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omo venimos recurrentemente manifestando, la Pequefia y Mediana Empresa «Pyme» desempefia

un papel fundamental en el crecimiento econémico y en la competitividad empresarial europea.

Asi pues, mas del 99% de las sociedades que existen en la Unidn Europea son Pymes, dan empleo
a casi 100 millones de personas de manera directa y generan mas de la mitad del valor afiadido del con-
junto del tejido productivo. En Espafia, las Pymes suponen el 99,8% de las compafiias, las cuales generan
el 62% del Valor Afiadido Bruto «VAB» y el 66% del empleo empresarial total. Los anteriores datos jus-
tifican que nuestra actividad, dando cumplimiento a los fines que se espera de una corporacién de derecho
publico como la del Consejo General de Economistas de Espafia (CGE), trate de alinear sus objetivos es-
tratégicos con las necesidades de las Pymes y, asi mismo, de los profesionales que las asesoran, lo que
da lugar a publicaciones como la que hoy tienen entre sus manos.

Es un hecho también que la economia, y el mundo en general, estan cambiando, volviéndose el entorno
en el que nos movemos mas imprevisible que en épocas anteriores. Tales circunstancias no pueden ser
ajenas a quienes regentan una empresa, especialmente una Pyme. Dicha nueva dimensién exige una re-
flexion sobre el en cierta forma enfoque cortoplacista, que se venia imponiendo entre los operadores
econdmicos, derivando hacia una mayor y logica perspectiva largoplacista, donde cuestiones como el
respeto por el medio ambiente, la adecuada gobernanza y los aspectos sociales y del entorno en el que
vivimos, en general, ya ocupan el centro del debate. La anterior tesis es uno de los motivos por lo que los
informes en materias de sostenibilidad estan necesariamente en boga y son por tanto impulsados por las
instituciones europeas, materializandose ya en iniciativas como el Pacto Verde popularmente conocido
como Green Deal, la Propuesta de nueva Directiva sobre informacion de sostenibilidad o las futuras nor-
mas sobre informacién no financiera o en materia de sostenibilidad.

Sobre este particular, recientemente, la International Federation of Accountants (IFAC) publicaba un articulo
sobre los principios de “pensamiento integrado”, donde argumentaba la necesidad de tener una vision
de cémo la empresa crea valor y para quién, y aqui es donde entra en juego el llamado informe integrado.
Los informes integrados, o también informacion integrada [de su denominacion original en inglés Inte-
grated Reporting (IR)] parten de la premisa global y aceptada de que toda empresa y/u organizacion es
un todo de creacion de valor y, por lo tanto, bajo esa idea los promotores de estos informes defienden
que es mas eficiente y real el no separar la informacion financiera de la informacion no financiera o en
materias de sostenibilidad. De ahi que el enfoque integrado se base en todos los capitales que utilizan,
y no solo en el capital financiero, sino que incluye también el capital industrial o manufacturero, el capital
intelectual, el capital humano, el capital social y relacional, y el capital natural, de manera que se tiene
una vision amplia analizando la capacidad de respuesta de la organizacion ante las necesidades e intereses
de sus grupos de interés clave y responde a como adapta su estrategia y modelo de negocio para poder
atender a su entorno externo, y los riesgos y oportunidades a los que se enfrenta. En este sentido, como
se puede advertir en esta guia, estamos plenamente convencidos que este documento puede ayudar a
comprender y mostrar todo el proceso de creacién de valor y asegurar la confianza de los inversores, em-
pleados, propietarios y en general todos los grupos de interés en nuestras Pymes. Si bien este tipo de in-
formes han sido disefiados inicialmente pensando en las grandes empresas, teniendo en consideracion el
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peso econdmico de nuestras Pymes, entendemos necesaria su comprension y utilizacién entre las mismas,
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porque como decimos su uso contribuird a su eficiencia y productividad, siendo éstas piezas fundamentales del crec-
imiento de un pais como el nuestro. Los motivos anteriores fundamentan y ponen en valor la publicacion de esta guia,

PROLOGO

vanguardista y pionera en nuestros pais, pues servirad como referencia para que los economistas y las empresas (princi-
palmente pymes) pueden tener una herramienta Util de como deben hacerse este tipo de informes, que mas pronto que
tarde vendran a convertirse en habituales.

Por Ultimo, y no por ello menos importante, me debo referir a los agradecimientos. Como se puede advertir en los firmantes
de este documento, este es uno de los frutos de un importante proyecto europeo, denominado INTEREST ERASMUS+
Project Integrated Reporting for SME Tranparency, donde participan, entre otras instituciones académicas y profesionales
de reconocido prestigio, la International Federation of Accountants and Auditors for SMEs (EFAA for SMEs), de la cual el
CGE forma parte, y donde ahora nuestro Comité de Sostenibilidad y Resiliencia del CGE ha revisado y traducido al
espafiol esta obra que es uno de los productos obtenidos por este consorcio. A todos ellos mi mas sincero agradecimiento.

Valentin Pich Rosell

PRESIDENTE DEL CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA
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A. EL PROYECTO “INTEREST” Y COMO USAR ESTA GUIA

A.1. EL PROYECTO "“INTEREST"

(INFORME INTEGRADO PARA LA TRANSPARENCIA DE LAS PYMES)

El Proyecto "Informe Integrado para la Transparencia de las pymes" (INTEREST) esta financiado por
Erasmus + Programa de la Unién Europea. Los objetivos son proporcionar un marco, una guia

y una formacién practica para las pequefias y medianas empresas (pymes), y sus principales asesores
los economistas y despachos y firmas medianas y pequefias de profesionales, en relacién a cdmo

introducir y utilizar los informes integrados.

Para competir y tener éxito, es vital que las pymes colaboren
con una gran variedad de partes interesadas o grupos de in-
terés, incluidas las empresas multinacionales, clientes,
proveedores, bancos y otros acreedores, organismos publicos
y ciudadanos. También necesitan asegurar las inversiones de
diferentes proveedores y comunicarse con todos estos grupos
de interés. Para cumplir con estos desafios, es fundamental
que las pymes tengan un conocimiento integral de su nego-
cio, pero no solo desde el punto de vista interno, sino tam-
bién externo. También es necesario crear y profundizar en la
confianza que tengan sus grupos de interés, Por tanto, es im-
portante para las pymes desarrollar y comunicar de forma
clara el proceso de creacién de valor que generan sus todas
sus actividades.

Aqui es donde, en un informe corporativo global, entra en
juego el llamado informe integrado, que puede ayudar a
comprender y mostrar todo el proceso de creacién de valor
y asegurar la confianza de los inversores y los grupos de in-
terés.

Segun el organismo International Integrated Reporting Coun-
cil (IIRC), la presentacién de informes integrados es la comu-
nicacion concisa de las empresas, de como su estrategia,
gobernanza, desempefio y perspectivas, en el contexto de su
entorno exterior, conducen a la creacién, preservacion o
erosion de valor a corto, medio y largo plazo. En el centro de
este concepto esta la idea de que las empresas deberfan am-
pliar sus informes para incluir todos los recursos que aportan
a sus modelos de negocio y los que introducen para mejorar,
consumir, modificar y afectar a través de sus actividades y
productos, dando forma a los resultados de la empresa. Estos
recursos son los distintos capitales de las empresas: fi-
nancieros, productivo, intelectual, humano, social, recursos
naturales y sus relaciones. El informe integrado es una her-
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ramienta que las empresas pueden utilizar para comunicar
sus procesos de creacién de valor a todos sus grupos de in-
terés.

Sin embargo, para crear un valor integral o global del proceso

|u

de creacion, es importante utilizar el “pensamiento inte-
grado” como herramienta de gestion para presentar el in-
forme integrado. El pensamiento integrado implica que las
empresas se involucren de forma activa en las relaciones
entre sus diversas unidades operativas y funcionales y los

capitales que usan o que les afectan.

En la Union Europea, desde 2018, la "Directiva de informa-
cién no financiera” (NFRD) requiere a organizaciones con
mas de 500 empleados, incluir un estado de informacién no
financiera como parte de sus obligaciones anuales de infor-
macion publica. La directiva no se aplica actualmente direc-
tamente a las pymes. Sin embargo, en el marco del “Pacto
Verde Europeo”, las propuestas actualmente van en la linea
de fortalecer las disposiciones de la NFRD y ampliar su al-
cance. Es mas, hay debates en curso a nivel europeo en
relacién con la divulgacién no financiera y las pymes. Por
tanto, si bien la Directiva actual no afecta directamente a las
pymes, las grandes empresas con las que hacen negocio
pueden demandarles que elaboren informacién no finan-
ciera. Ademas, las regulaciones futuras probablemente
requeriran la presentacion de informes no financieros para
las pymes.

En abril de 2021, la Comisién Europea publicé una propuesta
de nueva Directiva sobre informacion de sostenibilidad. La
propuesta introduce nuevos requisitos de informacion que
tienen como objetivo hacer que las empresas rindan cuentas
y sean transparentes sobre su impacto en las personas y en
el entorno.

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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A. EL PROYECTO “INTEREST" Y COMO USAR ESTA GUIA

Los informes integrados se han disefiado principalmente pensando en las grandes empresas. Este proyecto tiene como objetivo
adaptar el concepto a las pymes. En particular, tiene tres objetivos clave:

Disefiar un modelo de marco de
informacion integrado que esté hecho
a medida para las pymes y al que,
por tanto, puedan acceder facilmente.

Elaborar una guia que dé instrucciones
précticas para las pymes en como

implementar informes integrados
y pensamiento integrado
en sus organizaciones.

Desarrollar planes de estudio basados
en la gufa, para los dos principales
objetivos del proyecto: a) altos
directivos de pymes y b) estudiantes
(futuros directores de pymes,
contables, mentores, etc.)

El proyecto INTEREST consta de un consorcio de seis socios
universitarios y tres socios no universitarios:

Socios universitarios

- Escuela de Negocios de Budapest, Budapest (HU) - Coor-
dinador.

- Universidad de Leeds Beckett, Leeds (Reino Unido).
- Hochschule Rhein-Waal, Kleve (DE).
- Universidad de Udine, Udine (IT).

- Universidad de Economia de Wroclaw y Negocios, Wroclaw
(PL).

- Universidad Babes-Bolyai, Cluj-Napoca (RO).

Socios no universitarios
- MAC-Team aisbl, Bruselas (BE).
- Negocios en Hungrfa, Budapest (HU).

- EFAA - Federacion Europea de Contadores y Auditores
para pymes, Bruselas (BE).

A.2. PROPOSITO Y ESTRUCTURA DE LA GUIA

Esta guia es el resultado del sequndo objetivo del proyecto INTEREST. Esta redactado principalmente
para la alta direccién de pymes, y sus principales y habituales asesores, que quieran aprender mas sobre
los informes integrados y como pueden implementarlos dentro de sus empresas. Nuestra guia va
dirigida directamente a este grupo de “alta direccion”.

Prevemos que los directores de pymes pueden utilizar la guia
para implementar y presentar los informes integrados en
dos escenarios. En primer lugar, tiene sentido utilizar in-
formes integrados para fines internos. Este primer estadio
puede servir para construir una mejor comprensién dentro
de la empresa de sus actividades, procesos de toma de de-
cisiones, proceso de creacién de valor, uso de recursos y de
sus partes interesadas clave o grupos de interés.

Una vez conseguido este entendimiento a nivel interno, se
puede pasar a un sequndo escenario con el fin de comuni-
carse externamente con las partes interesadas (grupos de
interés).

Esta guia se basa en la publicacién Integrated Reporting for
SMEs: A framework for Action (Informes Integrados para las
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pymes: un marco de accion), que fue resultado del primer
objetivo del proyecto. Esa publicacién buscaba adaptar el
Marco del IIRC en el contexto de las pymes. En ese sentido,
sigui6 la estructura del Marco IIRC muy de cerca.

En primer lugar, introduce los conceptos fundamentales del
informe integrado en detalle y luego describe cémo los prin-
cipios rectores y los elementos del contenido del Marco IIRC
pueden ser aplicados al contexto de las pymes. En esta guia,
se muestra como se pueden utilizar estos conceptos, princi-
pios y elementos para introducir el informe integrado en las
empresas. La guia se enfoca particularmente en los concep-
tos mas importantes, principios y elementos que ayudaran a
implementar el pensamiento e informe integrado.

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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Figura 1: Principios rectores y elementos de contenido de la guia
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El capitulo B presenta el informe integrado con los distintos
estandares y conceptos de informes de informacion fi-
nanciera y no financiera. Se proporcionan explicaciones con-
cisas de los conceptos clave que caracterizan los informes
integrados de acuerdo con el IIRC. A continuacion, se de-
scribe la relevancia de los informes integrados para pymes y
se destacan sus costes y beneficios clave. El capitulo también
establece los pasos clave que se pueden seguir a la hora de
implementar el informe integrado en una empresa.

Los capitulos siguientes se centran en cada uno de los as-
pectos particulares del informe integrado que deben tenerse
en cuenta al implementar el informe integrado en una em-
presa.

Los capitulos C a E se centran en observar diferentes aspec-
tos de la comunicacion dentro del informe integrado. El capi-
tulo C se centra en a quién se comunica, es decir, los grupos
de interés clave para las compafiias. El término “ Grupos de
Interés” es bien conocido, y no sélo se vincula al informe in-
tegrado. En este documento no se proporciona un catalogo
estandar de grupos de interés clave para las empresas, ya

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

\ Perspectivas /

Consistencia
y comparabilidad

Fiabillidad
e integridad

que dependen de la naturaleza de cada negocio. Sin em-
bargo, si que se ayuda a identificar los diferentes tipos de
relaciones y las diferentes necesidades de informacion y ex-
pectativas de los grupos de interés. Por lo tanto, ayuda a con-
struir el perfil de grupo de interés para la empresa y muestra
como se puede gestionar y mantener de forma eficaz las rela-
ciones con dichos grupos de interés clave.

En el capitulo D, el énfasis pasa, desde a quién va a comu-
nicarse, a qué se va a comunicar. Al crear una imagen com-
pleta de su empresa, ya sea interna o externa, es importante
identificar qué informacion es relevante y material, es decir,
qué informacion puede afectar sustancialmente a la capaci-
dad de la empresa para crear valor a corto, medio y largo
plazo. Este capitulo describe cémo la materialidad, la evalu-
acion y el analisis de la informacion, pueden ayudar a iden-
tificar oportunidades y riesgos y puede guiar en la toma de
decisiones.

El capitulo Ese centra en las fuentes de informacion.
En particular, destaca las fuentes de datos que ya existen
dentro de las empresas y que se pueden utilizar y estructurar

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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A PARA PYMES

’

para elaborar un informe Integrado. También muestra cémo
se puede complementar con informacion de fuentes de datos
externas. Los requisitos de Tecnologia de la Informacion (T1)
para informes integrados también se exponen en este capi-
tulo.

Los. capitulos F a H abordan aspectos de la empresa que son
fundamentales para el informe integrado. El capitulo F se
centra en como se puede proporcionar una descripcion
general Util de cada organizacion y del entorno en el que
esta funciona. De nuevo, tampoco en este caso es posible
proporcionar un catalogo estandar de problemas que se
pueden tener en cuenta para obtener una vision interna de
la empresa y las condiciones externas a las que se puede en-
frentar. Eso depende de Ia historia y la naturaleza de cada
empresa, los productos y servicios que ofrece y los mercados
en los que opera. Sin embargo, el capitulo ofrece consejos
importantes sobre cémo reflejar la organizacién en términos
de su legalidad y estructura operativa, su mision, cultura e
historia y principales actividades. También ayuda a identificar
tendencias y factores externos que son clave para ofrecer a
la empresay a sus grupos de interés una mejor comprension
de los mercados en los que competir y sus oportunidades y
riesgos.

La gobernanza es el tema central del capitulo G. La gober-
nanza se refiere a las reglas y los procesos que se deben uti-
lizar para dirigir y controlar una empresa. Este capitulo
identifica dos pasos que se pueden seguir para el andlisis y
la comunicacion de la gobernanza de una empresa. El
primero se centra en identificar las estructuras de gobernanza
de liderazgo, propiedad y toma de decisiones clave en las
empresas. El segundo se centra en evaluar cémo estas es-
tructuras de gobernanza en las empresas impactan en el ne-
gocio y sus relaciones con los grupos de interés.

En el capitulo H, volvemos a considerar la creacién de valor
y el modelo de negocio. Para crear valor, una empresa nece-
sita tener una estrategia clara y asignar recursos para lograr
esta estrategia. También es primordial que sea consciente de
los riesgos y oportunidades a los que se enfrenta para crear
valor a lo largo del tiempo. El Capitulo H comienza describi-
endo como se puede formular y presentar la estrategia en
un informe integrado. También ofrece consejos para identi-
ficar riesgos y oportunidades. Estrechamente vinculado a la
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modelo de negocio de una empresa es el sistema a través
del cual se transforman los insumos a través de sus activi-
dades, en producto final para cumplir con su estrategia, crear
valor y lograr sus resultados. Para ayudar a crear y estructurar
el modelo de negocio, este estudio se ha basado en el Os-
terwalder and Pignerur” s Business Model Canvas (Modelo
de negocio de Osterwalder y Pigneur Lienzo).

Asi, se muestra la utilidad de estos modelos para comunicar
cémo la empresa crea, entrega y consigue valor para sus
clientes y grupos de interés. También se destaca cémo
pueden ser utilizados para presentar los recursos como
“capitales” o “activos” en el informe integrado.

Los capitulos | y J se centran en estos " capitales” (o recursos)
de las empresas y las interrelaciones entre ellos. El capitulo
| ayuda a identificar y medir esos capitales. En particular,
divide la identificacion y medicion de los capitales encuatro
etapas. También proporciona una concisa definicion de cada
uno de los seis capitales y los ilustra con ejemplos e indi-
cadores clave del desempefio.

El capitulo J destaca la importancia de no tratar cada capital
por separado, sino de reconocer las interrelaciones entre
ellos. En particular, ayuda a identificar los impactos positivos
y a ser consciente de las ventajas y desventajas de usar o
aumentar un recurso en relacion con los otros capitales o re-
cursos.

La guia concluye en el capitulo K proporcionando sugeren-
cias y mejores practicas acerca de como hacer visible el his-
torial de creacion de valor de una empresa. El informe
integrado no solo trata de qué informacién comunicar y a
quién, sino también de cdmo comunicar esta informacion
para proporcionar una imagen clara y concisa de la empresa.

INFORMES INTEGRADOS - GU

estrategia de la empresa estd su modelo de negocio. El

2 INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency
CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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B.1. CONCEPTOS CLAVE DEL INFORME INTEGRADO

B.1.1. Visién general

Para ayudar a iniciar el el viaje, camino o transito hacia los
Informes Integrados, es importante comentar, en primer
lugar, los conceptos clave de la presentacion de los Informes
Integrados desarrollados por el IIRC, y mostrar cémo se in-
terrelacionan. Hay varios estandares y marcos para ayudar a

las organizaciones en la presentacion de informes de infor-
macion financiera y no financiera. Son cinco los conceptos
clave que caracterizan el concepto de Informes Integrados
de acuerdo con el lIRC, y que los diferencia de los demas es-
tandares y marcos —creacion de valor, capitales, pen-
samiento integrado, informe integrado y conectividad—.

Figura 2: Conceptos clave de los informes integrados
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Pensamiento Integrado

El enfoque central de los informes integrados es como la em-
presa crea, conserva o erosiona su valor a corto, medio y
largo plazo a través de su actividad. Los informes integrados
reflejan la creacién de valor de las empresas en funcion de
cdmo la empresa aumenta, disminuye o transforma sus in-
ventarios de valor (insumos) en sus actividades ("salidas”,
esto es, productos y servicios de una organizacion). Se de-
finen “inventarios de valor” como capitales o recursos y dis-
tingue entre seis tipos de capitales o recursos: financiero,
productivo, humanos, naturales, intelectuales y social y de
relaciones. También enfatiza en las interrelaciones entre estos
capitales o recursos. Utiliza una concepcién amplia de la

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

creacion de valor, que va mas alld de las nociones tradi-
cionales y estrechas del capital de la empresa. Incluye todos
los recursos o capitales que una empresa utiliza, incluyendo
recursos o capitales mas amplios, tales como el medio am-
biente (capital natural). Los capitulos |y J proporcionan mas
informacion sobre los seis capitales o tipos de recursos y las
interrelaciones entre ellos.

Esta vision integral de las actividades, creacion de valor y
tipos de capital requiere la integracion de una empresa en
dos niveles. EI primer nivel en la organizacion es el pen-
samiento integrado. Es fundamental integrar procesos,
gestion y toma de decisiones dentro de la organizacion.
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Esto asegura que la creacion de valor y el despliegue de los
recursos o capitales se lleva a cabo a través de un esfuerzo
integrado, en lugar de que ocurra por separado y desarti-
culado en diferentes departamentos. El sequndo nivel es el
de la comunicacion dentro de una empresa y la comuni-
cacion entre la empresa y sus grupos de interés que se refleja
en los informes integrados. Los Informes integrados culmi-
nan en el producto final del proceso: un informe integrado.

El pensamiento integrado es un requisito previo para los in-
formes integrados. Antes de que una empresa pueda comu-
nicarse de manera integrada, internamente y externamente,
es importante que sus miembros consideren de forma activa
las relaciones entre las diferentes partes de la empresa y
evallen cdmo crea valor globalmente 'y utiliza los distintos
capitales o recursos. La conectividad apuntala y conecta
tanto el pensamiento integrado como los Informes Integra-
dos.

Procesos de interconexion, gestion, toma de decisiones y la
comunicacion en una empresa, son elementos fundamen-
tales en el viaje hacia la integracion del pensamiento o pen-
samiento integrado y los informes integrados.

Los informes integrados permiten a una empresa comuni-
carse de una manera mas interconectada con sus grupos de
interés.

B.1.2. Informe Integrado

Un informe integrado es el producto final del proceso de
elaboracion de informes integrados. Es una forma integral
de comunicar informacién sobre como crea valor su empresa
y como utiliza sus recursos o capitales en sus actividades. Las
empresas pueden utilizar un informe integrado para comu-
nicar sus propdsitos tanto interna como externamente.
Usar un informe integrado como comunicacion interna puede
ayudar a las compafiias y a sus miembros, a comprender
mejor sus empresa, sus actividades y las oportunidades y de-
safios a los que se enfrenta. El uso de informes integrados
para comunicarse externamente con sus grupos de interés
puede ayudar a aumentar su comprension de las necesidades
y demandas de dichas partes interesadas. También puede
proporcionar a los grupos de interés una imagen mas com-
pleta de su empresa.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency
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Puede tener sentido utilizar un informe integrado para fines
internos, antes de usarlo para comunicarse externamente con
los grupos de interés. El objetivo seria analizar cémo la em-
presa crea valor y utiliza capitales o recursos en sus activi-
dades teniendo en cuenta que el informe integrado sustituye
al resto de informes, tanto a la informacion financiera, como
a la no financiera. Ademas se debe tener en cuenta que
existen requerimientos simplificados de informacion finan-
ciera para pymes dentro de la Union Europea.

B.1.3. Pensamiento integrado

Para realizar de forma efectiva un informe integrado se re-
quiere de un pensamiento integrado. Por lo tanto, mientras
que un informe integrado es el producto final del proceso de
informacion integrada, el pensamiento integrado es el punto
de partida. Una efectiva comunicacion interna y externa de
cdmo la empresa crea valor a través de sus actividades y uti-
liza sus capitales, requiere de procesos, gestién y toma de
decisiones integrados. El pensamiento Integrado significa su-
perar las barreras de comunicacion entre departamentos y
personas en las empresas.

Implica reunir a personas con diferente experiencia y pers-
pectivas. Por ejemplo, informar sobre el capital humano y el
capital intelectual no sélo es necesario, sino que también fa-
cilita la comunicacién entre expertos contables y de recursos
humanos e investigacion y los departamentos de desarrollo.

El pensamiento integrado puede promover una mejor com-
prension por parte de los miembros de la empresa sobre las
relaciones entre las diversas funciones operativas y departa-
mentales y los capitales que la empresa utiliza y se ven afec-
tados. Por ejemplo, ahorrar dinero en la formacion de los
empleados puede reducir sus costes financieros y aumentar
beneficios a corto plazo; sin embargo, también puede reducir
la productividad de los empleados, la innovacion, el animo y
la motivacion de los empleados, lo que podria tener mayores
implicaciones financieras negativas a largo plazo.

El pensamiento integrado también puede ayudar a la em-
presa a comprender mejor cémo se crea valor en una parte
de la organizacién y como esto puede afectar a la creacion
de valor en otras partes de la empresa. Esto a su vez puede
ayudar a tomar mejores decisiones a través de una mejor

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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comprensién de las oportunidades y los riesgos a los que se
enfrenta la empresa y las necesidades de sus grupos de in-
terés mas importantes. Las pymes son por naturaleza mas
pequefias y, por tanto, generalmente tienen menos sepa-
racion entre funciones y departamentos que las grandes

compafiias. Esto significa que los cambios culturales y de or-
ganizacion necesarios para aplicar el pensamiento integrado
pueden ser menos desafiantes y requerir de menos tiempo
que para las grandes empresas.

Figura 3: Cambios organizativos a través del pensamiento integrado
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B.1.4. Conectividad

La conectividad de la informacion es necesaria para habilitar
y ejecutar el pensamiento integrado en el negocio. La conec-
tividad se refiere a multiples dimensiones, incluida la conec-
tividad de fuentes de informacion, tipo de informacion y
horizontes temporales. Todos los elementos del contenido
de los informes integrados necesitan estar vinculados entre
si. Cabe hacer especial hincapié en el vinculo entre la infor-
macion financiera y la no financiera, asi como entre informa-
cién cualitativa y cuantitativa. Es importante vincular las
perspectivas e impactos de la informacion en el corto plazo
con las perspectivas a medio y largo plazo. Por ello, la conec-

tividad asegura que los informes integrados proporcionan un
conocimiento integral, no sélo sobre la situacion econdmica
de una empresa, sino también informacion sobre sus aspec-
tos sociales, ambientales, legales e impactos técnicos.

En esencia, es importante ofrecer informacién no sélo de
datos aislados sobre los temas seleccionados, sino que se
deben establecer y mostrar los vinculos significativos entre
dichos datos para ofrecer una imagen clara del impacto de
las actividades del negocio. La siguiente ilustracién propor-
ciona una descripcion general de las posibles fuentes de in-
formacion para mostrar los diferentes elementos del entorno
empresarial.

Figura 4: Posibles fuentes de informacion para un informe integrado
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Fuente: ilustracion basada en el document de Barmettler P (2017) Chance und Risiken des Integrated Reporting. In W. Funk & J. Rossmanith (eds) Internationale
Rechnungslegung und Internationales Controlling. Springer Gabler, Wiesbaden, p.537.
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Para asegurar la conectividad de la informacion en el nego-
cio, es importante que primero se identifiquen los diferentes
elementos de contenido que se necesitan, asi como las
fuentes de informacion necesarias. Como punto de partida,
se pueden utilizar los informes y sistemas de informacion de
gestion. Dependiendo de la forma juridica de la empresa,
posiblemente se haya compilado mucha de la informacién

INTRODUCCION

requerida en diferentes informes individuales (por ejemplo,
estados financieros, informes de cumplimiento, informes de
sostenibilidad, informes de auditorfa, etc.). En un segundo
paso, es necesario establecer vinculos entre las diferentes
fuentes de informacién, para permitir una comprension in-
tegral de las actividades del negocio, asi como del entorno
en el que la empresa esta funcionando.

Figura 5: Informes existentes en las empresas, que pueden usarse para elaborar Informes integrados(®
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Fuente: esta ilustracion esta basada en el documento Chance und Risiken des Integrated Reporting de BARMETTLER P(2017), en W. Funk & J. Rossmanith (ed's)

podria ser incluido en varios de los entornos citados.
B.1.5. Creacion de valor

En el centro de cualquier modelo de negocio esta el objetivo
de crear valor a través de sus actividades econdmicas,
comerciales, financieras y de desarrollo de negocio. Valor en
general se puede definir como cualquier beneficio requerido
por una persona/organizacion como resultado de un objetivo
o actividad especifica. Es comUn sequir un enfoque de valor
econdmico, donde el valor es normalmente definido en tér-
minos monetarios y vinculado a tangibles (valor de activos

INFORMES INTEGRADOS - GUIA PARA PYMES

tangibles, como bienes o maquinas) o, en cierta medida, a
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Internationale Rechnungslegung und InternationalesControlador. Springer Gabler, Wiesbaden, p. 542.

(1) Junto a los informes incluidos en este grafico, también cabria anadlir el denominado en Esparia el reciente "Estado de Informacién no Financiera (EINF)” que

intangibles (valor de la propiedad intelectual, como patentes
y marcas registradas). A pesar de que la medicion es posible,
es importante tener en cuenta que el valor es un concepto
relativo y dependiente de la perspectiva de la evaluacion, es
decir, quién es el beneficiario. Ademas, los precios son so6lo
indicativos del valor como precio por el que se paga, y refleja
los beneficios que se reciben. El enfoque del valor econdmico
generalmente sélo se centra en el valor creado por las em-
presas para el grupo limitado de propietarios y proveedores
de financiacion y, por tanto, esta fuertemente ligado al con-
cepto de valor para el accionista.

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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Bajo los marcos tradicionales de presentacién de informa-
cion, el valor generalmente se vincula con la medicién de las
ganancias de un negocio y la determinacion de dividendos
que corresponden a los propietarios de una empresa.

El término valor social refleja un concepto mas amplio de
valor. En este concepto, el valor no es simplemente determi-
nado como el valor para una empresa, sino que incluye todos
los beneficios potenciales para la sociedad en su conjunto.
Por tanto, este concepto considera todos los activos y otras
fuentes o recursos para determinar el concepto de valor.
Ejemplos tipicos de valor social generado por una empresa
son la creacion de conocimiento o el atractivo de las regiones
geograficas para la creacidn de puestos de trabajo. El valor
para el accionista esta fuertemente vinculado al valor social.
Bajo este concepto esta el valor de todos los grupos de in-
terés importantes y clave para una empresa. Como no es ha-
bitual considerar el medio ambiente como un grupo de
interés, los impactos ambientales de las actividades de las
empresas rara vez se tienen en cuenta.

El pensamiento Integrado y la presentacion del informe in-
tegrado requieren de un enfoque amplio para determinar
los valores de creacion, preservacion y erosion, no sélo del
negocio en si (valor econdmico) sino también para todos los
grupos de interés y para la sociedad (valor social). Por lo
tanto, requiere que se considere y evalde el impacto general
de sus actividades comerciales con mayor precisién. Por
ejemplo, al disefiar un nuevo proceso de produccion, es im-
portante no solo evaluar una reduccién de los costes de pro-
duccién, sino también considerar el impacto de tales cambios
en otras partes interesadas o grupos de interés (por ejemplo,
empleados) y en el medio ambiente. La mayoria de las
pymes, no sélo se centran en la creacion de valor a corto
plazo, por ejemplo, en el caso de las empresas familiares
también consideran el impacto a largo plazo de las activi-

dades de sus negocios, en la rentabilidad y reputacién, por
lo que vemos que un concepto tan amplio de valor no es
completamente nuevo.

B.1.6. Capitales

Siguiendo un enfoque amplio para determinar el valor, en
relacién con el pensamiento integrado y el informe integrado,
es importante que consideremos todos los recursos utilizados
para generar ese valor. Estos recursos se denominan capi-
tales. El concepto de capitales es mas amplio que el concepto
de activos y fondos propios de los informes financieros y en-
globa todos los recursos disponibles para una empresa. En
el informe integrado distinguimos seis tipos de capitales: el
capital productivo y el capital financiero estan es-
trechamente vinculados a los informes de tipo economico y
representan los fondos financieros y activos tangibles
disponibles para su negocio. El capital intelectual, social y
de relaciones, asi como el capital humano incluyen todas
las actividades vinculadas a las personas de la empresa. Estos
capitales estan incluidos en el concepto de activos intangi-
bles y reflejan recursos que normalmente no se incluyen en
los informes financieros (por ejemplo, calidad del equipo de
gestion, relaciones especiales con proveedores, etc.). El Ul-
timo capital es el capital natural, cuya consideracion nos
permite tener en cuenta el impacto de nuestras actividades
sobre el medio ambiente.

Para identificar y medir los capitales utilizados por la em-
presa, es posible que se utilicen los datos y valores incluidos
en la informacion financiera como un punto de partida, es-
pecialmente para el capital financiero y el capital productivo.
Ademas, se pueden identificar el resto de capitales mediante
el uso de la documentacion relativa a su modelo de negocio
(para obtener mas informacion sobre el modelo de negocio,
véase el capitulo H).

B.2. RELEVANCIA DEL INFORME INTEGRADO PARA LAS PYMES

s

Se puede plantear la pregunta de “por qué” presentar in-
formes integrados en una pyme ya que ello parece ser rele-

vante solo para las grandes empresas. La respuesta es muy

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

simple: implementar informes integrados y pensamiento
integrado deberia generar beneficios de valor y reputacién

para la empresa.
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Figura 6: Razones para introducir el pensamiento integrado y el informe integrado
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El pensamiento integrado ayuda a analizar la empresa mas
profundamente y entenderla mejor. Internamente, esta mayor
transparencia brinda una mejor base para la toma de deci-
siones y, por lo tanto, para crear valor. Externamente, le per-
mite comunicarse de manera més efectiva y abierta con sus
grupos de interés, mejorando asi su reputacion.

El éxito de la implementacién del pensamiento integrado y
de los informes integrados depende de hasta qué punto el
aumento de comprension de la empresa puede transformar
y dar lugar a cambios en la entidad que signifiquen mejoras
para el negocio.

Figura 7: Factores de éxito del pensamiento integrado y de la presentacion de informes integrados
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En primer lugar, el pensamiento integrado ayuda a compren-
der mejor los impactos de las decisiones tomadas y las rela-
ciones internas, por ejemplo, de empleados y otros capitales.
Por lo tanto, se pueden tomar acciones para transformar las
debilidades. Una mejora de la comunicacion interna entre los
equipos de trabajo puede acabar con el posible aislamiento
de algunos departamentos, lo que conduce a un en-
tendimiento compartido en la empresa y soluciones mas cre-
ativas. Se pueden definir indicadores clave del desempefio
(KPI) en areas que no han estado dentro del alcance de los
sistemas de gestion existentes. Una optimizacién conjunta
de muchos objetivos mejora los resultados al tener en cuenta
las interrelaciones entre sus objetivos, asi como las conse-
cuencias no deseadas en su toma de decision integrada. La
empresa puede tener una herramienta de tecnologias de la

informacién que informe sobre indicadores clave del desem-

pefio para respaldar el éxito de la empresa mediante un uso
mas eficiente de sus capitales.

En segundo lugar, se pueden identificar las necesidades y
requisitos de los grupos de interés clave para comenzar una
comunicacion objetiva y correctamente orientada. Con ello
se puede proporcionar méas informacién para mejorar las ac-
tividades del negocio (precios mas altos por mayor calidad,
aumento de ventas y clientes satisfechos).

A largo plazo, se puede aumentar la ventaja competitiva de
la empresa estableciendo relaciones con sus grupos de in-
terés clave, basadas en la confianza. También puede benefi-
ciarse de unas mejores condiciones de mercado como
comprador de materiales, vendedor de productos y deudor
de préstamos. En general, las inversiones que realiza en la
implementacion de los informes y del pensamiento integra-
dos, traeran beneficios en el futuro.

B.3. BENEFICIOS Y COSTES DEL INFORME INTEGRADO Y DEL PENSAMIENTO INTE-

GRADO PARA LAS PYMES

Antes de presentar el informe integrado, es necesario valorar
los costes y beneficios de esta decision. Solo después de
haber completado con éxito la implementacién, la empresa
puede beneficiarse de los beneficios potenciales. Un enfoque
esta en los sistemas de tecnologia de la informacion (Tl) e
ingenieria de Tl, que es el principal impulsor de la viabilidad
futura. Es posible que en el momento inicial se tenga que

realizar una inversion en hardware de Tl y en expertos en
dicha tecnologfa, algo que valdré la pena en el futuro, y no
solo para los informes integrados. La siguiente figura pro-
porciona una descripcion general de los beneficios previstos
y de los costes que se producen y que se deben considerar
en el proceso de toma de decisiones.

Figura 8: Evaluando los beneficios y costes del informe integrado
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Beneficios

La empresa puede beneficiarse incluso antes de haber ter-
minado las actividades de implementacion ya que se puede
crear mas valor a largo plazo.

Figura 9: Beneficios de los informes integrados
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Una mejor provisién de datos, comprender relaciones e in-
terdependencias entre capitales y el propio modelo de ne-
gocio (pensamiento integrado) aumentan la transparencia
interna de la empresa (para empleados y gerentes). Las in-
versiones realizadas en infraestructura de Tl, ademas de
mejorar sus procesos (mas agiles, mas rapidos, automatiza-
dos), ahorran costes e incrementan la eficiencia, lo que
respalda su creacion de valor. Se puede obtener beneficio
de una comunicacion mejorada y orientada a los objetivos
con grupos de interés externos (acreedores, proveedores y
clientes). Brindar mejor informacion a los bancos puede con-
ducir a condiciones de préstamo mas atractivas (reducidos
costes de transaccion). Muchas empresas exigen mas infor-
macién y mas detallada a sus proveedores, por ejemplo, para
demostrar que su cadena de suministro integra es “verde”
o sostenible. Dar mas informacién y enfocada sobre la em-
presa mejora la reputacion de las pymes con los grupos de
interés, mostrandoles asi el valor afiadido de hacer negocio
con ella. Como sus beneficios son inciertos y pueden no ser
monetarios, la valoracion de los beneficios generales es todo
un desafio.
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Al final, se debe decidir si implementar (o no) los informes
integrados. Se tienen que sopesar los costes (estimados)
frente a los beneficios potenciales para un periodo especi-
fico.

Costes

Los costes ocurren antes (costes sobre la configuracién del
proyecto), durante (costes de implementacion) y después
(costes de mantenimiento) de la presentacion del informe in-
tegrado. Son relativamente faciles de determinar ya que las
tareas y los recursos necesarios son parte del plan para el
proyecto de implementacion de informes integrados. Es posi-
ble diferenciar ain mas los costes en aquellos que causan
salidas de efectivo (costes monetarios) de los que causan uso
de recursos ya disponibles (coste de oportunidad). Por ejem-
plo, se debe invertir dinero en mejorar la infraestructura de
Tl o en contratar apoyo externo (consultores) para gestionar
el proyecto de informes integrados. Los costes de oportu-
nidad principalmente surgen por la participacion de los em-
pleados en el proyecto aportando su conocimiento sobre la
empresa y sus procesos. En la fase de mantenimiento, sus
costes principales son consecuencia del funcionamiento de
su infraestructura de Tl'y por el personal necesario, pero tam-
bién por los cambios.

Figura 10: Costes del informe integrado

Costes de la puesta en marcha del proyecto

e Asesoramiento externo
e Costes del tiempo de los empleados

Costes de implementacion del proyecto

e Inversiones en infraestructura de Tl
e Asesoramiento externo
Costes del tiempo de los empleados

Costes de mantenimiento después
de la implementacion del informe integrado

e Costes de gestion del informe integrado
e Cambio de costes del informe integrado
o Costes de registro

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
- T



B.4. PROCESO DE IMPLEMENTACION

Al acumular experiencia en distintas empresas se puede pre-
sentar el proceso como el viaje o el camino hacia la infor-
macion integrada, pero no existe un concepto universal que
sirva para todas las empresas y habra que encontrar la mejor

B. INTRODUCCION

forma de implementacién en cada empresa. Como en otras
publicaciones, utilizamos la imagen de un viaje hacia el pen-
samiento integrado y el informe integrado. En este viaje,
podemos identificar algunas etapas y pasos importantes:

Figura 11: Viaje/Camino/Transito hacia el pensamiento integrado y el informe integrado

Establecimiento de un

Identificar temas relevantes y grupos
de interés para el viaje

informe integrado sobre o p
todas las formas de

creacion de valor @E]

5 PENSAMIENTO

INTEGRADO

e

Definicion e implementacion 4
de un Plan de Cambio de Accion
para el viaje

Identificar e involucrar a
los lideres del viaje

Fuente: NIBR (2016), Integrated Reporting: Focus on Integrated Reporting. A Handbook for the Change Journey, Network Italian Business Reporting (NIBR)

Antes de comenzar comenzar este transito o viaje, se deben
considerar algunos aspectos previos. Se recomiendan espe-
cialmente estos tres aspectos clave:

Figura 12: Aspectos clave
del proceso de implementacion

Definir el modelo de negocio y estrategias

¢{Estad seguro del modelo de negocio y estrategias o es
necesario redefinirlos? Puede ser util anotar el modelo de
negocio y asegurarse de que todos los miembros del
consejo y directores comprenden el mismo.

Involucrar a un equipo que represente las
principales funciones del negocio en la compafia

Asegurarse de que las funciones principales estan
representadas en el equipo del Proyecto. Preguntarse si
todo el conocimiento necesario esta presente en dicho
equipo.

Establecer objetivos, limites de tiempo y costes
para el proceso de implementacion

Se pueden definir e implementar informes integrados en
un solo paso o una hoja de ruta de la evolucién del
informe corporativo durante tres o cuatro afios con
objetivos de progreso cada afio. Se ha de pensar en los
distintos tipos de costes descritos en la seccion B.3.
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Debido a las interrelaciones entre el informe integrado y el
pensamiento integrado, se recomienda sequir los cinco pasos
del viaje o transito del cambio, como puede verse en la figura
11.Y, como forma rapida de implementar el informe inte-
grado, se pueden seguir los siguientes tres pasos:

1. Andlisis de materialidad: definicion de areas de creacion
de valor y riesgos relevantes.

2. Creacién de valor: uso de los seis capitales para crear valor;
identificacion de los Indicadores Clave del Desempefio
(KPIs) relevantes.

3.Evaluacion del impacto: medicion de los KPIs e imple-
mentacion de un cuadro de mando (dashboard).

La version mas larga del viaje comienza con:

Identificacion de temas relevantes y grupos de

interés
Hacer un mapa de lostemas relevantes, oportunida-
des, riesgos y &reas de resistencia para el viaje

Hacer un mapa de los grupos de interés internos y
externos

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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Puede usarse la siguiente cuadricula para ello:

Figura 13: Cuadricula para identificar temas y grupos de interés

Area Temas
Enfoque de negocio
sostenible y a largo plazo
Gobernanza
Estrategia

Establecimiento de la
organizacién y desarrollo

Cultura de la empresa

El proximo paso es:

e Identificar e involucrar a los lideres del viaje

a. Los grupos potenciales (segun el tamafio de la
empresa) son la junta directiva, el equipo de gestion
y el comité de supervision del cambio.

b. Las formas de involucrar a estos grupos pueden ser
un “elevator pitch” sobre la oportunidad de reenfo-
car los procesos de toma de decisiones; hacer fuera
del sitio reuniones de pensamiento integrado;
sesiones de coaching sobre liderazgo de pensa-
miento integrado.

Seguidamente se realizaria la presentacién de:

Para cada area clave, se debe identificar los KPIs
prospectivos (como alcanzamos nuestra meta) y los
KPIs historicos (cdmo medimos nuestros resultados)

Por poner un ejemplo, si el objetivo de la organizacion es re-
ducir el consumo de energia, los KPIs prospectivos monito-
rizan qué acciones se han planificado e implementado, como
|a reingenierfa de los procesos de fabricacién o el aumento
de la concienciacién sobre los beneficios que resultan de
comportamientos cuidadosos en el consumo de energia. Los
KPIs histéricos son, por ejemplo, los costes de energia men-
suales.
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Responsable

Grupo de
interés interno

Grupo de

Propiedad interés externo

Definir nicamente KPIs s6lo conduce a informacién adi-
cional, pero no a una mejor actuacién de la empresa. Por
tanto, el siguiente paso es:

4 Definicion e implementacion de un plan
de cambio de accion para el viaje

Identificar las acciones que se pueden llevar a cabo para
cada uno de los temas criticos. Estas acciones son parte
de un plan de accién de cambio organico y sistémico.

Y el paso final seria:

5 ElInforme Integrado

Se han definido todos los tipos de creacion de valor, los
KPIs para la medicion y se tiene una idea sobre el
desarrollo de acciones futuras. El informe puede ser el
punto de partida para el proximo circulo de identificacion
de cambios en temas, KPIs, etc.

Estos pasos se deben revisar de manera critica después de
algunos afios, ya que los cambios en el entorno de la em-
presa pueden necesitar de revisiones en sus informes inte-
grados.

Después de esta presentacion de los informes integrados, en
el préximo capitulo nos centramos en destacar a los grupos
de interés. En particular, nos enfocamos en resaltar como se
pueden identificar los grupos de interés de la compafia y sus
necesidades de informacion, para interactuar de manera
efectiva con ellos.
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C. GRUPOS DE INTERES

C.1. LOS DIFERENTES GRUPOS DE INTERES

Este capitulo ayudara a identificar los grupos de interés efi-
cazmente mediante el reconocimiento, analisis, y seleccion
de aquellos con una alta o moderada influencia y dependen-
cia en la empresa. Los grupos de interés son individuales,
grupos U organizaciones que proveen a la empresa con
recursos fundamentales y esperan que sus intereses sean
satisfechos. No es posible proporcionar una lista estandar de
grupos de interés que se aplique a todas las organizaciones.

Se puede identificar a estos grupos de forma independiente
0, para asegurarse de no pasar por alto grupos fundamen-
tales, pueden identificarse involucrandolos en el proceso. Es
importante llevar a cabo el proceso de identificacion de los
mismos de forma sistematica y revisarlo periédicamente.

Hay tres razones clave por las que es importante identificar
y mantener relaciones con los grupos de interés:

Figura 14: Razones clave para identificar y mantener relaciones con los grupos de interés

1. Los grupos de interés son la fuente
de apoyo financiero, entre otras

Ejemplos: los inversores financian, traen
contactos, ideas y consejos; los provee-
dores proporcionan materias primas y
servicios al negocio

Para ayudar a pensar en diferentes grupos de interés, el
poder, la urgencia y la legitimidad de dichos grupos son cri-
terios Utiles para poder categorizarlos. El poder tiene que ver
con la medida en que los grupos de interés tienen acceso a
importantes recursos fisicos, financieros o intangibles. La
urgencia es un ejemplo del grado en que los grupos de in-
terés requieren atencion inmediata. La legitimidad demues-
tra la autoridad de los grupos de interés sobre la base de la
aceptacion social.

Por ejemplo, los grupos de interés con poder, urgencia y le-
gitimidad —clientes, propietarios, empleados, inversores— re-

2. Los grupos de interés entregan
informacion importante y experta

Ejemplos: los clientes dan feedback sobre la
calidad del producto; los socios del negocio  de una empresa en acciones benéficas;
pueden aportar su experiencia en nuevas las comunidades locales reconocen los
tecnologias; los empleados pueden compartir ~ esfuerzos de una empresa para ser
sus conocimientos en el lugar de trabajo

3. Los grupos de interés ayudan a mejorar
la reputacion de la compaiiia a largo plazo

Ejemplos: las ONG reconocen el apoyo

ecoldgica y socialmente comprometida

quieren la mayor atencién. Por lo tanto, es necesario ges-
tionar las relaciones con ellos cuidadosamente. Los grupos
de interés con poder y legitimidad —proveedores y socios—
pueden ejercer influencia sobre la empresa. Por tanto, es im-
portante considerar sus requisitos en los procesos de toma
de decisiones. Los intereses de los grupos de interés con ur-
gencia —medios de comunicacién o el publico en general—
exigen una atencion inmediata. Otros grupos de interés
pueden no requerir atencion inmediata. Sin embargo, es im-
portante reconocer que las necesidades de los grupos de in-
terés pueden cambiar con el tiempo.

Figura 15: Identificacion de las necesidades de los grupos de interés tomando como referencia su poder,
urgencia y legitimidad

Grupos de interés que no requieren
de atencién inmediata (p.e. recaudadores
de impuestos, asociaciones industriales)

Grupos de interés que pueden suponer una amenaza
para la compafia (p.e. competencia)

Grupos de interés cuyas necesidades deberian ser
consideradas en la toma de decisiones (p.e. proveedores,
socios, autoridades locales)

Grupos de interés que
requieren mas atencion (p.e.
clientes, gerentes, empleados,

Grupos de interés que necesitan atencion
inmediata (p.e. medios, publico en general)

propietarios, inversores)

Grupos de interés a quienes las empresa apoya
con filantropia (p.e. ONGs)

Grupos de interés que dependen
de la empresa (p.e. comunidades
locales, contratados)

LEGITIMIDAD

Fuente: ilustracion propia basada en Mitchell, R. K., Agle, B. R. and Wood. D. J. (1997). Toward a Theory of Stakeholder Identification and Salience: Defining
the Principle of Who and What Really Counts. Academy of Management Review, 22, 4: 853-886
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C.2. NECESIDADES DE INFORMACION DE LOS GRUPOS DE INTERES

Para analizar las necesidades de informacién de los grupos
de interés puede ser util considerar la informacion en térmi-
nos de su contenido, area, alcance, oportunidad, tipo, y
naturaleza. Es también importante pensar sobre el grado de
definicion de la informacién (datos generales vs detallados),

el formato de la informacién (estandarizado vs sin especi-
ficar) y frecuencia. Para ayudar a la identificacion de las
necesidades de informacion, la siguiente matriz ilustra dichas
necesidades de dos tipos de grupos de interés importantes:
inversores y empleados.

Figura 16: Matriz ilustrativa de las necesidades de informacion de inversores y empleados

Grupos de interés Inversores Empleados

Contenido (temas)

Area (financiera, medioambiente, social, gobernanza)  financiera, gobernanza

Alcance (nivel de la cadena de suministro, nivel de
alta direccion, nivel regional, nivel local)

Linea temporal (datos histéricos, datos actuales, datos actuales

datos en tiempo real)
Tipo (cualitativa, cuantitativa)
Caracter (financiera, no financiera)

Método de participacion (contacto personal, sitio  contacto personal

web, redes sociales, reuniones, talleres, cuestionarios,
encuestas, etc.),

Frecuencia de comunicaciéon (permanente, diario, trimestral
semanal, mensual, trimestral, anual)

Es recomendable que la empresa comprometa a los grupos
de interés en el proceso de determinacion de la materialidad
(ver capitulo D para mas detalles sobre la materialidad) para
identificar las necesidades de informacion de los grupos de
interés.

Las siguientes acciones pueden ayudar a reconocer temas

relevantes para estos grupos:

1. Entrevista con representantes de los grupos de interés
claves, incluidos también empleados.

2. Recopilacion de las prioridades de los agentes externos
utilizando herramientas online y redes sociales.

valor y crecimiento de la empresa,
posicion competitiva, base de clien-
tes, innovaciones

nivel de alta direccion

cuantitativa, cualitativa
financiera, no financiera

oportunidades de desarrollo profesio-
nal, programas de formacion, equili-
brio entre la vida laboral y personal, la
seguridad de los negocios

sociales, financieras

nivel local
datos actuales

cualitativa
no financiera

reuniones, talleres

anualmente

3. Realizar talleres de priorizacion con expertos externos y
lideres internos.

4. Adoptar un enfoque innovador y centrarse en anélisis de
tendencias.

La empresa puede disponer de distinta informacion sobre
sus grupos de interés. Para abordar su anélisis de una forma
manejable se puede comenzar documentando la informacién
que se tiene de los grupos de interés y sus necesidades de
informacion y entonces utilizar herramientas mas sofisticadas
cuando proceda.

C.3. IDENTIFICACION DE LOS GRUPOS DE INTERES

Para identificar a los grupos de interés de forma efectiva, es
importante reconocer la relacion entre la empresa y dichos
grupos en términos de influencia y dependencia. Se trataria
de evaluar en qué medida estos grupos tienen influencia en

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

la empresa y hasta qué punto dependen de la misma. A con-
tinuacion, se puede seguir un proceso de tres pasos trans-
parente y documentado.
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C. GRUPOS DE INTERES

Figura 17: Proceso de tres pasos para identificar grupos de interés

GRUPOS DE INTERES

. . Determinar la influencia/ e I dad
Examinar la lista de contactos dependencia de los econocer las necesidades

y evaluar el entorno externo grupos de interés y expectativas de
los grupos de interés

(en la compaiia)

En primer lugar, la empresa debe analizar la lista de sus gru- tener en cuenta las autoridades locales, las empresas y las

pos de interés y explorar si ha interactuado recientemente comunidades, asi como las organizaciones benéficas.

con ellos con cierta frecuencia u ocasionalmente. También se

deben determinar los motivos y los resultados de estas in- En segundo lugar, la empresa puede hacer un mapa de los

teracciones. Es importante que también se evalGe el entorno grupos de interés en términos de su influencia y dependen-
externo para buscar aquellos grupos que podrian verse po- cia. Debe tenerse en cuenta que estos grupos pueden estar
tencialmente afectados por lo que esta haciendo la empresa en diferentes posiciones en la matriz de la empresa y que es
0 que podrian contribuir considerablemente a ésta. Se deben posible que se deban considerar otros grupos.

Figura 18: Matriz para hacer el mapa de grupos de interés

Inversores,
propietarios, socios,
gerentes, empleados

Organismos
recaudadores de

El publico en general,
asociaciones
industriales, medios
de comunicacion

Autoridades locales,
comunidades locales

MODERADA

INFORMES INTEGRADOS - GUIA PARA PYMES

Contratados

INFLUENCIA DE LOS GRUPOS DE INTERES EN LAS PYMES

BAJA MODERADA

DEPENDENCIA DE LOS GRUPOS DE INTERES EN LAS PYMES

ALTA
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Hacer un mapa de los grupos de interés implica un proceso de priorizacion. En este sentido, se pueden considerar las siguientes

dimensiones:

Figura 19: Dimensiones a considerar en el mapa de los grupos de interés

1. Relevancia de los grupos de interés para los asuntos materiales

Consejo: Concentrarse en los grupos de interés que tienen el potencial de impactar en asuntos materiales.

2. Grado de influencia de los grupos de interés

Consejo: Evaluar cuanto impacto tienen los grupos de interés en la empresa y cémo pueden respaldar su reputacion, operaciones,

ventas u otras funciones.

3. Grado de impacto en los grupos de interés

Consejo: Evaluar en qué medida la empresa afecta a los grupos de interés y centrar los esfuerzos en las relaciones mas criticas.

4. Diversidad

Consejo: Tener en cuenta una amplia gama de puntos de vista para obtener el mejor conocimiento. Considerar sectores o grupos
particulares de relevancia (p. e]. sector publico, sector privado, grupos de voluntarios, académicos, investigadores) o roles o funciones
especificos (p. e. usuarios de datos, financiadores, legisladores, comunidades locales) mientras se exploran diversos grupos de interés.

5. Amplitud de miras para comprometerse

Consejo: Identificar si los grupos de interés apoyan o se oponen a las posiciones e ideas de la empresa. Puede ser necesario asignar
recursos a las relaciones con los grupos de interés que tienen mas probabilidades de generar valor entre la empresa y el grupo.

Fuente: basado en O'Neill R. (2018) Common Threads: Designing Impactful Engagement, SustainAbility, November 2018

En tercer lugar, una vez que haya creado la matriz de grupos
de interés, la empresa deberfa identificar las necesidades
de los grupos mas importantes, aquellos que tienen una

fuerte influencia en la empresa, o dependen de ella en un

alto grado, o al menos en niveles moderados en ambas di-
mensiones. En pasos posteriores, se puede considerar las
necesidades de otros grupos de interés.

Figura 20: Ejemplo de identificacion de las necesidades de los grupos de interés

Grupos de interés

Inversores
Propietarios

Socios

Gerentes
Empleados

Clientes
Proveedores

Bancos
Competidores (Influyentes)
Contratados
Autoridades Locales

Comunidades Locales

Necesidades

Una solida rentabilidad de la inversion, aumento del
patrimonio neto, transparencia de la informacion
Construir una empresa confiable y de buena reputacion,
estabilidad financiera a largo plazo

Cooperacion estable, confianza mutua, participacion en
proyectos de desarrollo

Autorrealizacion, responsabilidad en proyectos estratégi-
Cos, remuneracion atractiva

Estabilidad laboral, desarrollo personal, remuneracion
justa e incentivos

Calidad de productos y servicios, precio justo y términos de
cooperacion, entregas confiables

Cooperacion estable y confiable, pago oportuno de
pasivos (deudas)

Pago oportuno de préstamos, uso de instrumentos de
inversion, estabilidad financiera

Mantenimiento de buenas practicas y estandares en toda
la industria y en el mercado

Oportunidades de empleo, posibilidad de aprender vy
adquirir competencias

Proteccion de empleos locales, politica fiscal responsable,
inversiones en infraestructura

Creacion de puestos de trabajo, implicacion en proyectos
sociales y medioambientales

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency
CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia

Dependencia Influencia

Alta Alta

Alta Alta

Alta Alta
Alta Alta

Alta Alta

Moderada Alta
Alta Moderada
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C. GRUPOS DE INTERES

Sobre esta base, se puede crear un perfil de los grupos de
interés con respecto a sus expectativas, influencia, depen-
dencia y enfoques de participacion preferidos. La empresa

debe desarrollar un plan de compromiso que muestre con
qué grupos es importante comprometerse y qué quiere lo-
grar.

Figura 21: Compromiso con los grupos de interés

Informa / Involucra

MODERADA

Informa

INFLUENCIA EN LAS PYMES

BAJA

Involucra / Consulta

Informa / Consulta

MODERADA ALTA

Colabora

Consulta

DEPENDENCIA DE LAS PYMES

Los grupos de interés pueden participar de cuatro maneras
distintas dependiendo de su influencia y dependencia de la
empresa.

Los grupos con los que la empresa deberia colaborar son
esenciales y, por lo tanto, debe involucrarse plenamente con
ellos. Pueden proporcionar informacion relevante, permisos
y recursos o verse afectados significativamente por los resul-
tados. La empresa deberia trabajar con estos grupos en aso-
ciacién para garantizar que permanezcan completamente
satisfechos. Las nuevas tecnologias, incluidas las herramien-
tas digitales, juegan un papel importante en el compromiso.

Los grupos de interés a los que se debe involucrar son muy
influyentes pero tienen poca dependencia (o interés) en lo
que esta haciendo la empresa. Por lo tanto, es necesario que
la empresa trabaje directamente con ellos para asegurarse
que comprende y tiene en cuenta sus inquietudes y necesi-
dades y, cuando corresponda, incorporarlos en la toma de
decisiones.

Los grupos de interés que deben ser consultados dependen
en gran medida (o estan interesados en) lo que hace la em-
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presa, pero su influencia es baja. Pueden brindar apoyo y for-
mar alianzas con otros grupos mas influyentes. Se debe pro-
porcionar informacion adecuada a estos grupos sobre

aspectos relevantes del negocio y esperar recibir feedback.

Los grupos de interés que deben ser informados tienen poca
dependencia (interés) o influencia en las actividades de la
empresa. Hay menos necesidad de considerarlos con mucho
detalle o de comprometerse con ellos intensamente. La em-
presa debe ir informando a estos grupos de forma periddica,
con informacion equilibrada y objetiva adaptada a sus
necesidades (por ejemplo, a mas tardar en cada informe in-

tegrado).

Este capitulo se ha centrado en ayudar al usuario de esta
Guia a identificar con quién es importante que se comunique
y qué necesidades de informacion pueden tener sus grupos
de interés. También se ha descrito como puede relacionarse
con los grupos en funcién de su influencia y dependencia de
la empresa. En el siguiente capitulo, se analiza qué comu-

nicar y se mostrara cémo realizar un analisis de materialidad.
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La relevancia y la materialidad son la clave para una comu-
nicacion eficaz.

En una pequefia empresa donde el gerente y el propietario
suelen ser a veces la misma persona, la comunicacién implica
principalmente el didlogo con los empleados y el responsable
contable y financiero. Ambos tendran un papel importante
en los informes integrados. Los empleados tienen informa-
cién crucial y - conocimiento sobre las operaciones internas
y la creacién de valor en la empresa. Junto con los propi-
etarios (y gerentes), se pueden identificar aquellos asuntos
que crean, preservan o erosionan el valor actual. Por
supuesto, también se pueden identificar conjuntamente ries-
gos clave y operaciones ineficientes.

En las empresas medianas, la estructura organizativa es mas
compleja y, por tanto, la comunicacion ocurre entre areas
mas funcionales. Esto puede ser una ventaja ya que hay mas
informacién disponible, pero sélo si la comunicacion es efec-
tiva (encuentros frecuentes de los distintos gerentes y depar-
tamentos; debates abiertos y sinceros; se tiene en cuenta el
feedback y se toman medidas correctivas, etc.)

El otro elemento importante es conocer y tener una visién
integral de la empresa, es decir, ser consciente de sus mer-
cados, riesgos y oportunidades. En algunas pymes, este tipo
de conocimiento es de naturaleza mas intuitiva, el propietario
y el gerente tienen una buena comprensién de sus mercados

D.2.  RELEVANCIA'Y MATERIALIDAD

“Los asuntos relevantes son aquellos que tienen, o pueden
tener, un efecto sobre la capacidad de la organizacién para
crear valor. Esto se determina considerando su efecto en la es-
trategia, el gobierno, la actuacion o las perspectivas de la or-
ganizacion” [IRC Framework, 2021, p. 30)

No todos los asuntos relevantes son materiales. Se puede
considerar que un asunto relevante es material si es lo sufi-
cientemente importante en términos de su efecto conocido
0 potencial sobre la creacion de valor en la empresa.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

y las brechas por las que la empresa puede entrar y vender
sus productos y servicios. No cuentan con datos internos y
externos detallados; confian y se basan Unicamente en datos
financieros-contables del profesional externo. Por supuesto,
es razonable tener un profesional externo que se encargue
de la de la contabilidad u otros ambitos econémico-fi-
nancieros de la empresa, pero en la mayoria de los casos,
implica que el duefio/gerente no entiende los estados fi-
nancieros de la empresa y los “numeros”. No sugerimos que
un propietario/gerente deba tener un conocimiento profundo
de contabilidad-finanzas, pero sin tener un cierto nivel de
comprension de estos datos, es muy dificil crear una estrate-
gia y planes operativos fiables. En este entendimiento, de
nuevo, la comunicacién es muy importante, y en este caso
con el contable.

Este profesional puede ayudar a explicar el contenido y las
consecuencias de las transacciones, dando como resultado
que el duefio/gerente tenga un mejor conocimiento de la em-
presa, los riesgos y el negocio.

La comunicacién efectiva y la comprension de los datos del
negocio respaldaran los procesos de toma de decisiones, re-
duciran los riesgos operativos y proporcionaran una base sl-
ida para los proximos pasos. Estos pasos son la preparacion
de una matriz de materialidad, identificando a los grupos de
interés, desarrollando una estrategia y un modelo de nego-
cio. Los presentamos en las siguientes secciones.

Dependiendo del tamafio, actividades, sector, estrategia, etc.
de una empresa, los aspectos relevantes y los asuntos ma-
teriales deben adaptarse a la empresa y ser decididos por el
grupo interno responsable de la empresa.

Se debe tener en cuenta que:

1. Enlainformacion integrada existe el llamado enfoque de
doble materialidad, lo que significa que las empresas
deben informar sobre temas que son materiales para la
empresa y para la sociedad y la economia, por lo que

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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tienen al mismo tiempo un impacto sobre el valor
econémico, social y medioambiental de la empresa. Esto
se puede resolver usando; combinando y priorizando los
seis capitales (ver capitulo | y capitulo J).

2. La atencion se centra en la creacion de valor a largo plazo,
no en el corto plazo, en las decisiones operativas de todos
los dias.

3. Elenfoque de materialidad debera ser dindmico, las cues-
tiones materiales pueden cambiar continuamente en el
tiempo.

4. La empresa necesita conocer a sus grupos de interés ex-
ternos e internos para ser capaz de identificar temas rel-
evantes y materiales. Por tanto, el andlisis de materialidad
no es la primera fase.

El proceso de determinacion de la materialidad para el propésito de preparar y presentar un informe integrado implica:

Figura 22: Proceso de determinacion de materialidad

Identificar temas
relevantes
basandose en su
habilidad para
afectar al valor

Evaluar
la importancia de los
asuntos relevantes

Determinar
los asuntos materiales

Si hay muchos
asuntos materiales,
priorizarlos

Identificar qué temas
materiales se pueden
y quieren medir y
presentar

Veamos algunos ejemplos de cuestiones relevantes —éstas pueden diferir significativamente de una empresa a otra dependiendo

de la naturaleza de su negocio—.

Figura 23 : Ejemplos de asuntos relevantes

nuevas tecnologias
en la produccion

operaciones respetuosas
con el medio ambiente

calidad apropiada para los

diferentes grupos de clientes
-precios razonables

posicién estable
en el mercado - confianza
en la empresa

cumplimiento
en normativa interna
y externa

En la informacion financiera, generalmente se acepta que la
materialidad se determine utilizando diferentes umbrales, asi
como materialidad en términos cuantitativos.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Asuntos
relevantes

aumentar el nivel

de satisfaccion del cliente

operaciones
transparentes

aumentar las habilidades
y conocimientos
de los empleados

centrarse en la
satisfaccion de los
empleados

centrarse en las
relaciones sociales

Por ejemplo :
e Un cambio porcentual en ingresos o gastos, activos tan-
gibles, pasivos a largo plazo, inventarios, etc. pueden re-
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flejar los elementos materiales y pueden derivar en varias
relaciones y consecuencias de estos.

¢ Siuna gran parte de los activos totales son activos fijos o
existencias, 0 una gran parte de los pasivos son préstamos
a largo plazo, etc., nuevamente, puede dirigir la atencion
de la empresa hacia los problemas relevantes.

D. 3. EVALUACION DE LA MATERIALIDAD

Una vez que la empresa ha identificado los puntos rele-
vantes, el siguiente paso es identificar aquellos que sean ma-
teriales, es decir, aquellas areas que —segun los depar-
tamentos responsables de su empresa— pueden y deben

Cada empresa debe establecer sus propios indices y um-
brales de importancia relativa en funcion de su tamafio, ac-
tividades y riesgos. Es posible expresar la materialidad en
umbrales cuantitativos y cualitativos. La utilizacion de infor-
macion cualitativa o narrativa es muy habitual en la infor-
macion no financiera, si bien es importante también
establecer umbrales pues la verificacion de la informacion de
esta naturaleza es o puede resultar mas dificil.

mejorar para crear valor. Por ejemplo, para el asunto rele-
vante, posicion estable en el mercado—confianza en la em-
presa, los aspectos materiales pueden ser los siguientes:

Figura 24 : Ejemplos de aspectos materiales

Entorno del Negocio Producto y produccion Aspectos financieros

- Andlisis de la competencia para - Calidad del producto (medida de - Aumento de los ingresos y/o del
evaluar la posicion en el mercado y calidad, reclamaciones, asi como su beneficio operativo.
los precios. resolucion). - Disminucion de costes.

- Historia y antecedentes de la empre- - Evaluacién de la logistica (velocidad - Cumplimiento fiscal.

sa (clientes existentes, situacion fis-
cal sobre el volumen de negocios,
diversificacion, empresa innovadora
que utiliza nuevas tecnologfas, etc.)

de produccién, entrega).

- Centrarse en tecnologias respetuo-
sas con el medio ambiente y otras
soluciones operativas.

- Optima financiacion de la empresa.

Una vez seleccionados los aspectos materiales, es importante
hacer una evaluacién sobre qué asuntos de la empresa se
dispone de la capacidad y el conocimiento para mejorar. Los

beneficios de la evaluacién y el andlisis de materialidad
pueden ser los siguientes:

Figura 25: Beneficios de la evaluacion y analisis de materialidad

Claridad

- Oportunidad de entender dénde una organizacion esta
creando o reduciendo valor para la sociedad

- Proporciona conocimientos y medios para medir diferentes
aspectos del desempefio (financiero, social, ambiental).

- Inherentemente significa detectar tendencias y, por lo
tanto, anticipar problemas emergentes

- Permite a una organizacion enfocar sus esfuerzos en la
asignacion de sus recursos.
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- Oportunidad de analizar los riesgos y oportunidades
comerciales y eventualmente reajustar y mejorar las
estrategias comerciales.

- La evaluacion de oportunidades futuras permite el desarro-
llo de nuevos productos o servicios y, por lo tanto, mante-
nerse por delante de la competencia.

- Elandlisis permite a una empresa cumplir con las expectati-
vas de sostenibilidad de sus grupos de interés.

- Aumenta las posibilidades de satisfacer mejor las deman-
das de los grupos de interés.

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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Un primer paso Util en la evaluacién y el analisis de materia-
lidad es realizar una encuesta sobre la materialidad. Ideal-
mente, esto deberia ser conciso, estructurado y enviado a los
grupos de interés identificados. En la encuesta, las partes in-
teresadas pueden calificar la importancia y el impacto de
cada indicador que haya identificado en una escala
numérica, por ejemplo del 1 al 5. En este caso se generan
datos cuantitativos que se pueden analizar y explicar visual-
mente. También es til incluir en el cuestionario la posibilidad
de que los encuestados puedan escribir comentarios. Para
procesar la encuesta sobre la evaluacién de la materialidad,
se pueden utilizar diferentes herramientas de encuesta, como
Survey Monkey, Alchemer, Google Forms, etc.

Una vez que se han analizado los resultados, es decir, la lista
de elementos importantes, es mejor comentar los resultados
con los citados grupos de interés, por ejemplo a través de
foros. Puede servir como punto de partida para continuar el
debate y mantener el compromiso con las partes interesadas.

Cuando la evaluacion sobre la materialidad esta lista, se
puede analizar utilizando una matriz. Existen diferentes for-
mas de preparar una matriz de materialidad, que incluyen:

¢ Formato simple: una tabla que presenta los diferentes
grupos de interés en columnas y los aspectos materiales
en filas. Se coloca un simbolo en cada combinacion de
fila/columna si un asunto es material para la parte intere-
sada.

Figura 26 : Ejemplo de formato simple de matriz de materialidad

Aspectos materiales

Aspecto material b

Aspecto material ¢ v

¢ Formato complejo: un grafico que presenta el nivel de im-

u_n

portancia de un asunto en el eje “y" y el impacto de un
problema en el negocio en el eje “x", cada uno de los
cuales va de mayor a menor. Los problemas que son im-

portantes para las partes interesadas o stakeholders y

Partes interesadas o stakeholders

Inversores Clientes Empleados -

Aspecto material a v

4 4

tienen un alto impacto en el negocio se muestran en la
esquina superior derecha.

Los aspectos de menor importancia para las partes intere-
sadas o stakeholders y menor impacto en el negocio se
muestran en la esquina inferior izquierda del grafico.

Figura 27 : Ejemplo de formato de matriz de materialidad mas complejo

ALTO

®
BAJO

IMPORTANCIA DEL ASUNTO
MEDIO

BAJO

[
MEDIO ALTO

IMPACTO EN EL NEGOCIO
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Al finalizar la evaluacion y el analisis de la materialidad, las Ahora, en el préximo capitulo, mostraremos las fuentes de
conclusiones deben formar la base de la estrategia de su em- datos que tiene la empresa internamente o que puede uti-
presa en la busqueda de la creacion de valor ( consulte el lizar externamente para sus informes integrados.

capitulo H).

En los Ultimos dos capitulos, nos hemos centrado en las cues-
tiones importantes de con quién comunicarse (partes intere-
sadas o stakeholders) y qué comunicar (materialidad).

ANALISIS DE MATERIALIDAD
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E. FUENTES DE DATOS Y REQUISITOS DEL PROCESO

E.1.FUENTES INTERNAS DE DATOS

En la mayoria de las pymes, los sistemas de informacion son
relativamente simples y los requisitos de informacion externa
son limitados. Aunque a medida que crece una empresa, au-
menta la necesidad de disponer de datos e informacion.

Por lo general, en una empresa pequefia, las fuentes internas
de datos sirven principalmente para fines financieros y fis-
cales. A medida que una empresa crece, existe una mayor
necesidad de proporcionar informacion y la empresa puede
comenzar a desarrollar un nivel basico de contabilidad de
gestion (control), utilizando software como Excel. Cuando
sea necesario, esto se puede ampliar ain mas mediante la
creacion de un sistema de informacion contable complejo
que de soporte tanto a las necesidades de informacion fi-
nanciera como de gestion.

Incluso en las empresas mas pequefias, es posible identificar
los siguientes datos e informacion financiera:

1. Diferentes informes fiscales y de seguridad social pre-
sentados a las administraciones publicas; se pueden
obtener datos Utiles y basicos de estos informes, como
ingresos netos por ventas, total de compras, nimero de
empleados, salarios y los diferentes impuestos y las co-
tizaciones a la Seguridad Social.

2. Siuna empresa obtiene préstamos, una buena practica
es mantener registros que detallen el total principal, los
reembolsos y los intereses para garantizar la gestion del
efectivo.

3. Enrelacion con la gestion de efectivo, es importante
hacer un seguimiento de los ingresos de efectivo de los
clientes y los pagos de efectivo a los proveedores; esto
supone el mantenimiento de registros muy basicos sobre
las cuentas comerciales a cobrar, las cuentas comer-
ciales a pagar y los proveedores comerciales.

4. La compafia tendré informacion actualizada sobre los
movimientos de cuentas bancarias e informes de caja.

5. A medida que la empresa paga los salarios, podra
disponer de datos analiticos a través de las néminas.

6. Siuna empresa compra activos, el coste de compra, la
depreciacion y el valor neto de estos activos pueden ser
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elementos requeridos en algunos informes fiscales; as

que puede ser (til mantener informacion al respecto.

7. Dependiendo de la actividad de la empresa, en una em-
presa manufacturera se requiere registrar el tipo, canti-
dad y valor de los inventarios comprados y vendidos.

Si una empresa esta obligada a publicar estados financieros,
los datos e informacion antes mencionados se pueden en-
contrar en el balance, en la cuenta de resultados y en la
memoria. Sin embargo, ha de tenerse en cuenta que en los
estados financieros, los datos pueden presentarse de forma
muy reducida y no detallada. Por lo tanto, su utilidad en la
preparacion de un informe integrado puede ser baja. Se
necesitara informacién sobre datos financieros y no fi-
nancieros, asi como informacion analitica, mas detallada para
preparar un buen informe integrado.

Si una empresa tiene un sistema de contabilidad de
gestion, este puede proporcionar informacién y datos mas
complejos sobre el presupuesto de la empresa, el ren-
dimiento real, las perspectivas futuras, o las previsiones, entre
otros. Puede incluir andlisis de ventas, produccion, recursos
humanos, maquinaria, costes, marketing, logistica, finanzas
e inversiones, o por ejemplo gestion de efectivo.

Ademds de los datos financieros, la informacién no fi-
nanciera juega un papel ain mas importante en los informes
integrados. Incluso en las empresas mas grandes, la obten-
cién de informacion no financiera puede resultar dificil, ya
que los sistemas de datos para la informacién no financiera
aln no ha evolucionado lo suficiente. Si la empresa tiene
algun tipo de exposicion a riesgos y obligaciones ambien-
tales, debe recopilar datos sobre estas actividades.

La mayoria de las empresas obtienen valor a través de sus
empleados, por lo que las habilidades, la motivacion vy el
conocimiento son cruciales al considerar la creacion de valor
y el desempefio. Ademés, algunas pymes pueden recopilar
informacién no financiera si tienen que cumplir con las
regulaciones y proporcionar datos a las autoridades. Ver en
el capitulo | cémo medir los capitales natural, intelectual, so-

cial y humano.
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E.2 . FUENTES EXTERNAS DE DATOS

Para una toma de decisiones acertada, es posible que se
necesiten datos adicionales proporcionados por fuentes ex-
ternas, por ejemplo, para la determinacién de precios, esti-
maciones de costes, tendencias del mercado o desarrollo de
los mercados financieros (tasas de interés y de cambio de di-
visas).

Las fuentes pueden diferir segin el modo (directo o indirecto,
es decir, datos procesados) y el coste de provision (disponible
publicamente o con tarifa a pagar). Las posibles fuentes de
datos externas se muestran a continuacion.

Figura 28 : Ejemplos de fuentes externas de datos

Proveedores de datos Proveedores de datos con coste
disponibles publicamente

Oficina nacional de estadistica

Bancos (centrales)

Dl Agencia Tributaria

Eurostat

Estudios de empresas consultoras
Directo Cémaras de Comercio

Asociaciones de empresarios

Proveedores de datos (por ejemplo, Bureau
von Dijk )
Organizaciones de investigacion de mercado

F.3. REQUISITOS DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION (TI)

Cuando una empresa decide preparar un informe integrado,
es importante pensar en el entorno de Tl. Si los subsistemas
de contabilidad, gestion y otros de todo el sistema de Tl estan
integrados, contienen muchos datos en un sistema cerrado
y tienen puntos de control bien definidos, desde el lado de
los requisitos del sistema, la empresa esta lista para recopilar
los datos bésicos y complementarlos con la otra informacién
requerida. Sin embargo, primero se debe utilizar la informa-
cion de los sistemas de Tl existentes.

Hay muchos sistemas de Tl basicos y mas complejos que
vale la pena usar para minimizar los riesgos y crear un sis-
tema cerrado, donde los datos no se pueden modificar y/o
eliminar sin que el sistema los almacene y guarde. Segun
nuestra experiencia, esta es la solucion mas tipica para las
pymes. Por lo general, los sistemas informaticos basicos se
complementan con graficos de Excel y otro software
analitico, como néminas, registro de inventario, etc.

Por lo general, una pyme puede tener diferentes sistemas de
Tl para diferentes propositos, como la contabilidad, los sis-
temas de informacion de existencias, la gestion de recursos
humanos, o simplemente la elaboracién de néminas. Depen-
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diendo de las actividades de la empresa, por ejemplo, un
sofware de gestion de clientes, mas cominmente denomi-
nado como “CRM” también se puede utilizar para informes
integrados. CRM es un sistema en el que una empresa utiliza
una metodologia, un software y quizas la capacidad de In-
ternet para motivar al cliente a controlar el acceso a la in-
formacion y los pedidos. CRM puede verse como una
alternativa o un posible enfoque para la gestion de rela-
ciones con los clientes (CRM). Es una tecnologia para ges-
tionar todas las relaciones e interacciones de su empresa con
clientes existentes y potenciales. Un sistema CRM ayuda a
las empresas a mantenerse conectadas con los clientes, op-
timizar los procesos y mejorar la rentabilidad.

El nivel mas alto de un sistema de informacion es el sistema
de Tl integrado. Incluye partes de contabilidad financiera y
de gestion (controlling) que tienen varias conexiones con los
otros procesos de la empresa, como produccién, recursos hu-
manos, o ventas.

Para una pyme puede ser costoso y, dependiendo de la com-
plejidad de las actividades y el tamafio de la empresa, puede
ser innecesario.
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Un aspecto que se debe tener en cuenta es que sdlo se utilice integrados. Cada uno de los tres capitulos siguientes se cen-
una fuente para la obtencién de los datos. De lo contrario, tra en un aspecto particular de la empresa que puede ser
pueden darse graves problemas de armonizacion si se fundamental para la elaboracién de informes integrados. El
dispone de dos o mas fuentes para los mismos datos. primer capitulo se centra en los factores que ayudaran a pro-

porcionar una vision general util de la organizacién y el en-

En los Ultimos tres capitulos se analizan diferentes aspectos
torno en el que opera.

de comunicacion involucrados en la elaboracion de informes

FUENTES DE DATOS Y REQUISITOS DEL PROCESO
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Para la descripcion general de la organizacion y el entorno
externo, las preguntas clave son “squé hace su organi-
zacion?" y “;cudles son las circunstancias en las que opera?”
(IIRC Framework, 2021, p. 39). Por lo tanto, se trata de una
introduccion general que implica dos perspectivas. La primera
es la perspectiva interna de la organizacion y brinda la opor-
tunidad de ofrecer una vision general de la empresa. La se-

gunda es la perspectiva externa del entorno, en particular
las condiciones del mercado en el que opera la empresa.
Estas condiciones afectan a la capacidad de la empresa para
crear valor. Idealmente, se debe comenzar recopilando la in-
formacion para la perspectiva interna antes de cambiar el
enfoque a la perspectiva externa.

Figura 29 : Perspectiva interna y externa

VISION GENERAL (PERSPECTIVA INTERNA)

Informacion clave sobre la estructura legal
y operativa.

Informacion sobre la estructura organizativa.

Datos clave sobre la empresa.

AMBIENTE EXTERNO (PERSPECTIVA EXTERNA)

Factores que afectan la capacidad de una empresa
para crear valor.

Informacion sobre como una empresa gestiona
proactivamente estos factores.

F.1. IDENTIFICACION DE LOS ELEMENTOS ORGANIZATIVOS

Los elementos organizativos de la empresa deben propor-
cionar una vision general de la empresa. ;Como estd or-
ganizada la empresa? ;Quiénes son sus duefios? ;Cudles
son sus principales actividades? La mayor parte de esta in-
formacion puede estar facilmente disponible.

En determinados casos, como una determinada estructura
societaria o una empresa familiar, pueden necesitar un mayor
detalle y pueden proporcionar informacion valiosa para todas
las partes interesadas. La siguiente figura proporciona una
descripcién general de los aspectos relevantes a tener en
cuenta.

Figura 30 : Resumen de los aspectos relevantes para la perspectiva interna

Visién general (perspectiva interna)

1. Estructura legal y de propiedad (formal)
2. Estructura operativa (formal e informal)

3. Mision, vision, cultura, valores e historia

4. Principales actividades (principales productos/servicios, mercados

5. Datos clave (nimero de empleados, clientes, cantidad de ventas

Estas areas tematicas individuales pueden superponerse.
Cuando se selecciona informacion, debe tenerse en cuenta
su proposito, es decir, proporcionar una comprension general
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de los aspectos formales e informales de la empresa. La
siguiente figura proporciona una lista de los posibles aspec-
tos a considerar.
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Figura 31: Posibles aspectos a considerar en el panorama organizacional de la empresa

1. Forma juridica y societaria 2. Estructura operativa

Tipo de estructura organizacional

Forma juridica
Ubicacion de la sede
Posicion de cotizacion

: , o o procesos clave
Existencia de accionistas mayoritarios

Propiedad familiar de la empresa

4. Principales actividades, productos/servicios, mercados

Grado en que se subcontratan los

3. Mision, vision, cultura,

valores e historia

Hechos clave en la historia corporativa

Cadenas de suministro

Mision y vision

Cultura corporativa

5. Datos clave (informacion cuantitativa primaria)

Descripcion de las actividades de la empresa

Principales productos/servicios y mercados/sectores
atendidos

Al ofrecer una descripcion general de la empresa, puede ser
necesario comenzar describiendo su estructura legal, asi
como la propiedad y la estructura operativa. Si bien la es-
tructura legal seré formal y fija, su estructura operativa puede
contener elementos tanto formales como informales (es decir,
menos definidos). Incluso si algunos elementos son infor-
males, alin pueden ser fundamentales para el buen fun-
cionamiento de la empresa. Ademas, la empresa puede tener
relaciones comerciales clave con otras entidades (por ejem-
plo, una empresa vinculada administrada por otro miembro
de la familia). Estas relaciones no se reflejan necesariamente
en las relaciones de propiedad, pero pueden ser fundamen-
tales para el éxito y la viabilidad de la organizacién.

Proporcionar informacién sobre la historia, la mision, la
cultura y los valores de la empresa también es importante
para comunicar su historia a los grupos de interés o partes
interesadas. Les ayuda a comprender por qué y cémo opera
la empresa y busca crear valor. Es posible que la empresa no
tenga una declaracion de misién formal y por escrito.

Numero de empleados
Ingresos

Ndmero total de operaciones

Puede ser adecuado describir la vision que tiene la empresa
para lograr sus objetivos y la cultura y los valores que dan
forma a la manera en que opera y logra estos objetivos. Es
probable que la historia de la empresa, es decir, cuando,
quién y cémo se fundo; asi como los hitos clave de su
desarrollo, hayan tenido una influencia importante en la con-
figuracion de su mision, cultura y valores. Por lo tanto, tam-
bién se pueden resumir en su informe.

Otros elementos importantes que se deben incluir en la
descripcion general de la empresa son sus actividades clave,
los principales sectores y mercados en los que opera, in-
cluido el radio de sus operaciones (local / regional / nacional
/ internacional), y los productos y/o servicios clave que
ofrece.

Una Ultima parte importante se refiere a los datos cuantita-
tivos clave, en particular, la cantidad de empleados, los in-
gresos, la cantidad de clientes y proveedores, asi como sus
cambios significativos a lo largo del tiempo.

F.2. IDENTIFICACION E IMPACTO DEL ENTORNO EXTERNO

La perspectiva externa analiza las condiciones en las que
opera la empresa. ¢ Cuales son las tendencias actuales y fu-
turas en su industria? ;Qué mercados y desarrollo hay que
considerar? ;Cuales son las areas en las que la empresa
compite con otras?
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Por lo tanto, el desafio es identificar qué tendencias y factores
son mas relevantes para ayudar tanto a la empresa como a
sus partes interesadas o grupos de interés a comprender
mejor los mercados en los que compite y las oportunidades
y riesgos a los que se enfrenta.

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia

DESCRIPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION Y ENTORNO EXTERNO

INFORMES INTEGRADOS - GUIA PARA PYMES

37



F. DESCRIPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION Y ENTORNO EXTERNO

DESCRIPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION Y ENTORNO EXTERNO

INFORMES INTEGRADOS - GUIA PARA PYMES

38

La siguiente figura proporciona una descripcién general de las areas tematicas mas importantes que se cubriran:

Figura 32 : Resumen de aspectos relevantes para la perspectiva externa

Entorno externo (perspectiva externa)

Los aspectos que se cubriran incluyen todos los factores que afectan la capacidad de una empresa para crear valor y
cOmMo una empresa gestiona estos factores de manera proactiva:

1.- Tendencias clave de la industria/sector en el que opera la empresa

2.- Condiciones de mercado

3.- Ambiente competitivo

Al considerar las condiciones en las que opera la empresa,
el enfoque clave esté en los factores que tienen o pueden
tener un efecto en la capacidad de la empresa para crear
valor.

La siguiente figura proporciona algunos ejemplos clave de
tales factores. Es posible que algunos de estos factores no
afecten a un negocio en concreto, mientras que otros que no
se enumeran pueden ser importantes para otro.

Figura 33: Posibles aspectos a considerar en relacion con el entorno externo

1. Tendencias clave de la industria/sector

Tendencias politicas (cambios de gobierno, evolucion de la legislacion de la UE)

Tendencias comerciales (ciclo econdmico, evolucion de los tipos de interés)

Tendencias ambientales (descarbonizacion, tendencias hacia la energia verde, umbrales de emision)

Tendencias sociales (empleados/auténomos, subcontratacion, servicios compartidos)

Tendencias tecnoldgicas (innovacion de productos/procesos, nuevas tendencias en ventas)

Tendencias legales (regulacién, informes/ mejor divulgacion)

2. Condiciones de mercado como oportunidades y riesgos

Competencia

Desarrollo y crecimiento del mercado (volimenes,
precios de venta)

Sustitucién de productos
Sustitucion de factores de entrada
Financiacion

Empleo (guerra por los talentos)

Por lo tanto, es recomendable decidir sobre los factores y el
grado de detalle que son adecuados para la empresa. Hay
que tener en cuenta el objetivo: informar a las partes intere-
sadas sobre las tendencias clave, los mercados y la compe-
tencia en los sectores en los que opera la empresa y como
esto afecta a su capacidad para crear valor.

Las tendencias sectoriales clave pueden ser importantes
desarrollos politicos, comerciales, ambientales, tecnolégicos,
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3. Entorno competitivo

Competidores (ntimero, tamafo)
Proveedores (nimero, tamafio)

Provision de capital (nimero/tamafio de los proveedores
de capital)

Mercado laboral (nimero de solicitantes, niimero de
puestos vacantes)

Innovacion (nimero de patentes, productos innovadores)

sociales o legales que dan forma y afectan la forma en que
desarrolla, produce, comercializa y distribuye sus productos
y servicios.

Estos factores pueden afectar a su organizacién directa o in-
directamente, por ejemplo, influyendo en su acceso a los
capitales que utiliza, o la calidad y el coste de estos capitales.
Tales tendencias pueden crear oportunidades y presentar
riesgos para su empresa. Por lo tanto, también es importante
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F. DESCRIPCION GENERAL DE LA ORGANIZACION Y ENTORNO EXTERNO

que se reconozca e informe sobre cémo se esta adaptando
o pueden adaptar sus decisiones estratégicas a estos
avances. Al hacerlo, se esta indicando a las partes interesadas
o stakeholders importantes que, en primer lugar, se est4 al
tanto de los factores ambientales mas importantes que
afectan a la organizacion y, en segundo lugar, como esta
adaptando la empresa de manera proactiva su estrategia y
plan de negocios para enfrentar nuevos desafios. Por ejem-
plo, la disponibilidad de mano de obra cualificada puede ser
un factor clave que afecte el éxito o los planes de su expan-
sion. Si la empresa se enfrenta a una escasez de mano de
obra cualificada en la region en la que opera, una coope-
racion estratégica con universidades o escuelas locales para
reclutar a futuros empleados seria informacién importante
para comunicar a las partes interesadas o stakeholders para
indicar como esta superando este desafio.

La importancia de cada uno de estos factores dependera del
sector o sectores en los que opere la empresa, el radio
geogréfico en el que estd activa y cudles son sus productos
y servicios. Por ejemplo, la digitalizacion y el cambio a la
venta online pueden ser una tendencia clave que afecte a
las empresas del sector minorista. Esto puede hacer que sea

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

necesario que cambien sus estrategias de marketing y dis-
tribucion, pero también les abre oportunidades para llegar a
nuevos clientes. Las requlaciones ambientales mas estrictas
pueden, por ejemplo, ser un factor clave que afecte a la
forma en la que operan los negocios del sector agrario.

También es apropiado describir las condiciones de mercado
mas importantes en las que compite y como se posiciona la
organizacion en estos mercados clave. Esto se refiere en par-
ticular a la intensidad de la competencia y los principales
competidores existentes a los que se enfrenta, asi como a
los riesgos para su organizacion derivados de posibles pro-
ductos o servicios sustitutos. También puede incluir informa-
cién sobre como la organizacién se diferencia de sus
competidores.

Otros puntos importantes se refieren al poder de negociacion
de los principales proveedores y clientes.

El siguiente capitulo se basa en la descripcion general de la
organizacion siguiendo el enfoque de este mismo capitulo.
Considera las estructuras de gobierno clave que dan forma
a la empresa y como estas estructuras afectan a su negocio
y sus relaciones con sus grupos de interés.
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La gobernanza es el sistema organizativo para la direccion y
el sequimiento de una empresa, que comprende las normas
(legales e individuales) y los procesos de una empresa. Con
respecto a los informes integrados, la pregunta clave a con-
siderar con respecto a la gobernanza es “;cémo la estructura
de gobernanza de la organizacion respalda su capacidad para
crear valor a corto, medio y largo plazo?” Marco IIRC, 2021,
p. 40).

G. GOBERNANZA

Como se muestra a continuacion, es posible subdividir esto
en dos secciones: identificar los elementos clave de gober-
nanza de la organizacion y luego describir su impacto en el
negocio y en las partes interesadas o grupos de interés. Ha
de tenerse en cuenta el hecho de que la propiedad y gestion
familiar es una caracteristica predominante en muchas pymes
y, por lo tanto, puede afectar fundamentalmente a su
gobernanza.

Figura 34 : Identificacion de elementos de gobernanza y evaluacion de sus impactos

IDENTIFICAR LOS ELEMENTOS CLAVE
DE GOBERNANZA DE SU ORGANIZACION

Estructura de liderazgo.

Estructura de propiedad.

Estructura de toma de decisiones/asignacion
de derechos de toma de decisiones.

EVALUAR EL IMPACTO DE LOS
ELEMENTOS CLAVE DE GOBERNANZA EN
SU ORGANIZACION Y LAS PARTES INTERESADAS

Impacto de la cultura, la ética, los valores en su
organizacion sobre el uso de capitales y las relaciones
clave con las partes interesadas.

Nivel de influencia de las personas clave
e impacto en la creacion de valor futuro.

G.1. IDENTIFICACION DE ELEMENTOS CLAVE DE GOBERNANZA

Es posible que ya se haya recopilado y presentado alguna in-
formacion sobre elementos de gobernanza al analizar la or-
ganizacion (revision organizacional), pero también es
importante ver esta informacién desde una perspectiva de
liderazgo y toma de decisiones. Los elementos clave de
gobernanza de una organizacion se refieren en particular a
las estructuras de liderazgo, propiedad y toma de deci-
siones de la empresa. Al dibujar su estructura de liderazgo,
los puntos importantes serian presentar la gestion de la em-
presa, que puede coincidir o no con la propiedad, y el perfil
de los principales responsables de la toma de decisiones.

Las estructuras de propiedad tienen que ver en particular, en
primer lugar, con si los propietarios de la empresa estan ac-
tivos en la empresa, es decir, si asumen una funcion de
gestion o de supervision como miembros del consejo. En se-
gundo lugar, se refiere a la medida en que los propietarios
son conocidos por la empresa, 0 son mas anénimos y, por lo
tanto, tienen una relacion mas distante con la empresa, cen-
trdndose principalmente en su rendimiento de inversion.
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Las estructuras de gobernanza tienen que ver con la
orientacion clave de la toma de decisiones dentro de la em-
presa, por ejemplo, la medida en que la toma de decisiones
esta orientada a la familia frente a la orientacién formal.
También se refieren a donde tiene lugar la toma de deci-
siones clave en una empresa, por ejemplo, a través de la di-
reccion, un consejo de administracién o una asamblea
general.

Relacionado con esto estd si el poder de toma de decisiones
se concentra en una sola persona o si hay una distribucién
del poder entre varios actores clave. En general, es impor-
tante equilibrar dos dimensiones: la velocidad de la toma de
decisiones (a favor de la centralizacion) versus el alcance del
negocio operativo (a favor de la descentralizacion).

Otra caracteristica de la toma de decisiones en las organi-
zaciones, que puede se puede incluir, son las estructuras
jerarquicas y de informes dentro de la empresa. Las pymes
pueden tener diferentes grados de documentacion de sus es-
tructuras de gobierno. Depende de si hay documentacion de
las funciones de los responsables de la toma de decisiones y
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G. GOBERNANZA

los procesos de decision en las descripciones de puestos o
en los manuales de procesos. Las estructuras jerarquicas, asi
como las lineas jerarquicas, también se pueden fijar o existir
dentro de la empresa.

Las reglas de gobernanza documentadas aseguran la respon-
sabilidad asignada por roles y procesos definidos, pero
pueden obstaculizar la velocidad y la flexibilidad en la toma
de decisiones. Si fuera aplicable, también puede ser apro-

piado sefialar la existencia de estructuras de representacion
de los empleados, por ejemplo, comités de empresa.

Por Ultimo, los pactos sucesorios son muy importantes para
la futura viabilidad de las pymes. Por lo tanto, la informacién
sobre cémo se asegurara el liderazgo de la empresa en el fu-
turo, por ejemplo, a través de pactos para transferir el lide-
razgo en la préxima generacion.

G.2. IMPACTO DE LA GOBERNANZA EN EL NEGOCIO Y EN LOS GRUPOS DE INTERES

La forma en que la gobernanza afecta al negocio y a sus
partes interesadas o grupos de interés se refiere en particular
a cémo la cultura, la ética y los valores de una empresa se
reflejan en el uso de capitales clave y sus relaciones con las
partes interesadas clave.

También tiene que ver con el nivel de influencia de las per-
sonas clave en la empresa y sus implicaciones para la
creacion de valor actual y futuro. Su influencia puede derivar
de diferentes fuentes, por ejemplo, de su posicién formal de
poder en la empresa, sus conocimientos y habilidades que
son de vital importancia para la empresa, 0 sus importantes
relaciones con clientes clave, proveedores u otras partes in-
teresadas (por ejemplo, gerentes de ventas o adquisiciones).
Las pymes se enfrentan a riesgos si una de estas personas
clave deja la empresa porque esto tiene implicaciones en su
capacidad para continuar creando valor, y cubrir el hueco
generado por esa persona puede ser un desafio. Por el con-
trario, puede ser mas facil introducir cambios en el gobierno
de una empresa si se limita el nimero de personas clave con
influencia. Especialmente desde un punto de vista externo,
la vision de una sola persona como representacion del alma
de la empresa, puede generar desafios en la adaptacion de
la cultura, ética y valores de la empresa hacia nuevas formas
que aporten valor y en el desarrollo de nuevos modelos de
gestion de las partes interesadas.
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Esto es particularmente importante cuando una empresa
necesita adaptarse a nuevos desafios en su entorno, o
cuando se encuentra en procesos de transicion (genera-
cional) de gobernanza.

En pocas palabras, la gobernanza de las pymes comprende
muchas dimensiones: nimero de niveles jerarquicos, docu-
mentacion de funciones y procesos, poder de las personas
clave y la imagen publica de las pymes y su gobernanza. La
velocidad de la toma de decisiones y el poder de los gerentes
clave deben equilibrarse, ya que la toma rapida de decisiones
puede no haber tenido en cuenta cuidadosamente los ries-
gos, y la concentracién de poder en una sola persona puede
tener consecuencias importantes para que una empresa se
adapte a nuevos desafios o cuando esta experimentando
procesos de transicion fundamentales.

La organizacion y el gobierno de la empresa y el entorno en
el que opera han sido el objeto de los Ultimos dos capitulos.
El préximo capitulo aborda cdmo se puede comunicar el pro-
ceso de creacion de valor y el modelo comercial a través del
informe integrado.
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H.1. ESTRATEGIA'Y RECURSOS

El informe integrado esté orientado a demostrar la conexién
existente entre los objetivos estratégicos, el riesgo y el de-
sempefo, para mostrar la forma en la que las organizaciones
crean valor para si mismas y para sus grupos de interés clave.
Ello significa que las entidades necesitan entender e informar
sobre todas las areas de desempefio y no sélo sobre su
rendimiento financiero a corto plazo. En general, las pymes
son flexibles para poder ajustarse de forma rapida a las opor-
tunidades que aparecen en el mercado. Si bien la flexibilidad
es importante, resulta peligroso separarse de una direccion

bien determinada. Es por ello que para la pyme es importante
definir los capitales a utilizar para la creacién de valor, los
mercados en los que va a operar, con qué socios de negocio
deberian colaborar y cuales son los grupos de interés criticos
para el futuro de la compafia.

La esencia del pensamiento estratégico de la pyme es iden-
tificar, preservar y alimentar sus fuentes de ventajas sos-
tenibles comparativas de sostenibilidad y la creacién de valor
a partir del establecimiento de sus objetivos estratégicos.

Figura 35: Proceso estratégico de la visién a los valores

Objetivos Estratégicos / Principios

Valor para los
Valor para el ru pos de Valor Social
accionista grupos
interés

El marco de los seis capitales conforma el proceso de
creacién de valor, pero existen otros elementos que ayudan
a entender la planificacion estratégica:

e Vision: directrices sobre la posible y deseable situacién y
posicién futura de la entidad.

e Mision: el propésito de la existencia de la organizacion,
los valores que representa y los principios sobre los que
se asienta. Hay que preguntarse qué, cémo, cuando,
dénde, por cuanto tiempo y para quién se opera.

e Valores corporativos: la hoja de ruta que influye en el
pensamiento y actuacion de los miembros de la entidad y
define sus objetivos basicos (para los accionistas, grupos
de interés y para la sociedad en general).

Sobre la base de dichos elementos existe un estrecho vinculo
entre |a estrategia y los recursos presentes y futuros; es
decir, los capitales de la entidad. En principio, las estrategias
se construyen sobre los recursos existentes, a la vez que los
insumos y las actividades se deben estructurar de tal forma
que permitan su efectiva ejecucion.
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En segundo lugar, la implementacion de la estrategia re-
querird cambios en el tratamiento de los insumos y activi-
dades empresariales orientadas a metas futuras (no sélo en
lo que se refiere al capital productivo, sino también re-
forzando el capital intelectual o el capital de relaciones).

En tercer lugar, habra que determinar si, una vez implemen-
tadas, las estrategias pueden afectar al inventario futuro de
recursos de forma positiva o bien de forma negativa.

La estrategia y la asignacion de recursos como parte del
informe integrado deberd presentar los objetivos de creacion
de valor a corto, medio y largo plazo, asi como las estrategias
trazadas y los planes para alcanzar los objetivos.

Resulta obvio que es importante conectar todo este proceso
con el modelo de negocio asi como con los riesgos y opor-
tunidades que constan en el informe, considerando la actual
y futura situacion del entorno y los cambios que puede nece-
sitar el modelo de negocio para conseguir los objetivos de
creacion de valor de la empresa.
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H.2. IDENTIFICACION DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES

Un estricto analisis de riesgos y oportunidades es esencial
para apreciar la capacidad de una empresa en la generacién
y distribucion de valor a lo largo del tiempo. Este proceso es
especialmente importante para las pymes, considerando sus
limitaciones en cuanto a los capitales (financiero, productivo,
humano, intelectual, social y natural) y el hecho de que su
utilizacion puede acarrear un mayor grado de vulnerabilidad.
La tendencia de la pyme, ademas, consiste en una limitada
inversién en modernos sistemas de supervision o en sistemas
de prevencién y deteccién, lo que redunda en una menor ca-
pacidad para anticipar y prevenir riesgos y utilizar oportu-
nidades.

El apartado de Riesgos y Oportunidades del informe inte-
grado sirve para mostrar los peligros, obstaculos, perjuicios,
amenazas y riesgos, asi como oportunidades o expectativas
que impactan o pueden impactar en la capacidad de la en-
tidad para generar valor en el futuro. Ello incluye las medidas
especificas para mitigar y manejar riesgos clave o para
generar valor cuando existan oportunidades relevantes. Al-
gunos ejemplos de riesgos de negocio son:

e Riesgos de mercado (cambios en las preferencias del con-
sumidor o de la estructura de la competencia, dependencia
de proveedor Unico).

e Riesgos operativos (problemas de servicio o de calidad,
o falta de adecuados recursos humanos, huelgas).

e Riesgos de cumplimiento normativo (incumplimiento de
nuevas regulaciones contables, responsabilidades de-
rivadas de los productos).

e Riesgos econdmicos/financieros (volatilidad de los tipos
de cambio, /materias primas/ precios de mercancias basi-
cas).

e Riesgos reputacionales (valoracién negativa por clientes,
problemas de calidad en el producto).

Para el informe integrado, las organizaciones deben identi-
ficary reportar informacién prospectiva especifica de los ries-
gos y oportunidades existentes, sus efectos y la posibilidad
de disponer y mantener los capitales relevantes a corto,
medio y largo plazo.

Una vez identificados los riesgos y oportunidades, una forma
simple de reconocerlos es cuantificar su probabilidad asi
como la magnitud del impacto esperado.

Por ejemplo, teniendo en cuenta las actuales tendencias
habra que evaluar el efecto probable futuro de regulaciones
medioambientales mas estrictas y, consecuentemente, asig-
nar un 80% de probabilidad al considerar nuestro modelo
de negocio; mientras que sus consecuencias para una deter-
minada empresa pueden calificarse como moderadas y por
lo tanto asignar un 40% como magnitud para el impacto es-
perado. Si multiplicamos la probabilidad por el impacto (0,8
x 0,4 = 0,32), obtendremos una aproximacion de valor que
ayudard a entender la relevancia de una regulacion
medioambiental mas rigurosa para una determinada em-
presa. Serd entonces posible determinar si dicha regulacién
representa un riesgo o una oportunidad y desarrollar posibles
actuaciones para prevenir, en pimer lugar, o gestionar, en se-
gundo lugar.

Como se puede ver, la ventaja de este enfoque estriba en
que genera un analisis de sensibilidad a los riesgos y opor-
tunidades con una probabilidad limitada pero alto impacto
esperado.

H.3. MODELO DE NEGOCIO, ENFOQUE PRACTICO

El modelo representa la forma en la cual el negocio convierte
insumos (inputs), en salidas (outputs) y resultados (outcomes)
para cumplir sus objetivos estratégicos y crear valor a corto,
medio y largo plazo. Osterwalder y Pigneur —sobre cuyo tra-
bajo se basa el presente enfoque— definen la esencia de un
modelo de negocio como la forma racional por la cual la

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

organizacion crea, distribuye y conserva valor. Hay que en-
fatizar desde el punto de vista del informe integrado que el
valor tiene caracter multidimensional y no significa sélo valor
para clientes y propietarios. En el enfoque integrado se puede
presentar el modelo de negocio para demostrar cémo la em-
presa utiliza insumos (inputs) internos y externos para
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H. CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

generar valor para la propia empresa, para sus clientes y para Un marco apropiado para servir de ayuda en la evaluacién
los demas grupos de interés, sirviendo para: del modelo actual respecto al modelo deseado, es el deno-
e Explicar la razon de la existencia de la empresa — ;qué minado Business Model Canvas (Osterwalder y Pigneur,

hace y cual es su visién y su mision? 2010). El modelo BMC es una herramienta de planificacion

estratégica para favorecer la creacion y la estructuracion del
plan y del modelo de negocio. BMC, en su version original

esta fuertemente orientado a clientes, si bien se pueden in-
e |dentificar recursos clave (inputs), valores (salidas y resul- tegrar otros grupos de interés en su enfoque.
tados) y actividades;

e Descripcion del concepto de creacion de valor;

e Sistematizar procesos y actividades;

En la medida en que BMC representa sindpticamente la
forma de gestionar el negocio, identifica nueve bloques que
retinen las variables fundamentales. Dichos bloques se
pueden clasificar en cuatro grandes areas, la siguiente figura
representa de forma visual las relaciones e interconexiones

e Convencer a los grupos de interés de que la direccion y
los empleados tienen un claro y auténtico concepto del

CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

negocio;
e Redisefiar y revisar la planificacién en caso necesario.
Asi, el modelo de negocio relaciona la planificacion, la es- de las diferentes areas:
trategia, los riesgos y las oportunidades. El nicleo del modelo

—la propuesta de valor — lo constituye la estrategia, la vision,
la misién y los valores corporativos.

Figure 36: Business Canvas Model

- Relaciones
Actividades con clientes

clave

: Propuesta Cli
lentes
Alianzas e
clave
Recursos
clave
Canales
Ingresos

’
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Fuente: llustracion propia basada en American Society for Engineering Education (ASEE) https://www.asee.org/i-corps-liresources/business-canvas-model

En el centro del modelo aparece la propuesta de valor. Tiene La parte izquierda, la infraestructura, tiene que ver con las
que ver con la razon de ser de la empresa, los productos y operaciones y los activos fundamentales para la creacion de
servicios que ofrece. valor.

El modelo de clientes (derecha) se centra en las conexiones El drea inferior representa los asuntos de caracter financiero
de los mercados: quién compra los bienes y servicios, como (costes e ingresos). Analizaremos las diferentes areas de
se llega a los clientes y cudles son los clientes mas impor- forma separada para ver como se construye y desarrolla el
tantes en la creacion conjunta de valor. modelo de negocio.
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H. CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

H.3.1. Propuesta de valor

Para crear y desarrollar el modelo de negocio propio es Util
empezar por el centro, con la propuesta de valor. De esta
manera, se pueden definir los productos y servicios ofertados
por la empresa para cubrir las necesidades de los clientes y
el segmento concreto del mercado para el que representa
valor. La propuesta de valor es el rasgo esencial y distintivo
de la empresa.

Através de sus productos y servicios, la empresa se diferencia
de sus competidores. En el informe integrado se denominan
salidas (outputs) y resultados (outcomes), ver [IRC Frame-
work 2021, pag. 42-43). En sentido amplio, en el informe
integrado la propuesta de valor no es Unicamente la oferta
de salidas y resultados que se ofrecen a los clientes.

Figure 37: Propuesta de Valor

. Relaciones

Actividades con clientes
clave

Alianzas Propuesta Clientes
de valor
clave
Recursos
clave
Canales
Costes Ingresos

Se trata también de las salidas y resultados (outputs/out-
comes) que llegan a todos los grupos de interés, incluyendo

empleados, alianzas, instituciones, o comunidades locales.
Algunos ejemplos de propuesta de valor son:

CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

Figure 38: Ejemplos de propuesta de valor

El poder de la innovacion (necesidad de smartphones)
Rendimiento (mejora de los PCs, con menos impacto ambiental)
Atencion de necesidades individuales (personalizacidn masiva)
Disefio (nuevos earphones)

Marca/ status (imagen Rolex)

Producto

Precio (lineas low cost)
Reduccion de costes (utilizacion software corporativo)
Reduccion de riesgos (garantia para vehiculos usados)

Precio y Coste

Ayuda en las tareas del cliente (mantenimiento completo de motores o Rolls-Royce )
Acceso (Netjets, Grameen Bank)

Comodidad y fiabilidad (iTunes)

Conveniencia (servicio a domicilio)

Clientes

e productos o servicios que resuelven un problema de
cliente/grupo de interés, y

Gracias a ello, se distinguen las siguientes figuras:

e productos o servicios que cubren las necesidades de
clientes/grupos de interés, e clientes que eligen el producto o servicio en sustitucion de

un competidor.
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H. CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

H.3.2. Modelo de cliente

La parte de mercado del modelo de negocio, denominada
modelo de cliente, se refiere a los valores en los que la em-

presa cree, lo que se ofrece a los clientes y grupos de interés

y como se comunica con ellos. Esto es, la creacién de valor
para clientes y grupos de interés, de modo que el capital so-
cial y relacional resultan de gran importancia. Hay que tener
en cuenta tres elementos basicos: segmentos de mercado,
canales y relaciones con clientes.

Figure 39: El modelo de cliente

Los segmentos de mercado son los diferentes grupos de
personas U organizaciones que una empresa desea alcanzar
para ofertar sus bienes o servicios. Los clientes constituyen
la esencia de cualquier modelo de negocio, pues sin su
rentabilidad la supervivencia es imposible. Para cubrir las
necesidades de los clientes de forma efectiva es importante
segregar los clientes en diferentes segmentos y grupos para
decidir aquellos que exigen un tratamiento prioritario.

Inspirandose en las 4Ps de marketing (producto, precio,
plaza, promocidn), se pueden establecer distintos segmentos
si:

e Se pueden satisfacer sus necesidades con diferentes pro-
ductos y servicios (productos afines);

e Se llega a ellos por diferentes canales (canales de distribu-
cion relacionados);

e Requieren diferentes formas de relacionarse (canales de
comunicacion asociados);

o Diferentes rentabilidades (segment premium o standard);

e Dispuestos a pagar en funcion de diferentes especifica-
ciones (precio relacionado).

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Relaciones
con clientes

Clientes

Canales

Los canales describen como una entidad comunica y llega a
sus segmentos de mercado para presentar su propuesta de
valor. Los canales de venta y distribucién, asi como los modos
de comunicacion con los clientes, definen las relaciones con
éstos. Los canales suponen ademas un factor fundamental
para moldear la percepcion de los consumidores. Los canales
deben ser efectivos desde el punto de vista de costes y
apropiados para poder llegar a los consumidores.

Tienen diversas funciones, entre ellas:
e Dirigir la atencion del consumidor a los bienes o servicios;

e Asistir a los clientes en la valoracion de la propuesta de
valor;

e Permitir el acceso del consumidor a determinados produc-
tos/servicios;

e Soportar la comunicacién de la propuesta de valor a los
clientes;

o Ofrecerservicio post venta a los consumidores.

Las relaciones con clientes constituyen modos de comuni-
cacion que la entidad establece con determinados clientes

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia



H. CREACION DE VALOR Y MODELO DE NEGOCIO

(segmentos). Tiene que ver con la forma en la que la entidad
adquiere, hace crecer y mantiene su base de clientes.Al
definir el modelo de negocio es importante tener claro el al-
cance de las relaciones, determinando si van a ser personales
0 automatizadas ello definiré la cercania y naturaleza de las
relaciones con los clientes.

Existen diferentes categorias de relaciones, que se pueden
presentar de forma simultanea para determinados segmen-
tos de clientes:

e Contacto personal (en los locales de negocio, via telefonica
o electronica);

e Servicios de atencion prioritaria (banca privada);

o Autoservicio (por los propios clientes);

e Servicios automatizados (maquinas expendedoras que re-
conocen “on line” caracteristicas de los clientes propor-
cionando ofertas personalizadas); comunidades (perfil de
Facebook de una firma);

o Servicios mixtos (servicios automatizados / autoservicio

con asistencia telefonica para resolucién de conflictos
(asistencia de entidades bancarias);

e Creacion de valores compartidos (YouTube fomenta la
creacion de contenidos y posibilita su difusion).

Resumiendo, para apuntalar el 4rea de clientes del modelo
de negocio habra que plantearse:

e ;la entidad ofrece valor a todos los segmentos de
clientes/grupos de interés seleccionados?

o ;Dicho valor resulta atractivo? ; Compraran los clientes los
bienes o servicios ofertados? ;Qué se ha de hacer para
consequir y mantener la reputacion deseada?

e ;Realmente se puede proporcionar el valor prometido?
;Resulta rentable hacerlo?

e ;Estan satisfechos los clientes? ;Coémo se gestionan sus
quejas?

H.3.3. Infraestructura

El tercer aspecto del modelo de negocio es la infraestructura
utilizada para el proceso de creacién de valor. A su vez, la in-
fraestructura se compone de recursos clave, actividades clave
y alianzas clave.

Figure 40: Infraestructura

Actividades
clave

Recursos
clave

Los recursos clave son las herramientas relevantes nece-
sarias para la puesta en marcha del modelo de negocio. Todo
modelo requiere de unos recursos de caracter prioritario. Per-
miten a la entidad crear y ofrecer propuestas de valor, tener

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Relaciones
con clientes

Canales

presencia en el mercado y conectar con grupos de consum-
idores para generar ingresos. Ldgicamente, modelos dife-
rentes exigiran recursos prioritarios diferentes.
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Los recursos son los insumos (inputs) en términos del informe
integrado. Resulta relevante definir los recursos clave, p.ej.
recursos que son cruciales para la creacion de valor favorecen
la distribucién de los productos y servicios generando ingre-
50S.

Es posible relacionar los recursos clave necesarios indicados
en el Business Canvas Model con los capitales usados en el
informe integrado:

e Recursos tangibles (capital productivo): activos fisicos
como construcciones y maquinaria, vehiculos, sistemas y
redes pertenecen a dicha clasificacion;

e Recursos intelectuales (capital intelectual): incluye nom-
bres comerciales, propiedad intelectual, patentes, derechos
de autor, alianzas, bases de datos de clientes;

e Recursos humanos (capital humano): el factor humano es
muy importante, especialmente en negocios basados en
la creatividad y el conocimiento, asi como en el sector ser-
vicios

e Recursos financieros (capital financiero): algunos modelos
se caracterizan por necesidades de financiacién o garan-
tias, que pueden ser deuda (por ejemplo, linea de crédito)
o capital (posibilidad de aumentar capital, por ejemplo,
emitiendo nuevas acciones).

Las alianzas clave deben incluir proveedores y aliados que
contribuyan al desarrollo del modelo de negocio. Las empre-

sas cierran alianzas por diferentes motivos, actualmente
dichas alianzas se convierten en la piedra angular de muchos
modelos. Se establecen alianzas para optimizar el modelo de
negocio, reducir riesgos u obtener recursos adicionales. Aqui
caben todos los recursos no clasificados como recursos clave:
capital social y relacional, capital natural, sino otros capitales
sobre los que la entidad no dispone de control total. Resulta
relevante la cooperacion y colaboracion con los aliados para
desarrollar el proceso de creacion de valor, por ejemplo, a
través de la optimizacion (Infraestructuras compartidas), la
mitigation de riesgos (uniéndose para el desarrollo de nuevas
tecnologias), o para la adquisicion de ciertos recursos (ma-
terias primas, componentes, conocimientos, licencias o ac-
ceso a clientes).

H.3.4. Modelo Financiero

La parte final de un modelo de negocio la constituye el mo-
delo financiero. Ofrece la respuesta a como convertir la idea
de negocio en beneficios, asi como la forma y las fuentes a
utilizar para la puesta en marcha y la cobertura de los costes
operativos. Consecuentemente, ello estd en relacién con la
estructura de costes y los flujos de ingresos.

Entender y gestionar los costes de la entidad es relevante
por su enorme influencia en el beneficio y también en la
creacién de valor.

Figure 41: Modelo financiero
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Ingresos
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Los costes se pueden dividir en fijos y variables. Los fijos no
varian en funcién del volumen de produccion (p.ej. contribu-
cién a cdmaras de comercio), mientras que los costes vari-
ables flucttian con los niveles de produccion (p.ej. materias
primas). Algunos costes participan de ambas caracteristicas,
p.€]. cuota de arrendamiento financiero de una maquina. Por
debajo de cierto limite de produccién los costes permanecen
constantes, al sobrepasar dicho limite los costes se incremen-
tan de forma rapida por la necesidad de produccion de
unidades adicionales. Ello exige un meticuloso analisis de las
variaciones que pueden producir diferentes niveles de pro-
duccion en los costes de la empresa.

Los costes se pueden, asi mismo, dividir en costes que gene-
ran salida de efectivo (cash outflows) y costes de imputacion
que generaron pagos en el pasado pero no suponen salidas
corrientes de tesoreria (p.ej. amortizaciones imputadas a pe-
riodos distintos del de la compra de una maquina) y también
pueden existir necesidades econdmicas que no estan repre-
sentadas en transacciones contables. Es el caso de un inmue-
ble propiedad de la empresa que no estd alquilado y no
genera renta. Todo ello se debe considerar en la contabilidad
de costes y en el cdlculo del precio, imputando costes patri-
moniales, rentas y el calculo del beneficio empresarial. Los
costes “ficticios” conducen a costes unitarios y precios su-
periores que deben repercutirse al cliente.

Flujos de ingresos se refiere a las preguntas de cuanto, con
qué regularidad y como la entidad recibe ingresos, de tal
forma que existe una estrecha relacion entre la estructura de
la cartera de clientes y el modelo de negocio elegido.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Modelos de ingreso mas frecuentes:

e \entas directas.

e Suscripciones (mensual o anual, preacordadas).

e Cargo por uso (tarifa plana o cargos a demanda, bien por
volumen o por unidad).

e Rentas regulares.

¢ Modelo de Plataforma multiple (p.ej. apps).

® “Freemium” ( servicios basicos gratis).

El modelo de negocio Canvas es compatible con el informe
integrado y sus seis capitales. Hay que ampliar el enfoque de
los recursos clave para armonizarlos con las salidas (outputs)
y los resultados (outcome) para construir la propuesta de
valor e interpretar la estructura de costes y los flujos de in-
gresos, no sélo en términos del capital financiero, sino te-
niendo en cuenta los posibles cambios en inputs y resultados
(outcome) previstos para la empresa o para la sociedad.

En el presente apartado se discute la forma de comunicar la
creacion de valor y el modelo de negocio a los grupos de in-
terés. Una parte crucial de la creacion de valor la constituye
los recursos que para ello va a usar la empresa. En el informe
integrado los recursos se denominan capitales.

El préximo capitulo ayuda a identificar y medir los capitales.
Incluye, asimismo, la descripcion de los seis capitales en el
Informe Integrado usando ejemplos e indicadores clave para
su medicion.
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|. IDENTIFICACION Y MEDICION DE LOS CAPITALES

(haz) y "cambia” (valora y revisa).

Gestion orientada

IDENTIFICACION Y MEDICION DE LOS CAPITALES

Reporte de datos

Analisis de Datos

FIJAR METAS: Los capitales (inputs) son inventarios de valor
que pueden disminuir, aumentar o transformarse a través de
las actividades de la empresa y sus outputs. La identificacion
de los capitales viene determinada por la actividad o el sector
en el que opera la empresa.

El conocimiento de los capitales empleados en la actividad
permite la planificacion de los recursos y la toma de deci-
siones relacionada. Los recursos pueden ser tangibles o in-
tangibles. Materias primas, terrenos, trabajo y recursos

Inventarios de valor Flujos de valor

non

La identificaciéon y medicion de capitales sigue el tipico proceso (iterativo) de control de gestion: “Planifica”, “implementa”

Figura 42: El circulo de identificacion y medicion de capitales

Desarrollo del
Marco y Seleccion
de Indicadores

Recogida y
Almacenamiento
de datos

Fuente: Impact Measurement Working Group (2014), Measuring impact. Subject paper of the Impact Measurement Working Group. (2014, p. 7)

financieros tienen caracter tangible; las ideas, la informacion
y el conocimiento son tipicamente recursos intangibles.

DESARROLLO DEL MARCO Y SELECCION DE INDI-
CADORES: Determinar aquello que se va a analizar y definir
el enfoque de medicion. Hay que implementar un marco
efectivo que integre métricas y variables para registrar y usar
los datos. Es importante cuantificar los inventarios y flujos
de valor. Se debe medir el desempefio tomando como refe-
rencia el logro de objetivos estratégicos y de resultados en
relacion con sus efectos sobre los diferentes capitales.

Figure 43: Inputs, salidas (outputs), resultados (outcomes)

Mediciones del desempefio

CAPITALES ACTIVIDAD SALIDAS RESULTADO IMPACTO

Acciones o tareas
realizadas como soporte
de objetivos especificos

de impacto

Productos tangibles
e inmediatos que son
resultado de las
actividades realizadas

Inputs o insumos
utilizados al servicio
de ciertas actividades

Cambios o efectos
sobre las personas o el
entorno originados por
el suministro de bienes

Y Servicios

Cambios o efectos
sobre la sociedad o el
entorno consecuencia

de los resultados
(outcomes) obtenidos
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Al establecer los indicadores clave del desempefio (KPI's),
habra que distinguir entre indicadores historicos y prospec-
tivos. El primer grupo pretende analizar si los resultados
propuestos en el pasado se han conseguido. Los sequndos
proyectan y establecen objetivos sobre resultados y hechos
futuros.

Resulta recomendable intentar hacer un mapa de todos los
indicadores para obtener un detallado plano del sistema de
medida. Hay que poner atencion a los puntos frios del mapa
que representan areas que no han sido suficientemente con-
troladas, los puntos sobrecalentados presentan areas con un
elevado nivel de informacion que puede ser redundante.

Figura 44: Mapa de temperatura de KPI's (ejemplo de métrica - nivel de satisfaccion del cliente)

ENTEY cpeciico ] intermedio ]~ Eauibrado

CRITERIOS
Tarea simple Proceso
Individual Equipo
Pasado Reciente
(e Do
Interna, subjetiva  Interna, objetiva

RECOGIDA DE DATOS Y ALMACENAMIENTO: Es importante
recoger, organizar y almacenar de manera fiable datos cuan-
titativos y cualitativos, lo que constituye una fase critica en
el entendimiento de los resultados (outcome) y los impactos
sobre el entorno interno y externo. La siguiente secuencia
puede resultar de ayuda:

—_

Desarrollo de criterios y politicas para la recogida de
datos, pensar en la forma y periodicidad de la recogida.

N

Identificar fuentes relevantes de datos, considerar los
datos extraidos de los sistemas de informacion (IT )asi
como los datos obtenidos de inspecciones y entrevistas.

w

Recoger, organizar y almacenar datos de forma per-
iddica y organizada, hay que tener en cuenta que los
datos cuantitativos extraidos de las bases de datos re-
queriran frecuentemente su transformacion y agregacion.
Los datos cualitativos deben ser clasificados en cate-
gorias .

VALIDACION: Para asegurar la calidad y validez de los datos
se necesita:

1. Verificar que los datos son completos y transparentes,
mediante pruebas cruzadas y comparacion con fuentes
fiables de datos cuando sea posible

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Interaccion con

Funcién Interaccion con
entorno cercano macro-entorno
Departamento / E
mpr
Proyecto Cadena de valor
Estrategias Potencial de Oportunidades de
operativas negocio mercado
Mixta Externa, objetiva | Sk S

2. Considerar el equilibrio entre una insuficiente informa-
cién para la toma de decisiones y el tiempo necesario
para obtener datos adicionales

3. Asegurarse de que la recogida y proceso de datos no son
intensivos en tiempo y en costes.

ANALISIS DE DATOS: Instalado el sistema de indicadores
(KPIs) y recogidos los datos es recomendable revisar y
analizar las mediciones para entender como progresa el ne-
gocio respecto a sus metas u objetivos.

REPORTE DE DATOS: Los resultados del analisis del sistema
de indicadores (KPI s) deben ser compartidos con los grupos
de interés. La presentacion de los indicadores debe ser co-
herente, creible y fiable para poder informar de forma efec-
tiva sobre decisiones que afectan a grupos de interés
significativos.

GESTION ORIENTADA DE DATOS: La fase final es asequrar
a los grupos de interés que reciben suficiente informacion
sobre los datos reportados y presentar recomendaciones
pararealizar cambios operacionales o ajustes en el sistema
de indicadores. Este proceso debe revisarse a intervalos re-
gulares para identificar posibles cambios en el informe inte-
grado.
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En el préximo apartado se describen los seis capitales en detalle.
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.1. Capital Financiero

Definicion

El conjunto de fondos disponibles para producir la corriente
de bienes y servicios en el proceso de creacion de valor de la
empresa.Se obtienen a partir de la financiacion, a través de
créditos, patrimonio o subvenciones, o se generan a partir de
operaciones e inversiones como consecuencia de beneficios
no distribuidos.

Constituye un medio de cambio al convertir su valor en otras
formas de capital.

INDICADORES DE VALOR

Inventarios y flujos

Inventarios de valores Flujos de valor

- caja netflujos netos de caja ( cash

- inversiones financieras flow) procedente de las
a corto a su vendi- operaciones
miento nuevos préstamos, subven-

- inversiones financieras ciones, patrimonio
a largo a su venci- intereses y dividendos paga-
miento dos

- fondos disponibles pro- - inversiones de capital en
venientes de présta- activos, tecnologfa, recursos
mos, patrimonio o sub- inversiones en recursos hu-
venciones manos y planes sociales

ESTRRATEGICOS

v
=
-
[T
—
[=-]
(=}

CAPITAL
FINANCIERO

MEDICION
DEL CAPITAL

Ejemplos

Capital disponible Crecimiento potencial

- caja - inversion en 1+D

- inversiones financieras a corto - fondos de capital riesgo
- inversiones financieras a largo

Reinversion de capitales

- cash surplus on business operations
- return on investment

- return on financial activities

RESULTADOS

Indicadores clave del desempeiio

Indicadores historicos Indicadores prospectivos
- ratio de liquidez - status financiero (credibili-
- ratio de caja dad)
- ratio del acido - coste medio ponderado de
- periodo medio de cobro capital (WACC)
- periodo medio de pago - deuda neta / patrimonio (%)
- ingresos por ventas - deuda neta/ caja (%)
- clientes - CAPEX
- ciclo de conversion en caja - valor cotizado
- retorno del capital inver-
tido (ROIC)

.2. Capital Productivo

Definicion

Todos los elementos creados por el ser humano distintos de
medios fisicos y naturales, puestos a disposicion de la
organizacion en el proceso de produccion de bienes y
servicios que contribuye a la creacién de valor. Incluye
construcciones, equipos e infraestructuras en propiedad,
alquiladas o controladas por la organizacion.

El capital productivo puede incluir elementos de propiedad
intelectual, que habitualmente forman parte del capital
intelectual de una organizacion.

INDICADORES DE VA

Inventarios y flujos

Inventarios de valores Flujos de valor

- nimero de lineas de - equipos comprados
produccién - equipos transformados

- numero de tiendas - equipos alquilados

- numero de centros de - licencias para uso de bienes
distribucion publicos

- capacidad de almacenaje - equipos construidos interna-

- capacidad de produccion  mente

- disefio de redes - elementos conectados a las

redes (I0T)

OBJETIOS
ESTRRATEGICOS

CAPITAL
PRODUCTIVO

—
=<
oE
o) o
Y
SU
—
[N}
EQ
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Ejemplos

Infraestructura fisica Equipos
- construcciones - maquinaria y herramientas
- centros de produccion - vehiculos
- almacenes
- centros de distribucion Tecnologia
- comercios minoristas - redes

- sistemas

Acceso a infraestructura
- red de carreteras

RESULTADOS

Indicadores clave del desempeiio

Indicadores histéricos
- capacidad de produccion
- productividad cadena de

Indicadores prospectivos
- automatizacion de la pro-
duccion

montaje - periodos de parada
- ratios de eficacia de los - ratios de fallos en equipos
equipos - horas de mantenimiento

- superficie almacenada
- kilometraje de vehiculos
- capacidad de carga

- antigliedad del equipo
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.3. Capital Intelectual

Definicion

Capacidades de una empresa basadas en el conocimiento
que proporcionan una ventaja competitiva, incluyendo la
propiedad intellectual, tales como patentes, derechos de
autor, software y sistemas de organizacién, procedimientos y
protocolos, asi como intangibles asociados con la marca y
reputacion que una organizacion ha desarrollado.

ESTRRATEGICOS

(%)
=
[
L
=
[=2]
(=}

Ejemplos
Propiedad intelectual Procedimientos y protocolos
- marcas comerciales, - conocimientos,  formulas,
disefios, derechos de algoritmos
autor, marcas y pa- - politicas y manuales, siste-
tentes mas de gestion operativa

- conocimiento tacito

Tecnologia y licencias

- software, recursos de la
red, propiedad y licencia
tecnologia, derechos de
reventa

CAPITAL
INTELECTUAL

INDICADORES DE VALOR

RESULT.

IDENTIFICACION Y MEDICION DE LOS CAPITALES

Inventarios y flujos

Inventarios de valor Flujos de valor

- nimero de patentes nuevas licencias

- nimero  de licencias ampliacion de licencias
disponibles nuevos certificados

- marcas registradas y certificados renovados
derechos de autor nuevos estandares de

- certificaciones de calidad produccion (o procedi-

- proyectos |+D en curso mientos) implantados

- tipos y alcance funcional desarrollo de capital inte-
de licencias de software lectual a través de mejoras

en la tecnologia

Indicadores clave del desempeiio

MEDICION
DEL CAPITAL

Indicadores historicos Indicadores prospectivos
- 1+D como porcentaje de - numero de iniciativas de
ingresos innovacién por empleado
- tasa de éxito de subven- - carga de trabajo anual en
ciones sobre 1+D obte- proyectos de +D
nidas - inversion en la adquisi-
- valor de la marca cion de innovaciones

.4. Capital Humano

Definicion Ejemplos
Competencias individuales (conocimiento técito e implicito), Recursos Humanos Condiciones de trabajo
capacidades, habilidades y experiencia de los empleados y 3 - gerentes, empleados, - saludy seguridad
gerentes, su capacidad para comprender e implementar la = % trabajadoreg por - bienestar de Iolslempleados
estategia de una emprsa, la motivacion para mejorar pro- = cuenta propia, forma- - fuerte cultura ética
cesos, bienes y servicios, incluida su capacidad para liderar y 5 < dores, .. - comportamiento organizativo
colaborar para crear valor. o ?:_:
. Habilidades y competencias
El portador de capital humano es un em = 0 Acni "
£ pol p pleado o colaborador - habilidades técnicas y de gestion 0
individual o un grupo de estos. - experiendia laboral =
- orientacion al desempefio o al cliente E
<
<
INDICADORES DE VALOR CAPITAL RESULTADOS oo
HUMANO =
-
- - - ~ O
Inventarios y flujos Indicadores clave del desempeio A
Inventarios de valor Flujos de valor Indicadores histéricos Indicadores prospec- o
- numero de empleados - certificados  profesionales - estructura de empleo (experien-  tivos <DE
- nimero de empleados obtenidos por los emplea- cia, educacion, género, edad) - tiempo de formacién o
frgelance ) dC)S ) - tasa de rotacion de empleados por empleado O
- numero de becarios - nimero de promociones —_ - tasa de absentismo (baja por - coste de formacion -
laborales =< i i =
S S E maternidad/paternidad, salud, por empleado =
- tasa de jubilacion o accidentes) - ratio de satisfaccion A
o 5 - tasa de accidente en el trabajo por empleado L
o - periodo de cero accidentes - retencion de beca- =
= W )
=) - tasa de horas extra rios o
(@]
L
=
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.5. Capital Social y Relacional

Definicion Ejemplos
Capacidad para asegurar u obtener activos o recursos, " Relaciones clave Reputacion
conocimiento e informacion por un individuo o grupo, o - confianza en los grupos de - altos niveles de satisfac-
organizacion o comunidad para su beneficio a través de redes A % interés B cion de dlientes y lealtad
sociales, confianza, normas compartidas y licencia para = - relaciones positivas con los - relaciones con la indus-
operar w empleados y sindicatos tria
: . . . Qo - relaciones estratégicas con - cooperacién con la socie-

El portador de capital social y relacional es una red de o il )
oraanizaciones = Ic.>sl proveedores de ser- dad civil, organismos,

9 : ] vicios y proveedores ONGs y medios de comu-

relaciones con las autorida- nicacion
des y reguladores
- licencia para operar

CAPITAL SOCIAL
Y RELACIONAL

INDICADORES DE VALOR

RESULTADOS

Indicadores clave del desempefio

IDENTIFICACION Y MEDICION DE LOS CAPITALES

Inventarios y flujos

Invgntarios de valor ) Flujos de valor Indicadores histdricos Indicadores prospectivos
- numero de programas sociales - contratos renovados - % de inversion en responsa- - alta posici(’)n en el
- numero de eventos sociales de con clientes o pro- bilidad social sobre el gasto  ranking de empleados
Ia/empresa ) veedores en proyectos sociales profesionales
- humero de socios - nuevas Iniciativas - - nimero  de empleados/ - ndmero de CV recibidos
- numero de asociados en corpo- colaborativas g = horas de trabajo voluntarias - articulos en prensa sobre
raciones profesionales - NUevos  programas o= - nimero de cuentas con  laentidad
- lista de referencias . sociales =t clientes activas - expertos de la compafifa
- valor de contratos de patrocinio W - nimero de clientes fide-  en paneles de la industria
- nimero de proyectos con = a lizados
universidades o unidades de
investigacion
.6. Capital Natural
Definicion Ejemplos
El capital natural o recursos naturales se refiere a todos los " Acceso a los recursos Impacto medioambiental
recursos renovables y no renovables en el entorno natural o naturales reducido
que crean valor para una empresa como insumo para la A % - materiales naturales utili- - uso de energia verde
produccion de bienes y la prestacion de servicios. =g zados en la fabricacion de  (solar, agua, viento)
Las actividades de una organizacion también afectan positiva E < mercancu:sg/ materiales de - Euglladde ca:jt;qno baJ,aI
0 negativamente a los recursos naturales. Ello incluye el o= empaquetado . - bajo desperdicio (recicla-
. ) ! . = - consumo de combustibles je)
agua, la tierra, minerales, aire y bosques, asi como la a fosiles en la cadena de
Ve) biodiversidad y la salud del ecosistema. suministros
L L
= - electricidad y agua consu-
> midos en las operaciones
o
<
<
oo INDICADORES DE VALOR CAPITAL RESULTADOS
= NATURAL
)
O . . - ~
- Inventarios y flujos Indicadores clave del desempeio
o Inventarios de valor Flujos de valor Indicadores historicos Indicadores prospectivos
<DE - drea usada (tierra, - disminucion del consumo de - consumo de electricidad - energia procedente de
o bosque, agua) electricidad por unidad de - consumo de agua fuentes renovables utili-
o - derechos de acceso al producto - huella de carbono zadas
‘-',_-‘ agua o - reducaon.del agua consumi- - - porcentaje de reciclaje del - incidentes medioambien-
= - permisos de minerfa da por unidad de produccion = material utilizado tales reportados
— - derechos de emision - reduccion de gasolina por la 8 =
0 flota de la empresa =5
S - reduccién de desperdicio oo,
o - reduccion de papel de oficina = a
(@]
L
=
54 INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
- T T YR



J. INTERRELACIONES ENTRE LOS CAPITALES

J.1. IDENTIFICACION 3
. . pa—
=

En el capitulo anterior, presentamos cada capital por sepa- e intelectual — positivo: asegurando la propiedad intelectual %
rado. Sin embargo, es importante reconocer las interrela- propia en forma de patentes, derechos de autor, secretos 3
ciones entre ellos o que constituye el objetivo de este comerciales o marcas registradas, o negativo: cuando se w
capitulo. Cada uno de los seis capitales sufre cambios a lo pierde el control sobre la propiedad intelectual o el acceso =
. _ . vy

largo de la vida de una empresa. En el modelo de pen ala misma: 4
samiento integrado, ninguno de los cambios debe ser con- 8
siderado aisladamente sin analizar todas las relaciones e * humano — positivo: cuando los empleados de una em- é
interdependencias entre los capitales. presa adquieren conocimientos, competencias, habilidades %
y experiencia, tanto duros como blandos, o negativo: =

Los cambios tipicos en cada uno de los capitales pueden ser

o cuando los empleados clave se van y el acervo de
los siguientes:

conocimientos de la organizacion se ve afectado;
e financiero — positivo: generando excedentes de efectivo ] ) N
. . . . e social y relacional — positivo: cuando una empresa ob-
a partir de (re)inversiones de capital o excedentes opera-
tivos, asi como reuniendo fondos externos (préstamos,

subsidios, subvenciones), o negativo: incurriendo en costes

tiene ciertos beneficios a través de sus redes de socios y
simpatizantes, o negativo: cuando pierde reputacién o in-

o liquidando pasivos; cluso una licencia para operar;

e productivo — positivo: mediante la construccion de insta- * natural — positivo: cuando una empresa obtiene acceso
laciones, la compra de equipos, el acceso a cualquier in- a recursos como el agua, la tierra, los minerales, el aire'y
fraestructura externa, o negativo: cuando los activos se los bosques, o negativo: cuando impacta negativamente
venden o liquidan; en el medio ambiente natural.

J.2. EJEMPLOS

Las relaciones e interdependencias entre los seis capitales - como influencias negativas, cuando el uso o aumento
pueden analizarse desde dos puntos de vista: de un capital conduce al agotamiento de otro capital (ver

) ) N ejemplos en la figura 46, pdgina siguiente).
- como influencias positivas, cuando el uso o aumento

de un capital estimula el crecimiento de otro capital (ver
ejemplos en la figura 45, pagina siguiente), y

INFORMES INTEGRADOS - GUIA PARA PYMES
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Figura 46: Interdependencias entre los seis capitales - efectos negativos

! Figura 45: Interdependencias entre los seis capitales - las influencias positivas
=
o
3 — )
& Compra de p : P L
= CAPITAL activos o _Inversion en Reclutamiento y Iniciativas gie Financiacion de
= FINANCIERO dami investigacion y pago a los financiacion proyectos
9 arégnreiumrlsec?sto desarrollo empleados social y caridad ecolégicos
=
S) 5
S Generando un Proporcionar C tir acti Reemplazar o
% @ retorno a largo CAPITAL instalaciones prﬁgggg}g;éade omcpoanr Cl)rt;cs VO3 reducir el uso
2 omotels | prooucio | pasfoeass | ACGSY | oo | e
(W]
=
= Asegurando el . Aumentar la ) | .
= nanci . trod
Ol o o | | o
e mediante la glas DA INTELECTUAL tareas corocmientos y D
proteccion de IP las operaciones intelectuales formacion sostenibles
Financiacion ~ Edificoe Compartir Participacion en | Participacion en
privada y servicios | instalaciones de | conocimiento y CAPITAL Proyectos proyectos
impagados mantenimiento experiencia HUMANO comunitarios ecolbgicos
Inversiones en | Cofinanciacion 0| Acceso abiertoa | Programas de Gestion de
Mutualidades y inversiones compartir formacion CfE:ETL/:\ALCIS(())IS,IAALL soluciones
Crowdfunding compartidas conocimiento cofinanciada sostenibles
Beneficiandose de|  Utilizacion de Inspirar Crear buenas Crear espacio N%Arﬂgﬁli
recursos naturales récursos soluciones de | condiciones de | para actividades -
y del ecosistema naotg(rean!aecsioennelsas ingenierfa trabajo de ocio social I\IIRAETCLlJJRRXLOESS

o )
= ° N
Rl T & o | @
m m Sl
CAPITAL __Venta de Cierre de Busqueda de Retirada de Explotacion
instalaciones y ) de ob iva d
FINANCIERO duccion de proyectos |+ mano de obra proyectos excesiva de
reduca caros barata sociales recursos
inversiones naturales
Generacion de Reemplazo de Reemplazo de L L
altos qastos CAPITAL innovaciones con | trabajo manual | Industrializacion Contagﬂlnaaon
enegrales PRODUCTIVO alternativas por de zonas , del
9 masivas automatizacion medioambiente
Inversion Requerimientos | Sobreproteccién .
excesiva en Abggi?i(z?é)sde CAPITAL reducidos para dela I\QOTOpOHO legal
proyectos de I+D | ;4 ciriales INTELECTUAL | personal poco | transferencia de | d€ 05 recursos

sin resultados

cualificado

conocimiento

naturales

Presion para

Presion para

Reubicacion de

Presion de los

Sobrexplotacién

. CAPITAL sindicatos sobre |  del ecosistema
incrementar reestructurar fondos desde -
v ! . h HUMANO los grupos de para beneficio
remuneracion instalaciones [+D a salarios intereés humano
Presion de los Influencia en las Uso no Presion publica Presion sobre el
grupos de interés | o toC de | compensado e sobre los CAPITAL SOCIAL comFortamiento
en la participacion comunidad intercambio de | ejecutivos dela | Y RELACIONAL | ecoldgico de la
sobre beneficios conocimiento compafifa entidad
Altos costes de | Liquidacion de | Reubicacion de | Reduccionde | Actuacion frente CAPITAL
inversiones plantas de fondos de |+D puestos de a los complices NATURAL-
ambientales produccién no aproyectos | trabajoenla de la industria RECURSOS
ecolégicas ecoldgicos industria pesada pesada NATURALES
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J. INTERRELACIONES ENTRE LOS CAPITALES

J.3. DIVULGACION

Los cambios en capitales relacionados no necesitan ser pro-
porcionales cuando se trata de influencias positivas o equi-
valentes en el caso de impactos negativos. No existe principio
de retencién de la cantidad total de capital, esto es, que el
capital pueda ser transferido a otro sin valor afiadido. Por el
contrario, el aumento acumulado de capitales indica cre-
cimiento empresarial, y la disminucion acumulada de
capitales da sefiales de recesion. Por lo tanto, el rol de los
gerentes en una pyme es encontrar la mejor forma de hacer
crecer los capitales existentes desencadenando relaciones
positivas y mitigando efectos negativos, teniendo en mente
el crecimiento sostenible del negocio.

Dado que la captura de informacion de los seis capitales, me-
diante un sistema uniforme de medicion, puede suponer un
desafio, la divulgacion de las interrelaciones puede hacerse
de forma descriptiva con el soporte de métricas para cuan-
tificar los capitales. Una pyme deberia informar al respecto
de lo siguiente:

e Sus politicas y objetivos generales relacionados con los
seis capitales.

e Influencias positivas y compensaciones negativas entre
capitales que son tipicas del sector industrial y del
tamafio de la compafiia.

e Sus proyectos en curso relacionados con cualquiera de
los capitales (por ejemplo, inversiones financieras,

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

construccién de infraestructura, patentes del conocimiento,
formacion del personal, relaciones con los grupos de in-
terés, o realizacién de proyectos ambientales) con resul-
tados esperados, formas de lograr esos resultados y
métodos para documentarlos.

e Cambios esperados en un capital y sus efectos a corto
plazo (como resultado de los proyectos en curso) y los im-
pactos a largo plazo (como resultado de las politicas) en
otros capitales, proporcionando formas fiables de medir o
capturar esas influencias.

e Eventos inesperados que afectan de forma acumulada a
los capitales, particularmente aquellos que conducen al
agotamiento de los capitales (por ejemplo, desastres
naturales, averias industriales, inestabilidad social, etc.)

e Cualquier otra informacion relevante que pueda ayudar
a comprender los cambios producidos en los seis capitales
0 que es probable que se produzcan y que puedan con-
tribuir a la creacion, conservacion o erosién de valor a
corto, medio y largo plazo.

Habiéndose centrado los dos dltimos capitulos en los capi-
tales y sus interrelaciones, esta guia concluye en el siguiente
capitulo ofreciendo sugerencias y mejoras practicas sobre
cémo visualizar la empresa y su creacion de valor en el in-
forme integrado

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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INFORMES / VISUALIZACION
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Después de haber reunido toda la informacién que se nece-
sita, ahora es el momento de dar forma al informe integrado.
Las decisiones importantes que se deben tomar en esta fase
son seleccionar los elementos de informacion que se in-
cluirdn en el informe, el software y las herramientas que se
desea utilizar, el formato del informe y el tipo de visualiza-
ciones que se desea emplear.

En lugar de proporcionar una lista extensa de posibles gra-
ficos de mejores practicas y elementos de informes, este capi-
tulo analiza los principios clave y los aspectos a considerar.

El proceso de combinar toda la informacion relevante y ma-
terial en un informe integrado requiere que se consideren los
siguientes aspectos clave:

Figura 47 : Aspectos a considerar al compilar el informe integrado

{Quién?

i Por qué?

Para elaborar un informe integrado informativo y util, es
necesario centrarse en los objetivos: los usuarios esperados
y sus necesidades de informacion. Ademas estd es-
trechamente relacionado el propésito del informe:

e ;Eselinforme principalmente una fuente de informacién
para los grupos de interés? o ;Piensa usarlo también
como instrumento para la rendicién de cuentas?

e ;Se tiene la intencidn de crear un informe integrado para
apoyar la toma de decisiones de los empleados o la
gestion de la empresa?

Al responder estas preguntas, es importante pensar en la es-
trategia de comunicacién general porque un informe inte-
grado puede servir como una herramienta de comunicacion
estratégica. Como tal, también se debe considerar si se
desea divulgar voluntariamente un informe integrado inde-
pendiente o si desea que el informe integrado cumpla con
los requisitos legales de divulgacion.

Estrechamente relacionado con las preguntas del usuario y
el proposito de un informe integrado esta como implementar
el informe integrado, es decir, el formato deseado.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Usuarios del informe integrado

Propésito del informe integrado
Formato del informe integrado

Seleccion de software adecuado }

Seleccion de elementos de informacion
y visualizaciones adecuadas

M <

Objetivos

v

Implementacion

v

La impresién de un informe detallado con mucha narracion
que se puede publicar en una pagina web puede ser un for-
mato adecuado para informar a los grupos de interés y
cumplir con los requisitos legales de divulgacion. Sin em-
bargo, dicho informe es costoso de producir y no es muy atil
para los usuarios internos de su empresa.

Para los usuarios internos, una herramienta de informes
personalizable con informacion facil de exportar es més ade-
cuada.

Un informe basado/alojado en el website de la empresa,
que permita diferentes formatos para diferentes grupos de
usuarios puede ser una buena solucién (til tanto para usua-
rios internos como externos.

Una vez que se haya elegido el formato del informe, también
se debe decidir qué software usar para guardar el informe.
Para formatos simples, un software de oficina estandar es
suficiente. Si se desea utilizar un formato basado en la web
que permita la personalizacion de la informacién como una
herramienta interactiva para el usuario habra que elegir
algin paquete de software que ofrezca las posibilidades que
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K. INFORMES / VISUALIZACION

se requieren y se puede considerar contratar una empresa
de consultoria externa para personalizar y dar el formato
final.

En un paso final, se debe determinar como se visualizara la
informacién en el informe integrado, teniendo en cuenta
todos los aspectos anteriores:

e ;Se tiene la intencion de confiar mas en la informacion
narrativa?

o ;Se desea utilizar graficos?

Dependiendo de los usuarios del informe y sus necesidades
de informacion es importante determinar cémo se puede co-

municar la informacién relevante y material de una manera
facilmente comprensible.

Hay varios marcos para ayudar a las organizaciones en el de-
sarrollo de sistemas de informes orientados al usuario y para
proporcionar pautas para la seleccion de herramientas de vi-
sualizacion adecuadas.

Al redactar el informe es posible que se desee adherirse a
los estandares internacionales de comunicacion empresarial,
un marco respaldado por la Asociacion IBCS y puesto de
manifiesto en el trabajo de Rolf Hichert y Jiirgen Faisst. Como
principio central se recoge la regla del EXITO:

Figura 48: Regla de EXITO (SUCCESS)

SINE([dy]

Transmitir un mensaje

1 P
e i | ooy s e o
| e
| N I
| T T

MNTRUCTURE (estructura) Organizar el contenido

Fuente: ilustracion propia basada en los Estandares Internacionales de Comunicacion Empresarial

Un informe integrado debe transmitir un mensaje claro
(decir) dirigido a los usuarios. Su mensaje debe ser facil de
entender e implica que las ideas clave se presentan directa-
mente al usuario. Han de emplearse oraciones cortas y redac-
cion precisa y usar elementos graficos para resaltar aspectos
muy importantes en el informe.

Es importante que se desarrolle una visualizacién clara y una
convencion de estilo (por ejemplo, lenguaje, pero también
escalas en gréficos) por adelantado y con el tiempo para
garantizar la coherencia dentro de un informe, pero también
a lo largo de varios afios. Unificar las convenciones en los
informes hace que estos sean mas accesibles, reconocibles y
comprensibles para sus destinatarios.

INTEREST - INTEgrated REporting for SMEs Transparency

Al mostrar informacién, no se deben proporcionar detalles
excesivos. Se debe condensar la informacién para consequir
informes eficientes y ayudar a los usuarios de los informes a
comprender el panorama general.

Verificar que toda la informacion presentada sea correcta y
sin ambigliedades, especialmente al usar escalas y monedas
comunes.

Para seleccionar las visualizaciones adecuadas, se debe ex-
presar la informacién correctamente en graficos y tablas.

Es importante seguir las convenciones estandar para selec-
cionar los graficos apropiados, asi como los elementos vi-
suales (por ejemplo, graficos circulares, graficos de barras y

CONSEJO GENERAL DE ECONOMISTAS DE ESPANA - Comité de Sostenibilidad y Resiliencia
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3 gréficos de lineas). Ha de tenerse en cuenta que las series dos o el uso excesivo de elementos graficos elaborados.
= de tiempo generalmente se ejecutan de izquierda a derecha Deben mantenerse los graficos y diagramas claros y simples.
N e .

= y los graficos circulares que muestran los porcentajes de un ] .

> . . La estructura del informe debe centrarse en las necesidades
2 total deben sumar el total (es decir, 100%). . - _ )

= de informacion de sus usuarios. Asegurarse de que el informe
v . . . . . . ' .

< En el informe y en todas las visualizaciones, han de excluirse no tenga lagunas ni superposiciones. Aplicar una estructura
o . . . . . , .
o aspectos que no tengan relevancia o no tengan sentido. La coherente cuando se informa a varios grupos de interés dife-
= simplificacion del informe es un aspecto importante para rentes puede ser un desafio.

garantizar que no distraiga la atencion de su usuario. Esta
regla también implica que su visualizacién sélo debe incluir
elementos obligatorios. Colores innecesarios, evitar sombrea-

Estas siete reglas se combinan en los pilares de los estan-
dares IBCS:

Figura 49: Tres pilares del estandar IBCS

[MNIFICAR

Reglas conceptuales

DIECIR

[EONDENSAR
[EOMPROBAR
[EAPIDEZ
BIMPLIFLICAR

[ITRUCTURA

Fuente: International Business Communication Standards (IBCS)

El primer pilar trata de crear una narracion adecuada, el se- en el informe. En pocas palabras, el informe integrado debe
gundo pilar se refiere al uso de visualizaciones también ade- sequir los siguientes principios rectores:
cuadas y el Ultimo pilar se relaciona con el uso del lenguaje

Figura 50: Principios rectores para elaborar un informe integrado

hazlo tu entrégalo apoyate

estructurado facil y conciso comprensible

historia

[RECIR [SONDENSAR [NIFICAR

[3STRUCTURA

EIMPLIFLICAR

[EOMPROBAR

[RAPIDEZ
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Ademas, debe tenerse en cuenta que el informe integrado
no es una publicacion dnica, sino que se divulga periddica-
mente. Por lo tanto, es también aconsejable tener en cuenta
los siguientes aspectos:

e Coherencia: el disefio del informe, su estructura y los KPI
definidos deben ser consistentes a lo largo del tiempo para
facilitar su entendimiento y reconocimiento de una forma
rapida.

e Eficiencia: El informe debe elaborarse de forma répida con
un alto grado de automatizacion y procesamiento de
datos. Los datos de entrada deben ser fiables y estar
documentados. Los procesos estandarizados ayudan a re-
ducir el tiempo y el esfuerzo necesarios para elaborar un
informe integrado.

Esta guia brinda instrucciones practicas para ayudar a im-
plementar informes integrados y pensamiento integrado en
una organizacion.
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relacion entre ellos. Y concluye ofreciendo sugerencias sobre
cdmo presentar y visualizar de manera efectiva la empresa
en el informe integrado.

El contenido de esta guia se desarrolla con més detalle en el
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