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INFORMACION INTEGRADA, PENSAMIENTO INTEGRADO Y VALOR
COMPARTIDO: REDESCUBRIENDO EL ROL DE LOS CONTADORES
PUBLICOS

Continuando con el andlisis de los documentos que analizan el rol de los contadores publicos en las
nuevas propuestas relacionadas con la informacién integrada, la reconocida autora pasa revista a dos
publicaciones recientes: un documento de octubre de 2015 resultante de un proyecto de
investigacion conjunta convocado por dos importantes organismos que nuclean a contadores publicos
-IMA y ACCA- realizado desde un abordaje de valor compartido y un trabajo de IFAC, de noviembre
de 2015, que analiza las posibles contribuciones que pueden realizar los contadores, desde la
perspectiva del pensamiento integrado, en las distintas dreas de su practica profesional en las
organizaciones.

I - INTRODUCCION

Los cambios en el contexto y las demandas que se van planteando para la profesidon contable se encuentran dentro de
las principales preocupaciones que, como académicos e investigadores contables, nos impulsan al analisis y a la
reflexidn. En esta linea, siguiendo una serie de articulos en los que hemos explorado algunas cuestiones sobre los
desafios para el futuro de la profesion) relacionados con las problematicas que la sostenibilidad impone a la humanidad
toda, continuamos en esta contribucién con el analisis de dos documentos recientes. El primero, de octubre de 2015, es
el resultado de una investigacion conjunta propuesta por dos importantes organismos que nuclean a contadores -IMA®
y ACCAR- en torno al rol que les cabe a estos profesionales en el desarrollo, en la practica concreta, de la “informacién
integrada”.

El segundo, realizado en el area del Comité de Contadores Profesionales en los Negocios (PAIB, por la sigla en inglés
de Professional Accountants in Business), se denomina “Creando valor con el pensamiento integrado. El rol de los
contadores profesionales”. Fue publicado en noviembre de 2015 y en él se asume al pensamiento integrado como “el
caso de negocios” para promover la informacion integrada, de manera de involucrar a todos los actores
organizacionales para aumentar su contribucidn a la creacion de valor a largo plazo a través de una mejor comprension
de cdmo se crea el valor.

Si bien hasta el momento no existen evidencias de que la comunidad de negocios en general haya incorporado a los
informes integrados en sus practicas vigentes®, las organizaciones que participaron en el Programa Piloto del IIRC
manifiestan haber cambiado su aproximacion sobre su modelo de negocios y haber modificado su estrategia y
decisiones de asignacion de recursos como resultado de las practicas relacionadas con los principios generales de la
informacion integrada. Se sostiene que, en tanto estas propuestas difieren de la orientacion financiera tradicional, esto
puede impactar significativamente en lo que los “contadores profesionales” hacen.

Para quienes quieran profundizar en la propuesta de informacién integrada, que ha tenido un importante impulso con
la emision del Marco de Informacion Integrada del IIRC (Integrated Information Reporting Council) en 2013, remitimos
al primer informe del proyecto de investigacion que estamos desarrollando en el Centro de Investigaciones en Auditoria
y Responsabilidad Social de la Seccion de Investigaciones Contables del IADCOM de la FCE de la UBA, La informacion
integrada. Una aproximacién preliminar.
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II - LA INVESTIGACION IMA-ACCA Y EL CONCEPTO DE VALOR COMPARTIDO

Las autoras de la investigacion conjunta del IMA-ACCA sefialan el cambio que se ha venido produciendo en los Ultimos
20 afios en la informacidn corporativa: de la informacién financiera, pasando por la informacion sobre sostenibilidad,
hasta llegar a los planteos actuales de “informacidn integrada” que han tomado consistencia a través de la labor del
IIRC. Partiendo de los aportes de Porter y Kramer (2011), se refieren al concepto del valor compartido que implica que
las empresas deben vincular sus operaciones con la generacion de valor a largo plazo, tanto para sus negocios como
para la sociedad como un todo, definiendo su éxito en términos de retornos financieros internos y resultados sociales y
economicos externos.®

Reproducimos a continuaciéon un Cuadro en que se plantea lo que para las autoras del Informe constituyen las 4 Fases
que ha atravesado la Informacion corporativa desde que, en los afios 60, surgieron los primeros reclamos de inclusion
de informacion social y ambiental.

Fase 1 (1960-1990) Surgimiento de informacion social y ambiental

- Anuncios y secciones en los reportes anuales (orientados a lo ambiental)

- Sin vinculacién con el desempefio corporativo

- Pocos esfuerzos aislados corporativos

- Comienzo de los sistemas gerenciales de calidad y ambientales

- Ley francesa social Bilan (1979)

- Inventario de emisiones toxicas (1987) ampliado por la ley de prevencion de contaminacion de 1990

Fase 2 (1990-2000) Fase de inicio de informacién sobre sostenibilidad

- Primer Informe para los Stakeholders de Ben & Jerry 's Homemade Inc. (recomendado por el auditor social)

- Global Reporting Initiative (GRI): Corporate Impact Reporting; Marco de Accountability AA1000 (aprendizaje
a través del involucramiento con los stakeholders)

- Prevalencia de informes ambientales

Fase 3 (2000- Presente) Informacion sobre sostenibilidad se inserta en la corriente principal

- Certificacion de informes por parte de terceros

- Aumento en reportes no financieros (45% de los 250 Top Global Fortune en 2002)

- Informes de Sostenibilidad

- Guias GRI de Informacion sobre sostenibilidad G2 (2002) y G3 (2006)

Fase 4 (Presente y Futuro) Informacion sobre cuestiones materiales

- Informacion integrada

- Sustainability Accounting Standards Board (SASB)

- Guias de informacidn sobre sostenibilidad de GRI G4

Si bien el Marco del IIRC ha sido concebido teniendo en la mira el propdsito de ayudar a las empresas (principalmente
cotizantes) a informar a sus proveedores de capital sobre su enfoque de negocios y su estrategia para crear valor en el
corto, mediano y largo plazo, diversas investigaciones realizadas hasta el momento indican que existe consenso en que
puede ser Util incluso para las Pymes y que sus destinatarios pueden ser también distintos grupos de interés.

Las autoras del informe (IMA& ACCA, 2015:18-21) sefalan que la informacion integrada puede producir una serie de
beneficios para las empresas que la adopten, actuando como:

- Un mecanismo de apalancamiento hacia la sostenibilidad, resultante de la integracion y refuerzo de cuestiones de
sostenibilidad entre las practicas operativas, lo que puede producir procesos de aprendizaje y transformaciones que
conduzcan a moverse de concepciones reactivas con respecto a la sustentabilidad hacia un enfoque organizacional
mas exploratorio y proactivo. Para ello, la sostenibilidad y la ética deben formar parte del sistema de valores de la
organizacion.

- Un mecanismo de apalancamiento hacia el pensamiento integrado en la organizacién, en tanto es preciso
considerar los distintos capitales que participan en el proceso de creacion de valor, y ello amplia la concepcidon de la
empresa y sus operaciones, promoviendo, también, un enfoque multiple hacia la recoleccion de informacion y la
toma de decisiones. Se encontraron respuestas positivas, tanto a nivel de los directores (ejecutivos o no) en que
mejord la toma de decisiones, como de las areas operacionales en las que una visidn mas completa de la
organizacion (aparece aqui la cuestion de la narrativa de la historia organizacional) se reconocié como motivadora
del personal.

Se indica que el pensamiento holistico puede observarse:
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1. cuando se da cuenta de los capitales para sostener la creacién de valor a largo plazo, los limites de esa
contabilizacidon se extienden a través de toda la cadena de valor para abarcar la amplia vision de responsabilidad y
las organizaciones crean valor para una amplia gama de stakeholders; y

2. cuando se desarrollan sistemas de informacion tecnoldgicos integrados y los directorios y la gerencia comienzan
a utilizar medidas de sostenibilidad [como los Indicadores Clave de Desempeiio (KPIs) de capital humano o natural]
para la toma de decisiones y el desarrollo estratégico.

- Un mecanismo de apalancamiento hacia un enfoque inclusivo de los stakeholders, mas alla de los destinatarios
principales determinados por el Marco del IIRC, que son los proveedores de capital financiero.

- Un mecanismo de apalancamiento hacia el pensamiento a largo plazo, considerando el futuro de la empresa en 5,
10 o 20 afos. Puede convertirse en un medio para que las empresas atraigan a inversores de largo plazo que es
posible que trabajen “asociados” con las empresas y apoyen transformaciones organizacionales que avancen hacia
la inclusidn de los seis capitales. Ademas, ayuda a que los inversores integren los asuntos no financieros en sus
procesos de valuacién y tengan intercambios valiosos con la empresa cuando asuntos controvertidos implican a su
“licencia para operar”. Se indica que si se tiene en cuenta a las generaciones futuras, en un enfoque multi-
stakeholder, ello lleva consigo un mayor alineamiento con la visidon de sustentabilidad y con el horizonte de largo
plazo y las obligaciones fiduciarias de los inversores institucionales que se comprometen a proveer beneficios para
los préximos 20 o 30 afios.

1. El rol de los contadores en la implementacion de un Informe Integrado

Coincidimos con las autoras cuando sefialan que el rol del contador no se limita a producir un informe integrado sino
que su labor comienza al inicio del proyecto de informacidn integrada y que puede ser justamente este profesional
quien dispare el proyecto y lo lidere, ayudando a estructurar el pensamiento integrado en la estrategia y en los
procesos de creacidon de valor. En ese sentido, grafican al contador como el “vector de la informacion integrada” en la
organizacién y al CFO como quien muchas veces lidera el proceso de informacion integrada dentro de la empresa.

Se reconoce la complejidad del camino hacia la informacién integrada, en tanto en su mismo centro se encuentra el
proceso de creacion de valor alrededor de los seis capitales, para lo cual sera necesario el apoyo del directorio y del CEO
y la conformacién de un grupo “multidisciplinario” para llevarlo adelante, consensuando “un conjunto de temas
materiales y una estrategia de negocios combinada”.

A continuacion se sintetizan las sugerencias que las autoras realizan sobre la forma en que los contadores pueden
participar en la estructuracion de los diferentes elementos de contenido de un Informe Integrado:

- Desempeifo (que implica la descripcion del progreso de la organizacion en términos de sus objetivos estratégicos
para el periodo y resultados en términos de los capitales). El equipo contable a cargo del capital financiero e
involucrado en la medicién de los otros capitales sera el principal proveedor de datos para esta seccion del informe:
ha de preparar los KPIs relacionados con el proceso de creacién de valor y los capitales, vinculando el desempefio,
pasado, presente y futuro e integrando los datos de los distintos capitales para exteriorizar cdmo se crea valor para
multiples stakeholders.

- Evaluaciéon de riesgos y oportunidades (lo que se refiere a la comunicacion de prioridades estratégicas y el
impacto de las actividades de la organizacién en términos de riesgos y oportunidades). Pueden cuantificar y
enmarcar los riesgos vinculados con la sostenibilidad (como, por ejemplo, los impactos y las dependencias del
capital natural).

- Gobernanza. Pueden participar activamente en la informacién sobre la estructura de gobierno, incluyendo la de
liderazgo, los procesos para tomar decisiones estratégicas, la actitud de la organizacion hacia el riesgo y los
mecanismos para encarar temas de ética e integridad. También pueden reflexionar acerca de cdmo se reflejan en el
uso de los distintos capitales la cultura, la ética y los valores de la organizacion.

- Estrategia y asignacion de recursos. Los contadores pueden asistir a la gerencia principal y al directorio para
desarrollar la estrategia basandose en el pensamiento integrado.

- Supervisidon organizacional y contexto externo. Pueden proporcionar informacion cuantitativa clave (tal como
ingresos y el nimero de paises en donde opera la organizacion); resaltar los cambios significativos con respecto a
periodos anteriores y analizar el contexto externo (legal, comercial, social, ambiental y politico) que afectara la
capacidad de la organizacion de crear valor en el futuro.

- Modelo de negocios (definido en el Marco del IIRC como “el sistema para transformar entradas en salidas y
resultados a través de las actividades de negocios para alcanzar los objetivos estratégicos de la organizacion y
crear valor en el corto, mediano y largo plazo”). Desde una perspectiva integrada y utilizando su conocimiento
experto sobre como dar cuenta sobre los capitales, los contadores pueden identificar las actividades con valor
agregado y las que no lo tienen.

- Perspectivas (implica presentar los desafios e incertidumbres que enfrentara la organizacion para buscar su
desarrollo en el largo plazo). Los contadores pueden evaluar la capacidad de la organizacion para continuar
aprovechando las oportunidades y los riesgos que puede enfrentar, incluyendo el impacto sobre la disponibilidad,
calidad y accesibilidad de los capitales.

2. La integracion de los Seis Capitales y la participacion de los contadores

Se indica la importancia de que los contadores que trabajan dentro de las organizaciones comprendan y monitoreen
los Seis Capitales. No abundaremos aqui en la descripcidn de los capitales propuesta por el Marco del IIRC y discutida
por diversos organismos, en tanto puede accederse a un andlisis exhaustivo del tema en un articulo reciente (Rodriguez
de Ramirez, 2016). Nos limitamos en este apartado a puntualizar las recomendaciones del informe con relacion al
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aporte que los contadores pueden hacer al tema. Es de notar que se han tomado como base para estas sugerencias
algunas recomendaciones incluidas en las Guias del Proyecto SIGMA.®

Con relacion al capital financiero, se sefiala que pueden asegurar que la contabilidad financiera refleje el valor de los
otros capitales, valle los intangibles e integre su contribucién en el proceso de creacién de valor e internalice -dandole
valores monetarios- a la creacion de valor ambiental y social.(2

Se recomienda, con respecto al capital manufacturado: aplicar imitacion bioldgica a los procesos industriales y al
disefo de sistemas; mejorar los sistemas de produccidn a través de la concepcidn ecoldgica y la ecoeficiencia; aplicar
técnicas de construccion sustentables cuando se invierta en nueva infraestructura; implementar sistemas de produccién
modulares y de closed-loop®; utilizar concepciones de logistica revertida para reducir costos logisticos e impactar en el
capital natural; trabajar en sistemas de cero-desperdicio y cero-emisiones (por ejemplo, utilizando la ISO 14051 de
material flow cost accounting), desarrollar conceptos de ecologia industrial tales como “sinergizar” la corriente de
desechos de la organizacién para que se conviertan en materia prima. Advertimos que todas estas recomendaciones
estan en un todo de acuerdo con los planteos de la economia circular que cada vez se difunden mas en las empresas
innovadoras del siglo XXI.

Se indica que estos proyectos pueden ser transformados en Tableros de Comando que integren el capital financiero
(menos costos), el manufacturero (mejoras en el uso del capital manufacturero), humano (menos lesiones) y natural
(menos emisiones o desechos).

Con respecto al capital social y relacional se mencionan como herramientas interesantes el social return on investment
(SROI)®, la Evaluacion del Ciclo de Vida Social“® y las Metodologias de Evaluacion de Impacto Social®®,

Sobre el capital natural se indica que se han desarrollado una serie de metodologias contables en los ultimos 15 afios
alrededor de tres temas: las organizaciones, los productos y los proyectos (para compensacion), y se sistematizan en
un cuadro otros recursos disponibles para que los contadores empleen:

- Carbdn (como el Protocolo GHG)

Metodologias para dar cuenta del - Agua (como la huella del agua o la ISO 14046)
Capital Natural Organizacional - Biodiversidad (como el desarrollo de cuentas empresariales de
capital natural 2015)
Para dar cuenta de Productos de - Carbdn (como PAS 2050, Protocolo de Estandar de Productos GHG)
Capital Natural - Agua (como la huella del agua y la ISO 14046)
- Carbdn (como el Estandar del Oro, el Estandar de carboén verificado,
Para dar cuenta de proyectos de el Protocolo de GHG para dar cuenta de proyectos)
compensacion - Biodiversidad (Como las compensaciones de biodiversidad: disefio e

implementacién efectivos de la OCDE de 2014)

- Evaluaciones del Ciclo de vida organizacional (Guias sobre
Metodologias para una evaluaciones del ciclo de vida organizacional 2015, ISO 14072 desde
contabilizacion inclusiva ambiental 2014)

- Cuenta de Ganancias y Pérdidas Ambientales (Metodologia 2015)

- Cambio climatico (Marco 2012 de la CDSB)
Qué informar - Capital Natural (Marco 2015 de la CDSB para reportar informacion
ambiental y capital natural)

Se sugiere lo siguiente para implementar las metodologias contables para la contabilizacion de los distintos
capitalest?;

1. Que la funcién contable revise las medidas actuales de desempeiio sustentable y los sistemas relacionados con
compromisos legales o voluntarios. En esta etapa, ademas de utilizar KPI como los desarrollados por GRI y otras
propuestas, es importante consultar con los stakeholders para priorizar capitales.

2. Que la funcion contable analice y elija las metodologias mas apropiadas y los estandares para medir y valuar
cada capital.

3. Que se defina el alcance y los limites de la medicidon y valuacion. Se recomiendan los capitulos 3 y 4 del
Greenhouse Gas Protocol y la Guia de la CDSB ademas de las propuestas del IIRC, la GRI y la SASB.

4. Que se revisen los datos disponibles para las metodologias de contabilizacion de capitales. Es preciso realizar un
programa de inventario que especifique los procedimientos de recoleccién de datos.

5. Que se integren grupos de trabajo interdisciplinarios compuestos por ingenieros ambientales y contadores
gerenciales.

Se sintetiza el rol que deben cumplir los contadores para integrar la contabilizacion de los seis capitales (IMA & ICCA,
2015:29, la traducciéon es nuestra):

1. Crear KPIs integrados adecuados para el sector y la organizacion.
2. Contribuir al monitoreo y la revisidon de los KPIs.

3. Hallar nuevas formas para representar la creacion o la disminucion del valor y conectar el impacto de la creacidon
o disminucidon del valor de uno o mas de los seis capitales.

4, Alentar y liderar la integracion de sistemas de informacion.
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5. Integrar los métodos y la administracién de todas las metodologias (limites, estédndares y mecanismos de
cierre).

6. Integrar la responsabilidad de las metodologias dentro de la funcidn financiera.

3. Propuestas sobre la contribucion de los contadores a la informacion integrada desde distintos ambitos de
actuacion

Contabilidad gerencial e informacion integrada

Reconociendo que es posible potenciar la sostenibilidad a través de la cadena de valor mediante la informacién
integrada, se indica que los contadores gerenciales pueden contribuir al desarrollo de sistemas para monitorear e
informar el progreso en el proyecto de informacion integrada y apoyar la toma de decisiones resaltando vinculos entre
el desempefio social, ambiental y financiero, tanto desde la perspectiva cualitativa como cuantitativa y ayudar a los
proveedores a mejorar su contabilidad social y ambiental en términos de mediciones, controles y revelaciones. Pueden
también desarrollar esquemas de compensacién vinculados con el desempefio integrado para motivar a los empleados a
cultivar el pensamiento integrado.

Auditoria Interna e informacion integrada

Se toma en consideracion el pronunciamiento del Instituto de Auditores Internos [IIA - Institute of Internal Auditors
(2015:9)] que subraya como se alinea con los objetivos de informacidon integrada el rol del auditor interno, sobre todo
en lo que hace a:

- Comprensidn holistica de la estrategia y el desempefo organizacional.

- Compromisos sobre los distintos tipos de capitales.

- Relaciones cercanas con un amplio rango de stakeholders internos y externos.
- Conectividad y confiabilidad de la informacion.

Por lo mencionado, los auditores internos se encuentran bien posicionados para contribuir a las evaluaciones de
materialidad y riesgos que requiere la informacion integrada y tienen un rol central en el desarrollo de sistemas de
informacion de informacion integrada, tanto a nivel operacional (asegurandose de que se implementen los controles
internos necesarios y que la informacion no financiera producida sea tan sélida como la financiera) como estratégico (su
visidn holistica de la organizacion deberia ayudar a asegurar que el sistema de informacién mejorado esté basado en el
pensamiento integrado). También se encuentran capacitados para evaluar la confiabilidad de la informacion incluida en
el informe integrado.

Informacién Corporativa e informacion integrada

Los contadores pueden jugar un rol sustancial en el desarrollo del informe integrado, involucrarse en bocetar el
contenido del informe y asegurar que se sigan los principios guias establecidos por el IIRC.

Auditoria Externa e informacion integrada

Se indica que la verificacidn externa puede agregar credibilidad al informe mencionando que, sobre el tema, el IIRC ha
comenzado a explorar alternativas a través de dos informes introductorios®® sobre el aseguramiento de la informacion
integrada y la IAASB se encuentra también en ese camino.

La gobernanza de la informacién integrada

Se sefiala que la informacion integrada podria ayudar al directorio tanto de las multinacionales como de las PYMES a
reflexionar sobre la integracidn de cuestiones de sostenibilidad en sus organizaciones. Si la informacion integrada
estuviera en la agenda del directorio esto podria incentivar mayor interés para que los empleados y los inversores
adoptaran una perspectiva de largo plazo que, incluso, podria hacer que los miembros del directorio fueran
personalmente responsables por estas dimensiones.

4. Problemas existentes y soluciones potenciales

El informe culmina con algunas reflexiones acerca de los problemas existentes y las soluciones que se proponen para
los mismos.

La matriz de materialidad

Existen diferentes perspectivas para abordar el tema de la materialidad. Las empresas la consideran como un criterio
clave para decidir qué es o no importante, cuales son los impactos (potenciales) financieros y no financieros que la
empresa tiene en sus stakeholders (incluyendo, pero no limitandose a los accionistas). Pero el sentido de materialidad
difiere entre empresas y entre stakeholders.

Los inversores tienen una mirada mas financiera, cercana a la definicion de la SEC: “informacion que un inversor
razonable consideraria importante de acuerdo con el contexto de informacion accesible”. Otros actores prefieren la
definicion mas amplia de GRI que se refiere a lo relevante y significativo para los stakeholders, considerando materiales
aquellos aspectos que “reflejan los impactos significativos econdmicos, ambientales y sociales de la organizacion o los
que influyen significativamente en las evaluaciones y decisiones de los usuarios”.

Estas dos perspectivas tienen consecuencias al disefiar la matriz, en el primer caso, se considerarian solo temas de
sostenibilidad que podrian impactar potencialmente en la empresa (a través del prestigio reputacional), en el segundo,
temas que resultan importantes para un grupo de stakeholders, aunque no fueran importantes para la empresa.
También se presenta la dificultad de reunir a todos los stakeholders en un grupo (un eje de la matriz).

El proyecto de informacion financiera y la cultura organizacional
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La informacién financiera debe adaptarse a la cultura existente en la organizacién y, al mismo tiempo, permitir
comparaciones con los competidores. Se plantea un importante desafio para unir fuerzas para promover el proyecto y
vencer posibles resistencias, sobre todo porque muchas veces hay que vencer estructuras de silos, promoviendo el
pensamiento integrado.

Integrar los sistemas de informacioén

Se reconoce que es preciso transformar la variedad de programas de tecnologia de la informacion que responden a
una cultura organizacional en silos (con distintos sectores que recogen, monitorean y reportan informacion financiera,
social y ambiental) en una estructura coherente®* que proporcione la informacion necesaria para medir los capitales y
el valor creado. No resulta menor el comentario respecto a que las empresas enfrentan una paradoja con relacion a su
comunicacion con los inversores, en tanto, si bien muchos estan involucrados con el IIRC y parecen interesados en la
informacidn integrada, en sus pedidos diarios se concentran en analisis de informacién tradicional que no siempre es la
que pone el acento en la sostenibilidad y el largo plazo. La ambivalencia del mundo inversor desconcierta a muchos
actores organizacionales.*>

Los ambientes legales y econémicos

El ambiente legal influye en la motivacion para emprender el camino de la informacidn integrada. Las empresas que
operan en ambientes en donde hay mas litigios no se sienten cdmodas con el principio de transparencia que subyace en
la misma, en tanto temen que grupos interesados utilicen la informacidon para accionar contra ellas. Lo mismo sucede
con la informacion prospectiva, debido a los altos niveles de incertidumbre que lleva asociados. No puede dejar de
considerarse que la recesion y los problemas basicos de las operaciones también desafian el proyecto de informacion
integrada, al quitarle prioridad cuando es preciso asignar recursos limitados a temas mas urgentes.

III - EL DOCUMENTO DE IFAC SOBRE LA CREACION DE VALOR CON EL
PENSAMIENTO INTEGRADO

Tras sefialar que el IIRC en su Marco define a la informacién integrada como “un conjunto de principios para
comunicar el pensamiento integrado de una organizacion acerca de la creacion de valor a proveedores de capital y otros
stakeholders”, se reconoce que los CFO y la funcién de finanzas deben considerar cémo se capturan y comunican
cuestiones que afectan la creacidon de valor de manera tal de ayudar a los procesos y decisiones internos.

Es importante sefialar que el documento de IFAC explora el rol de los contadores profesionales® para facilitar y
mejorar el pensamiento integrado en sus organizaciones, independientemente de la decision de las mismas de preparar
un informe integrado, lo cual implica, en nuestra opinién, una postura de apoyo del organismo a esta perspectiva
independientemente de que se postule la exigencia de presentacion de este nuevo tipo de informes. Proporciona los
aspectos principales que deben considerarse para implementar el pensamiento integrado de manera de moverse de la
informacion orientada financieramente a la informacién integrada.

1. La creacion de valor a través del enfoque del pensamiento integrado

Se parte de aclarar que la informacién integrada es un proceso que obliga a las organizaciones a poner el acento en
como crear valor a lo largo del tiempo y, por lo tanto, resulta mas abarcativo que la produccién de informacion
financiera que actualmente se comunica a los stakeholders puesto que implica mejorar el desempefio organizacional. En
este sentido, se advierte la mirada integradora que busca interconexiones entre la informacién de los segmentos
financiero y gerencial para procurar mejorar las comunicaciones dentro de la organizacion y hacia la sociedad (si bien el
acento se halla en los proveedores de capital financiero).

En tanto el pensamiento integrado requiere una vision clara acerca de los impulsores de valor en la organizacién, es
preciso que tanto las juntas de directores como la gerencia y otros empleados consideren proactivamente no solo el
capital financiero y manufacturado/elaborado®?, sino todos aquellos recursos y relaciones que se hallan representados
por lo que habitualmente se denomina informacién “no-financiera” o “pre-financiera” y que conforman los otros
capitales que impactan en la creacion o destruccion de valor. El pensamiento integrado implica comprender las
conexiones entre los capitales y los diversos enfoques para crear valor a través de cambios en los modelos de negocios.
Requiere implementar el planeamiento y la toma de decisiones integrados.

El pensamiento integrado deberia resultar en una mayor convergencia hacia los objetivos estratégicos y la creacidon de
valor en el contexto del cambiante ambiente de negocios. El resultado llevaria, segun el informe (IFAC, 25015:5), a
“una mayor confianza en la toma de decisiones sobre la creacién de valor para el corto, mediano y largo plazo
basandose en informacidn relevante de calidad y en procesos internos solidos y conectados”.

2. El papel que les cabe a los contadores profesionales

Se toman en consideracion varios trabajos referidos a como, en general, los CFO y lideres financieros estan
evolucionando hacia una funcidon mas vinculada con la de “socios de negocios” y de “integradores y pilotos
organizacionales”.

Se concluye que los contadores profesionales pueden facilitar la comprension de la creacion de valor a través de las
actividades de captura de informacion, analisis y apoyo a la toma de decisiones, lo que ayudara a moverse hacia la
informacion integrada, favoreciendo, en ese camino, la percepcion que de ellos se tiene a nivel organizacional y a nivel
social.

3. El pensamiento integrado a través de los ojos del CFO y la funcion financiera

El informe analiza en profundidad el papel de los profesionales de finanzas. Se reconoce que es preciso que exista una
convergencia de expertos de distintas ramas y antecedentes profesionales y de diferentes perspectivas a través del

Editorial Errepar



directorio, la gerencia y los trabajadores de la empresa. La gerencia principal, con la ayuda del CFO, puede facilitar el
pensamiento integrado conectando las diferentes partes de una organizacion y los procesos y sistemas relevantes para
lograr procesos internos y externos de informacidn y una toma de decisiones adecuada e integrada. Para ello es
necesario que los CFO asuman y acepten restructurar sus actividades para apoyar al pensamiento integrado y los
principios de la informacién integrada, realizando un movimiento proactivo, razonado y solidario hacia el pensamiento
integrado.

Se resume el papel que juegan los CFO y sus funciones financieras en la conectividad, el foco en el valor externo, el
planeamiento integrado, la supervisién y gobernanza efectivas y las comunicaciones integradas.

- Conectividad. Un enfoque de planeamiento y comunicacion mas conectado enfrenta el desafio de pensar e informar
en silos tradicional (vgr., la funcién financiera y contable para preparar reportes financieros; los involucrados en
administracién de sostenibilidad para informar sobre los impactos de sostenibilidad en la organizacién, los asesores
legales para sefialar las revelaciones necesarias para la regulacion y el cumplimiento, quienes estan en planeamiento y
administracién de riesgos para informar sobre temas de riesgos). Se sugiere la aplicacidn de los principios del
pensamiento de sistemas.

- Foco en el valor externo. Se indica que las empresas resilientes y agiles deben -entre otras cosas-:
* comprender el impacto de sus productos y servicios en la sociedad y en los mercados;

* comprender qué impacta la reputacidn organizacional y la percepcion del publico y la experiencia general de los
clientes;

* comprender y asimilar las perspectivas de los proveedores de capital financiero y otros stkakeholders; e
* incorporar todo lo anterior en los procesos de administracion.

La determinacion de informacién material para la revelacidén en los reportes integrados esta indisolublemente ligada al
pensamiento integrado y al proceso de identificar y administrar los asuntos relevantes basandose en su capacidad de
afectar la creacidn de valori®, Resultan muy ilustrativos los conceptos incluidos en la seccidn referida a la “medicion y
demostracion del valor” (IFAC, 2015:12) en donde se destaca que el pensamiento integrado y la informacién integrada
se ubican en el contexto “tanto de la capacidad de una organizacién de crear valor para si misma (...) como en una
vision mas amplia de creacién de valor social”. El desafio entonces, es comprender y articular las conexiones entre
ambos.

- Planeamiento Integrado. Integrar temas relevantes y materiales a través del proceso de planeamiento y
administracion implica un enfoque integrado para:

- La administracion del riesgo, vinculando la informacidn sobre riesgos con los objetivos y la capacidad de crear
valor a lo largo del tiempo;

- La presupuestacion, midiendo los capitales relevantes y desafiando la validez y utilidad de indicadores de
desempefio utilizados para representarlos;

- La administracién del desempefio, armando un reporte o dashboard integrado que presente informacion gerencial
relevante de toda la informacion e intente representar el proceso de creacion de valor de comienzo a fin, mostrando
cémo se conectan los diferentes elementos.

En este camino, la contabilidad, que tradicionalmente implicé asignar valores monetarios para permitir comparar
recursos y actividades diferentes, incluye, a través del pensamiento innovador y la capacidad de sus practicos, nuevas
medidas para reflejar cdmo la organizacion utiliza y afecta sus capitales importantes y las compensaciones entre ellos
en su proceso de creacion de valor. Aparecen aqui todas las cuestiones vinculadas a la innovacion en relacién con la
economia circular y los planteos de nuevos modelos de negocios.

- Gobernanza y supervision efectivas. Sostienen (IFAC, 2015:15) que “la eventual adopcion de la informacién
integrada que lleve a un informe integrado deberia resultar en un salto en la credibilidad entre los stakeholders derivado
de la gobernanza y supervision aplicados a los procesos de reporting y a la demostracién de que la informacion
integrada refleja informacion que se usa activamente y es relevante para la organizacion”.

Los CFO y sus funciones financieras pueden comenzar por educar y entrenar a otros participantes en la organizacion
sobre “como asegurar que sus datos no financieros logren la misma calidad y credibilidad que los financieros”. En esta
linea, el Comité de Auditoria deberia establecer y mantener una efectiva administracion de riesgos y control interno
sobre todos los procesos y sistemas relevantes de reporting, ampliando el espectro de datos y temas que propone el
Marco de Informacion Integrada para asegurar, de este modo, que toda la informacidn organizacional se mueva al mas
alto nivel de calidad.

- Comunicacion integrada. Moverse del foco financiero requiere comunicacién del liderazgo. Los CFO y la funcion
financiera cumplen un papel crucial asistiendo al directorio y la alta gerencia para crear un ambiente mas integrado,
reforzando la relevancia de los capitales en el ciclo gerencial.

El pensamiento integrado deberia llevar a mejores revelaciones en lugar de mas revelaciones, vinculando la
informacion utilizada por los decisores internos. La idea es aumentar las revelaciones Utiles para los proveedores
externos de capital financiero y otros stakeholders tendiendo a mejorar las relaciones con inversores basadas en los
temas no financieros materiales que impulsan la creacién de valor a lo largo del tiempo.22

IV - REFLEXIONES SOBRE EL ROL DE LOS CONTADORES PROFESIONALES:
COINCIDENCIAS
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Ambos documentos sefialan el momento interesante que enfrenta la profesion contable y destacan el papel que les
cabe a los CFO y al equipo financiero para facilitar el pensamiento integrado y la informacion integrada como parte de la
creacion de valor sustentable y el didlogo mejorado con todos los proveedores de capital y los stakeholders clave.

Los CFO son considerados como aquellos profesionales capaces de liderar los proyectos de informacién integrada.
Resulta fundamental la participacion en el proceso de quienes trabajan en el drea de auditoria interna -los controles
internos son de fundamental importancia para otorgar credibilidad a la informaciéon producida- asi como de quienes se
desempefian en el area gerencial para la priorizacién de los capitales y la definicion de los indicadores clave de
desempefio.

Podria concluirse que esta aproximacion de actuacion profesional, percibida como mas proactiva e innovadora,
contribuye al fortalecimiento de la profesidn, independientemente de que resulte en un producto final denominado
“informe integrado”.
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Notas:
(1) Ver Rodriguez de Ramirez, Maria del C.: “El futuro de la profesién contable. Investigaciones sobre escenarios y desafios” -
ERREPAR - D&G (Profesional y Empresaria) - N° 192 - T. XVI - septiembre/2015 - pags. 873/83, y “El rol de los ejecutivos de
finanzas de cara a la sostenibilidad” - ERREPAR - D&G (Profesional y Empresaria) - T. XVI - N° 188 - mayo/2015 - pags. 463/70
(2) IMA (por la sigla en inglés de Institute of Management Accountants, Instituto de Contadores Gerenciales) es una asociacion
internacional -con sede en New Jersey USA y fundada en 1919- que nuclea a mas de 80.000 contadores y profesionales de
finanzas que trabajan en empresas en 140 paises y se focaliza en el avance de la profesién de contadores gerenciales. Como
dato interesante, se indica en la pagina institucional que se estima que en US trabajan un millén cien mil contadores y
profesionales de finanzas de los cuales un 75% trabaja dentro de las organizaciones. Informacion tomada de
www.imanet.org/about-ima/about-ima-overview, (consulta 25/2/2016)
(3) ACCA (por la sigla en inglés de Association of Chartered Certified Accountants, Asociaciéon de Contadores Certificados) es
una organizacion global para contadores profesionales -con sede central en Londres y fundada en 1904- que nuclea a 178.000
miembros en 181 paises. Informacion tomada de www.accaglobal.com/gb/en/discover/about.html, (consulta 25/2/2016)
(4) Segun surge de la novena edicidon del “Relevamiento sobre Responsabilidad Corporativa de KPMG” (2015), mientras mas de
la mitad de las empresas relevadas incluyen ahora informacion de responsabilidad corporativa en sus informes financieros
anuales, solo 11% se refiere a sus informes como integrados. El resto parece considerar que la inclusion de informacion de
responsabilidad corporativa seleccionada en el informe financiero es una revelacion adecuada para los inversores, sin que
signifique un movimiento hacia la convergencia de sus informes anual y de responsabilidad corporativa
(5) Vale aclarar que Porter y Kramer plantean la concepcién del valor compartido como una manera de reconfigurar al
capitalismo y sus relaciones con la sociedad y también de impulsar la préxima ola de innovacién y el aumento de la
productividad en la economia global. Destacan que para ello los gerentes deben desarrollar nuevas habilidades y conocimientos
y los funcionarios gubernamentales deben aprender a regular de manera tal de promover la creacién de valor compartido
(6) El Proyecto SIGMA (sigla en inglés de Sustainability Integrated Guidelines for Management) se lanzé en 1999 con el apoyo
del Departamento de Comercio e Industria del Reino Unido y constituye una asociacién entre la British Standards Institution
(que es la organizacidn lider en el establecimiento de estandares), el Forum for the Future (una organizacion no lucrativa lider
en sostenibilidad y grupo de expertos) y AccountAbility (organismo profesional internacional de accountability). Rescatamos
respecto a dichas guias la siguiente manifestacion de Roger Adams, en ese entonces Director Ejecutivo Técnico de ACCA:
“"ACCA le da la bienvenida a la publicacion de las nuevas guias SIGMA de administracion de la sostenibilidad. Las guias
proporcionan a las organizaciones de todos los sectores un enfoque abarcador y practico para integrar el desarrollo
sostenible en las estrategias y operaciones bdsicas. Las guias ayudaran a proporcionar la infraestructura de sistemas de
administracién de la sostenibilidad requerida para complementar y apoyar otras iniciativas, tales como la AA 1000 y la
Global Reporting Initiative” (SIGMA, 2003:78, la traduccidn es nuestra)
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(7) Entre las distintas formas de mejorar el capital financiero, se incluye (SIGMA, 2003:20): “Internalizar los costos y beneficios
ambientales y sociales y asignar un valor econdmico a los mismos (comprendiendo que se trata de activos o pasivos en el
balance de la organizacién); demostrar una actitud positiva sobre los temas de sostenibilidad y su administracion para mejorar
el acceso al capital financiero o para reducir los costos financieros (por ejemplo, demostrando que la organizacién cumple con
criterios de inversidn social responsable o a través del logro de una reduccién en las primas de seguros a medida que se
administran las oportunidades y riesgos de sostenibilidad)”
(8) Estos sistemas de produccion de “circuito cerrado” son aquellos en los que el desecho o subproducto de un proceso o
producto se utiliza para producir otro producto. En www.businessdictionary.com/
(9) Derivando a la Red de Valor Social UK (Social Value UK Network) que proporciona una Guia para su calculo (2015). Puede
consultarse en www.socialvalueuk.org
(10) Propuesta por la Iniciativa Ciclo de Vida (Life Cycle Initiative), surgida en 2002 a través del Programa de Naciones Unidas
para el Medio Ambiente (UNEP en inglés) y la Society for Environmental Toxicology and Chemistry (SETAC), para permitir que
usuarios alrededor del mundo hicieran efectiva en la practica los planteos referidos al Ciclo de Vida, promoviéndolo globalmente
y facilitando intercambio de conocimientos de mas de 2000 expertos y cuatro redes regionales de diferentes continentes. Los
objetivos principales de este abordaje son reducir el uso de recursos y las emisiones al ambiente a la vez que se mejora el
desempefo socio-econémico a través del ciclo completo de vida del producto. Esto puede facilitar vinculaciones entre las
dimensiones econdmica, social y ambiental dentro de la organizacidon y a través de su cadena de valor completa (desde la
obtencién de las materias primas hasta la disposicién final del producto). Consulta en www.lifecycleinitiative.org
(11) De la Asociacion Internacional para la Evaluacion de Impactos [en inglés, International Association for Impact Assessment
(IAIA)]. Se define como la red global lider sobre mejores practicas en el uso de la evaluacién de impactos para la toma de
decisiones informada sobre politicas, programas, planes y proyectos. Se organizd en 1980 para reunir investigadores, practicos
y usuarios de varios tipos de evaluacion de impactos de todo el mundo. Cuenta con mas de 1700 miembros de 120 paises que
representan muchas disciplinas y profesiones. Define brevemente que “la evaluacion de impactos es el proceso de identificar las
consecuencias futuras de una accion actual o propuesta”. Consulta en www.iaia.org
(12) Se indican los seis principios que A4S (2014) recomendd en el informe “Natural and Social Capital Accounting”:

- Limites: determinar el alcance de lo que es medido asignando accountability, control e influencia.

- Materialidad: identificar los temas que tienen influencia significativa en la organizacion o en la decision.

- Completitud: incorporar impactos y dependencias tanto positivos como negativos.

- Tiempo: considerar la escala de tiempo mas favorable.

- Valuacién: comprender el valor completo de las decisiones que se tomen para la organizacion y para la sociedad.

- Confianza: demostrar transparencia y reconocer la incertidumbre en las metodologias y resultados.
En dicho informe, se sugerian como competencias basicas de los contadores para dar cuenta de los capitales:

- Métrica: asesorar sobre cudles tipos de mediciones deberan aplicarse.

- Confiabilidad: asegurar que las mediciones desarrolladas son confiables y replicables.

- Recoleccion de datos: desarrollar procedimientos eficientes de recoleccion de datos para las mediciones elegidas
(13) Ver Rodriguez de Ramirez, Maria del C.: “La informacion integrada. Una aproximacion preliminar, primer informe de
avance proyecto UBACyT 2014-2017 N° 20020130100573ba” - FCE - UBA - diciembre/2015.
(14) Hace mas de 20 afios que en nuestras propuestas académicas y de investigacién venimos abogando por tal integracion
sistémica
(15) No existe consenso acerca de que los inversores habran de cambiar su perspectiva de corto plazo a través de la
informacidén integrada. Al respecto, en un articulo de Accountancy SA (2013), se considera que esto es un supuesto fuerte, en
tanto las evidencias del mercado indican que los inversores estan concentrados en el corto plazo (lo que puede observarse en el
cambio que se ha producido en US en donde el promedio de tenencia de titulos de la NYSE en 1955 era de 8 afios, frente a 8
meses en 2008)
(16) Se indica que el foco esta en los contadores que trabajan para organizaciones en el comercio, la industria, los servicios
financieros, la educacién o en el sector publico y en las OSC, como profesionales de finanzas
(17) Recordamos que el concepto de capital manufacturado excede al que es propiedad del ente e incluye la infraestructura
utilizada en la produccidén de bienes y/o en la provision de servicios (caminos, puertos, puentes y plantas de tratamiento de
agua y cloacas)
(18) Dan el ejemplo de “Interface”, empresa de cubrimiento de pisos que cambidé de la fabricacion de carpetas/alfombras
tradicionales (con uso intensivo de energia y de materias primas basadas en combustibles fésiles) a un nuevo modelo de
negocios con materiales poliméricos que pueden ser reprocesados en nuevos productos. Aparecen aqui concepciones en torno a
la economia circular con planteos de utilizacién de recursos de entrada como combustibles y materias primas alternativos,
eficiencia energética y reduccion del beneficio. En algunas jurisdicciones -en las que las politicas publicas extienden la
responsabilidad del productor a la etapa de post-venta, como es el caso de la Directiva Europea de desperdicios de equipo
eléctrico y electrénico (2002/96/EC)- ello ya esta influyendo en planteos de nuevos modelos de negocios. Ese es precisamente
el sentido de un articulo del presidente del Area de Contadores Profesionales en los Negocios de IFAC que traducimos como “La
Economia Circular debe impulsar la Contabilidad Gerencial en el Siglo XXI”, en www.ifac.org/
(19) Se sostiene que las comunicaciones integradas se extienden a los informes y revelaciones exigidos por la regulacion,
incluyendo el comentario de la gerencia (memoria en nuestro contexto), de manera de proporcionar contexto para los estados
financieros y el desempefio operativo. Esos informes deberian exteriorizar la capacidad de la organizacidén para el pensamiento
integrado
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