
de importancia para los profesionales.

En segundo lugar, en este primer de nivel de importanciay al igual que en 2022, destaca la necesi-
dad de desarrollar un liderazgo responsable asentado en la creacion de valor a largo plazo para to-
dos los grupos de interés, asi como la correcta gestiéon de la reputacion y la comunicacion, ambitos
qgue irrumpen con fuerza en esta edicién como elementos clave para impulsar el posicionamiento
de las organizaciones como agentes sociales generadores de confianza.

SEGUNDO NIVEL DE RELEVANCIA

En este nivel se sitlan aspectos clave para adaptarse a un contexto incierto que se traduce en cam-
bios tanto en el mercado como en las necesidades de los grupos de interés, que exigen profundas
transformaciones en los procesos organizacionales y en el papel de las empresas en la sociedad.

De esta forma, destaca, en primer lugar, la digitalizacidn y ciberseguridad, cuestion fundamental
en la prevencion y mitigacion de riesgos. Le sigue el propdsito corporativo, que desciende cinco
posiciones respecto al ranking de 2022, aunque mantiene su rol como palanca fundamental para
la generacion de diferenciacion duradera en el tiempo e impulso de la transformacion y consolida-
cion de la cultura en las empresas.

También en este nivel se identifican como tendencias principales la adaptacién a las nuevas formas
de trabajo y la evolucion de las marcas corporativas, que definen su posicionamiento alineado con
el propodsito de la organizaciony con larealidad y los retos sociales, éticos y ambientales.

TERCER NIVEL DE RELEVANCIA

El tercer nivel de relevancia engloba a aquellas tendencias con menor relevancia para los profesio-
nales. Asi, aparecen cuestiones como la gobernanza corporativa, que decrece en cinco posiciones
en el ranking respecto a 2022, o la gestion ante la emergencia climatica, ambito que, por segundo
ano consecutivo, vuelve a estar entre los ultimos lugares de relevancia.

Se trata de aspectos clave en el contexto actual, cuyos resultados en Approaching the Future 2023
indican que se estan gestionando desde visiones mas globales y transversales como la sostenibilidad

y el liderazgo responsable, ambitos situados en las primeras posiciones de importancia.

En 2023 la tendencia

mas relevante es la
sostenibilidad, seguida por
el liderazgo responsable;
gue es, a su vez, el tema
mas importante para 6 de
cada 10 directivos

Crece la conciencia sobre
el rol de las empresas
como agentes sociales,
responsables y de
transformacioén en su
entorno
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EN DENCIAS EN LAS QU E TENDENCIAS EN LAS QUE MAS ESTAN TRABAJANDO LAS ORGANIZACIONES
MAS ESTAN TRABAJANDO —

LAS ORGANIZACIONES I 52.5% A 111

COMUNICACION CORPORATIVA | 41.79%
2 S 50,8%
. . ) DIGITALIZACION & CIBERSEGURIDAD | 48.1%
La tendencia en la que afirman estar trabajando mas las or- 170
ganizaciones es la comunicacién corporativa, con un 52,8 % SOSTENIBILIDAD & ASG _|296/ 49,6% N
. . , . ,6% +20%
de profesionales que entiende este asunto como ambito de
: C e . ______000___] %
trabajo prioritario. LIDERAZGO RESPONSABLE e
. ” N 46,4%
Otro tema clave, como principal foco de esfuerzo para las REPUTACION CORPORATIVA | 34% LR
empresas en la actualidad, es la digitalizacion y la cibersegu- ) 46.3%
ridad, que por segundo ano consecutivo se encuentra en esta PROPOSITO CORPORATIVO 48,2%
osicion. En cuanto a la sostenibilidad, el numero de empre- I 45.7%
g . . L P FUTURO DEL TRABAJO 000 ASiT% A s
sas que trabajan en impulsar este ambito de forma priori- 29,9%
. . o o0
tariacrece hastaen 20 pun'wto:.:, respecto a 2922 EX|ste,. por MARCA CORPORATIVA _| o 45,1% 244 0
tanto, una correspondencia directa entre la importancia que 270 !
adquiere la sostenibilidad en la agenda empresarial y los re- GOBIERNO CORPORATIVO O 37,7%
. , , 33,7%
cursos que se dedican para su desarrollo en el dia a dia.
< ] %
EMERGENCIA CLIMATICA gt

No obstante, y teniendo en cuenta la evolucion de 2022 a
2023, destaca el importante esfuerzo destinado por parte de
las organizaciones en gestionar la marca corporativa, siendo
esta tendencia la que mas ha crecido en términos de esfuerzos FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023
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La comunicacion corporativa es el
aspecto en el que mas trabajan las
orgahizaciones en 2023

La marca corporativa es el ambito
gue mas crece en relacién a la edicion
anterior, se observa un crecimiento
significativo de mas de 27 puntos

Las organizaciones estan dedicando
sus esfuerzos a un gran numero de
temas para avanzar en la gestién

de intangibles e impulsar la
transformacion de sus negocios

y recursos frente a la edicion anterior, con un incremento del
27,2 %. En concreto, en esta ediciéon el 45,1% de las organiza-
ciones asegura trabajar en el desarrollo de la marca corpora-
tiva como plataforma de relacion con los grupos de interés,
orientando su gestion hacia el desarrollo de un posicionamien-
to claro ante los temas de interés general.

Otros cambios significativos se observan en el caso del futuro
del trabajo, donde la proporcion de organizaciones centradas
en este tema es de 15,8 puntos superior a 2022. A su vez, tam-
bién aumenta en 12,4 puntos las empresas que priorizan la
gestion reputacional entre sus tareas clave.

A pesar de que estas tendencias experimentan cambios signifi-
cativos en términos de intensidad y trabajo, a nivel general los
resultados reflejan una interesante conclusion: en la actuali-
dad, las organizaciones y sus profesionales estan dedicando
sus esfuerzos a un gran numero de temas para avanzar en la
gestion de intangibles; asi, encontramos que cuatro de cada
diez organizaciones trabajan de forma prioritaria hasta en
ocho de los diez temas identificados.

APPROACHING THE FUTURE 2023

Por segundo ano consecutivo, la emergencia climatica es la
tendencia en la que menos estan trabajando las organiza-
ciones, en linea con la situacidon de 2022. Estos resultados
deben leerse de forma relativa, ya que los diez temas que
presenta Approaching the Future 2023 son, en su totalidad,
claves para el modelo de empresa con futuro. Ademas, la
respuesta a la emergencia climatica se puede englobar en
otros asuntos mas generales como es la gestion de |la soste-
nibilidad y los asuntos ASG, que si lidera el ranking de prio-
ridades estratégicas.
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RELACION ENTRE LA
RELEVANCIA DE LAS

ENDENCIAS Y LOS
DRINCIPALES AMBITOS
DE TRABAJO

Existe una gran coherencia entre lo que es importante para
las empresas y los temas a los que se destinan mas energias
Yy recursos.

A pesar de |a alta correlacion entre importancia y gestion
real, la diferencia mas significativa se encuentra en el li-
derazgo responsable, en el que existe una brecha de hasta
nueve puntos entre la importancia que le otorgan los pro-
fesionales —se situa en el primer nivel de relevancia— vy la
proporcion de organizaciones que estan trabajando en este
asunto de forma prioritaria, las cuales suponen menos de
la mitad sobre el total. Un caso similar ocurre con la soste-
nibilidad y la reputacion, con niveles de importancia hasta
seis puntos superiores a los esfuerzos dedicados a su ges-
tion y control.

APPROACHING THE FUTURE 2023

IMPORTANCIA VS ASPECTOS MAS TRABAJADOS

NIVEL 3
55%

50%

MAS TRABAJADOS

45%
40%

35% .

-
30% .- ‘
.
.
.

- Gobierno
25% _-7 corporativo

20% Emergencia
climatica

15%
20% 25% 30% 35%

MENOS TRABAJADOS

MENOS IMPORTANCIA

corporativa

NIVEL 2 NIVEL 1

Comunicacién

. corporativa
g Sostenibilidad

Digitalizacién
& ciberseguridad ‘ -7 & ASG
Marca -7

Futuro del - ‘ ‘ Liderazgo
‘ trabajo —F responsable
e Propésito
_- corporativo

Reputacion
corporativa

40% 45% 50% 55% 60%

MAS IMPORTANCIA

En la parte derecha de la matriz se encuentran los temas mas importantes para los profesionales y en los que mas estan trabajando,
frente a los que menos importancia tienen y menos recursos invierten, situados en la parte izquierda de la diagonal.

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

Al analizar los resultados por zona geografica se extraen
conclusiones similares, siendo |la tendencia sobre liderazgo
responsable el punto en el que existe una mayor brecha en-
tre laimportancia y la dedicacion, en especial en las organi-
zaciones europeas.

Se observa, por segundo ano consecutivo, una
gran coherencia entre lo que es importante
para las empresas y los esfuerzos y recursos
dedicados a su gestidon
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PRIORIDADES POR ZONAS TOP 5 TENDENCIAS PARA LAS ORGANIZACIONES EN EUROPA

GEOGRAFICAS

SOSTENIBILIDAD & ASG 60,3%
DIGITALIZACION & CIBERSEGURIDAD 54,2%
LIDERAZGO RESPONSABLE 52,5%
as zonas geograficas con mayor representacion muestral COMUNICACION CORPORATIVA 49,9%
en 2023 son Espana y Latinoaméricay, en términos gene-
FUTURO DEL TRABAJO 46,8%

rales, ambos territorios coinciden en las tendencias mas
relevantes. Es por ello que, entre los aspectos clave, se en-
cuentra la sostenibilidad, el liderazgo responsable y la co-
municacion corporativa.

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

: : : S : TOP 5 TENDENCIAS PARA LAS ORGANIZACIONES EN LATINOAMERICA
Sin embargo, existen diferencias significativas entre ambas

zonas. En el caso de Europa, se identifica una mayor impor-

tancia a los temas vinculados con la sostenibilidad, la digitali-
zaciony la ciberseguridad, con casi diez puntos de divergen- LIDERAZGO RESPONSABLE
cia entre ambas regiones.

REPUTACION CORPORATIVA

SOSTENIBILIDAD & ASG

Por el contrario, la gestién de la reputacion y el propésito PROPOSITO CORPORATIVO

corporativo son temas mas relevantes para los profesionales COMUNICACION CORPORATIVA
de Latinoamérica, con mas de doce puntos de diferencia en
el caso de la reputacion, y mas de siete puntos en el ambito FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

del propdsito corporativo.
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La gestidn de la reputacion y el
. . : : RELEVANCIA DE LAS TENDENCIAS POR ZONA GEOGRAFICA
proposito corporativo son tendencias
que en Latinoamérica obtienen N - N
entre siete y doce puntos mas de

relevancia respecto a las valoraciones

GOBIERNO CORPORATIVO PROPOSITO CORPORATIVO

en Europa

54,2%

’*52,6%
35,8% %6,500 -I

45,0%
/r 32,6% °\ 57,3%

| s2.5% 19
19,6%

27,9% [
// N s /
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PRINCIPALES RESULTADOS GLOBALES

ENDENCIAS MAS

RABAJADAS POR ZONAS
GEOGRAFICAS

Enrelacidn a las tendencias mas trabajadas por las organiza-

ciones segun su zona geografica, se detecta una prioridad co-
mun: la comunicacion corporativa, cuyos esfuerzos crecen en
ambas regiones.

No obstante, las organizaciones europeas estan focalizadas
en mayor medida en cuestiones relacionadas con la digitali-
zacion. Al igual que en 2022, este es el ambito en el que mas
estan trabajando las empresas —obteniendo 9 puntos de di-
ferencia respecto a Latam—. También se observa un aumento
de los esfuerzos dedicados a la sostenibilidad y al desarrollo
de la marca corporativa, tendencias que obtienen hasta mas
de 20 puntos que en la edicion anterior.

Por otro lado, la comunicacion corporativay la reputacion
son los ambitos en los que mas estan trabajando las organi-
zaciones latinoamericanas, con un aumento, en ambos casos,
de mas de 10 puntos respecto a la edicidn anterior. Junto a
ellas, y entre las cinco tendencias principales, destacan los
esfuerzos dedicados al propdsito corporativoy el liderazgo
responsable, con la mitad de las companias trabajando en
estos ambitos.

APPROACHING THE FUTURE 2023

TOP 5 TENDENCIAS EN LAS QUE MAS ESTAN TRABAJANDO
LAS ORGANIZACIONES EN EUROPA
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DIRECCION

A VISION DE LA ALTA TOP 5 TENDENCIAS PARA LA ALTA DIRECCION

LIDERAZGO RESPONSABLE 58,2 %

La relevancia de las principales tematicas globales es com- SOSTENIBILIDAD & ASG 55,8 %
partida por los distintos profesionales que participan en la
investigacion, independientemente de su rol. No obstante, REPUTACION CORPORATIVA 54,8 %
se identifican matices interesantes que permiten entender
—de forma mas precisa— la visidon y la perspectiva directiva
sobre los temas mas relevantes que condicionan la estrate- PROPASITO CORPORATIVO
gia empresarial.

La alta direccion

COMUNICACION CORPORATIVA 52,4 % : .
considera 10 puntos mas

importante el liderazgo
responsable que el resto

En este sentido, para la alta direccion (presidencia o direc- FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023 de roles profesionales
cidon general), la principal prioridad es impulsar un liderazgo

responsable (58,2 %). Este resultado refleja la preocupacion

y el compromiso por parte de los directivos de promover y Sin embargo, el resto de profesionales otorga mas rele- el resto de encuestados. También, con casi 5 puntos de dife-
garantizar culturas corporativas mas responsables, capaces vancia a tendencias como la sostenibilidad y los criterios rencia, se encuentra tanto la valoracion del propdsito corpo-
de generar valor en el largo plazo. ASG (59 %) o la digitalizaciéon y ciberseguridad (52,8 %) por rativo —mas relevante para la alta direccion—, como la digi-

encima del valor otorgado por la alta direcciéon (55,8 %y talizacion y ciberseguridad —mas importante para el resto
Junto alavision de largo plazo y un liderazgo con valores, 48,1 %, respectivamente). de profesionales—. Con respecto a la reputacion corporativa,
destacan la gestion de la sostenibilidad, la reputaciony la la alta direccion se encuentra a casi 4 puntos de diferencia
comunicacion corporativa, senalados como prioritarios para El liderazgo responsable es el ambito en el que existe una en relacidon a otros profesionales; se trata de una diferencia
mas del 50 % de los puestos de direccion consultados. En mayor diferencia en la importancia otorgada por la alta di- minima, ya que para ambos grupos tiene una relevancia alta.
quinto lugar, un 50 % de alta direccion senala el propésito reccion frente a otros profesionales, ya que los directivos No obstante, mas alla de estas pequenas pinceladas, el resto
corporativo como un ambito clave. consideran este tema hasta 10 puntos mas importante que de tendencias obtienen porcentajes similares.
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RELEVANCIA DE LAS TENDENCIAS POR ROL PROFESIONAL
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APPROACHING THE FUTURE 2023

Las prioridades para la alta direccion
son impulsar un liderazgo responsable,
gestionar la sostenibilidad, la
reputacién, la comunicaciony la
implantacion del propodsito corporativo

La vision directiva también presenta ciertas diferencias por
area geografica. Asi, en Latinoamérica, la alta direccion valo-
ra hasta con 15 puntos mas la gestion de la reputacion cor-
porativa frente a los directivos europeos. Por el contrario, la
sostenibilidad es 11 puntos mas relevante para los puestos
de alta direccion en Europa que en el caso de los directivos
latinoamericanos.
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TOP 5 TENDENCIAS PARA LA ALTA DIRECCION EN EUROPA

SOSTENIBILIDAD & ASG

LIDERAZGO RESPONSABLE
COMUNICACION CORPORATIVA
DIGITALIZACION & CIBERSEGURIDAD

PROPOSITO CORPORATIVO

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

TOP 5 TENDENCIAS PARA LA ALTA DIRECCION EN LATINOAMERICA

REPUTACION CORPORATIVA
LIDERAZGO RESPONSABLE 55,1%
PROPOSITO CORPORATIVO

COMUNICACION CORPORATIVA 51,9%

SOSTENIBILIDAD & ASG

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023
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ENDENCIAS MAS _ TOP 5 TENDENCIAS EN LAS QUE MAS ESTA TRABAJANDO
RABAJADAS SEGUN LA ALTA DIRECCION

LA VISION DE LA ALTA

DIRECCION COMUNICACION CORPORATIVA

La agenda de prioridades de trabajo para la alta direccion LIDERAZGO RESPONSABLE

es consistente y esta en consonancia con los resultados
globales, donde al igual que el resto de los profesionales
también destaca la gestidon de la comunicacion corporati-
va como principal ambito de actuacion. Los altos directi-

vos otorgan a este ambito hasta 6,8 puntos mas respecto a REPUTACION CORPORATIVA
otros profesionales consultados.

SOSTENIBILIDAD & ASG

DIGITALIZACION & CIBERSEGURIDAD

También se aprecia un mayor foco de trabajo por parte de la

direccion en el liderazgo responsable. En este sentido, la alta
direccion otorga hasta 7,2 puntos mas que otros roles a este
ambito; algo que se podria explicar al tratarse de una cues-

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

tion cercana asudiaadiay sobre la que tienen una especial marca corporativa y nuevas formas de trabajo obtienen valo- Por el contrario, se observa como los profesionales no direc-
responsabilidad. Otros temas clave de trabajo parala alta res parecidos para la alta direccion (46,8 %,46,8 %y 46,9 %, tivos tienen el foco puesto en ambitos como la emergencia
direccion, donde casi 5 de cada 10 asegura estar trabajando, respectivamente), pero en todos los casos por por encima climaticay la digitalizacion y ciberseguridad, con 6 puntos
son la sostenibilidad, la digitalizacion y la reputacion cor- de la importancia otorgada por el resto de profesionales de diferencia. Se observa, por tanto, como la alta direccion
porativa. Igualmente, temas como el proposito corporativo, (42,3%,42,9%y 44 %). se centra en ambitos con una mayor dimension estratégica,

mientras que los otros perfiles ponen el foco en tematicas
mas tacticas y operativas.
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TENDENCIAS MAS TRABAJADAS SEGUN ROL ORGANIZACIONAL
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APPROACHING THE FUTURE 2023

La alta direccién da prioridad
estratégica a la comunicacion
corporativa, el liderazgo responsable, la
sostenibilidad y la reputacion
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TOP 5 TENDENCIAS EN LAS QUE MAS ESTA TRABAJANDO
LA ALTA DIRECCION EN EUROPA
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54,7%
49,7%

48,4%

APPROACHING THE FUTURE 2023

En cuanto a las diferencias en las prioridades de trabajo para
la alta direccion en Europay Latinoamérica, destaca espe-
cialmente una concentracion de 11 puntos de diferencia en
los esfuerzos que los altos directivos europeos dedican a
avanzar en digitalizacion y ciberseguridad, asi como en sos-
tenibilidad y criterios ASG.

Por el contrario, la alta direccidn de Latinoamérica asegura
centrar sus esfuerzos en una proporcion de 16,8 puntos mas
en la gestion de |la reputacién corporativa.
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Digitalizacidon & Ciberseguridad Propdsito corporativo
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LA SOSTENIBILIDAD
SE CONSOLIDA EN
LA ESTRATEGIA'Y
LOS MODELOS DE

O
LA SOSTENIBILIDAD
SE CONSOLIDA EN
LA ESTRATEGIA Y
LOS MODELOS DE
NEGOCIO

6 de cada 10 organizaciones (60,7 %)
destinan tiempo y recursos a la
integracion de la sostenibilidad en las
estrategias de negocio

La integracion de la sostenibilidad en las companias y en las
estrategias de negocio ya es una realidad. Es, con diferencia,
el principal ambito al que las empresas estan destinando una
gran inversion de tiempo y recursos (60,7 %). En concreto, el
41 %, esta trabajando en la definicion de metas vinculadas a
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) y el 37,5 % op-
tan por avanzar en la mejora del reporte y la adaptacion a las
nuevas normativas y regulaciones en materia ASG (ambien-
tal, social y de buen gobierno).

A medida que aumentan las exigencias legales y las presio-
nes de los grupos de interés —quienes cada vez se vuelven
mas criticos con el impacto de las empresas— la apuesta de
las organizaciones por modelos de negocio mas responsa-
bles, éticos y sostenibles parece consolidarse en el escenario
corporativo. En 2021, el 69 % de las companias del IBEX-35
en Espana contaban con consejeros con experiencia en ASG
y un 34 % ya habia desarrollado una estrategia de sostenibi-
lidad a largo plazo (EY, 2022).

Son cuatro los factores que estan condicionando la consoli-
dacion de la sostenibilidad en los modelos de negocio:

1) La profesionalizacion de la sostenibilidad en los organi-

gramas corporativos. Se observa una tendencia al alzaen el
posicionamiento del Chief Sustainability Officer (CSO), cuyo

papel ganara cada vez mas importancia en los préoximos anos
(Deloitte, 2021). Existe una necesidad claray apremiante de
comprender y predecir los cambios en el entorno de la sos-
tenibilidad, por lo que la figura del CSO resulta decisiva para
las organizaciones, quienes destacan |la capacidad de este
perfil profesional a la hora de navegar, influir y resolver las
complejidades que puedan surgir en las corporaciones a la
hora de cumplir con los compromisos ASG (Deloitte, 2021).

2) Aumento de los requerimientos en sostenibilidad. Con
la entrada en vigor de multiples textos legales enmarcados
bajo el Pacto Verde Europeo —como la Directiva de Infor-
mes de Sostenibilidad Corporativa (CSRD), el Reglamento
de Taxonomia o la Directiva sobre Diligencia Debida—, los
requerimientos vinculados al desarrollo sostenible no haran
sino aumentar en los proximos anos para las companias que
actuan en la Unién Europea. Una transformacion profunda
del mercado europeo que tendra un impacto transversal en
la economia global.

3) Presion de los grupos de interés. En la actualidad, ya no es
suficiente con abordar la sostenibilidad desde una perspec-
tiva de cumplimiento, sino que las empresas han de apostar
por ir un paso mas alla y transformar sus modelos de negocio
hacia soluciones mas responsables con las personas vy el pla-
neta. Una estrategia requerida, ademas, por gran parte de la
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poblacion. En Espana, un 70,7 % de la ciudadania considera
total o bastante necesario que las empresas den el paso ha-
cia modelos de negocio mas sostenibles (CANVAS, 2023).

4) Impacto econémico de la sostenibilidad. A partir de ini-
ciativas como la doble materialidad o la taxonomia ambien-
tal, las organizaciones deben incorporar la medicién del
impacto de la sostenibilidad en términos financieros. Este
enfoque situa a la sostenibilidad como un activo para la crea-
cion de valor financieroy, a su vez, como un posible riesgo
potencial con implicaciones reputacionales y econdmicas

si no se integra la sostenibilidad en el centro del negocio
(Brand Finance, 2023).

Los resultados de esta edicion de Approaching the Future re-
flejan claramente la consolidacion de la sostenibilidad en el
ambito corporativo. Como primera tendencia por nivel de
importancia, la sostenibilidad y los criterios ASG son asuntos
de importancia vital para mas de la mitad de las empresas
(55,7 %). Pero, ademas, casi la mitad de las companias est3
trabajando ya para impulsar una vision de triple impacto
(49,6 %) en sus modelos de negocio.

4| a sostenibilidad se ha convertido en una palanca clave para
responder a las necesidades de los grupos de interés, quienes
exigen a las empresas que cambien su forma de hacer negocios
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hacia modelos que aseguren un futuro mejor para las personas y
el planeta. Se necesita una transformacion profunda del sistema,
un cambio que require del compromiso de la alta direccion.”
Isabel Lopez Triana. Cofundadoray directora general
CANVAS Estrategias Sostenibles

Un gran reto en sostenibilidad: la consolidacion de
métricas ASG para gestionar y mitigar impactos

Entre los aspectos menos trabajados en el ambito de la sos-
tenibilidad destacan la gestion de los impactos en la cadena
de suministro (24,2 %) y la formacion a empleados y directi-
vos (27,1 %). Estos ambitos son, a su vez, aquellos en los que
las companias encuentran mayores barreras y dificultades
para su implementacion: tanto la formacion a trabajadores
(40,6%) como la gestion en la cadena de valor (39,6%). Final-
mente, y pese a ser el asunto mas trabajado, la integracion de
|a sostenibilidad en las estrategias también supone un gran
reto para las companias, y asi lo aseguran practicamente 4 de
cada 10 organizaciones (39 %).

%l a consistencia ha ido ganando cada vez mds importancia.
Las empresas no pueden promocionarse a si mismas como “ver-
des” o “progresistas”. Hoy hay mucho mds escrutinio; es clave
asegurar que la empresa estad haciendo aquello que dice hacer.
Perrine Bohuana. Managing Director GlobeScan

””

Los principales retos en la gestion de

la sostenibilidad tienen que ver con

la cadena de suministro (40,6 %) y la
formacion especifica para empleados y
directivos (39,6 %)

A nivel geografico, el foco de las companias se divide entre
dos ambitos clave. Para los profesionales latinoamericanos,
|la prioridad se encuentra en la vinculaciéon de objetivos en el
marco de la Agenda 2030 (43,9 %), seguido por la comuni-
cacion de la sostenibilidad a los grupos de interés (33,2 %).
Sin embargo, las companias europeas estan priorizando la
mejora del reporte y la adaptacion a la normativa vigente
(46,6 %), en linea con el contexto legislativo europeo.

En cuanto a las diferencias por categoria profesional, se iden-
tifican los ambitos prioritarios para la alta direccion. En pri-
mer lugar, el principal reto a superar se encuentra en la ges-
tion de los impactos ASG en la cadena de suministro (48,2 %),
seguida por la integracion de la sostenibilidad en los planes 'y
estrategias de negocio (48,2 %). No obstante, para el resto de
los profesionales, el ambito con mayores dificultades de im-
plementacion es, de forma casi unanime, la formacion en sos-
tenibilidad a empleados y directivos (53,4 %).

2
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En este sentido, y, con una diferencia de 10 puntos frente

al resto de profesionales, un 35,9 % de los directivos esta
trabajando para formar a sus empleados y responsables en
materia de sostenibilidad. Este porcentaje se enfrenta, por
tanto, a uno de los retos mas complejos en el escenario de |la
sostenibilidad: la formacion.

Asimismo, la definicidn de objetivos vinculados a la Agenda
2030 es también un aspecto preferente para los directivos.
Un 49,3 % asegura estar trabajando en mejorar su contribu-
cion alos ODS frente al 44,6 % del resto de profesionales.

“De cara al futuro, la sostenibilidad de los procesos, a traveés de
la mejora y la innovacion, es una de las claves a tener en cuenta.
Ahi reside una oportunidad de negocio importantisima. No se
trata simplemente de “no danar”, sino de hacer las cosas de for-
ma distinta e inventar algo nuevo para mejorar el mundo.”

José Luis Fernandez. Director de la Catedra Iberdrola de Etica

Econdmicay Empresarial, Universidad Pontificia de Comillas.

Los resultados obtenidos reflejan que las companias ya estan
trabajando para mejorar el impacto de sus modelos de ne-
gocio en lasociedad y el planeta. No obstante, los proximos
anos supondran un punto de inflexion en la integracion de

|la sostenibilidad mas alla del propio negocio; es decir, en el
sistema econdmico en su conjunto. El futuro de las organi-
zaciones pasara por transformar su forma de hacer negocio
al ritmo al que crecen las exigencias y expectativas de sus
stakeholders.

Un 48,2 % de la alta direccion identifica
la gestidn de los criterios ASG en la

cadena de suministro como el principal
reto en el desarrollo de la sostenibilidad
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LIDERAZGO

RESPONSABLE
PARA LA COHESION
SOCIAL

En un mundo globalizado y en constante evolucién, los lide-
res empresariales se enfrentan a un desafio sin precedentes:
dirigir sus organizaciones hacia el éxito econdmicoy la ex-
celencia corporativa sin que esto vaya en detrimento de |la
ética, el medioambiente o el tejido social . El éxito entendido,
por tanto, como la generacion de valor compartido a largo
plazo. Afortunadamente, el liderazgo responsable emerge
con fuerza como una tendencia cada vez mas importante en
el mundo empresarial.

Algunos estudios indican que los lideres que adoptan un en-
foque sistémico, colaborativo y circular del liderazgo consi-
guen competencias distintivas al anticiparse a los cambios y
hacer frente a las crisis futuras (Harvard Deusto, 2021). Este
enfoque, denominado por expertos internacionales (Grayson
et al., 2018) como liderazgo All In o el lider conector (Lépez
Valenzuela, 2018) hace que una organizacion sea mas resi-
liente al tener una mejor comprension del entorno cambian-
te en el que esta inmersa.

El rol del lider debe aportar nuevos enfoques y estrategias
capaces de afrontar laincertidumbre y el cambio constante
gue condicionan la actividad empresarial. Por ello, el interés
por los atributos responsables de un lider es cada vez mayor
y los nuevos modelos de liderazgo basados en |la escucha,

gue se vertebran en torno a un fuerte sentido de propdsitoy
gue empoderan a los equipos, son los mas competentes para
afrontar el futuro. En este sentido, la escucha activa, dentro
y fuera de la organizacion, es una herramienta clave parala
gestion responsable. Primar el capital humano, motivar a las
personas y comprometerse con ellas es una apuesta segura
para un liderazgo humano que busca inspirar y generar un
impacto real en el entorno. Este nuevo liderazgo social, ac-
tivistay apoyado en valores inspira y promueve causas que
hoy preocupan a la sociedad (LLYC, 2023b).

“| a cultura corporativa estd presente, seamos conscientes de
ello o no. Los valores existen, aunque no reflexiones sobre ellos,
aunque no los escribas en un papel o los apliques en la prdctica.
El punto es qué valores alimentas, desarrollas y fomentas para
crear un ambiente propicio para el talento. Al final, son estas
habilidades y aptitudes las que nutren el proposito de la em-
presa. También es posible cometer errores y enfrentar dilemas.
La clave es como se aborda esta situacion, ya que esto es lo que
materializa el proposito. Si ese proposito no se materializa en
acciones entonces es un despropdsito. Esta es la esencia de una
buena cultura.”

Claudina Caramuti. Cofundadoray directora de desarrollo
CANVAS Estrategias Sostenibles
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En este mismo sentido, el estudio Trust Barometer (Edelman, AMBITOS DE ACCION Y RETOS - LIDERAZGO RESPONSABLE
2023), encuesta internacional anual que mide la confianza de
|la sociedad en las instituciones y su capacidad para resolver

los grandes desafios globales, senala que las empresas estan Bl Ambito de accion = === Retosy dificultades de implementacion
siendo valoradas cada vez mas como una fuerza positiva en
la solucion de retos sociales. Esto se refleja en un aumento S0% 49,3%

50,0%
de mas de 20 puntos en la dimension ética de la actuacion

de las empresas en los ultimos tres anos y en el hecho de
ser consideradas como la institucion mas competente para
lograr estos objetivos. Este cambio se debe a la respuesta
empatica de las empresas durante la pandemia, su creciente 20.0%
atencion a los aspectos ASG —donde lo social ha adquirido
gran relevancia tras la crisis de la COVID-19—, y su respues-
ta alaguerraen Ucrania. La encuesta sugiere que cada vez
es mas importante para la sociedad que las organizaciones
adopten practicas éticas y responsables, lo que enfatiza la 10.0%
necesidad de que el liderazgo corporativo responsable se

base en valores solidos.
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. ] Incorporar valores Formar en Priorizar el valor Impulsar sostenibilidad Dialogar con los
Por otro lado, los resultados de este mismo estudio recogen como empatia e liderazgo con a largo plazo y triple impacto grupos de interés
~ ~ , . , integridad en el valores a direccion frente al corto (econémico/gobernanza, para conocer sus
ano a ano como la ciudadania espera que los CEO desempe- liderazgo y equipo social y ambiental) expectativas
nen un papel en el fortalecimiento del tejido social, reflejan- B Ambito de accion 0% 49.3% 7.6% 25 296 24.3%

0,9%

Otros

do las altas expectativas de |la sociedad para que sean las em-
presas las que lideren el cambio. A nivel global, este enfoque

es respaldado por el 68 % de los ciudadanos, lo que evidencia
el papel fundamental de los lideres empresariales en el desa- FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

rrollo de un liderazgo responsable.

Retos y dificultades
de implementacion

27,6% 36,4% 45,5% 31.7% 38,4%



Liderazgo
responsable

En definitiva, impulsar un liderazgo responsable basado en
valores no solo es una tendencia en auge en la actualidad, sino
que se ha convertido en un factor clave para el éxito empresa-
rial en un mundo cada vez mas complejo e interconectado. En
esta sociedad polarizada, las empresas son percibidas como
actores econdmicos y sociales que contribuyen a la estabilidad
de las sociedades. Esta valoracién positiva conlleva la respon-
sabilidad de crear espacios de conciliacién y optimismo para
encontrar soluciones a los distintos puntos de controversia
que preocupan a sus grupos de interés. Para lograrlo es nece-
sario aprovechary potenciar el rol de los lideres en el impulso
de la transformacién y progreso de la compania (LLYC, 2023b).

“|a actuacién responsable es consecuencia de una gobernanza
con proposito. Tiene que ver con una forma de tomar decisiones
conscientes con el entorno, las expectativas sociales y las ame-
nazas para la continuidad del negocio. Las empresas asumen

de manera responsable roles de mayor activismo. Las empresas
lideradas por ese tipo de perfil estan mejor preparadas ante la
gestion de la incertidumbre.””

Italo Pizzolante. Director Catedra ltinerante Pizzolante &
Socio fundador Pizzolante

El liderazgo responsable es la segunda tendencia mas rele-
vante para los profesionales a nivel global. Este foco en |a
ética, el propdsitoy el establecimiento de valores sélidos
indica una creciente demanda de lideres justos, equitativos
(IFTF, 2023), capaces de dirigir equipos y proyectos de for-
ma integra y competente. Observamos como el 50 % de las
organizaciones estan tomando medidas para hacer realidad
ese enfoque empresarial en sus modelos de liderazgo, aun-
que casi 3 de cada 10 empresas (27,6 %) encuentran dificul-
tades en su implementacion.

Sin embargo, en esta tendencia se encuentra la mayor dis-
crepancia enrelacion con laimportancia que se le otorgay
los esfuerzos reales que se destinan a su consecucion. Y ocu-
rre tanto en Europa, donde la diferencia es del 10,4 %, como
en Latinoamérica, con una diferenciadel 7,4 %. Esto sugiere

qgue todavia hay oportunidades para que las organizaciones
profundicen en su compromiso con el impulso de nuevos mo-
delos de liderazgo e incorporen de manera mas solida el pro-
posito y los valores en sus decisiones estratégicas y de nego-
cio, su cultura corporativay sus practicas cotidianas.

Ademas, la formacion en un liderazgo ético y con valores
paraladireccidny el equipo también es un area en la que las
empresas estan poniendo mucho esfuerzo. A pesar de que se
percibe como una tarea dificil de implementar, sigue siendo
una prioridad para las organizaciones.

Para impulsar un liderazgo responsable,
la mitad de las organizaciones apuestan
principalmente por incorporar la
empatia e integridad en sus modelos
de gestidn
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Largo plazo, empatia e integridad como principios clave
en el liderazgo responsable

Entre los principales desafios para impulsar un liderazgo
empatico e integro destaca la busqueda de equilibrio entre
la creacién de valor a largo plazo frente al corto (45,5 %) y

el didlogo y escucha activa de los grupos de interés (38,4 %).
Es importante destacar que la acciéon de dialogar con los
grupos de interés para conocer sus expectativas es la accion
que presenta una implementacidon mas baja en la mayoria de
los grupos profesionales consultados, por lo que aun queda
mucho camino por recorrer para conseguir negocios impul-
sados por un auténtico liderazgo responsable.

Por otro lado, existe un consenso entre los profesionales de
Europay Latinoamérica sobre la importancia de incorpo-
rar valores como la empatiay la integridad en el liderazgo,
asi como en la necesidad de formar a los lideres y equipos
en este modelo de liderazgo. Sin embargo, se identifican di-
ferencias notables en el impulso de la sostenibilidad y en el
enfoque del triple impacto. En Europa, el 45 % de los profe-
sionales considera importante tomar acciones en torno a la
sostenibilidad, mientras que en Latinoamérica este porcen-
taje essolodel 29,3 %.

Por otro lado, en Latinoamérica se observa una menor priori-
zacion de la generacion de valor a largo plazo frente al corto,
con un 32 % de profesionales que lo destacan como ambito
de accion prioritario. Esto podria deberse a que, en Europa,
al tener una mayor estabilidad econémicay social —junto a
una mayor presion regulatoria—, se tiende a tener una mira-
da puesta en el largo plazo; mientras que, en Latinoamérica,
donde el entorno empresarial y econdmico se encuentra en
constante cambio, se prefiere priorizar enfoques mas inme-
diatos centrados en el corto y en el medio plazo.

Parala alta direccion, el liderazgo responsable es |a tenden-
cia mas importante, con un 58,2 %. Ademas, cabe destacar
gue existe una diferencia de 10 puntos porcentuales con
respecto a otros roles profesionales. Es interesante obser-
var, por tanto, que a mayor responsabilidad profesional, mas
importancia se le da a este ambito, existiendo una relacion
directamente proporcional.

Asimismo, al analizar detalladamente las distintas opinio-
nes de grupos profesionales, se observa que la alta direccion
otorga puntaciones mas elevadas de |la media en cuanto a

la inclusion de valores como la empatiay laintegridad en la
gestion del liderazgo (74,4 %).

Cuanto mayor es el nivel profesional, mas
importancia se da al liderazgo responsable.
Para la alta direccion, se trata de la
tendencia mas importante (64 %)
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REPUTACION
CORPORATIVA,
PRIORIDAD
ESTRATEGICA

La reputacion es un sentimiento firme y duradero de admira-
cion, respeto, estima y confianza. Cuando una organizacion,
persona o institucion de cualquier tipo o sector de actividad
consigue suscitar ese sentimiento en sus grupos de interés
se consiguen comportamientos favorables por parte de es-
tos. De ahi la necesidad de aprender a gestionarla; si la re-
putacion es positiva sera una fuente de generacién de valor,
pero si es negativa, se convertira en un riesgo reputacional

e impactara de lleno en la legitimidad social, la credibilidad

y pondra en juego la propia existencia de la organizacion.
Como asegura el USC Annenberg Center for Public Relations
(2023), la reputacion nunca ha sido mas crucial que ahora.

Hoy en dia, los danos a la reputacion y a la marca corpora-
tiva se encuentran entre los principales riesgos a los que se
enfrentan las companias (AON, 2021). Esto se debe a su im-
pacto directo en el negocio y a la necesidad de las organiza-
ciones de conocer e incorporar las percepciones y las expec-
tativas de sus grupos de interés en la toma de decisiones y
en el modelo de gestion empresarial.

Desde Aon Global Risk Consulting entienden que las causas y
consecuencias que afectan a la reputacion se han multiplica-
do, siendo este «el riesgo de los riesgos» debido a sus efectos
sistémicos (Caballero de la Sen, 2022). Por ello, la reputacion
llega a las agendas de la alta direccion y se posiciona como un

tema clave y estratégico en los consejos de administracion; los
encargados, en ultima instancia, de definir la hoja de ruta a se-
guir por las companias (Corporate Excellence & KPMG, 2022).

El informe La reputacion en los consejos de administracion
aborda en profundidad este asunto y destaca tres hallazgos
(Corporate Excellence y KPMG, 2022): de la totalidad de
consejeros consultados, el 87 % indica que la reputacion se
incluye en la definicion de la estrategia de las companias; el
44 % entiende que la reputacion esta al mismo nivel o en ni-
veles superiores de importancia frente a los criterios finan-
cieros tradicionales; y el 80 % considera relevante realizar
mediciones de reputacion corporativa. Es decir, los niveles
de relevancia de la reputacion y la necesidad de métricas que
permitan su gestion, control y seguimiento resultan funda-
mentales para los consejeros.

“| a economia de la reputacion y de los intangibles se caracteri-
za por dos mdximas que condicionan la actividad empresarial:
la primera, el rol de los intangibles como generadores de valor
en el largo plazo; y, la segunda, su capacidad de proteccion ante
los diferentes riesgos que pueden afectar a la empresa, donde
la clave del éxito radica en la gestion excelente de los recursos y
activos intangibles de la organizacién.”’

Angel Alloza. CEO Corporate Excellence - Center for Repu-
tation Leadership
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El clima de incertidumbre social, el contexto geopolitico, la
inflacion y la escasez de recursos energéticos que han de-
finido la realidad en los ultimos anos ha danado la reputa-
cion de todos los sectores de la economia (RepTrak, 2023;
Kantar, 2023). El nivel reputacional positivo alcanzado por
las empresas durante la COVID-19 ha retrocedido a niveles
previos a la pandemia. Como consecuencia, las empresas
estan evolucionando hacia nuevos modelos de actuacién
mas transparentes, dispuestos al didlogo, flexibles y abier-
tos. Para dar respuesta a este nuevo escenario, las empre-
sas se encuentran envueltas en un proceso de transforma-
cion profundo. La reputacién crece en importanciay valor
para las companias al tiempo que se dedican mas recursos
para fortalecerla, monitorizarla y mitigar sus riesgos. En el
informe Global Corporate Affairs Survey (Oxford & GlobeS-
can, 2023), la gestion de riesgos reputacionales se encuen-
tra entre las funciones que contindan creciendo en impor-
tancia entre los profesionales de gestion de intangibles,
junto a otros como la lectura e interpretacion del contexto
social, el foco en el cambio climatico o la gestidon de los gru-
pos de interés.

En 2023, las empresas valoran mas que nunca la relevancia
e importancia de la reputacion corporativa, que sube dos
posiciones en el ranking de tendencias respecto a los datos
de 2022. Asi, mas de |la mitad de los profesionales (52,5 %)
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la sitia como tercera tendencia por nivel de importancia.
Ademas, esta valoracion se ve acompanada por un 46,4 %
de empresas que ya estan trabajando proactivamente en la
gestion de su reputacion.

Para ello, las companias apuestan por un enfoque estratégi-
co de la reputacion, que parte del diseno de planes y estra-
tegias para su correcto fortalecimiento (63,8 %). Con casi
15 puntos de diferencia, este es el ambito al que mas tiem-
poy recursos dedican actualmente las empresas, seguido
de laidentificacion y gestidon de riesgos reputacionales —un
aspecto en el que ya trabaja casi la mitad de las organiza-
ciones (49,1 %)—.

La reputacion corporativa es la tercera
tendencia mas relevante para los
profesionales (55,3 %)

Ademas de estos dos aspectos, las empresas también estan
trabajando, aunque en menor medida, en la utilizaciéon de mo-
delos de medicion de la reputacion y en la implementacion de
modelos de gestion proactiva (33 %y 31 %, respectivamen-
te). Estos dos asuntos son, a su vez, aquellos en los que las
companias estan encontrando mayores retos y barreras.

““En el nuevo contexto empresarial el éxito de las organizaciones
depende de la confianza que son capaces de inspirar y transmitir
a sus grupos de interés. Para conseguirlo, necesitan una reputa-
cion corporativa positiva que active comportamientos favora-
bles por parte de sus distintos grupos de interés. Resulta impres-
cindible, por tanto, la investigacion y el desarrollo de métricas e
indicadores para la reputacion y la marca corporativa que facili-
ten la toma de decisiones para la alta direccion.”

Clara Fontan. Director of Intelligence & Knowledge Corpo-
rate Excellence - Center for Reputation Leadership

La medicion de la reputacion: reto y oportunidad de
gestion

En cuanto a los desafios relacionados con la reputacion
corporativa, las principales dificultades siguen encontran-
dose en aspectos ya identificados en las pasadas ediciones
de Approaching the Future. Para casi la mitad de las organi-
zaciones, la medicion de |la reputacién es el mayor reto en |a
gestion de este intangible (45,2 %), seguido de la implemen-
tacion de modelos de gestidn proactiva (37,9 %) y la identi-
ficacién y mitigacion de riesgos reputacionales (37,5 %), con
un porcentaje casi idéntico.

El 63,8 % de las empresas que trabajan
suU reputacion corporativa apuestan
por el diseno de planes para su gestidon
estratégica

“El primer reto en términos de riesgos reputacionales es definir
cudl es la tolerancia al riesgo que tiene una empresa. Una buena
gobernanza en un consejo directivo pasa por fortalecer el comité
de riesgos e introducir la vision reputacional en todos los riesgos.”’
Italo Pizzolante. Director Catedra ltinerante Pizzolante &
Socio fundador Pizzolante

En términos geograficos, la gestion de |la reputacion compar-
te los principales desafios y oportunidades tanto en Europa
como en Latinoamérica. Asi, los ambitos mas trabajados para
cada region coinciden, al igual que lo hacen los desafios. Sin
embargo, vale la pena destacar que ciertos ambitos de ac-
cion, como la identificacién y prevencioén de los riesgos re-
putacionales integrados, poseen casi 8 puntos de diferencia
entre ambas regiones, con mayor peso en Latinoamérica que
en Europa. De hecho, este aspecto cobra mas relevancia para
|la alta direccidn que para otros profesionales, con 17 puntos
de diferencia en Europa y mas de 8 puntos en Latinoamérica.
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La medicién de la reputacidon continua
siendo el principal reto para un 45,2 %
de los profesionales

En el caso de los desafios no encontramos tanta diferencia
entre territorios y roles —a excepcion de los 9 puntos de dife-
rencia entre la alta direccion y otros profesionales de Latam
ala hora de senalar |la relevancia de aplicar modelos de medi-
cion, siendo de mas peso para los primeros—, pero si debemos
indicar que los principales retos son identificados por un por-
centaje mayor de empresas en Latinoamérica que en Europa.

i ot 27,780 B GR35 9 B '

No obstante, al analizar los resultados por categoria profe-
sional, si que se encuentran diferencias significativas entre
la vision de la alta direccion y el resto de roles consultados.
El diseno de un plan o estrategia reputacional concentra las
principales diferencias: un 80,4 % de los altos directivos con-
sidera que este es el ambito en el que mas trabaja su organi-
zacion, frente al 69,4 % del resto de profesionales. Asimismo,
se encuentra una diferencia de 8 puntos en la implementa-
cion de modelos de gestién proactiva, con un 40,4 % fren-

te al 32 % del conjunto no directivo. Finalmente, solo en un
ambito la presencia de la alta direccion es menor: identifica-
ciony prevencion de riesgos reputacionales (56,4 % frente al
60,2 % del resto de encuestados).

En cuanto a los retos en reputacion, la vision de la alta di-
reccion se mantiene considerablemente alineada con la del
resto de profesionales. Asi, la mayor diferencia se encuentra
en la identificacion y prevencion de riesgos reputaciona-

les, donde un 56,1 % de los directivos consideran que este
ambito presenta dificultades de implementacion, frente al
50 % de los encuestados. En esta misma linea, la alta direc-
cion también otorga un mayor nivel de dificultad al diseno
de una estrategia o plan de comunicacion (32,9 % frente a un
27,2 %), aunque, en linea con los resultados globales, este as-
pecto no presenta demasiadas barreras de implementacion.

“Hoy en dia la credibilidad es, en primer lugar, comprometer-
se. En segundo lugar, implementar acciones y poder probar que
estds en ello. En tercer lugar, y el mds importante, el modo en el
que estds forzando a tu ecosistema a que adopte prdcticas y de-
sarrolle productos y servicios con el mismo compromiso y credi-
bilidad.”

Farid Baddache. CEO Ksapa Sustainability

Finalmente, tanto la alta direccion como el resto de los pro-
fesionales coinciden, casi de forma unanime, en que la for-
macion al CEO vy ala direccion de las companias supone un
reto abordable para poder gestionar mejor la reputacion
corporativa.

No cabe duda de que la reputacion continia ganando impor-
tancia para las organizaciones, por su capacidad de genera-
ciony de proteccion del valor. A medida que la gestion de
este intangible avanzay se consolida, mas y mas empresas
comprenden el poder de la reputaciéon como palanca dere-
siliencia corporativay motor de crecimiento, excelenciay
transformacion ante una realidad cambiante y compleja.
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LA COMUNICACION
CORPORATIVA ANTE
NUEVOS RETOS

La comunicaciéon corporativa es

la tendencia en la gue mas estan
trabajando las organizaciones (52,8 %).
También es a la gue mas recursos
asegura destinar la alta direccién (56 %)

La comunicacion corporativa emerge en 2023 como un tema
clave en la agenda empresarial, situandose como asunto
prioritarioy en el primer nivel de relevancia. Es, a su vez, el
ambito en el que mas estan trabajando las organizaciones.
Un 52,8 % de profesionales afirman avanzar en este aspecto
de forma prioritaria, lo que implica un aumento significativo
respecto al 41,7 % identificado en 2022.

Ademas, se trata del tercer ambito al que mayor importancia
otorga la alta direccidn, asi como la tendencia en la que mas
trabajan. De hecho, un 56 % asegura estar implicado en |a
comunicacion de sus organizaciones; un dato por encima de
la media (52,8 %) y de otros roles profesionales (49,1%).

El contexto actual exige y obliga a las organizacionesy alos
profesionales a que trabajen de forma prioritaria en temas
de comunicacion. Tal y como analizan desde el USC Annen-
berg Center for Public Relations (2022), en los ultimos anos
|la polarizacién social se ha convertido en un gran riesgo para
las empresas, implicando amenazas para la reputacion o la
atraccion del talento y promoviendo posiciones mas activis-
tas en respuesta a las crecientes expectativas sociales donde
la comunicacion lideray desempena un rol estratégico.

En la actualidad, para responder a las nuevas tendencias en
el ambito de la comunicacion corporativa, las empresas se
focalizan en tres acciones clave:

e EI53,1%delos profesionales que trabajan en la gestion
de la comunicacidon avanza especialmente en la innovacion
de contenidos de comunicacion externa, incluyendo la publi-
cidad digital y las redes sociales. Estos resultados consolidan
la vision ofrecida en 2022, cuando la comunicacion a través
de canales digitales fue la principal via de accién, y respon-
den alos procesos de integracion de las redes sociales y me-
dios digitales bajo las funciones de la comunicacion corpora-
tiva como via para establecer nuevos espacios de interaccion
con los grupos de interés (LLYC, 2023a).

e Ensegundolugar,un4/,2% de organizaciones se centra
en potenciar el valor de |la comunicacion interna, que desde

la COVID-19 ha ido adquiriendo cada vez mas relevancia en
el seno de las organizaciones.

e Yeltercer ambito de accion se focaliza en el desarrollo
de una narrativa centrada en el propdsito corporativoy en

la sostenibilidad; un ambito que resulta prioritario para un
45,4 % de profesionales. Esta vision es especialmente rele-
vante en las organizaciones europeas, ya que el 50,6 % avan-
za en este sentido, por encima de |la media general y de las
empresas en Latinoamérica (44,2 %).



Comunicacion
corporativa

%l as redes sociales son un canal de comunicacion espectacular, AMBITOS DE ACCION Y RETOS - COMUNICACION CORPORATIVA
pero presentan algunos riesgos para el mundo corporativo. Uno

de ellos es que las marcas puedan verse asociadas a mensajes
negativos no generados por ellas mismas pero que aparecen B mbito de accion
cerca de sus publicaciones, algo que se ha visto intensificado 531%

por la reduccion del nivel de moderacion en algunos de estos
canales.”

Jorge Gutiérrez. Metaverse Continuum Business Group Eu-
ropean Lead Accenture Song

=== Retosy dificultades de implementacion
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En cuanto a los retos, el principal desafio —indicado por 4 de
cada 10 profesionales (40,2 %)— es ser capaces de involu-
crar alos grupos de interés en la propia creacion de conteni-
dos con el objetivo de fomentar la participacion y el sentido
de pertenencia con las marcas y organizaciones. El 39,5 %
también senala los retos vinculados con la aplicacién de he-
rramientas tecnoldgicas y digitales en la comunicaciony, el
33,5 %, lainnovacion en contenidos de comunicacion externa.

Comunicar la sostenibilidad: entre el greenwashing y el
greenhushing

La sostenibilidad es un concepto amplio y complejo, lo que hace
gue muchas organizaciones y profesionales necesiten orienta-
cion sobre como trasladar esta informacion (ASG) a sus distin-
tos grupos de interés. Como consecuencia, hasta el 26,9 % de
los profesionales consideran como un desafio la comunicacion
de narrativas focalizadas en el propdsito y la sostenibilidad.

Esta complejidad se evidencia en practicas tanto de
greenwhashing —a través de una comunicacion enganosa
para mostrar una imagen falsa de empresa sostenible que no
se corresponde con la realidad— como de greenhusing —me-
diante la ausencia de comunicacidon por excesiva precaucion
o miedo de no caer en la practica anterior—.

Ante estos escenarios de comunicacion inadecuada, y debido
al impacto que tiene la sostenibilidad en la reputacion —los
criterios ASG pueden llegar a explicar entorno al 40 % de |la
reputacion (RepTrak, 2022)— resulta imprescindible para una
correctay eficiente comunicacion de la sostenibilidad tener
presente las siguientes dimensiones. La comunicacion de la
sostenibilidad debe ser: 1) estratégicay transversal, 2) trans-
parente y coherente, 3) con vision 360° poniendo foco enlo
internoy lo externo, 4) claray didacticay 5) multiplicadoray
generadora de alianzas. Esta hoja de ruta es la garantia para
qgue la comunicacion de la sostenibilidad impacte positiva-
mente en la reputacion (WAS & Corporate Excellence, 2023).

Aunqgue los canales, formatos o tematicas a abordar estén en
evolucién constante, en un entorno marcado por la satura-
cion de mensajes y un escepticismo general, los valores fun-
damentales de la comunicacion corporativa, como la hones-
tidad, la transparenciay la claridad, permanecen y adquieren
mayor relevancia.

Ademas, también existen exigencias sociales de respuesta
con el fin de erradicar estas practicas. Por ejemplo, con |la
Propuesta de Directiva Europea sobre la justificacion y co-
municacion de declaraciones ambientales, conocida como
Green Claims Directive, se espera el establecimiento de crite-

rios comunes contra el lavado verde y otras declaraciones
ambientales enganosas para una mayor garantia de los gru-
pos de interés (Comision Europea, 2023).

““Uno de los grandes desafios de la reputacién es la credibilidad,
y uno de sus problemas es el lenguaje con doble sentido. Por
ejemplo, muchas companias tienen discursos sobre el cambio
climdtico, pero la realidad es que no se sustentan con acciones.
Farid Baddache. CEO Ksapa Sustainability

””



A TECNOLOGIA
OMO EJE
RANSFORMADOR
DE LAS
ORGANIZACIONE

Digitalizaciéon &
Ciberseguridad

La tecnologia impacta de forma transversal en nuestro dia
a dia como organizaciones y como ciudadanos. Los avances
tecnologicos y la gran oferta de soluciones que la digitaliza-
cion ofrece impulsan una rapiday profunda transformacion
de las companias que afecta a todos los ambitos de gestidn
empresarial, desde la forma de organizar el trabajo, hasta la
relacién con los grupos de interés.

En 2023, la proliferacion de herramientas de inteligencia
artificial aplicadas al mundo laboral y académico —desde el
modelo GPT-3 hasta la creacion digital de fotografias y obras
de arte—, es una muestra mas de la capacidad transformado-
ra de la tecnologia. Recordemos que seis de cada diez perso-
nas tienen acceso a internet en todo el mundo, contando con

una tasa mayor en regiones como Norteamérica o Europa
(IPSOS, 2023).

A su vez, estos avances contribuyen a que el debate sobre la
éticay la proteccion de los derechos fundamentales de las
personas sea cada vez mas complejo. En este sentido, mas de
|la mitad de la poblacion, un 55 %, considera que la inteligencia
artificial tendra un impacto positivo en la sociedad, de acuer-
do con los estudios de prospectiva social de Punto de Fuga. A
pesar de ello, se percibe en la ciudadania una dicotomia entre
las oportunidades y las amenazas de esta tecnologia. Mien-

tras que el 72 % esta de acuerdo con que la |A origina que las
personas estén mas controladas y expuestas a manipulacion,
el 70 % también esta de acuerdo con que mejorara la calidad
de vida. Incluso el 44 % esta dispuesto a implantar estas he-
rramientas en su dia a dia (Punto de Fuga, 2023).

La mayor parte de las empresas ya incluyen a la |A en sus es-
trategias corporativasy, por consiguiente, abordan al mas
alto nivel ejecutivo los retos, desafios y oportunidades que
trae consigo esta tecnologia, pues debe ser util, pero tam-
bién legal (IA legal), ética (IA Etica), responsable y/o confia-
ble (IA Confiable) (KPMG, 2022).

La tecnologia al servicio del mundo empresarial ayuda a en-
tender y gestionar de una forma mas precisay rigurosa el
escenario corporativo. De esta forma, existen indicadores
como el BGC Trust Index que proporcionan una nueva forma
de medir la confianza de los grupos de interés hacia las or-
ganizaciones aplicando la |Ay el procesamiento del lenguaje
natural (NLP, por sus siglas en inglés). Asi, se pueden proce-
sar y analizar una gran cantidad de datos, permitiendo a las
organizaciones gestionar, controlar y perfeccionar los distin-
tos elementos catalizadores de relaciones exitosas con sus
grupos de interés (BCG Henderson Institute, 2022).



Digitalizaciéon &
Ciberseguridad

Impacto de la tecnologia en las organizaciones PRINCIPALES AMBITOS EN LOS QUE IMPACTA LA TECNOLOGIA EN LAS
ORGANIZACIONES

Approaching the Future identifica los ambitos en los que la
tecnologia esta generando mayores transformaciones den-
tro de las organizaciones. En este sentido, para 6 de cada 61% 58.5% 577%
10 profesionales, la tecnologia tiene actualmente un mayor

impacto en los modelos de trabajo, asi como en la relacion

de las organizaciones con sus empleados. Los avances hacia 35%
nuevas formas de organizar el trabajo van acompanados de

46,2%

17,8% 17,2%

15%

o 7 o o o s e ope o)
la adopcion de soluciones digitales y tecnoldgicas para facili- . - - 9,3%
tar la comunicaciony la conexion de los equipos. 0,0% ]
Modelos de Relacién con Ofertay/o Comunicacion Gestion de la Gestion de la Gestion de la Gobierno
“ trabajo y relacion los clientes comercializacion internay marca reputacion sostenibilidad corporativo
Terminaremos integrando estas herramientas de inteligencia con empleados de productos y/o externa

e, o . servicios
artificial en nuestra forma de trabajo, logrando que este sea me-

jor y obteniendo mejores resultados al combinar nuestro talen-

to con estas tecnologias. ’” FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023
Jorge Gutiérrez. Metaverse Continuum Business Group Eu-

ropean Lead, Accenture Song

La relacion con los clientes es, para un 58,5 % de los profe- En tercer lugar, se percibe un impacto de |la tecnologia como La relacién con los empleados y con los
sionales, un ambito de especial impacto de la tecnologia. Se motor de transformacioén en la gestion de intangibles claves .

percibe como esta transformando los modelos de comunica- como la comunicacion, la marca, la reputacion y la sostenibi- clientes son los dos temas en los que
ciony gestion con estos, abriendo nuevas oportunidades y lidad de las organizaciones. mas esta impactando la tecnolog la en

generando nuevos retos como la gobernanza de la informa-

cion o el tratamiento de los datos personales. las clriglelnlizseiaionis:



Digitalizacion integral y segura

En el ambito de la tecnologia, las organizaciones estan cen-
trando el foco de su accion en la digitalizacion de sus proce-

sos internos. En este trabajo, la seguridad es una prioridad: un

46 % de las organizaciones avanzan en fortalecer la seguridad
y la proteccion de los datos, siendo este el segundo reto mas
destacado para un 36,8 % de profesionales. Un desafio 10
puntos mas relevante para la alta direccion (46,3 %), ya que
este es un factor clave para el futuro de las organizaciones.

En este sentido, el uso responsable y ético de |la tecnologia

y la ciberseguridad son los dos principales ambitos en los
gue existe una brecha de confianza entre las personas y las
empresas. Un 82 % de la ciudadania desconfia de que, como
usuarios, estén protegidos contra el uso poco ético e irres-
ponsable de la tecnologia. Asimismo, el 73 % no confia en
que los usuarios y las tecnologias estén bien protegidas ante
los posibles ciberataques (World Economic Forum, 2023).

Hasta el 46,3 % de los miembros de

la alta direccidon considera como reto
clave en los procesos de digitalizacion la
seguridad y la proteccion de datos

Digitalizaciéon &
Ciberseguridad
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FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023

34,1%



Digitalizaciéon &
Ciberseguridad

%L a tecnologia pone a disposicion un amplio catdlogo de herra-
mientas disponibles, como el big data o la inteligencia artificial.
Son herramientas y, como tales, no sustituyen en ningtin caso la
responsabilidad de quien las usa y la finalidad que les va a dar.
La responsabilidad seguird estando en el que decide el uso de la
herramienta.””

Silvina Bacigalupo. Presidenta Transparency International
Espanay Catedratica de Derecho Penal de la UAM

En el proceso de digitalizacion y desarrollo de la tecnologia
en las organizaciones, la formacién a los empleados supone
el principal reto actual, senalado por un 38,7 % de las per-
sonas consultadas. Sin embargo, una proporcion inferior, el
34,1 %, trabaja de forma prioritaria en este ambito, mientras
que los dos siguientes retos si corresponden con los ambitos
de mayor trabajo: seguridad y proteccion de datos y digitali-
zacion de procesos internos.

Al analizar los resultados por zona geografica, se observa
gue tanto Europa como Latinoamérica coinciden en los dos
primeros ambitos de actuacion. Como tercera prioridad, en
las organizaciones europeas destaca la digitalizaciéon de los
procesos comerciales y la relacion con los clientes, relevante
paraun 46,7 % de profesionales frente al 34,5 % en el caso
de las organizaciones latinoamericanas.

En cuanto alos retos, para las organizaciones en Europa
supone un mayor desafio la digitalizacion de los procesos
internos —46,3 %, por encima de la media—, mientras que
en Latinoamérica destaca el reto de aplicar la digitalizacion
y tecnologia en la comunicacion con los grupos de interés
—39,9 %, también por encima de la media general—.

La adaptacion de las organizaciones al contexto tecnolo-
gico y digital actual sigue suponiendo un aspecto marcado
por una amplia diversificacion de ambitos de trabajo y de-
safios para aprovechar las oportunidades e intentar paliar
los riesgos asociados. Por ello, la digitalizacion debe ser un
proceso integral y transversal a todos los grupos de inte-
résy areas de negocio, con la seguridad como base funda-
mental y preocupacion clave tanto para las organizaciones
como para la ciudadania.



Propodsito
corporativo

El propdsito corporativo responde a larazén de ser de |la
organizaciony se posiciona como un elemento que irrum-
pe con fuerza en el escenario corporativo debido a su rol
transformador y su caracter estratégico. La gestion del
proposito corporativo resulta imprescindible para las com-
panias. Aquellas empresas que cuentan con un proposito
definido, activado e interiorizado garantizan autenticidad y
generan valor compartido e impacto positivo en las comu-
nidades en las que operan.

Sien 2022 el propdsito corporativo ya se consideraba como
un pilar de éxito y sostenibilidad empresarial, este ano ob-
servamos como su papel continda evolucionando hacia un
enfoque mas transversal que abarca desde la relacion de una
compania con sus publicos internos y externos, hasta las de-
cisiones estratégicas y de negocio. Esta evolucion viene, en
parte, impulsada por la necesidad de definir nuevos modelos
de empresas que respondan a las necesidades e inquietudes
de la sociedad, y también que se adapten a las caracteristi-
cas de una nueva realidad marcada por la digitalizacion vy el
compromiso social y ambiental (CANVAS Estrategias Soste-
nibles, 2023). Ademas, también se explicay justifica debido a
las ventajas competitivas que ofrece el propdsito corporati-
Vo para las organizaciones: este elemento tiene la capacidad
de atraer, comprometer y retener el talento, aumentar la
unidad y el sentimiento de pertenencia entre los miembros

de la organizacion, potenciar el desempeno organizativoy
construir diferenciacion duradera.

Ante este escenario, no son pocas las empresas que ya es-
tan apostando por definir un proposito corporativo que
guie su actividad hacia la generacion de valor compartido
para todos los grupos de interés. Hasta la fecha, ya son mas
de 6.000 las companias que se han sumado al movimiento B
Corp a nivel mundial, una comunidad de empresas con pro-
posito que trabaja para transformar la economia hacia el
beneficio a todas las personas, las comunidades y el planeta
(B Corp Spain, 2022).

El impulso de empresas con propdsito también esta siendo
reconocido desde el ambito regulatorio. Existen distintas
iniciativas legislativas que estan promoviendo normas para
reconocer de forma especifica a las empresas con proposi-
to: empresas con animo de lucro que buscan proactivamen-
te generar un impacto positivo en la sociedad (B Corp & La
Cultivada, 2021).

A nivel internacional el primer ejemplo de marco juridico
en reconocimiento de las Benefit Corporations lo encontra-
mos en Estados Unidos con la aprobacion en 2010 de la ley
en el estado de Maryland —que actualmente comparten 37
estados en total—. En Europa, los primeros paises en pro-
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nunciarse en este sentido e incorporar este modelo juridico AMBITOS DE ACCION Y RETOS - PROPOSITO CORPORATIVO
han sido Italiay Francia (B Corp & La Cultivada, 2021). En

el caso de Espana, cabe destacar que en junio de 2022 el
Congreso de los Diputados ha aprobado la creacion de una
nueva figura juridica denominada Sociedades de Beneficio e

Interés Comun (SBIC).

- Ambito de accién ===« Retosy dificultades de implementacion
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. . s s e . 60,0%
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Oriol Iglesias. Profesor de marca de ESADE Business School R Arrapu 28,8% 19,2% 31,5% 22,2% 51,5% 37,4%

y Codirector del programa ejecutivo The Global CCO

FUENTE: APPROACHING THE FUTURE 2023




Propodsito
corporativo

Para los profesionales, la integracion del propdsito represen-
ta un nivel de importancia medio —lo situan en el segundo
nivel de relevancia—, situdandose en sexta posicion por nivel
de importancia, con un 48,8 %. Esta tendencia desciende
cinco posiciones respecto a la edicion de 2022. Sin embargo,
sigue siendo un tema de importancia estratégica totalmente
conectado con la tendencia de liderazgo responsable, y en el
gue el numero de organizaciones que trabajan este ambito
crece ano tras ano.

El recorrido del propdsito en el informe Approaching the Fu-
ture ha sido creciente en relevancia y transversalidad, yen-
do de la mano de otras tendencias como su rol en el impulso
de nuevos modelos de negocio o liderazgo empresarial. En
2016, su planteamiento como eje estratégico nos hacia plan-
tearnos posibilidades y escenarios empresariales en donde
se maximizaba el valor para el negocio y para la sociedad al
mismo tiempo. En la edicion de 2017, el propdsito se rela-
cionaba con el hecho de dar sentido a la empresa: era el mo-
mento de definir el propdsito en el largo plazo. 2018 marcd
un hito especial ante |la emergencia de lo que calificamos
como la «economia del propodsito corporativo». Las compa-
nias debian escuchar y aportar valor a sus stakeholders, con
una razon aspiracional basada en valores universales que
impulsan a adoptar un papel activo. En 2019, el proposito
aparecia como una fuerza motivadora que daba sentido a la

empresay que establecia una guia estratégica de actuacion
en el largo plazo. Ya se anunciaba que ibamos hacia la era del
proposito corporativo, subrayando su éxito e integracion en
el terreno profesional. En la siguiente edicion, correspon-
diente a 2020, el propdsito corporativo ocup6 la cuarta po-
sicion en el ranking de relevancia; y se consolidaba como un
eje esencial para impulsar una reformulacion del capitalismo.
Era el momento de pensar y hacer evolucionar el sistema
econdmico global. En 2021 se avanzd un paso mas vy el foco
recayo en su activacion a través de todos los puntos de con-
tacto de la plataforma de marca y del comportamiento de
los empleados: habia que pasar al como. Y en 2022 lidero el
ranking de prioridades. Todo estos anos nos han permitido
llegar al dia de hoy, donde el propdsito corporativo esta pre-
sente de forma cada vez mas transversal en las tendencias
del mundo empresarial.

Un 63,3 % de los profesionales asegura
estar avanzando en la integracién del
propodsito en la estrategia corporativa y
en los procesos de toma de decisiones

En 2023 se identifican tres ambitos prioritarios para las em-
presas que estan trabajando en desarrollar e implementar su
proposito corporativo:



e Elaspecto que concentra casi todos los esfuerzos es |a
integracion del propdsito en |la estrategia y en los procesos
de toma de decisiones (63,3 %). Un aspecto que supera en
mas de 20 puntos al siguiente mas prioritario.

e Elsegundo ambito mas trabajado recae en el impulso al
proposito a través del posicionamiento de la marca corpora-
tivay la comunicacién con clientes e inversores (41,4 %).

e Finalmente, en tercera posicidon, aparece la activacion
del proposito a través de la cultura y la comunicacion in-
terna (40,6 %).

La medicion del impacto del propdsito en el negocio continua
siendo uno de los principales desafios. Asi, mas de la mitad de
los profesionales (51,5 %) encuentra retos y barreras de im-
plementacion a la hora de establecer métricas para evaluar
los efectos del propdsito: un dato que refleja las dificultades
aun presentes a la hora de monitorizar la evolucion y rendi-
miento de este intangible. De forma similar, un 37,4 % de las
companias encuentra retos a la hora de medir el compromiso
y grado de vivencia de los empleados con el propdsito.

Propodsito
corporativo

Aungue falta mucho camino por recorrer, existen cada vez
mas investigaciones y herramientas que avanzan en su ana-
lisis y medicion. Entre ellos destaca el «Indice 3D del propé-
sito» que recoge los avances de |la Catedra de propdsitoy
Direccion por misiones de la UIC y los trabajos del proyecto
Purpose-Driven Organizations (Rey et al., 2019) y que permite
evaluar la interiorizacion del propdsito a partir del alinea-
miento de tres dimensiones clave: la coherencia, |la autentici-
dady laintegridad (Rey y Bastons, 2018).

Aitor Jauregui. Responsable BlackRock Latinoamérica

Finalmente, con casi 20 puntos de diferencia frente al pri-
mer aspecto, un 31,5 % de profesionales identifican el fo-
mento del propdsito a través de la culturay la comunica-
cion interna como tercer ambito con mayores dificultades
de implementacion.

No se observan diferencias significativas entre zonas geo-
graficas en relacion a los ambitos mas trabajados. Asi, tanto
para las companias europeas como para las latinoamericanas
los tres aspectos prioritarios son: la integracion del proposi-
to en la estrategia, el impulso del propdsito a través del posi-
cionamiento de la marcay la comunicacidony el fomento de
este mediante la cultura y la comunicacién interna.

Sin embargo, las valoraciones si difieren en lo referente a
desafios de implementacion. Aunque el primer reto se man-
tiene en la medicidon del propdsito, en linea con los resulta-
dos globales, el segundo aspecto con mayores dificultades
para las companias latinoamericanas reside en el impulso del
proposito a través del posicionamiento de la marca y comu-
nicacion (31,8 %). Por su parte, las empresas europeas en-
cuentran mayores dificultades en la activaciéon del propdsito
corporativo mediante la cultura, los valores y comunicacion
interna (31%).
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José Luis Fernandez. Director de la Catedra Iberdrola de Etica
Econdmicay Empresarial, Universidad Pontificia de Comillas

Por otro lado, la implementacion del propdsito corporativo
en la estrategiay latoma de decisiones se ha convertido en
un ambito prioritario para la alta direccion. Asi el 78,9 % de
los directivos se encuentra trabajando en este ambito —casi
4 puntos mas que el resto de roles profesionales—. De forma
similar, se aprecia un mayor interés por parte de la alta direc-
cion por comprometer y vincular a los empleados con el pro-
posito corporativo, con un 18,2 % que trabaja en este aspec-
to frente al 14,7 % del resto de profesionales.

Por ultimo, los retos a los que se enfrenta la alta direccién
para laimplementacion del proposito corporativo se man-
tienen en linea con los resultados globales. No obstante, se
aprecia un mayor grado de preocupacion entre los altos car-
gos en materias como la integracion en la estrategiay latoma

de decisiones —37,5 %, 6 puntos mas que el resto de profe-
sionales— y la medicion de su impacto en el negocio —64,7 %,
con 5 puntos por encima de los cargos no directivos—.

Se observa, por tanto, como la definicién e integracion del
proposito corporativo se mantiene como uno de los gran-
des retos que abordar para las organizaciones en un futuro
proximo. Factores clave como el desarrollo de sistemas de
medicion de su impacto o del grado de vivencia interna mar-
caran la evolucion de esta tendencia en los préximos anos.
Ademas, las companias también se enfrentan al reto de co-
nectar el proposito corporativo con el proposito personal

de los equipos. Es por ello que el concepto human flourishing
emerge como una oportunidad para aportar valor al capital
interno de las organizaciones (UIC, 2023). Este concepto,
impulsado por The Human Flourishing Program de la Univer-
sidad de Harvard, marcara el modo en el que comprendemos
el propdsito en las organizaciones.



LA ERA DEL
RABAJO

HIBRIDO Y

FLEXIBLE

Futuro
del trabajo

La adaptacion a las necesidades de los trabajadores, la flexibili-
dad en el horario, la colaboracidn, el bienestar y la inclusidén en
el entorno laboral se han vuelto esenciales tras las experien-
cias vividas en la pandemia. Los trabajadores buscan ya em-
presas que se adapten mejor a sus necesidades, mientras que
otros intentan que sus empleadores actuales hagan ajustes en
esta misma linea (The Sustainability Institute by ERM, 2023).

En este contexto, el teletrabajo se ha convertido en una
opcion altamente valorada por los trabajadores en todo el
mundo, siendo una solucidn a los desafios sociales actuales
como la sostenibilidad, |la despoblacidn, la conciliaciony la
igualdad. En Espana hay una brecha del 15 % entre las per-
sonas que teletrabajany las que no, lo que equivale a mas de
4.4 millones de personas que no tienen la opcion de hacerlo
(Fundacién Telefdnica, 2023). Por otro lado, el trabajo inclu-
sivo también se ve favorecido por los modelos hibridos, ya
que su deslocalizacion ofrece oportunidades de empleo a co-
lectivos con dificultades para desplazarse.

En este sentido, el trabajo hibrido se presenta como un feno-
meno complejo que obliga a muchas empresas a redefinir sus
politicas de presencialidad y teletrabajo, al mismo tiempo
que tratan de calcular sus costes y beneficios. En este feno-
meno también se detectan aparentes contradicciones, pues-
to que supone un beneficio para el bienestar individual, pero,

a suvez, una amenaza para las relaciones laborales. La clave
de su gestién radica en la inversion en tecnologias e infraes-
tructuras para adaptarse a esta situacion mientras se trabaja
en paralelo en la apuesta por la capacitacion, la comunica-
ciony la claridad en los procesos internos (Economist Impact
& Google Workspace, 2021).

%l a oficina pensada tinicamente como lugar de trabajo se-
guramente se va a acabar. Se estd convirtiendo en punto de
encuentro para compartir y cocrear, y no tanto para realizar
tareas. Se trata de disenar espacios unicos para fomentar la
colaboracién y la innovacién.”

Jorge Gutiérrez. Metaverse Continuum Business Group Eu-
ropean Lead Accenture Song

Asistimos, por tanto, a una transformacioén radical de las
formas de producir y de consumir, con un impacto directo
en la organizacion del trabajo, haciéndose mas evidente la
necesaria colaboraciéon entre areas y departamentos para
romper los silos.

Ademas, en el actual contexto laboral es cada vez mas rele-
vante promover la salud y el bienestar de los equipos, tan-
to fisica como emocional y mentalmente. Segun un estudio
reciente, el 32 % de los espanoles que consideran dejar su

trabajo lo hacen por motivos de salud mental (Fundacion
Telefonica, 2023).



Por otro lado, la diversidad, equidad e inclusion (DEI) es una
preocupacion cada vez mas importante para las organizacio-
nes, pero el ritmo de progreso es lento. Segun el Foro Econo-
mico Mundial (2023), al ritmo actual de cambio se tardaran
otros 151 anos en cerrar la brecha econdmica mundial de gé-
nero. A pesar de este desalentador panorama, las empresas
han comenzado a tomar medidas para atraer talento diverso,
dado que el 392 % de los solicitantes de empleo a nivel mun-
dial harechazado o evitado buscar trabajo debido a la falta
de inclusion percibida.

El impacto de la tecnologia en las nuevas formas de trabajo

Este ano, la tendencia que mas se ha visto impactada por la
tecnologia es la adopcién de nuevas formas de trabajo, gene-
rando diversas oportunidades para resolver desafios relacio-
nados con la conexidon entre personas en el entorno laboral.

Sin embargo, a pesar de la amplia adopcién de herramientas
tecnologicas y de comunicacion online, segun el Instituto
O.C. Tanner (2023), apenas el 55 % de los empleados cree
qgue estas herramientas utilizadas para trabajar refuerzan el
sentido de comunidad y unidad laboral. Por lo que se hace
muy necesario que estas tecnologias faciliten la comunica-
cion, el intercambio de ideas y fomenten, en lugar de obsta-
culizar, las conexiones entre companeros y lideres.

Futuro
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El 67,7 % de organizaciones avanzan en
la implementacion de modelos hibridos
de trabajo

Segun el 61 % de los profesionales, los modelos de trabajo y
la relacion con los empleados son los ambitos en los que la
tecnologia tiene mayor impacto en las organizaciones de Eu-
ropay Latinoamérica, siendo el porcentaje algo mas bajo en
Latinoamérica.

En este escenario, el 67,7 % de las organizaciones que estan
avanzando en este asunto se enfocan en modelos hibridos
que combinan el trabajo presencial y en linea, asicomo en la
implementacion del teletrabajo, que continua siendo el pri-
mer ambito de accidon en comparacion con el ano 2022. A pe-
sar de ser la accion mas elegida, no se considera un gran reto,
posiblemente debido a su acelerada implementacion durante
la pandemia. Por otro lado, las organizaciones promueven la
flexibilidad horaria y la conciliacion, con una tasadel 52,6 %.

La colaboracion entre areas y departamentos se percibe
como el mayor desafio para 4 de cada 10 organizaciones
(40,9 %), probablemente debido a barreras mas complejas
de superar, como estructuras organizacionales y culturales
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rigidas donde |la necesidad de impulsar la transversalidad co-
mienza a irrumpir de forma natural en los modelos de trabajo.

Tanto en Europa como en Latinoamérica, las organizaciones
tienen un orden de prioridades similar en cuanto a los ambi-
tos de accion para la adaptacion al futuro del trabajo. El tele-
trabajo sigue siendo la prioridad nimero uno para ambas re-
giones, mientras que la conciliacién es considerada de mayor
importancia en Europa, conun 65,6 % de las organizaciones
europeas considerandose como una prioridad, en compara-
cioncon el 45,2 % de las organizaciones latinoamericanas.
Esta diferencia puede estar relacionada con la baja tasa de
natalidad en Europa y la necesidad de permitir a los trabaja-
dores tener hijos sin tener que sacrificar sus carreras profe-
sionales.

En cuanto ala diversidad, aunque sigue estando en la colade
las prioridades en ambas regiones, los datos muestran que
en Latinoamérica la promocion de entornos de trabajo mas
diversos e inclusivos tiene mas importancia que en Europa,
conun 26,8 % de las organizaciones latinoamericanas consi-
derandola como una prioridad en comparacion con el 15,2 %
de las organizaciones europeas.

La crisis de talento continua, la falta de sentimiento y orgullo
de pertenenciay la ausencia de sentido de comunidad son

El principal desafio vinculado a las formas
de trabajo actuales es la colaboracion
entre areas y departamentos

dos de los principales problemas que se perpetian en 2023.
Las principales razones por las que |la gente abandona su tra-
bajo son: por no sentirse valorada (54 %) y por no sentirse
identificada con el trabajo (51%) (McKinsey, 2022).

Ahora, tras mas de dos anos de aislamiento y distanciamien-
to, las empresas deberan ofrecer como propuesta diferencial
de atraccion de talento un propdsito corporativo diferen-
cial capaz de generar un fuerte sentimiento de pertenencia
entre los trabajadores, consolidando a su vez modelos de
trabajo hibridos que permitan la flexibilidad y la innovacion.
Recordemos que ya en la edicion de 2021 senalabamos que
el 29,9 % de las organizaciones estaban trabajando en nue-
vas formas de trabajo, y que en los préoximos tres anos esta
seria la segunda tendencia en la que las empresas invertirian
mas recursos. Entonces planteabamos la idea de que el tra-
bajo se habia convertido en una actividad, y no en un lugar al
qgue acudir. Hoy en dia vemos coémo, con los nuevos modelos
implementados —complementados por un fuerte proposito
corporativo—, esta tendencia se ha convertido en una rea-
lidad que tiene cada vez mas peso para las organizacionesy
gue creceray evolucionara en los proximos anos.
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El rol de la marca corporativa como plataforma de relacion
con los grupos de interés sigue creciendo en relevancia res-
pecto a 2022, pasandodeun 27,6 % aun 40,7 % en 2023.

La marca corporativa juega un papel fundamental en la rela-
cion de las organizaciones con sus grupos de interés y en |a
construccion de su reputacion. Por tanto, se espera que cada
vez mas organizaciones se centren en mejorar y fortalecer
su marca, definiendo posicionamientos claros, basados en el
proposito corporativo compartido por todos sus grupos de
interés y anclado en unos solidos valores. Las marcas deben
comunicar a su vez el impacto que generan para destacary
diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo, satu-
rado y conectado. Deben, por tanto, no solo centrarse en sus
empleados, que son clave en el proceso de construccion de
una marca experiencia, sino conocer, también, los principales
sentimientos que dominan a otros grupos de interés como
pueden ser los consumidores. En este sentido es necesario
detectar como evolucionan los perfiles de consumidores
para dar prioridad a sus exigencias en las estrategias de posi-
cionamiento de marca (WGSN, 2023).

En los ultimos anos, desde Approaching the Future hemos
observado como el posicionamiento de la marca corporati-
va basado en el propdsito ha adquirido cada vez mas peso,
evolucionando en linea con los habitos y expectativas de la
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sociedad. En 2023, un 28,4 % de la ciudadania responde a

un perfil mas activo con la sostenibilidad, y dentro de este
grupo, mas del 84 % afirma que una empresa con proposito
influiria en su eleccion de productos y servicios. No obstan-
te, esta vision esperanzadora viene acompanada de cierta
desconfianza por parte de la ciudadania. En concreto, un
40,7 % considera que el posicionamiento de las marcas no es
creible, lo que sugiere que existe cierta percepcion de que
las organizaciones no son consistentes ni coherente en los
compromisos y acciones que emprenden. Algunos estudios
desvelan que casi la mitad de los ciudadanos (49%) tiene di-
ficultades para creer que las empresas puedan contribuir a
la generacion de beneficios sociales y ambientales (CANVAS
Estrategias Sostenibles, 2023).

En este contexto, la personalizacion y la diferenciacion se
han convertido en claves fundamentales para la creacion de
productos y servicios alineados con el posicionamiento de la
marca. Este enfoque permite a las empresas generar una ma-
yor lealtad y satisfaccion del cliente, lo que a su vez les permi-
tira construir marcas soélidas y coherentes en el largo plazo.

La marca corporativa no solo ha crecido en relevancia sino
gue también se han incrementado los esfuerzos que desti-
nan las organizaciones a este ambito. Sien 2022 el 17,9 %
de profesionales afirmaba avanzar en este aspecto de forma



prioritaria, en 2023 esta cifra alcanza el 45,1 %, lo que supo-
ne un crecimiento de 27/ puntos.

Entre las organizaciones que estan avanzando en este am-
bito, observamos un especial esfuerzo por llevar a cabo ac-
ciones que transformen el sentido y la propuesta de valor
de las marcas como, por ejemplo, integrar en ellas el propo-
sito corporativo y los valores de la organizacion (60,6 %),
fomentar la creaciéon de productos y servicios que estén
alineados con su posicionamiento (48 %) y construir marcas
que se comprometan realmente con las comunidades en las
que operan (37,7 %).

Podemos afirmar que las diferencias entre las organizacio-
nes europeas y latinoamericanas —en cuanto a la gestion de
la marca corporativa— son minimas. En Europa, el 63,5 % de
los profesionales considera importante incorporar proposito
y valores en el posicionamiento de marca, mientras que en
Latinoamérica el porcentaje es ligeramente menor, con un
58,4 %. Sin embargo, tanto en Europa como en Latinoamé-

Las organizaciones que trabajan en la
marca corporativa han pasado de ser el
17,9 % en 2022 al 45,1 % en 2023
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rica la medicion del impacto de la marca en el negocio es el
area menos desarrollada, conun 26,2 % vy un 32,6 %, respec-
tivamente, y representa el desafio mas importante para am-
bas regiones, con un 55,1 % de organizaciones que enfrentan
dificultades en este ambito.

Ademas, es interesante observar que, si se analiza por roles
profesionales especificos, todos otorgan mucha importancia
a incorporar el proposito y los valores en el posicionamien-
to de lamarca, con una gran diferencia en comparacion con
otros aspectos.

Las marcas con un posicionamiento coherente ganan
apoyo en la sociedad

La expectativa de que las empresas hablen y actien con va-
lentia sobre las cuestiones sociales se consolida ano tras
ano. Segln Brands in Motion (2022), tanto en 2021 como en
2022, cerca del 80 % de los encuestados coinciden en que,
en épocas de alta polarizacién, las marcas y organizaciones
tienen la obligaciéon moral de ayudar a salvar las diferencias.
Una premisa compartida, también, en los resultados del Ba-
rometro de Confianza de Edelman, donde se observa cémo
los ciudadanos otorgan a las empresas y las marcas la capaci-
dad de generar cohesién y unidad.

En este contexto la comunicacion de los compromisos asu-
midos con los grupos de interés se vuelve mas relevante que
nunca. Segun este estudio, las empresas lo suficientemen-
te valientes como para hacer participes a sus grupos de in-
terés a través de un dialogo continuo, compartiendo tanto
los avances como los contratiempos en la consecucion de
SUS compromisos, se ganaran su respeto y fidelidad, incluso
cuando no consigan alcanzar todo lo que esperaban. Esas
empresas ganaran cuota de mercado, fortaleceran su repu-
taciony atraeran talento en los préoximos anos.

“l a mayor prioridad para las empresas, en términos corpora-
tivos, es demostrar que realmente hacen lo que dicen hacer, asi
como hacer sus acciones reales. No en las comunicaciones, sino
en sus modelos de negocios. Lo que confunde a los grupos de
interés es cuando una empresa hace algo que no tiene nada que
ver con su propésito corporativo.”

Perrine Bohuana. Managing Director GlobeScan

En consonancia con esta idea, los grupos de inerés estan in-
teresados en estar informados de las noticias y la realidad
gue tienen a su alrededor, y también sobre las condiciones
en las que se fabrican los productos. En cuanto a la decision
de compra, los valores siguen siendo un factor decisivo, ya
que el 63 % de la poblacion compra o defiende marcas que
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son coherentes con sus propias creencias y valores (Edelman,
2023), mientras que tan solo el 21 % de los consumidores se
fija tnicamente en la calidad y el precio (Marcas con Valores,
2022). Estos datos indican que es importante que las marcas
se posicionen en temas relevantes para sus grupos de inte-
res.

La sociedad espera, cada vez mas, que
las marcas se posicionen con valentia
sobre temas importantes y actuen en
consecuencia

%l a sociedad quiere que las empresas den respuestas a lo que
sucede en el entorno porque son organizaciones que tienen in-
fluencia, poder y recursos economicos, y también por su mag-
nitud e influencia. Estas empresas no pueden actuar como si lo
hicieran de forma independiente al entorno en el que operan.”
Oriol Iglesias. Profesor de marca de ESADE Business School
y Codirector del programa ejecutivo The Global CCO

En definitiva, se observa como en la gestidon de |la marca
corporativa cobra especial relevancia el posicionamiento
claro ante temas de interés general, y como esta tendencia
aumenta en importancia en relacion a otras como la sosteni-
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bilidad y la reputacion; elementos que suman a un discurso
coherente y comprometido para las organizaciones y que
requieren de un enfoque sistémico e integrado en la gestion
de intangibles.

No debemos olvidar que, segun el informe Trust Barometer
(Edelman, 2022), el 82 % de los ciudadanos afirman que los
lideres empresariales deben participar en el debate social
con temas clave de politicas publicas como la tecnologiay
automatizacion, el empleo y la economia, la desigualdad sa-
larial o la emergencia climatica. Las marcas deben actuar
como palancas de accidon y aportar valor tangible a las pro-
blematicas que preocupan a la sociedad. Es por ello que el
activismo empresarial crece, imparable, desde hace anos. El
«nuevo activismo» al que se refieren en New Activism: 2020
Global Communication Report (USC Annenberg Center for
Public Relations, 2020) confirma la necesidad de impulsar
un posicionamiento claro ante temas de interés general y, de
ese modo, generar un cambio real en el sistema.

Precisamente, son las personas las que quieren que las mar-
cas materialicen ese cambio. Y asi se destaca en el informe

Meaningful Brands (Havas, 2021) donde para el 82 % de los
ciudadanos las marcas deberian ayudarles a mejorar su ca-
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lidad de vida, pero solo el 39 % considera que lo estan ha-
ciendo. Las organizaciones deben involucrarse porque los
ciudadanos se lo estan pidiendo, pero también porque estos,
a través de sus habitos de compra, actuan generando apoyos
segun sea el comportamiento de las marcas para con la socie-
dad. Asi podemos hablar de un «activismo consciente», segin
se afirma en La era de las consecuencias (Marcas con Valo-
res, 2022), donde los asuntos de la agenda global han incre-
mentado su presencia en los valores por los que apuestan las
marcas. Como senala el informe, el 22 % de los ciudadanos ya
elige siempre marcas con valores a marcas que no los tienen.

Esta nueva visidn se caracteriza por adoptar una compren-
sion holistica de la realidad en la que operan las empresas,
dando una respuesta interdisciplinar a las diferentes de-
mandas y necesidades de los grupos de interés; en especial
a las relacionadas con los valores de la marca y desde su rol
como actor social.
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El objetivo de un consejo de administracién es asegurar la
prosperidad de |la compania dirigiendo los aspectos empre-
sariales y satisfaciendo, al mismo tiempo, los intereses legiti-
mos de sus accionistas y de los grupos de interés. Algo que se
refleja en el propio término «capitalismo de los stakeholders»,
un nuevo enfoque para entender el contexto social y eco-
nomico en el que estamos inmersos y que promueve el Foro
Econdmico Mundial (World Economic Forum, 2022).

Este organismo internacional defiende en su informe Board
Duties in Ensuring Company Engagement with Affected Stakehol-
ders cinco medidas a adoptar por los consejos de administra-
cidon para garantizar un compromiso eficaz de la empresa con
sus grupos de interés: 1) identificar quiénes son los grupos de
interés afectados en la empresa, 2) definir mecanismos para
detectar, evaluar y abordar los riesgos e impactos de los de-
rechos humanos en sus stakeholders, 3) establecer el nivel co-
rrecto de compromiso y supervision del consejo de adminis-
tracion, 4) garantizar que el consejo de administracion cuente
con las habilidades, conocimientos, diversidad y experiencia
necesarias y 5) supervisar, evaluar y divulgar los avances.

En un contexto de constante volatilidad e incertidumbre como
el que se ha desencadenado en los ultimos anos, la capacidad
de adaptacion y respuesta de las organizaciones es un elemen-
to fundamental. Se observa codmo los consejos de administra-
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cion se encuentran en plena transformacion y en un momento
de integracion de los aspectos intangibles, especialmente la
sostenibilidad, en sus procesos de control y supervision.

La creciente regulacion europea —con la publicacion de |a
Directiva sobre el equilibrio de género en los consejos de
administracion de las empresas o la entrada en vigor de

la Directiva sobre informacion corporativa en materia de
sostenibilidad— es una de las motivaciones que facilitan la
consolidacion de criterios como la diversidad, la gestion de
riesgos o la transparencia de |la informacion en los procedi-
mientos internos. A ello se suman las exigencias en éticay
sostenibilidad, cada vez mas rigurosas, de grupos clave como
analistas, inversores o accionistas, entre otros.

Como resultado de esta evolucion en el marco social y legal,
los profesionales de las empresas afirman que los temas re-
lacionados con la gobernanza seran cada vez mas relevantes
en la gestion de las organizaciones para los proximos anos,
en especial las cuestiones vinculadas a la ética empresarial,
anticorrupciény soborno (DIRSE & EY, 2022).

Sin embargo, desde la vision actual de los profesionales en el
Approaching the Future 2023, la gobernanza corporativa con

criterios éticos y de sostenibilidad ha pasado de ser |a quinta
prioridad en 2022 a la novena en la presente edicion. A pesar



de ello, se observa cierta continuidad en las organizaciones
que trabajan en este ambito: 31,7 % de entidades en 2023
frentea 33,7 % en 2022.

““En términos de criterios ASG, parece que trabajar en los dmbi-
tos ambientales y sociales ya es avanzar en gobernanza. La rea-
lidad es que esta “G” no ha sabido integrarse del todo en ese con-
texto. Pero es esa gobernanza el punto que va a potenciar lo que
hago en los demds ejes, incluyendo el tecnolégico. La “G” es lo
que aglutina y permite que lo demds ocurra y tiene que ser muy
fuerte para que se hagan realidad los demds pilares.”

Silvina Bacigalupo. Presidenta Transparency International
Espanay Catedratica de Derecho Penal UAM

Prioridades en gobernanza: ética, dialogo y diversidad

Las organizaciones que avanzan en materia de gobierno
corporativo ponen actualmente el foco en tres ambitos de
actuacion, una distribuciéon que refleja la complejidad y las
distintas visiones a la hora de transformar los modelos de
gobernanza corporativa hacia unas mayores exigencias en
éticay sostenibilidad.

Asi, se mantiene como accion prioritaria, al igual que en
2022, laimplementaciéon de codigos de conducta y canales
de denuncia, con un 55,9 % de entidades trabajando en este
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La vinculacion de la retribucién
del desempeno de la direccién y
empleados a cuestiones ASG es el
principal reto en la gestion de la
gobernanza corporativa, segun un
45,1 % de profesionales

ambito; un aspecto que adquiere una relevancia de 10 pun-
tos mas para la alta direccion (65,9 %).

En segundo lugar, para un 43,3 % de profesionales destaca

la promocion de iniciativas que impulsen el didlogo de la alta
direccion con los distintos grupos de interés. Este enfoque de
accionrefleja el interés de las organizaciones por establecer
vinculos de didlogo que permitan conocer las expectativas
del entorno para ser capaces de adaptarse al contexto actual.

El 37 % de las organizaciones avanza también en procesos
para la incorporacion de perfiles mas diversos en la alta direc-
cion. En este sentido, la igualdad en los consejos y comités de
direccion es también un reto para el 37,5 % de profesionales.

Estos desafios se reflejan, por ejemplo, en que en 2022 solo
el 37,5 % de érganos directivos de las empresas espanolas
del IBEX-35 estaban formados por mujeres, lo que supone
un incumplimiento de la pauta marcada por la CNMV para el
pasado ano —40 % de representacion de mujeres en alta di-
reccion— (CNMV, 2022).

“Debemos tener una diversidad mucho mayor en los consejos

de administracion para poder elegir lideres mds diversos, que
piensen de manera distinta e integren temas relevantes ASG, tec-
noldgicos y de transformacion digital en el negocio. Es necesario
que la composicion sea multigeneracional, con mds personas de
mediana edad que aun trabajan en los departamentos y tienen
experiencia directa en cuanto a las cosas que funcionany las que

no en el dia a dia de la empresa.”
Andrea Bonime. CEO GEC Risk Advisory

La retribucion del desempeino como reto para la alta
direccion

Los principales retos actuales vinculados a la gobernanza de
las organizaciones estan relacionados, al igual que en 2022,
con la vinculacién de la retribucion del desempeno de la di-

reccion y de los empleados a cuestiones ASG. Asi lo senalan
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un 45,1% de profesionales y el 55,1% de los miembros de |la
alta direccion, quienes por encima de la media asignan una
gran importancia a este tema, conscientes de los desafios
que plantea la integracion de indicadores intangibles en los
sistemas de retribucion.

Cabe destacar que este punto es también el ambito en el que
menos estan avanzando las organizaciones, puesto que uni-
camente un 16,5 % ha realizado acciones en este sentido. Sin
embargo, se detecta un crecimiento altamente significativo
respecto a la edicidén anterior, donde solo el 4,6 % de las orga-
nizaciones afirmaba estar trabajando en incorporar cuestiones
de sostenibilidad e indicadores intangibles a los sistemas de
retribucion. Se trata de un dato significativo en el camino hacia
una nueva forma de hacer empresa en la que prime la creacion
de valor alargo plazo frente a los enfoques de maximizacion
de beneficios en el corto plazo. Fijar criterios no financieros en
los mecanismos de compensacion es una herramienta podero-
sa que alinea a toda la organizacion en una misma direcciony
que habla del compromiso real por alcanzar la excelencia gra-
cias a laintegracion de indicadores intangibles.



“Ante la complejidad de los temas a abordar por la alta direc-
cion, las companias estdn creando comisiones especializadas que
asesoran a los consejos, como las comisiones de sostenibilidad.
Sin olvidar que la comision de auditoria es la responsable de la
gestion de los riesgos, se estd trabajando con esas comisiones de
sostenibilidad para estar coordinados.”

Gabriela Gonzalez-Valdés. Directora general Instituto de
Auditores Internos de Espana

Por otro lado, el 37,5 % de las organizaciones identifican
como desafio clave la formacion de |a alta direccion en ambi-
tos de sostenibilidad. En este sentido, algunos estudios afir-
man que ya se observa una demanda de perfiles directivos y
de consejeros con estos conocimientos y experiencia, ade-
mas de incorporarlos en los programas de formacion para los
equipos (DIRSE & Garrigues, 2023).

A nivel geografico, tanto los retos como los ambitos de tra-
bajo en las organizaciones de Europa y Latinoamérica coin-
ciden, consolidando la importancia de temas clave como la

ética, ladiversidad y la sostenibilidad en los 6rganos de go-
bernanza a nivel internacional.

Gobierno
corporativo

En términos generales, la vision de todos los profesionales
consultados tanto por rol como por zona geografica refleja
una agenda comun para la transformacion de la gobernanza
corporativa hacia los nuevos requerimientos, debiendo po-
ner el foco en la sostenibilidad y la diversidad y reforzando
los valores éticos.



Nos encontramos en una etapa clave dentro una década cri-
tica parala sostenibilidad —2020-2030, la llamada «década
de la accidon»—, marcada por la importancia de transformar
|las organizaciones a la velocidad adecuada para dar respues-
ta al reto del cambio climatico, la pérdida de la biodiversi-
dad y conseguir el objetivo net zero. En los ultimos anos, los
acontecimientos climaticos extremos consecuencia del ca-
lentamiento global se han convertido en una preocupacion
recurrente para empresas, gobiernos y organizaciones. Solo
en los proximos dos anos, los desastres naturales y eventos
de clima extremos seran el segundo riesgo con mayor poten-
cial de impactar negativamente en las personasy el planeta
(World Economic Forum, 2023).

Ante este escenario, el consenso cientifico es claro: solo |la
accion climatica urgente puede asegurar un futuro habitable
para todos (IPPC, 2023). La humanidad se encuentra en un
punto de no retorno en la lucha contra el cambio climaticoYy,
aungue el objetivo de limitar el aumento de la temperatura a
1,5°C es alcanzable, requerira de una reduccion del 77 % en
la intensidad de carbono en esta década (PwC, 2023).

En lineas generales, los datos demuestran que el sector pri-
vado aun tiene mucho por hacer. Aproximadamente la mitad
de las companias europeas asegura contar con un plan de
transicion climatico alineado con el objetivo de reduccidn

Emergencia
climatica

de 1,5°C. Sin embargo, tan solo un 5 % muestra un progreso
realmente significativo (Oliver Wyman & CEOE, 2023).

En Approaching the Future 2023, solo un 22,8 % de las compa-
nias reconoce la emergencia climatica entre los asuntos de
mayor importanciay apenas el 18,8 % asegura estar traba-
jando en este ambito, en sintonia con los resultados de |a edi-
cion anterior. Pero que en cualquier caso son cifras que con-
trastan con laimportancia que ha cobrado la sostenibilidad

y los criterios ASG entre las tendencias analizadas en 2023y
que evidencian un cambio de vision entre las empresas hacia
enfoques mas amplios de actuaciony de triple impacto.

Cabe mencionar, ademas, que la pandemia, los ultimos en-
frentamientos bélicos y el incremento de precios han acele-
rado las tendencias sociales frente a las ambientales, y [a «S»
de social esta escalando posiciones dentro de las preocupa-
ciones corporativas (Forética, 2022).

No obstante, entre las companias que si estan trabajando
para frenar los efectos del cambio climatico, las prioridades
se dividen en dos frentes claros: la neutralidad en las emi-
siones de carbono y el impulso a la economia circular. Un
51,5 % de las empresas encuestadas esta trabajando para
implementar un plan de reduccion de emisiones. Mientras, el
50,6 % promueve iniciativas de economia circular.



Solo un 22,8 % de las companias
reconoce la emergencia climatica entre
los asuntos de mayor importancia

y apenas el 18,8 % asegura estar
trabajando en este ambito

En tercer lugar, los profesionales también identifican la ges-
tion de riesgos asociados al cambio climatico (43,8 %). Un
aspecto que, en los ultimos anos, ha ganado cada vez mas
fuerza. En 2022, solo el 16,7 % de los encuestados asegura-
ba estar trabajando en este aspecto. Y es que, a medida que
aumentan las consecuencias del cambio climatico, las solu-
ciones de adaptacion y resiliencia a los eventos climaticos
extremos se vuelve mas y mas relevante.

“va existe bastante concienciacién de los temas medioambien-

tales; no podemos usar la excusa de no saber lo que estd ocu-

rriendo. Todos tenemos impacto en el clima, de una manera o de
otra. Debemos conocer nuestro perfil, como el clima impacta en

la empresa y cémo la empresa impacta en el clima.””
Andrea Bonime. CEO GEC Risk Advisory
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Un 50,6 % de organizaciones trabajan
en promover iniciativas de economia
circular y esto supone también el mayor
reto para 4 de 10 organizaciones (39,1 %)

Entre los ambitos menos trabajados destaca la inversion con
criterios ASG y de sostenibilidad, donde soloun 31,1 % de las
organizaciones apuestan por la implementacion de este tipo
de estrategias de inversion. Un aspecto en el que aun queda
mucho trabajo por hacer, especialmente a la hora de norma-
lizar la informacion y unificar criterios de reporte, pero en el
gue se observa un crecimiento significativodel 21,2 % en re-
lacion con 2022, donde este dato se situaba en un 9,9 %.

“l a principal inquietud de los inversores a la hora de adoptar la
sostenibilidad tiene que ver con la calidad de los datos. Las mé-
tricas son realmente importantes para poder medir el progreso.
En el aspecto de emergencia climdtica, se ha avanzado mucho,
con armonizacion de criterios, regulacion, pero la realidad es
que aun estamos en un viaje, en camino. ”

Aitor Jauregui. Responsable BlackRock Latinoamérica

Por otro lado, al analizar los datos por zona geografica, ob-
servamos que el impulso a iniciativas de economia circular
es el principal desafio para ambas regiones, con un 35,5%

en Europay un 46,6% en Latinoamérica. En cuanto a las di-
ferencias, el 37,4 % de las organizaciones europeas asegura
encontrar retos y dificultades de implementacion en materia
de riesgos climaticos, identificandola como el segundo reto
dentro de esta tendencia; por su parte, las empresas latinoa-
mericanas no consideran que este aspecto suponga obstacu-
los significativos, con la menor valoracion de entre los ambi-
tos consultados.

En cuanto alos aspectos que mas se estan trabajando desde
la alta direccion,un 61,1 % promueve iniciativas de econo-
mia circular, en linea con los resultados globales. La principal
diferencia se encuentra en la gestion y mitigacion de los ries-
gos asociados al cambio climatico. Algo menos de la mitad de
los directivos trabajan actualmente en este aspecto (45,3 %),
frente al 56,7 % del resto de profesionales.

Finalmente, existen claras diferencias en este tema para los
encuestados segun su categoria profesional. Mientras que
solo el 34,7 % de la alta direccidon considera un reto desa-
rrollar y comercializar productos y servicios con impacto
ambiental positivo, este porcentaje aumenta hasta el 46,2 %

Emergencia
climatica

para el resto de los profesionales. De forma similar, el 40 %
de los altos directivos encuentra dificultades en la imple-
mentacion de una estrategia de inversion con criterios ASG,
frente al 47,4 % de los profesionales consultados.

Pese al esfuerzo de empresas, gobiernos e instituciones por
impulsar acciones que mitiguen de forma significativa los
efectos de |la economia en el planeta, los resultados de esta
edicion de Approaching the Future reflejan que aun queda mu-
cho por hacer. Solo a través del compromiso real de las orga-
nizaciones —mediante planes de reduccion de emisiones am-
biciosos y con objetivos tangibles— y el esfuerzo conjunto de
empresas y gobiernos, se puede hacer frente a la emergencia
climatica.



METODOLOGIA

Approaching the Future 2023. Tendencias en Reputacion y
Gestion de Intangibles es |la octava edicion de este informe
anual que identifica y analiza las tendencias globales que
definen el presentey el futuro de intangibles, con especial
énfasis en la gestion de la reputacion, marca, comunica-
cion y sostenibilidad.

El estudio, elaborado por Corporate Excellence - Centre
for Reputation Leadership en colaboracion con CANVAS
Estrategias Sostenibles, y con Global Alliance for Public Re-
lations and Communication Management como worldwide
partner, tiene como objetivo profundizar en la practica em-
presarial e impulsar lainnovacidon en materia de reputaciéon
y gestion de intangibles.

A través de una metodologia en dos fases, se combinan téc-
nicas de recogiday analisis de datos cualitativas y cuantita-
tivas para ofrecer una doble visidon sobre los asuntos de |a
agenda empresarial: el punto de vista de los expertos, para
hacer una prospectiva del futuro, y el de las empresas y orga-
nizaciones para conocer sus prioridades y retos.

FASE 1. IDENTIFICACION DE LAS TENDENCIAS

12 Etapa - Analisis y prospectiva. Anualmente actualizamos
el mapa de tendencias clave con un analisis del contexto rea-
lizado a través del RADAR CANVAS, plataforma de investi-
gacion y analisis de tendencias de CANVAS Estrategias Sos-
tenibles y del Observatorio de Inteligencia y Conocimiento

de Corporate Excellence - Centre for Reputation Leadership.

Para esta edicion del estudio se han monitorizado y analiza-
do mas de 400 fuentes y estudios nacionales e internacio-
nales, seleccionados en funcion de su precision, fiabilidad y
prestigio.

Este analisis incluye las investigaciones de prospectiva social
de Punto de Fuga, expertos en investigacion de mercados,
gue ofrecen una vision cualitativa y cuantitativa de la opi-
nion publica sobre tendencias y expectativas sociales.
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22 Etapa. Entrevistas a expertos y expertas. En esta edi-
cion hemos contado con la colaboracion de 10 profesiona-
les especializados que ofrecen, a través de entrevistas en
profundidad, su vision experta y prospectiva sobre las dis-
tintas tematicas identificadas, asi como sobre los retos, las

oportunidades vy la previsible evolucién futura de cada uno Aitor Jauregui Andrea Bonime-Blanc Farid Baddache Gabriela Gonzalez-Valdés Italo Pizzolante
, . . Responsable BlackRock CEO GEC Risk Advisory CEO Ksapa Directora general Director Catedra
de los ambitos de estudio. Iberia Sustainability Instituto de Auditores Itinerante Pizzolante y
Internos de Espana Socio fundador
Pizzolante

A lo largo del informe se destacan las ideas clave y las prin-
cipales conclusiones de estas entrevistas que permiten co-
nocer el estado actual y el potencial futuro de las tendencias
con una perspectiva internacional.

José Luis Fernandez Jorge Gutiérrez Oriol Iglesias Perrine Bouhana Silvina Bacigalupo
Director Catedra Metaverse Continuum Profesor de marca, Managing Director Presidenta
Iberdrola de Etica Business Group ESADE Business School GlobeScan Transparency
Econdmicay European Lead y Codirector programa International Espanay
Empresarial Universidad Accenture Song ejecutivo The Global Catedratica de Derecho
Pontificia de Comillas CCO Penal UAM
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FASE II. ANALISIS DE LAS TENDENCIAS

32 Etapa - Encuesta a profesionales. Encuesta online reali-
zada a 1.247 profesionales, principalmente con representa-
cion de Espanay Latinoamérica, para conocer la relevancia
percibida respecto a las tendencias identificadas, asi como la
gestion e integracion que se esta realizando desde las orga-
nizaciones.

El trabajo de campo se ha llevado a cabo entre el 2 de febre-
royel 17 de marzo de 2023.

En esta edicion, el cuestionario se ha difundido entre las em-
presas miembro de Corporate Excellence - Centre for Repu-
tation Leadership, asi como por una amplia red de entidades
colaboradoras, cuyo apoyo en la difusion del cuestionario ha
sido decisivo para elaborar el presente estudio.

PARTNERS DE DIFUSION Y COLABORACION 2023

Accenture, APC - Asociacién para el Progreso de la Comunicacion, ARPPR - Asociacién
Relacionistas Profesionales de Puerto Rico, Asociacion de Marketing Espana, Asodircom
- Asociacion Profesional de Directores de Comunicacion de la Republica Dominicana,
BlackRock, Big Brands Bolivia, Catedra de Métricas y Gestién de Intangibles, Café Taipa -

Marketing de Reputacién, Catedra Iberdrola de Etica Econédmica y Empresarial - Universidad
Pontificia de Comillas, CISA - Centro de Investigacion Social Aplicada - Universidad de Malaga,

Comunicandes Latam, Dircom Panama, DIRSE, ESADE Business School, Focco, Foro de
Marcas Reputadas Espanolas, GEC Risk Advisory, GlobeScan, Instituto Auditores Internos
de Espana, Jeffrey Group, Kantar, KPMG, Ksapa, La Unio - Associatié d’Entitats Sanitaries i

Socials, LLYC, Marcas con Valores, Pizzolante, Political Intelligence, Punto de Fuga, Reputation

Lab, Transparency International Espana, UMA - Universidad de Malaga, Universidad de

Navarra - Facultad de Comunicacion, Villafane & Asociados Consultores, WAS - Women Action

Sustainability, Weber Shandwick y 21 Gramos.
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