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Prologo
Amada Hidalgo Gallardo

A partir de la década de los noventa surge una inquietud de
diversos autores por estudiar las problemadticas que enfrentan las
organizaciones respecto de un elemento importante de medir dentro
de las mismas: este es el capital intelectual. En consecuencia,
con el fin de medir el capital intelectual, han surgido diversos
modelos para ser aplicables; no obstante, los resultados ain se
proponen meramente empiricos, debido a que son esquemas
nuevos y dificiles de implementar en las organizaciones por la
misma estructura bdsica de cada organizacién, y la aplicacion de
los modelos implica una reforma interna en las organizaciones.

Los modelos existentes han sido elaborados en paises
desarrollados que, a pesar de los avances tecnolégicos, atin no
tienen resultados concretos de medicion; sin embargo, esto no
impide que dichos modelos sean aplicables en paises en desarrollo,
ya que la misma inercia e inquietudes se presentan en tales paises;
es el caso de esta innovacién aplicable en México.

El capital intelectual en México es un tema innovador que
presume avances para las organizaciones, toda vez que es un
elemento primordial para reflejar la capacidad intelectual en los
diferentes dmbitos organizacionales. No obstante, los modelos

existentes no se han adoptado para la medicion de dicho concepto
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en México.

Para los paises en desarrollo como México es importante
adoptar estas nuevas metodologias mediante las cuales puedan ir
fortaleciendo sus diversos sectores productivos que reflejen una
mejora econémica intelectual hacia el exterior y, principalmente,
en sus politicas internas generadoras de nuevos mecanismos para
valorar el desarrollo y el desempefio de su nicleo competitivo.

A pesar de que las consultas internacionales han determinado
al capital intelectual como un elemento necesario dentro de las
organizaciones, las Normas Internacionales de Informacion
Financiera (NIIF) solo determinan como modo de medicion
a las patentes y tecnologias que apoyan al crecimiento de
las organizaciones; pero no son los Unicos mecanismos por
considerar, ya que en la nueva era del conocimiento existen otros
temas que deben de estar incluidos en las NIIF para ser valorados
organizacionalmente.

Todo este esquema aportaria una nueva imagen organizacional
en los aspectos politicos, econémicos y sociales internos de los
paises, y a su vez una posiciéon de competitividad en mercados
externos.

Las organizaciones mexicanas estdn apegadas a las NIIF,
respondiendo a todos los lineamientos de las mismas, pero es
necesario valorar otros elementos. Este es el punto de partida
y centro especifico del interés que mueve a investigadores
mexicanos a promover la cultura de la medicién del capital
intelectual en México.

En tal contexto, este libro pretende contribuir al estudio
riguroso del tema y al andlisis de los factores a fin de rentabilizar
al capital intelectual, en un inicio, para medianas empresas
mexicanas.

Considerando que existen varios modelos sobre la medicién
del capital intelectual, el presente estudio estd apegado al modelo
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de Skandia, por contemplarlo como el mas completo y adaptable
a los requerimientos de las organizaciones mexicanas.

Por lo tanto, se considera necesario abordar la tematica
en el capitulo 1 mediante la aportacion de las bases del capital
intelectual, sus conceptos y principios, para que los lectores
puedan conocer por qué se genera, cudles son los propdsitos de
implementar este tema en las organizaciones, las bondades que se
pudieran cosechar en el implemento del mismo y, sobre todo, el
valor que existe en el tema, el cual no ha sido aprovechado en el
ambito organizacional mexicano.

Se considera importante que la sociedad conozca los modelos
existentes del capital intelectual; esto se da a conocer en el
capitulo 2, donde se explican los aspectos tedricos que han sido
fundamento de tales modelos, asi como la variedad de los mismos
y los diversos formatos aplicados en las diferentes estructuras.

Como se ha mencionado anteriormente, no solo se trata de
conocer los modelos sino lograr su ejecucién para poder ver sus
resultados y corroborar si son aplicables o no en las diferentes
sociedades; este tema es abarcado en el capitulo 3, en el cual se
contempla a las empresas que a nivel internacional han adoptado
dichos modelos.

El capitulo 4 estd destinado a conocer la informacién de los
modelos aplicados en México y las organizaciones involucradas
en dicha medicién. Este capitulo es de vital importancia, ya que
proporciona un pardmetro de las condiciones y avances de este
nuevo conocimiento en el pafs.

Finalmente, en el capitulo 5 se aporta el andlisis de los enfoques
del modelo Skandia que servirdn como guia para adoptarlos,
adaptarlos e incluso eliminar o incursionar con nuevos datos
que servirdn como base para aplicarlos a las medianas empresas

mexicanas.
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Se aportan consideraciones finales de todo este primer estudio
y los resultados que se deberdn tomar en consideracién para
nuevas aportaciones investigadoras en avances o correcciones de

los mismos modelos.
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Introduccion

Ruth Leticia Hidalgo Gallardo

Martha Jiménez Alvarado

La tendencia al cambio crea la necesidad de nuevas perspectivas
que contribuyan a lograr el éxito en cualquier 4mbito, por esto
resulta interesante preguntarse: jactualmente los altos funcionarios
toman decisiones inteligentes? Esta cuestion, aunque corta, es muy
significativa hoy en dia para la comunidad empresarial, ya que las
empresas se encuentran en un ascendente dilema provocado por
factores de riesgos econdmicos, tales como la globalizacion, la
innovacioén y la competencia en los mercados, lo cual trasciende
en su estructura organizativa y sus generadores de valor, poniendo
en peligro su estabilidad. En este sentido, la contabilidad tiene un
gran reto en el procesamiento eficaz de la informacion relevante:
incorporar, por ejemplo, el recurso humano, el tecnolégico, el
organizacional, la cultura empresarial y las relaciones con clientes
y socios estratégicos; que, de acuerdo con la legislacion contable
actual, no incorpora el balance.

Por consiguiente, se hace necesario que la estructura contable
sea modificada mediante el reconocimiento de los activos basados
en el conocimiento y la informacién, permitiendo reflejar el
valor real de la empresa, situacién que traerd consigo una mejor

satisfaccion de las necesidades informativas de los usuarios, por
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medio del efecto en sus flujos de caja futuros y la rentabilidad
exigida a las acciones. Esta informacién ha sido recientemente
identificada bajo el nombre de “activos intangibles” o “capital
intelectual”.

Meéxico es uno de los paises mds grandes de América Latina
en vias de desarrollo, en donde las empresas enfrentan dificultades
econdmicas, politicas y sociales, derivadas de una economia
sujeta, en varios momentos, a fuertes devaluaciones, las cuales
estan repercutiendo en la actualidad. Las mds representativas se
dieron en los afios de 1988 durante el llamado “sexenio gris”,
cuando la inflacién y devaluacién fueron record, con un 3710%
y un 1421%, respectivamente; en 1994, el “error de diciembre”
con la fuga de capitales, con una inflacién de 139.12% y una
devaluacion del 38%; de igual manera, en el afio 2000, hubo
inflacién de 226% y una devaluacion de 205%, y al concluir
el periodo en 2006 existio una inflacion del 29.78% y una
devaluacion del 13.45%, presentando mejores resultados de los
ultimos 36 afios (Aguirre M, 2007).

Estos  acontecimientos  relevantes han  provocado
incertidumbre en las empresas, primeramente, al verse afectadas
por devaluaciones tan significativas que provocaron en muchas
ocasiones el cierre de las mismas, por tener financiamientos
en mercados extranjeros. En segundo lugar, el libre acceso de
fronteras a mercancias de otros paises, induciendo con esto que
las empresas mexicanas se encuentren en una lucha constante de
competencia de productos y servicios. Por lo anterior, México
como pais en vias de desarrollo, demanda competitividad de sus
empresas, que se vean favorecidas con la creaciéon de valor a
través de tener que reflejar su capital intelectual.

Destacando la importancia que esta nueva tendencia contable

representa para las organizaciones, un grupo de investigadores de
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las universidades de Aguascalientes, Colima, Hidalgo y Yucatdn,
han conformado una red con el proyecto denominado “Creacién
de un modelo de medicion del capital intelectual para medianas
empresas mexicanas”. Este libro lleva por nombre Hacia la
medicion del capital intelectual en México, ya que solo constituye
una revision inicial del concepto del capital intelectual y de los
primeros intentos de medicién que se han realizado con este fin,
se espera que en el segundo libro se incluya el resultado de la
evidencia empirica de las propias empresas medianas.

Por la facilidad de su manejo, aplicacion y amplia cobertura,
se ha elegido el modelo denominado Navegador de Skandia,
creado por Edvinsson y Malone, en esta obra se incluye el
analisis de cada uno de los enfoques comprendidos por el modelo,
ajustando y en algunas ocasiones describiendo como puede ser
adaptado a México de acuerdo con el conocimiento teérico de los
investigadores y la normatividad contable vigente en el pais. Se
ha realizado un andlisis con la finalidad de aplicarlo a un grupo
de empresas medianas mexicanas en cada uno de los estados
representantes de las universidades. En este primer libro se plasma
la revision documental que cada universidad ha llevado a cabo para
adentrarse al campo de los intangibles. De igual forma, se espera
que este trabajo constituya el punto de partida de la construccién

de un instrumento de medicién util para empresas mexicanas.
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Capitulo 1
El capital intelectual: conceptos
y principios basicos

Ruth Leticia Hidalgo Gallardo
Martha Jiménez Alvarado

Eleazar Villegas Gonzdlez

Alumnas colaboradoras:
Mayra Herndndez Jiménez

Ameltzi Escudero Castaiion

1.1 Introduccién
Adam Smith (1776) en su aporte por la libertad del comercio,
destacd la importancia del trabajo de los individuos. En la misma
linea, en 1960, Mc Gregor publicé sobre el lado humano dentro
de las empresas. Maslow en 1962, coment6 sobre la creatividad
de las personas en la sociedad y organizaciones, y Hesberg, en
1966, publico en sus investigaciones acerca de la naturaleza del
hombre en el trabajo.

La iniciativa de cambio en el aspecto financiero encaminado
a conocer el verdadero valor organizacional, surgié cuando el
economista John Kenneth Calbraith, en 1969, refiri6 por primera
vez al capital intelectual, vislumbrandolo como el proceso para la

creacion de valor y un activo al mismo tiempo.
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Hasta mediados de los afios ochenta, el concepto empezd a
tomar relevancia, primeramente entre los investigadores, quienes
lo han referido como aspecto importante del pensamiento, las
relaciones internas (socios) y externas (clientes, proveedores), la
innovacion, el conocimiento, el know-how, stock del conocimiento
(Dierickx y Cool, 1989, Sveiby, 1989, Itami, 1987, Barney, 1986)
dentro de sus publicaciones, han emitido criterios y opiniones
respecto de como reflejar estos aspectos dentro de la informacion
financiera. Lo anterior, repercute en las organizaciones, las cuales
al conocer que pueden reflejar el verdadero valor y al mismo
tiempo ser mds competitivas en el mercado, han hecho que el
capital intelectual sea de gran interés.

A partir de este siglo, el capital intelectual cobré mayor interés
para los economistas, las empresas y las organizaciones, debido
a que el marco econémico productivo es el factor de mayor
importancia, ya no es el capital, ni la mano de obra, ni las materias
primas, ni la energia, ni la informacion, sino el capital humano
ligado al conocimiento lo que interesa, por lo cual el capital
intelectual recobra valor en la actualidad.

En la actualidad se ha comprobado que el conocimiento
constituye un arma valiosa que condiciona el desarrollo de
las entidades y sus ventajas competitivas. Asi se da un giro
hacia la economia basada en el conocimiento, de aqui que los
activos intangibles hayan surgido en respuesta a un creciente
reconocimiento de la comunidad contable, considerando que
estos pueden ofrecer el valor real de una empresa.

Por lo tanto, se puede deducir que los cambios econémicos
del siglo pasado no son los mismos del actual, es decir, la era
industrial ha sido sustituida por la de la informacién, las fuentes
de riqueza eran fisicas y hoy son producto del conocimiento. Las
principales materias primas de la economia son el conocimiento
y la informacién. Por tal motivo, en la actualidad las empresas
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venden conocimiento, lo cual es dificil identificar y hacerlo
efectivo, pero una vez que se explota siempre se gana. En tal caso,
el conocimiento y la informacidn son las armas mds competitivas
en nuestro tiempo.

La importancia del capital intelectual de la empresa refiere

tres indicadores especificos:

1. El capital intelectual cobra relevancia para la empresa y el
individuo desde el momento del contacto empresa-individuo-
actividad, y sus resultados en la economia de la empresa.
La economia de la empresa depende actualmente del factor
laboral y, por ende, de la capacidad intelectual del trabajador
en su dmbito de accidn, aspecto que deberd ser reflejado en los
estados financieros de la empresa como un activo adicional
que genere acumulacion de capital.

2. Para el inversionista representa recursos financieros
seguros destinados a la inversion en una empresa que refleja
rentabilidad,adecuacioninterna, vision de internacionalizacién
y aplicable a los pardmetros [+D+i.

3. Para los socios significa conocer realmente el valor de su
empresa con el nuevo indicador de capital intelectual, por lo
cual se encuentra en posibilidades de detectar las dreas donde
tiene una mayor accioén intelectual desarrollada y poderla
canalizar en valor afiadido dentro de la empresa, asi como
visualizar las dreas adecuadas para aplicar el factor capital
intelectual. La finalidad es incrementar su patrimonio, su
imagen en el mercado interno y externo y, sobre todo, en un

bienestar laboral-social.

Una vez que se ha determinado la importancia del capital
intelectual, es necesario abordar la normativa del tema, respecto
de lo cual Caiiibano (et al., 1999) sefiala la no existencia de una
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base tedrica para la medicién y el reconocimiento del rubro,
por lo tanto se debe considerar lo que proporciona la normativa
internacional de la cual se parta, para hacerla efectiva a nivel
nacional.

La normativa internacional reside en el Consejo de Normas
Internacionales de Contabilidad (IASB) organizacién destinada
a crear las normas de contabilidad y la elaboracién de estados
financieros. Del IASB se desprende el Consejo Asesor de
Normas (CAN) y el Comité de Interpretaciones de las Normas
Internacionales de Informacién Financiera (CINIIF), toda esta
plataforma legal propone y controla, en el &mbito internacional, la
normativa contable, y con la Norma Internacional de Contabilidad
(NIC) 38, destinada al activo intangible.

Toda vez que se reconoce a nivel internacional dicha normativa
contable, y sumado al activo intangible, es necesario aterrizarla a
la legislacion mexicana, con la facultad que rija a la contabilidad
nacional interna de cada organizacién, contemplando en la
actualidad la internacionalizacién de las empresas.

En México, inicialmente, esta normatividad ha sido adaptada
y adoptada por el Instituto Mexicano de Contadores Publicos, AC
(IMCP) en su Comisién de Principios de Contabilidad (CPC),
denomindndolos Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados (PCGA). A partir de 2004, mediante un organismo
independiente, se asume la emisién de la normativa contable
en México, bajo el Consejo Mexicano para la Investigacion y
Desarrollo de Normas de Informacion Financiera (CINIF).

El CINIF, ademdas de crear la normatividad mexicana,
tiene como principales funciones generar la observacion de los
socios y la normatividad de la informacién financiera; emitir las
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF); la
armonizacién de la normatividad local nacional e internacional, y
todas las demds normas que se deriven de la actividad empresarial.

22



Para el caso especifico de los activos intangibles, en México
se adecuo la Norma de Informacién Financiera (NIF) C8, la cual
considera un marco conceptual de la serie NIF A, especificamente
en la NIF A2, donde se encuentran los postulados basicos/
valuacidn; asimismo, el NIF A6, que ampara el reconocimiento
y valuacién de tales activos, y la NIF C8, que define al activo
intangible. Los activos intangibles, segtlin esta norma, se reconocen

en las actividades enlistadas a continuacion:

1. Nombres comerciales.

2. Titulos de libros, periddicos, revistas, manuscritos y otro
material literario.

3. Programas, sistemas y aplicaciones de equipo de cémputo
(software).

4. Licencias y franquicias.

5. Derechos de autor, patentes y otros derechos de propiedad
industrial o derechos de explotacion.

6. Recetas o férmulas, modelos, disefios y prototipos.

7. Activos intangibles en desarrollo.

1.2 Concepto de capital intelectual

Al revisar diferentes documentos sobre los intangibles, es
evidente la variedad de denominaciones dadas a conceptos
similares. Por ejemplo, los contadores han utilizado el término de
activos intangibles; en el &mbito legal se ha hecho referencia a la
propiedad intelectual; los economistas han manejado el término
de activos de conocimiento; los administradores han utilizado
la expresion de capital intelectual, para referirse a un concepto
que en apariencia es muy parecido. Sin embargo, estos vocablos
pueden ser considerados indiferentemente, como lo sefialé Baruch

Lev desde principios de este siglo.
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Las empresas cuentan con activos controlados por ellas
mismas, identificados y cuantificados en términos monetarios,
de los cuales se esperan beneficios econdémicos futuros (IMCP,
citado por Villegas, 2015) y pueden ser clasificados en dos
grupos: tangibles e intangibles. Los primeros se refieren a los
aspectos materiales, fisicos y financieros, faciles de identificar.
Los intangibles atienden aspectos inmateriales e invisibles como
los relacionados con el factor humano, los aspectos organizativos
y tecnolégicos, incluso las relaciones con clientes y proveedores,
los cuales hasta ahora no se han incorporado a los estados
financieros, a pesar de algunos intentos serios en este sentido.

Una forma de apreciar la dificultad que existe para definir a los
activos intangibles es la diversidad de definiciones o conceptos
que se han conformado al respecto, prueba de ello es el siguiente
cuadro (1.1) que recopila cronolégicamente los diferentes intentos

realizados para su conceptualizacion.
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Al revisar las definiciones anteriores se aprecian diferencias
interesantes, pero también coincidencias que no deben perderse
de vista. A continuacidn se realiza una identificacién de los puntos
en los cuales convergen los conceptos anteriores para conformar

un concepto propio de los autores:

Concepto de capital intelectual de los autores del capitulo
Bienes que posee una empresa u organizacién, que no tienen
sustancia fisica y la diferencian de las demds organizaciones o
empresas.

Explican la diferencia entre el valor de mercado y el valor en
libros de una empresa.

Incluye aspectos que generan y mantienen una ventaja
competitiva, como el conocimiento y la suma de ideas de los
empleados, las innovaciones, la inteligencia de sus miembros, la
calidad de sus procesos, su capacidad para aprender, adaptarse y
crear nuevas relaciones con los clientes y proveedores.

Generan beneficios potenciales en el futuro, y pueden ser
vendidos por separado de los activos materiales que posee la

empresa.

1.3 Clasificacion del capital intelectual
Tomando como referencia que el tema del capital intelectual ha
sido estudiado y abordado desde diferentes teorias y modelos,
perspectivas y puntos de vista particulares, a continuacién se
presentan algunas clasificaciones segtn los tedricos.

Ordofiez (2004) ha distinguido como componentes del capital
intelectual al capital humano, el capital estructural y el capital

relacional, los cuales se ilustran en la figura 1.1.

34



Figura 1.1. Conceptualidad del capital intelectual

Capital intelectual

7 0 S

Capital humano Capital estructural Capital relacional

Fuente: Bontis (1998) adaptado por Ordéiiez, 2004; p. 135.

Se define al capital humano como el stock del conocimiento
individual que unaempresa posee, representado por sus empleados,
quienes contribuyen a la generacién de capital intelectual a través
de su agilidad mental, su actitud y sus competencias. En el caso de
la agilidad mental, los empleados pueden modificar las practicas
organizativas asi como desarrollar soluciones innovadoras
ante los problemas, la actitud se refiere al comportamiento de
los trabajadores hacia sus tareas, y las competencias, al nivel
educativo y las habilidades de cada persona. En cuanto al capital
estructural, este se define como el conocimiento que permanece
en la empresa aun cuando los empleados se marchan a su casa,
siendo propiedad de la empresa; incluye todas las formas de
depositar conocimientos no sustentados en el ser humano, entre
estos, las rutinas organizativas, las estrategias, los manuales de
procesos, las bases de datos, entre otros. Por lo que se refiere al
capital relacional, este recoge el conocimiento presente en las
relaciones establecidas en el entorno. Teniendo su base en el
conocimiento acumulado por las partes en los intercambios con
terceros, midiéndose como una funcién de la longevidad, de

modo que este recurso adquiere mayor valor conforme aumenta la
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duracidn de las relaciones con accionistas, proveedores, clientes,
entre otros.

Medina, Zuluaga, Lépez y Granda (2010) conceptualizan
al capital humano como las capacidades individuales, los
conocimientos, las destrezas, asi como las experiencias de
directivos y empleados, incluyendo sus valores. Al capital
estructural, como la posesiéon de patentes, adquisicién de
tecnologia, la aplicacion de modelos, los sistemas de informacion,
asi como sus politicas administrativas. Define al capital relacional
como el conjunto de relaciones que mantiene la empresa con su
entorno local e internacional.

Sanchez (2012) ha caracterizado y ejemplificado la
clasificacién del capital intelectual como se muestra en la figura
1.2.
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Martinez y Cegarra (2003) se han dado a la tarea de resumir
lo que autores como Kaplan y Norton (1992); Roos et al., (1997);
Edvinsson (1996); Sveiby (1997); Brooking (1996), y Bueno
(1998), han realizado en relacion con la clasificacion de las
partidas del capital intelectual, catalogando al capital intelectual
en dos grupos: uno con respecto de los recursos intangibles que
poseen los miembros de una organizacion, identificados como
capital humano, y dos, los recursos intangibles propiedad de
una empresa, identificados como capital estructural y capital

relacional —cliente— (véase figura 1.3).

Figura 1.3. Componentes del capital intelectual

Resultados financieros

Recursos Intangibles

Roos et al,, 1997 Camisdn, 2000 Bueno, 1998 Onge, 1996
Capital humano PCapital humano  ==PCapital humane =P Capital humano

Capital estructural

2 Organizacién o Capital organizative
> Renovacitn g Capital de innovacién
y desarrollo y de aprendizsje

2 Relaciones = Capital social m—ppC3pital relacional ey Capital clicate

Capital estructural s Capital estructural

Fuente: Martinez y Cegarra, 2003; p. 5.

Como se puede observar, el capital humano de las empresas
ha sido conceptualizado por Roos et al. (1997); Camisén, C.,
(2000); Bueno (1998), y Onge, H., (1996), como capital humano.
Mientras que el capital estructural lo han conceptualizado de
diferentes formas, como capital de innovacién y aprendizaje, y
como capital de renovacién y desarrollo. En cuando al capital
cliente, como relaciones o capital social.

Brooking (1996) ha identificado a la empresa como una ecua-
cion, en donde la empresa es igual a: activos materiales + capital

intelectual. Dividiendo al capital intelectual en cuatro categorias:
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a) Activos de mercado.
b) Activos de propiedad intelectual.
¢) Activos centrados en el individuo.

d) Activos de infraestructura.
Edvinsson y Malone (1997) han divido al capital intelectual
en capital humano y capital estructural, como se puede apreciar

en la figura 1 4.

Figura 1.4. Esquema de valor de los activos intangibles de
Skandia

Valor de Mercado

| 1
Capital Capital
Financiero Intelectual
Capital Capital
Humano Estructural
I
Capital Capllal
Clientes Organuahvo
Cnpuul de Capital de
Innovncnt)n Procesos
Propledad Activos
Intelectual Intangibles

Fuente: Edvinsson y Malone, 1997; p. 240.

Al capital estructural lo clasifican en capital clientes y capital
organizativo, de este ultimo, en capital de procesos y capital de
innovacion, al cual a su vez lo clasifican en propiedad intelectual
y activos intangibles.

Bueno (2003) ha disefiado el modelo intellectus del capital

intelectual (véase figura 5), el cual considera tres componentes:
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I. El capital humano CH.

II. Elcapital estructural CE, clasificado en capital organizativo
CO y capital tecnolégico CT.

III. El capital relacional CR, clasificado en capital de negocio

CN y en capital social CS.

Figura 1.5. Modelo basico del capital intelectual

Modelo Intellectus de
Capital Intelectual

CE CR

CH Cco cT CN Cs

Fuente: Bueno, 2003.

1.4 Conclusiones
El tema del capital intelectual no hace sino poner en tela de
juicio la veracidad de la toma de decisiones sobre bases reales
o incompletas, ya que a la comunidad contable nos hace
reflexionar sobre el verdadero valor que refleja la informacién
financiera generada sobre bases tradicionales. La tltima década
se ha caracterizado por comenzar a buscar formas alternativas de
superar este problema, mediante métodos de medicién e incluso
métodos de valuacion, a pesar de enfrentarse a la resistencia de
algunos empresarios.

Adicionalmente, debe reconocerse que las empresas viven
momentos diferentes y procesos econdmicos desiguales que
motivan a los diversos interesados a seguir generando propuestas

para dar respuestas a condiciones especificas.
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En este capitulo se ha puesto en evidencia la amplia gama
de conceptualizaciones sobre el capital intelectual. Queda claro
que todavia no hay un concepto especifico para englobar las
diferentes ideas en relacion con los intangibles. De igual forma las
clasificaciones han marcado diversas alternativas para el abordaje
del mismo; no obstante, la gran mayoria de los investigadores
han seguido una linea que converge en la clasificacién de capital

estructural, capital relacional y capital humano.
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2.1 Introduccién

La necesidad de generar modelos precisos para la medicién del
capital intelectual se incrementa constantemente, toda vez que en
la empresa moderna los generadores de valor no son tanto los
bienes muebles, ni las instalaciones de la propia organizacion,
sino los bienes intangibles mediante los cuales operan.

Debido a la carencia de difusion de estos modelos se presentan
en general dos grandes problemdticas empresariales, por un
lado se corre el riesgo para los inversionistas de subvalorar la
capacidad de producir beneficios de los intangibles con que sus
empresas cuentan, con lo que a su vez estarfan subvalorando sus
propias acciones o participaciones en las mismas. Por otra parte,

se puede caer en el error contrario, otorgando a los intangibles un
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valor superior al que realmente poseen, cuestiéon que pondria en
entre dicho la competitividad y la permanencia en un largo plazo
de la entidad econémica en el mercado (Lev 2004, p. 91-93).

Por supuesto, a lo anterior deben aunarse otras problematicas
de igual o mayor importancia; por ejemplo, ;cémo podria
generarse una estrategia coherente de crecimiento para la
empresa, sin contar con la informacién confiable sobre sus propias
potencialidades, sus dreas de mayor importancia estratégica? La
propia decisién sobre cudnto y en qué invertir, asi como de cudnto
y cudndo dichas inversiones podrian traducirse en beneficios para
las organizaciones, queda en una situacién sumamente voluble si
no se cuenta con una informacién completa, necesaria para ello.

Por tanto, es absolutamente indispensable un profundo cambio
de paradigma, tal como lo propone Lev (2004); los ejecutivos
deben comenzar a pensar en los intangibles no como costos sino
como activos, asi reconocerlos como inversiones cuyos retornos
se pueden identificar y monitorear.

Efectivamente, existen diversos esfuerzos por llegar a
este objetivo, no solo desde la iniciativa privada, sino también
reconociendo el papel que el capital intelectual y, por tanto, la
medicién del mismo juega en la administracién publica; sin
embargo, el consenso sobre el tépico y su homogeneidad atn no
se ha logrado, toda vez que el tema presenta mdltiples aristas,

tantas como los intereses de sus propios propulsores, asi:

Por los dltimos 8 afios, han sido propuestos y disefiados
varios modelos y acercamientos para la administracion
y el reporte de intangibles. En el nivel gerencial, estos
modelos se han orientado principalmente hacia la
medicion de los inputs (inversién en R&D, software,
creacion de conocimiento, desarrollo de capital

humano, entre otros) incluyendo el aspecto contable.
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Otros tienden a enfocarse especificamente en como
armonizar las normas contables, especialmente en el

nivel internacional (Bounfour y Edvinsson, 2011).

Para lograr este grado de integracién es necesaria una teoria
con aceptacion general sobre la medicion del capital intelectual,
el propio Bounfour (2011) propone aplicar algunos aspectos de la
economia del conocimiento, misma que toma en cuenta no solo el
aspecto empresarial, sino también el &mbito social y politico en la

generacion de desarrollo:

El valor anadido en la economia del conocimiento estd
inseparablemente ligado al cambio radical en ambos
supuestos: los modelos sociales y de negocios. A fin
de cuentas, el capitalismo podria no crear valor si
estd obsesionado con la competencia en detrimento
de la colaboracién. Los valores sociales deben
ser reconsiderados a la luz de su potencial para la
generacion de valor. Ubicar recursos para la educacion,
salud, y servicios sociales, y la infraestructura de
nuestra comunidad no deberia estar basado en costos,
sino en el potencial para la creacion de valor a través

del conocimiento (Bounfour y Edvinsson, 2011).

Si bien la argumentacién anterior no ofrece un modelo de
medicidn, si aporta una reflexion acerca de las bases tedricas, asi
como los objetivos sobre los cudles deberian construirse dichos
modelos. Asi mismo, se propone estrategias integrales para la
buscada generacién de valor en las empresas, mismas que pueden
y deben entenderse, inclusive, como un prerrequisito para el
establecimiento y posterior éxito de las unidades econémicas en
cierta region; sea, el fortalecimiento de los valores sociales, asi
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como el acceso a la educacién y a la salud de la propia poblacion,
etcétera.

Para lo anterior es necesario establecer modelos comunes cuyo
fin sea medir el capital intelectual, de manera que su impacto e
importancia logre dimensionarse adecuadamente. En este capitulo
se pretende analizar algunas de las propuestas mds resaltables en

torno al disefio de los propios modelos.

2.2 Antecedentes de la medicion del capital intelectual
(CD

Segun Viedma (2002), el interés por conocer de manera fidedigna
el impacto del capital intelectual en las organizaciones, se generd
inicialmente en el entorno de la actividad practica de las propias
empresas y no en el ambito de la academia, esta pronto se vio
alcanzada por el auge del nuevo paradigma, desarrollandose de
manera intensiva desde mediados de los afios noventa. El resultado
fue la llamada teoria estdndar del capital intelectual, misma que
generd los fundamentos sobre los cuales habrian de postularse los
modelos, ahora considerados como pioneros en la medicién del
propio capital intelectual, Skandia Navigator, Balanced Scorecard

e Intangible Assets monitor.

2.3 Modelos pioneros
Modelo monitor de activos intangibles
Dentro del papel tan importante que han jugado los paises
escandinavos en el desarrollo de modelos y aproximaciones a la
medicién y gestién de intangibles, con un punto de vista tedrico-
practico, en 1986, Karl Erik Sveiby desarroll6 la primera teoria
de la “Empresa del Conocimiento”,y correlativamente, el modelo
Monitor de Activos Intangibles (Viedma, 2002).
El Monitor de Activos Intangibles describe la clasificacion
y composicién de los intangibles en tres dreas primordiales:
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externa, interna y competencias del componente humano cuadro

2.1. A la estructura externa se le llamé perspectiva del cliente; a

la estructura interna, perspectiva de procesos internos; mientras

que a la competencia de las personas se le llamé perspectiva de

aprendizaje y crecimiento (Viedma, 2002).

Cuadro 2.1 Clasificacion de los intangibles segtin el Monitor

de Activos Intangibles

MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES

Areas de

importancia

Referencias

Activos de
Competencia
Individual
(Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento).

Se refieren a la educacién, experiencia,
“know how” ,conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas que
trabajan en la empresa. No son propiedad
de la empresa. La empresa contrata el

uso de estos activos con sus trabajadores.

Activos de
estructura interna
(Perspectiva de
procesos internos).

Se refieren a la estructura organizativa
formal e informal, a los métodos y
procedimientos de trabajo, al software,
a las bases de datos, a los sistemas de
I+D (investigacion y desarrollo), a los
sistemas de direccion y gestién, y a la
cultura de la empresa. Estos activos
son propiedad de la empresa y algunos
de ellos pueden protegerse legalmente
(patentes, propiedad intelectual,

etcétera).
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Se refieren a la cartera de clientes que
recibe el nombre de fondo de comercio,
a las relaciones con los proveedores,
bancos y accionistas; a los acuerdos
Activos de estructura |de cooperacién y alianzas estratégicas,
externa (Perspectiva |tecnolégicas, de  producciéon y

del Cliente). comerciales; a las marcas comerciales y
a la imagen de la empresa. Estos activos
son propiedad de la empresa y algunos
de ellos pueden protegerse legalmente

(marcas comerciales, etcétera).

Fuente: elaboracion propia a partir de informacién de Viedma (2002).

A mediados de los noventa, algunas empresas empezaron a
presentar publicamente memorias anuales en cuyo contenido se
presentaban resultados de sus activos intangibles. De estas se
pueden destacar las compaiiias: PLS Consult, empresa danesa;
Skandia, empresa sueca del ramo de los seguros y servicios
financieros, y la empresa Celemi, también sueca, dedicada al
desarrollo y venta de herramientas de formacidn creativas. Esta
dltima empresa, Celemi, basdndose en las en las investigaciones
de Karl Erik Sveiby, cre6 un modelo de simulaciéon llamado
“Tango”, con la funcién de identificar los activos intangibles
claves de la empresa, medirlos y gestionarlos de una forma
coordinada. Este modelo, y a su vez herramienta de simulacion,

se lanzé al mercado en el afio de 1994 (Viedma, 2002).

Navegador Skandia
Skandia, compafiia de seguros y servicios financieros, ha tenido
un cardcter relevante en la medicion del capital intelectual. Su

director de Capital Intelectual (CI), Leif Edvinson, conjuntamente
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con Michael Malone, escribié un libro que describe su filosofia
fundamental respecto del capital intelectual, a la vez que
explica el modelo utilizado para gestionar dicho capital. Dentro
del referido libro, que lleva por nombre Intellectual Capital:
Realizing Your Company’s True Value by Finding Its Hidden
Brainpower, el modelo de medicién del CI, “Skandia Navigator”,
vincula los indicadores del capital intelectual con los resultados
que se entregan a los accionistas y al publico en general, como un
complemento a los estados financieros.

El Navegador Skandia no estructura tipos de capital, sino
realiza un enfoque basado en cinco dreas en las cuales se debe
focalizar la empresa, y que de dichas dreas deriva el valor del
capital intelectual, destacdndose el enfoque humano dentro del

centro de la metafora.

Figura 2.1 Modelo Navegador Skandia

ENFOQUE
FINANCIERO

ENFOQUE
DEL CUENTE

ENFOQUE DE RENOVACION Y DESARROLLO

AMBIENTE OPERATIVO

Fuente: Viedma (2002).
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Parte fundamental, que ha desarrollado al Navegador
Skandia como base para el desarrollo de aproximaciones a la
medicién del CI, es que dispone, en cada uno de los enfoques,
una serie de indicadores, a partir de los cuales, se pueden
realizar aproximaciones de medicion del CI en otras empresas. A

continuacion en el cuadro 2.2 se enuncian algunos de ellos.

Cuadro 2.2 Indicadores por enfoque del Navegador de
Skandia

ENFOQUE FINANCIERO

1 ($) |Activos fijos

2 ($) | Activos fijos / empleados

3 ($) |Ingresos / empleados

(%) |Ingresos / activos administrados

($) |Ingresos/ primas de nuevos negocios

4

5 ($) |Ingresos por primas
6

7

($) |Facturacion / empleado

8 (%) | Tiempo del cliente / atencién del empleado

9 ($) |Resultado de seguros / empleado

10 | (%) |Rentabilidad del capital

ENFOQUE DE CLIENTES

1 (%) [Cuota de mercado.

2 (#) [Numero de clientes.

3 (#) [(Clientes perdidos.
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4 (%) |Accesibilidad por teléfono.

5 (%) [Pdlizas sin rescate.

6 (%) [Puntuacion de clientes.

7 (#) |Visitas de los clientes a la empresa.

8 (#) |Dias dedicados a visitar a los clientes.

9 (%) |Cobertura de mercado.

10 | (%) [indice de inmuebles desocupados.

ENFOQUE PROCESO

1 (#) |Gasto de administracién / activos manejados

2 (#) |Gasto de administracién / ingresos totales

3 (%) | Costo de los errores administrativos / ventas

4 (%) |Rendimiento de las inversiones

5 (#) | Tiempo de procesamiento, desembolsos

6 (#) | Contratos registrados sin errores

7 (#) |Operaciones desarrollados por empleado

8 (#) |Ordenadores / empleado

9 (#) | Ordenadores portatiles / empleado

10 (#) |Gasto administrativo / empleado
ENFOQUE RENOVACION Y DESARROLLO

1 ($) |Gasto en desarrollo de competencia / empleado

2 (#) |Indice de empleados satisfechos

3 ($) |Gasto en marketing / cliente
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($) |Gasto en marketing / activos manejados

(%) |Participacion en horas de “Método y tecnologia”

(%) |Participacion en horas de formacién

~N | | 0B

(%) |Participacién en horas de desarrollo

8 (%) |Gasto en I+D / gasto administrativo

9 (%) |Gasto en TI/ gasto administrativo

10 | (%) |Gasto en formacién / empelado

ENFOQUE HUMANO

1 | (%) |Indice de liderazgo

2 | (%) |Indice de motivacién

3 (#) |Indice de empleado con responsabilidades
4 (#) |Numero de empleados

5 (%) |Numero de empleados / Nimero

6 (%) |Rotacion de empleados

7 (#) |Promedio de afios de servicio en la empresa
8 (#) | Numero de directivos

el

(#) |Numero de mujeres directivas

10 ($) |Gasto en informacién empleado

Fuente: elaboracion propia a partir de informacién de Moya (2006).

Explica Viedma (2002) que la diferencia fundamental entre el
Monitor de Activos Intangibles y el Navegador Skandia, radica
en que este ultimo considera, ademads de las tres perspectivas del

primero, la perspectiva financiera, enlazando los pensamientos
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clasicos de la gestién empresarial. Mientras que en el Monitor de
Activos Intangibles, al prescindir de ella, considera tnicamente
que es en las personas donde se encuentra la generacién del valor

intangible.

Balanced Scorecard

Viedma (2002) indica que el modelo denominado “Balanced
Scorecard, desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, es
un fruto de esfuerzos de empresas consultoras interesadas en
la gestion del capital intelectual, de las cuales destaca la firma
internacional Ernst & Young. El modelo fue presentado en
1992, en un articulo publicado en la Harvard Business School,
sin embargo, fue hasta 1996 cuando se introdujo al dmbito
empresarial, tras la publicacién de su libro.

El modelo estd fundamentado en un concepto que consiste
en examinar la empresa desde cuatro perspectivas: financiera, de
proceso (interno) cliente, de aprendizaje, y de crecimiento. Las
cuatro perspectivas se enlazan y combinan entre si, terminando por
crear un ciclo. Cada perspectiva formula objetivos estratégicos,
medidas, metas especificas y planes de accién. Este modelo, a
diferencia de los dos anteriormente presentados, no contempla

una visién contable, sino considera una vision estratégica.

2.4 Teoria estandar de medicién del CI

A partir de los modelos precursores de la medicion del capital
intelectual se puede explicar una teoria estdndar. Viedma (2002)
explica que se deduce una férmula univoca a partir de las
caracteristicas de dichos modelos. El cuadro 2.3 muestra estas

caracteristicas esenciales.
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Cuadro 2.3 Caracteristicas de una Teoria Estandar de
Medicion del 3 Intelectual

Caracteristica

Referencia

La justificacion en la
diferencia entre el valor en
libros con el valor contable

de las empresas.

Se trata, en definitiva, de identificar
de

empresa para, de alguna manera,

los activos intangibles la
valorarlos y contabilizarlos, y asi
poder complementar los balances
econdémico-financieros con otra
especie de balances que podemos

denominar de intangibles.

La descomposicion del
CI en capital humano,
capital estructural y

capital relacional.

Es un comin denominador de
todos los modelos. Estos elementos
componentes se pueden reducir a
los tres siguientes: capital humano,
capital estructural 'y capital
relacional. Para cada uno de estos
tres componentes, la empresa
establece una serie de indicadores
que sirven en la contabilizacion, la
evaluacion y la gestion de cada tipo

de capital especifico.

Relaciones de causa y
efecto entre los tres tipos
de capital.

En los procesos de creacion

de wvalor, los activos humanos
actdan conjuntamente con los
estructurales y relacionales, por el
establecimiento de las relaciones

causa-efecto.
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Caracteristica

Referencia

Gestion y generacion de
informes, atin cuando
tengan propositos
diferentes y usuarios
diferentes.

Los modelos asociados al capital
intelectual estdn muy identificados
con los informes que generan de
activos intangibles, que en las
memorias anuales de las empresas
complementan los balances y las
cuentas de resultados de los activos
tangibles de dichas empresas. En
general, también se utilizan para la
gestion de dichos activos, aunque
las necesidades para este ultimo
cometido son muy diferentes de los

del primer cometido.

Tratamiento de activos
intangibles como activos
tangibles.

El uso de la palabra activos
intangibles es peligroso, porque
induce a pensar que los activos
intangibles se pueden contabilizar
de la misma manera que los activos
tangibles, es decir, aplicando
el sistema tan extendido de la
contabilidad por partida doble.

Fuente: elaboracidn a partir de Viedma (2002).

Acontinuacion se presentan las divisiones,comin denominador

en los modelos anteriores, en las cuales generalmente se representa

el capital intelectual.

Capital humano

El capital humano consiste, generalmente, en los activos reunidos

en los individuos que integran el ente u organizacién. Como es
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referido por la Universidad Auténoma de Madrid (2003, p.18), el
punto clave de estos activos tiene que ver con el conocimiento,
tacito y explicito, util para la empresa, ya sea en forma individual
o en equipo. Rodriguez y Gonzalez (2013, p.105) conciben dentro
del conocimiento a las capacidades, la motivacién, el compromiso
y la actitud hacia la vida y al negocio en las personas, dicen
ademds que ahf se articulan las competencias y la capacidad para
mejorar € innovar.

Zanini y Caifiibano (2006, pp. 300-301) al referir a Brooking
(1996), detallan que en los activos centrados en el individuo
quedan abarcados sus conocimientos, habilidades para solucionar
problemas, y su capacidad empresarial. Ademds, en la misma
referencia, explican que eso tiene valor, ya que contratar, entrenar
y mantener a los empleados es muy caro, y siempre existe la
posibilidad de que dejen la organizacién o se queden enfermos.

A manera de resumen, los principales activos centrados en
el individuo son: educacién formal, calificaciones profesionales,
conocimientos técnicos asociados al trabajo, la evaluacién y la
psicometria ocupacionales, asi como las competencias asociadas

con el trabajo.

Capital estructural

El capital estructural se explica como el conocimiento del cual la
empresa u organizacion es propietaria. Se refiere al tipo de cono-
cimiento que, aun cuando existe una relaciéon de origen con el
capital humano, es independiente de la permanencia o no de los
individuos en la agrupacién. En el trabajo coordinado por Bueno
Campos, de la Universidad Auténoma de Madrid (2003, p.18), se
explica que el conocimiento en el capital estructural surge en me-
dida en que, poseido por las personas y los equipos, sea explicita-
do, codificado, sistematizado e internalizado por la organizacion,
mediante un proceso formal que opera a través de la creacién de
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una sucesion de rutinas organizativas o de pautas de accién que
van siendo sistematizadas y socializadas por la organizacion.

Esta relacion entre el capital humano y el capital estructural,
no solo se encuentra en la creaciéon del conocimiento y su
propiedad, sino también, como se explica en el trabajo de Zanini
y Caiiibano (2006, p. 300), al referir a Brooking (1996), se habla
de una adhesidn estrecha y coherente entre los individuos y los
procesos organizativos, que llevan a una empresa a fortalecerse.
Los autores comentan, con respecto de la afirmacién de Bontis,
que una persona puede tener elevada capacidad intelectual,
pero si la organizacién no tiene buenos sistemas y procesos no
producird su mejor capital intelectual; en tanto, una organizacién
con buen capital estructural permite al individuo intentar hacer
algo nuevo, errar, aprender e intentar nuevamente, generando asi
conocimiento.

El capital estructural abarca elementos como eficiencia,
tiempos de transaccion, procedimientos en innovacion, filosofia
de gestién, cultura corporativa, metodologias y procesos de
gestion, los sistemas de tecnologia de informacidn y los sistemas
de interconexion (Zanini y Caifiibano 2006, p. 302).

Por ultimo, se refiere también a Edvinsson (1997), quien sefiala
otra caracteristica fundamental basica entre el capital humano y
el capital estructural, y es que el primero no es susceptible de ser
poseido por la empresa; el segundo si lo es, y no solo es poseido,

sino puede ser vendido por la misma.

Capital relacional
En lo general, el capital relacional se refiere al valor de las
relaciones continuas con los agentes econdmicos externos,
involucrados y respecto de la sociedad en general. Se integra
también por el conocimiento generado a consecuencia de dichas
relaciones.
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Zanini y Cafiibano (2006, p.302),en su cometido, subdividen el
capital relacional en capital de negocio y capital social. En cuanto
el primero, el capital de negocio refiere al valor de sus relaciones
en el proceso basico de negocio, mientras que el segundo alude al
valor de sus relaciones con demds agentes sociales que actian en

su entorno, cuadro 2.4.

Cuadro 2.4 Subdivision del capital relacional

CAPITAL RELACIONAL
CAPITAL DE CAPITAL SOCIAL
NEGOCIO
Relaciones con clientes. Relaciones con la administracion
publica.
Relaciones con |Relaciones con medios de
proveedores. comunicacion.

Relaciones con accionistas

instituciones e inversores.

Relaciones con la defensa del

medio ambiente.

Relaciones con aliados | Relaciones sociales.
comerciales.

Relaciones con | Reputacion corporativa.
competidores.

Relaciones con

instituciones de promocién
y mejora de calidad.
Fuente: (Zanini y Caiiibano, 2006, p.302).

2.5 Nuevos modelos de medicion
Como ya se ha comentado con anterioridad, la falta de consenso
sobre conceptos e indicadores en torno al capital intelectual

genera una gran pluralidad de modelos de medicién de este activo,

62



mismos que a su vez basan su enfoque en cuestiones diversas,
segun los intereses y perspectivas de quienes desarrollan el propio
modelo. Es de esperar que las estrategias especificas empleadas
para realizar la medicion del capital sean igualmente distintas. A
continuacidn, en el cuadro 2.5, se plantea una breve sintesis sobre
los principales modelos existentes:

Una de las razones para la diversidad de modelos es la amplia
gama de empresas y organizaciones: de servicios, productivas,
pequeias y medianas empresas, organizacionales transnacionales;
la mencionada aplicacién del concepto de capital intelectual a
naciones y regiones; etcétera. Siendo tan elevada la demanda por
modelos de medicidn, existe una gran oferta tedrica sobre los
mismos; por ejemplo, Ordofiez de Pablos (2004) hace un breve

analisis sobre el modelo Intellectus (cuadro 2.6).
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2.6 Generacion de informes

Una vez revisadas las caracteristicas generales de los principales
modelos, se presenta la problemdtica de la uniformidad en
los informes que se generan de acuerdo con los mismos, por
supuesto, dada la heterogeneidad de los modelos, sus enfoques
y estrategias. La estructura de su presentacion también se presta
a la multiplicidad de directrices, tal como comenta Ordofiez de
Pablos (2004, p. 65) “En estos momentos destacan los siguientes
modelos de directrices para las cuentas de capital intelectual: las
directrices de DATI (Danish Agency for Trade and Industry), las
derivadas del proyecto MERITUM, las derivadas del proyecto
NORDIKA y el Modelo 3R”.

A manera de complemento de lo comentado sobre los modelos,
ofrecemos en el cuadro 2.9, las principales caracteristicas de las
directrices referidas por la autora citada.

Para la estructuracion de su informacion de capital intelectual,,
DATT propone una matriz 3 X 4, con tres cuestiones principales, a
través de las cuales, teéricamente, se conocera el estado de dicho
activo en cuatro aspectos fundamentales para la organizacién
(cuadro 2.10).
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Modelo 3R
Dentro del modelo 3R, Ordéiiez de Pablos (2004, p.68) expone
propuestas tendientes al desarrollo de normas y principios de
elaboracion de informes del capital intelectual. Se busca una
armonizacién internacional sobre informes del CI, cuyos atributos
sean veracidad, oportunidad, confiabilidad, verificabilidad y
comparabilidad. Asimismo, se deberd desarrollar normas y
principios que integren la contabilizacién de los indicadores del
CL

En el reportaje de los intangibles, Ordéiiez de Pablos (2004),
incorpora tres elementos fundamentales: el informe del capital
intelectual, el informe de flujos de capital intelectual y memoria
del capital intelectual.

El informe del capital intelectual reflejarfa la situacion del CI,
a una fecha determinada. Estaria comprendido en tabulaciones,
con la informacién sobre los indicadores y subcategorias,
estructurados con cuentas y cddigos, de los componentes que
integran el capital intelectual, es decir, capital humano, capital
estructural y capital relacional (Ordéiiez de Pablos, 2004). En los
cuadros 2.11,2.12 y 2.13 se presenta la propuesta del informe 3R

del capital intelectual.
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Cuadro 2.11 Lista Cuentas / Indicadores Informe 3R del
capital humano

CAPITAL HUMANO
LISTA DE INDICADORES EN EL INFORME DE
CAPITAL INTELECTUAL
Niimero de Categorias e indicadores
cuenta
H1 A) PERFIL DE EMPLEADO

HI1-1 I. Numero total de empleados.

H1-2 II. Distribucién de empleados.
H1-2-1 1. Produccién.

H1-2-2 2. Distribucion.

H1-2-3 3. Departamento de TI.

H1-2-4 4. Ventas y marketing.

H1-2-5 5. Administracion.

HI1-2-6 6. Desarrollo de producto, entorno y calidad.
HI-3 III. No. de directivos.
H1-4 IV. % de personal de investigacion.
H1-5 V. Distribucién por edades.
H1-6 VI. Edad media de los empleados.
H1-7 VII. Distribucién por sexos.

H1-7-1 1. Hombres.

H1-7-2 2. Mujeres.

HI1-8 VIII. No. de empleados a tiempo completo.
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B) CAPACIDAD PARA TRABAJAR EN

i DIFERENTES ENTORNOS
H2-1 I. No. de empleados que trabajan
permanentemente en el extranjero.
H2-2 II. No. de empleados que han participado en
proyectos internacionales durante el ejercicio.
H3 C) ROTACION DE PERSONAL
H3-1 1. Nuevos empleados.
H3-2 II. Renuncias/abandonos.
H3-3 III. % de circulacion del personal.
H3-4 IV. % de circulacién de personal no deseado.
H4 D) CAPITAL EDUCATIVO
H4-1 I. Personal sin cualificacién.
H4-2 II. personal cualificado.
H4-2-1 1. Personal de oficina.
H4-2-2 2. Personal comercial.
H4-2-3 3. Personal de tecnologias de la informacion.
H4-2-4 4. Empleados.
H4-2-5 5. Académicos.
H4-2-6 6. Doctores.
H4-2-7 7. Duracién de la formacion.
H4-2-8 8. No. de empleados con fluidez en el idioma
inglés.
H4-3 III. Ndmero de premios.
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H4-4

IV. Publicaciones profesionales por empleado.

H4-5 V. Experiencia internacional.
H5 E) RENOVACION EDUCATIVA
H5-1 I. N° de planes de desarrollo de competencias.
H5-2 II. N° de planes de desarrollo de carreras.
H6 F) COMPROMISO Y MOTIVACION
H6-1 I. % de éxito en el logro de objetivos
individuales.
H6-2 II. Antigiiedad media.
H6-3 III. N° de contratos permanentes.
H6-4 IV. % de personal con retribucién variable
frente al personal total.
H6-5 V. N° empleados con acciones y participacién
en programas de bonos convertibles.
H6-6 VI.N°de empleados que han recibido premios.
H6-7 VII. Sistemas de sugerencias (premios en
metdlico, premios en puntos).
H6-8 VIII. % de personal ascendido frente al
niimero total de personal.
H6-9 IX. % de personal que percibe un
reconocimiento explicito en la empresa.
H6-0 X. % de staff que considera que su opinién es
tenida en cuenta en la empresa.
H7 G) FORMACION PERMANENTE (Tiempo,
inversion)
H7-1 1.% de empleados que han recibido formacién

a lo largo del afio

74




H7-2 II. Formacion
H7-2-1 1. Dias de formacién por empleado.
H7-2-2 2. No. medio de horas de formacién por
empleado/afio.
H7-2-3 3. Average number of training hours per
employee/year.
H7-2-4 4. Ratio horas de formacién/horas laborales/
ano.
H7-2-5 5. Inversion en formacion (empleados/afo).
H7-2-6 6. Ratio costes de formacion/ salarios (anual).
H7-2-7 7. Indice de satisfacciéon respecto de la
formacion.
H7-2-8 8. Indice de aplicacién en las tareas diarias de
la formacién recibida
H7-3 III. Aprendizaje permanente a través de las
relaciones con agentes externos
H7-3-1 1. No. de alianzas y colaboraciones con
instituciones académicas y de investigacion
HS8 H) RESULTADOS DE CAPITAL HUMANO
HS8-1 I Indice de satisfaccién con las oportunidades
de desarrollo de habilidades en el puesto.
HS8-2 II. Indice de satisfaccién de empleados.
H8-3 III. Ausencia debido a enfermedad (dias/
empleado).
H8-4 IV. Empleados con retribucién por horas.
HS-5 V. No. de empleados accidentados con pérdida
de horas de trabajo.
H8-6 VI. Costes atribuibles a fallos externos.

Fuente: (Ordéiiez de Pablos, 2004).
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Cuadro 2.12 Lista Cuentas/Indicadores Informe 3R del

capital estructural

CAPITAL ESTRUCTURAL
LISTA DE INDICADORES EN EL INFORME DE
CAPITAL INTELECTUAL
Niimero de Categorias e indicadores
cuenta
St A) INFRAESTRUCTURA (Oficinas,
capacidad informdtica, servicios telefénicos)
S1-1 I. Inversion.
S1-1-1 1. Inversioén en equipamiento de oficinas.
S1-1-2 2. Inversion en equipamiento informatico.
S1-1-3 3. Gastos en TI por empleado.
S1-2 II. Servidores.
S1-2-1 1. No. de servidores por empleado.
S1-2-2 2. No. de visitas a la padgina web organizativa
a diario.
S1-2-3 3. No. de visitas a la pdgina web organizativa
al mes.
S1-3 III. Oficina.
S1-3-1 1. m2 de espacio de oficina.
S1-3-2 2. Computadoras por oficina.
S1-4 IV. No. de empleados conectados via email.
S1-5 V. Fiabilidad del hardware y software.
S1-6 VI. Empleados con opcién de teletrabajo.
S1-7 VII. Empleados con mévil de la empresa.
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S1-8

VIII. Empleados con portdtil de la empresa.

B) INFRAESTRUCTURA BASADA EN EL

> CONOCIMIENTO
$2-1 I. No. de mejores practicas «colgadas» en la
intranet.
$2-2 II. No. de empleados con acceso a la intranet/
total de empleados.
$2-3 III. Documentos compartidos a través de la
intranet.
$2-4 IV. % de conocimientos actualizados a través
de la intranet.
$2.5 V. No. de bases de datos a las que tiene acceso
la empresa.
$2-6 VI. No. de empleados con acceso a Internet/
total de empleados.
$2-7 VIIL. No. de bases de datos de conocimiento
compartidas.
$2-8 VIII. No. de participantes en procesos de
mejores practicas.
$2-9 IX. No. de proyectos de gestion del
conocimiento.
S2-0 X. Busquedas en bases de datos.
S3 C).APOYO AL CLIENTE
S3-1 I. No. de oficinas nacionales.
S3-2 II. No. de oficinas en el extranjero.
S4 D) PROCESOS ADMINISTRATIVOS
S4-1 I. Tiempo medio de respuesta a llamadas.
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S4-2

II. % de consultas resueltas en el dia.

S5 E) INNOVACION
S5-1 I. Resultados de la innovacion.
S5-1-1 1. No. de productos/servicios.
S5-1-2 2. No. de nuevos productos/servicios.
$5-1-3 3. Volumen de ventas vinculadas a nuevos
productos introducidos el dltimo afio.
S5-1-4 4. Innovacion total.
S5-1-5 5. % de TURNOVER del grupo.
S5-1-6 6. Media de TURNOVER de proyectos.
S5-2 II. Inversién en innovacion.
S5-2-1 1.No. de ideas y de experiencias compartidas.
S5-2-2 2. No. medio de ideas por empleado.
S5-2-3 3. Inversion en desarrollo de productos.
S5-2-4 4. Inversién en mejora de procesos.
S5-2-5 5. Inversion en proyectos de [+D+I.
S5-2-6 6. Centros de excelencia.
S5-2-7 7. Proyectos continuos.
S6 F) RAPIDEZ PARA BENEFICIARSE DE
OPORTUNIDADES DE NEGOCIO
S6-1 I. % de crecimiento anual.
S7 G) CALIDAD Y MEJORAS
$7-1 I. Acreditaciones y certificaciones (medio

ambiente y calidad).
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S7-2

II. No. de certificaciones ISO-9000.

S7-3 III. No. de comités de calidad.
S7-4 IV. No. de grupos de mejora.
S7-5 V. No. de empleados que participan en mesas
redondas.
S7-6 VI. No. de empleados con formacion en
calidad total.
S7-7 VII. No. de empleados que participan en
proyectos de mejora interna.
S7-8 VIII. No. de planes de mejora desarrollados
como consecuencia de evaluaciones EFQM.
S8 H) MODELO DE GESTION
ORGANIZATIVA
S8-1 I. Maximizacién de beneficios de liderazgo y
cohesion.
S8-1-1 1. Experiencia media del equipo directivo.
S8-2 II. Valores organizativos compartidos.
$8-3 III. Modelos de gestion empresarial y
avanzados.
S8-3-1 1. Inversién en modelos de gestion.
S8-3-2 2. No. de modelos de gestion propios.
S8-4 IV. Gestioén estratégica compartida.
S8-4-1 1. No. de usuarios de sistemas de planificacién
estratégica.
$8-4-2 2. No. de empleados en la construccién de

planes estratégicos organizativos.
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S9 I) COMPROMISO SOCIAL Y CON EL
ENTORNO
S9-1 I. Inversién medioambiental.
S9-2 II. No. de auditorfas laborales de las
instalaciones de la empresa.
$9-3 III. Inversiones en proyectos de apoyo cultural
y proyectos solidarios.

Fuente: (Ordéiiez de Pablos, 2004).

Cuadro 2.13 Lista Cuentas/Indicadores Informe 3R del
capital relacional

CAPITAL RELACIONAL
LISTA DE INDICADORES EN EL INFORME DE
CAPITAL INTELECTUAL
Ntimero de Categorias e indicadores
cuenta
R1 A) PERFIL DEL CLIENTE
R1-1 I. Clientes publicos.
R1-2 II. Clientes semi-publicos.
R1-3 III. Clientes privados.
R1-4 IV. Clientes en el extranjero-
R2 B) CARTERA DE CLIENTES
R2-1 I. Cartera de contratos.
R2-1-1 1. Ndmero de contratos.
R2-1-2 2. Puntos de venta.
R2-1-3 3. Clientes por primera vez.
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R2-1-4

4. Nuevos stakeholders.

R2-2 II. Marca.
R2-2-1 1. Imagen que clientes tienen de la empresa.
R2-2-2 2. Indice de lealtad de clientes.
R2-2-3 3. Cuota de mercado nacional/internacional.
R2-2-4 4. Cuota de mercado del competidor mads
proximo (nacional e internacional).
R2-2-5 5. Numero de sugerencias de clientes.
R2-2-6 6. Nuamero de oficinas con sistemas de
medicién de la satisfaccion del cliente.
R2-2-7 III. Cartera estratégica.
R2-3 1. Cinco principales clientes del ejercicio.
R2-3-1 2. Duracion de las relaciones existentes con
clientes.
R2-3-2 3. % de clientes que recomendarian la
empresa.
R2-3-3 4. Nuevos clientes estratégicos durante el
ejercicio.
R2-3-4 5. Inversiones en marketing relacional.
R4 C) CALIDAD DE LA CARTERA DE
CLIENTES
R4-1 I. No. de clientes procedentes del mismo
sector empresarial.
R5 D) IMAGEN PUBLICA
R5-1 I. Percepcion de valor.
R5-2 II. Exposicion a los medios de comunicacion.
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R5-3 I1. Indice de notoriedad espontanea.
R5-4 IV. Ndmero de solicitudes espontdneas para
trabajos por horas.
R6 E) CAPITAL DE INVERSORES
R6-1 I. Nimero de contactos con inversores y
analistas.
R6-2 II. Nimero de recomendaciones favorables de
analistas.
R6-3 III. Nimero de consultas resueltas desde la
oficina de informacién al accionista.
R7 F) NIVEL DE INTEGRACION CON
PROVEEDORES
R7-1 1. % de adquisicion de material y servicios por
el Sistema de Integracion de Proveedores.
II. Nuevos productos y servicios desarrollados
R7-2 en cooperacion con clientes (panel de
clientes).
RS G) NETWORKING
RS-1 I. Numero de conferencias sobre gestion a las
cuales se ha asistido.
R8-2 II. Ponencias en conferencias cientificas.
R8-3 III. Acuerdos de patrocinio.
R8-4 IV. Redes profesionales.
RS-5 V. Empleados en consejos (empresariales,
politicos, cientificos).
R9 H) INTENSIDAD, COLABORACION Y

CONECTIVIDAD
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R9-1 I. Namero de operaciones realizadas via

teléfono.
R9-2 II. Nimero de paises donde opera la empresa.
R9-3 III. Nimero medio de empleados por oficina.
R9-4 IV. Numero de alianzas comerciales.
R9-5 V. Numero de alianzas con escuelas de
negocios.

R9-5-1 1. Clusters.

R9-5-2 2. Institutos e instalaciones.
R9-5-3 3. Intercambio de personal dentro del grupo
empresarial.
R9-5-4 4. Cooperacion interdisciplinaria.
R9-5-5 5. % de proyectos interdepartamentales.
RO I) RESULTADOS (positivos, negativos)
RO-1 I. Personal que posee acciones de la empresa

Fuente: (Ordéiiez de Pablos, 2004).

Hasta ahora hemos revisado de manera muy breve algunas de
las cuestiones basicas de diferentes modelos existentes, asi como
de las directrices propuestas para su presentacion a manera de
informe. Queda por dilucidar cudles son los indicadores esbozados

para la integracion de informacion a estos modelos.

2.7 Organismos internacionales

Los modelos de medicién, incluso las aproximaciones elaboradas,
han sido desarrollados a partir de diferentes enfoques: desarrollo
industrial, patentes, creacién del conocimiento, recursos

humanos; sin olvidar los aspectos contables; sin embargo, el
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papel del capital intelectual no solo se desempeiia en el dmbito
microecondmico, sino empieza a jugar un papel importante en
aspectos macroeconémicos.

Es en la generacion del conocimiento donde se encuentra la
oportunidad de mejorar la riqueza de las naciones. Se necesitan
sistemas que generen nuevos activos de conocimientos aplicables
al desarrollo regional, en lugar de las antiguas planeaciones
agricolas e industriales. Tal como es expresado por Bounfour y
Edvinsson (2011), desarrollar recursos intangibles es crucial para
las empresas en la época contemporanea, sin embargo, también es
critico para las organizaciones publicas. Estas deben desarrollar
enfoques innovadores en campos especificos de accidn, tales
como sistemas de educacién, programas de investigacion,
politicas fiscales, entre otros.

De acuerdo con Bounfour, A., (2011) en los gobiernos, las
agendas politicas evolucionan en torno al CI de las naciones y

otras comunidades, enfocadas en:

e Visualizar el capital de conocimiento de las naciones.

e Desarrollar flujos de inteligencia tanto dentro, como entre
clisteres de capital de conocimiento.

* Promover la eficiencia y la renovaciéon del capital de
conocimiento en las regiones.

e Capitalizar el capital de conocimiento a través de nuevos

sistemas sociales, en términos de la riqueza de las naciones.

Al respecto, Accenture (2012), en su cdtedra en economia
y gestioén de la innovacion, en colaboracién con la Universidad
Auténoma de Madrid, BBVA, y el Centro para el Desarrollo
Tecnoldégico Industrial, haciendo referencia a Corrado, Hulten,
y Sichel (2009), sefiala que en algunos paises el 12% de su
Producto Interno Bruto (PIB), corresponde a la inversién de
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activos intangibles relacionados con la innovacién, a partir de lo
cual es posible observar diferencias, entre los paises que realizan
inversién en intangibles o capital intelectual, y los que no han
determinado la importancia adecuada en ello. Accenture (2012),
con datos de la OCDE, ejemplifica esta situacion, al comentar
que entre la década de los 90 y los primeros afios del 2000, el
capital intelectual en Estados Unidos gener6 el 18% de aumento
de su productividad. Mientras que en el caso de Espafia, durante
un periodo similar, de 1995 a 2003, el capital intelectual favorecio
en un 0.2% al crecimiento de la productividad en el trabajo (Hao,
Vlad, & van Ark, 2009).

Como ya se ha mencionado, Bounfour, A. (2011) fija
su postura en la necesidad de integrar un enfoque sobre los
intangibles y su problemadticas antes de reportarlos. Unidos a esta
misma necesidad, organismos internacionales han encaminado su

esfuerzo a despejar tales situaciones.

OCDE

La Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmico
(OCDE) se ha preocupado por los temas de capital intelectual,
tanto en temas macroecémicos como microeconémicos.

Sobre la OCDE, Accenture (2012) resefia que ante el
incremento progresivo del interés por parte de muchos paises en
el CI y sus implicaciones, este organismo pretende avanzar en
mecanismos de medicién adecuados a la naturaleza y dindmicas de
los intangibles, desde un enfoque multidisciplinar, considerando
los aspectos contables, financieros, de gestion y organizacionales
de las empresas, teniendo principal interés, ademads, en aspectos
de los incentivos politicos en los gobiernos y organizaciones

publicas.
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International Integrated Reporting Council (IIRC)
El International Integrated Reporting Council es una organizacion
global sin fines de lucro, constituido en Inglaterra y Gales,
cuya coalicién integra reguladores, inversores, empresas,
organismos de normatividad contable, asi como organizaciones
no gubernamentales (ONGs). El consejo estd compuesto por
63 integrantes, de los cuales se puede mencionar: instituciones
educativas como Harvard Business School, Universidade de Sdo
Paulo; organismos normativos como Global Accounting Alliance
(GAA), International Accounting Standards Board (IASB),
International Federation of Accountants (IFAC); institutos y
organismos internacionales como United Nations Conference
on Trade and Development (UNCTAD), World Economic Forum
(WEF) / Climate Disclosure Standards Board (CDSB), World
Intellectual Capital Initiative (WICI), firmas internacionales
como Deloitte, Ernst & Young, KPMG y PwC International;
asi como empresas, tales como Microsoft, Natura Cosmeéticos,
Nestlé, HSBC, Prudential Financial, estas tltimas dos del sector
financiero (International Integrated Reporting Councill, 2010).
Con la vision de alinear la asignacion del capital, el [IRC
tiene la mision de establecer normas, tanto para sectores publicos
como privados, de informacion y pensamiento integrado dentro
de las principales practicas empresariales. Lo realiza a partir del
Integrated Reporting, proceso basado en la ideologia integrada
que deriva en el informe periédico de un ente, sobre la creacién
de valor y las conexiones relacionadas a tales aspectos a través del

tiempo (International Integrated Reporting Councill, 2010).

World Intellectual Capital Initiative (WICI)
Es una asociacién integrada tanto del sector privado como del
puiblico, su misién consiste en mejorar la presentacion de informes

del capital intelectual y los indicadores clave de rendimiento.
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WICT estd convencido en que se mejora la informacion a través
de mejores asignaciones del capital. Pretende llevarlo a cabo a
través de valuaciones que complementan las medidas contables
tradicionales, mejorando las decisiones en la asignacion el capital
intelectual. Asegura que el resultado serd la creacién de mds
riqueza para una mejor economia mundial (World Intellectual
Capital Initiative, 2008).

WICI fue formado en noviembre de 2007 y sus participantes
incluyen organizaciones que representan a las empresas, analistas
e inversores, profesionales y academia contable. Los promotores
de WICT son:

e Enhanced Business Reporting Consortium, which
was founded by American Institute of Certified Public
Accountants, Grant Thornton LLP, Microsoft Corporation and
PricewaterhouseCoopers.

e European Federation of Financial Analysts Societies.

¢ Japanese Ministry of Economy, Trade and Industry.

¢ Organization for Economic Cooperation and Development.
¢ Society for Knowledge Economics.

e University of Ferrara.

e Waseda Universit.

1. WICI pretende lograr su visién con la obtencion de tres
principales objetivos:

2. Desarrollar un marco mundial voluntario para medir
el desempefio corporativo y reportar a los accionistas y
otras partes interesadas. En todo el 0 mundo, diferentes
términos como oportunidades, riesgos, estrategias, planes,
capital intelectual, intangibles o controladores de valor, se
utilizan a menudo para describir algunos de los conceptos
en el desempefio corporativo.
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3. Desarrollar directrices para medir e informar sobre
los indicadores clave de rendimiento especificos de la
industria.
4. Facilitar el desarrollo de taxonomias XBRL para este
contenido.

2.8 Conclusiones
El problema de la heterogeneidad se reproduce en cada nivel
estructural de los modelos: en una primera instancia no hay un
acuerdo real sobre cudl es el concepto del capital intelectual, asi
como sus partes integrantes; posteriormente, encontramos que,
dada esta problematica, es imposible construir un modelo unico
aplicable para las diversas circunstancias de esas empresas que
deseen tener informacion ttil sobre su propio activo intangible.

El posterior desarrollo de los modelos de medicién no ha
seguido una trayectoria tan clara como esta primera etapa, lejos
de trazar una linea recta, el incremento de la necesidad, por
contar con informacién precisa del capital intelectual de la mas
amplia gama de organizaciones, ha generado todo un abanico de
conceptos y propuestas de disefio de modelos.

Aloanterior hay que afiadir que no solo importan las prioridades
y necesidades de las organizaciones, sino también las de quienes
las integran; asi por ejemplo, un directivo estard probablemente
mds interesado en informacién que le permita administrar de
forma eficiente el capital intelectual de la empresa, mientras que
un inversionista quizd esté mas interesado en conocer el valor
potencial de sus acciones, etcétera. Asi, el constante desarrollo de
la propia teoria del CI ha llevado no solo a modelos de medicion,
sino a la gestién de los también llamados activos intangibles de
las organizaciones.

Luego, las directrices sobre la presentacion de esta
informacién (generada por modelos que no necesariamente tienen
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aceptacién universal), si bien buscan generar cierto marco para la
informacidn, esta se escapa a las mismas, precisamente por la falta
de definiciones y estructuras comunes, asi las propias directrices
tienden a multiplicarse.

Es asi como resulta complicada la sola idea de consenso sobre
cudles han de ser los indicadores para la construccién de modelos
de medicién del capital intelectual de las organizaciones. Se corre
el riesgo de intentar construir cimientos sin saber de antemano
cudl ha de ser el propésito o siquiera la forma y las dimensiones
de la edificacién que se ha de asentar en ellos. La cantidad de
propuestas parcialmente aceptadas (por lo tanto, parcialmente
refutadas) sobre los indicadores vélidos para realizar las
mediciones a las que nos referimos son demasiado numerosas,
asi, los argumentos en favor o en contra de sus postulantes son
igualmente copiosas. Mds que en los modelos en si, la discusion
académica debe centrarse en superar las dificultades que la

medicién del capital intelectual presenta.
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Capitulo 3
Un vistazo a la gestion del capital
intelectual a nivel internacional

Laura Guillermina Duarte Cdceres
Leonor Yolanda Rosado Muiioz

Lucio Jesiis Uc Heredia

3.1 Introduccién
La medicién y gestidn del capital intelectual (CI) es posiblemente
el mayor desafio que enfrentan algunas organizaciones en el
escenario econdmico actual. Se ha visto en capitulos anteriores
al CI como un recurso que aporta valor a la organizacién pero del
cual adn no existe un consenso generalizado para su medicién
de manera objetiva y confiable. En el mismo sentido, a pesar de
que desde hace varias décadas se ha destacado la importancia de
gestionar eficazmente este importante recurso, aiin no existe un
sistema de gestion ampliamente utilizado,en parte,debido a que las
herramientas existentes difieren en sus enfoques y metodologias;
también porque algunas organizaciones no han enfocado su
atencion hacia este recurso que proporciona importantes ventajas
competitivas.

El presente capitulo expone en su primera seccién las

caracteristicas de dos modelos de gestion de CI, desarrollados a
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nivel internacional y que permiten ejemplificar la heterogeneidad
de los enfoques y metodologias de estas herramientas. En la
segunda seccién se analiza la informacién sobre CI divulgada
por una empresa internacional en 2014, lo cual permite al lector
echar un vistazo a la importancia que tiene este capital para
algunas empresas internacionales. La ultima seccion presenta las

conclusiones del capitulo.

3.2 Modelos de gestion de capital intelectual

En esta seccion se exponen las caracteristicas de dos modelos
de gestion de CI claramente heterogéneos. Por cada modelo se
presenta una breve descripcion y un cuadro con sus principales

caracteristicas.

Modelo Intellectus

El modelo Intellectus de Bueno y CIC-IADE, presentado en 2012,
es una actualizacién y renovacién del modelo Intelect de Bueno
y Azua, presentado en 1997. De origen espafiol, este modelo es
resultado de las opiniones publicas y privadas recabadas durante
un foro organizado por el Instituto Universitario de Investigacion
(IADE) de la Universidad Auténoma de Madrid.

Se considera de aplicacién en los diversos sectores de
actividad econdmica, publica o privada, con independencia de la
antigiiedad y tamafio de organizaciones que se desenvuelven en
los dmbitos iberoamericanos y europeos. Se basa en sistemas de
puntuacién aplicando la 16gica difusa y la técnica de los procesos
de jerarquizacién analitica para obtener un Indice Sintético del
Capital Intelectual a través de variables criticas y “aceleradores”
de las variables.

El modelo Intellectus se caracteriza por ser sistémico, ya que
interrelaciona de manera 16gica los componentes e indicadores de
los seis capitales que integran el modelo; es un sistema abierto,
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flexible y adaptativo, ya que admite aplicar el modelo de acuerdo
con las caracteristicas y necesidades de la organizacion; y es
dindmico pues permite observar la evolucion del modelo a través
de la “estructura de arbol”.

El modelo sugiere elementos y variables que componen un
tejido el cual explica la obtencion del valor del capital intelectual,,
a través de cinco capitales bdsicos en los que se estructura el
modelo: el capital humano muestra la orientacion al cliente, la
motivacion, el desarrollo del personal, compromiso, el trabajo en
equipo bajo el elemento de actitudes y “contrato psicolégico”;
el capital organizativo se centra en el proceso de relacién con
el cliente, el clima social y laboral, la creacién y desarrollo
del conocimiento y la homogeneidad de la cultura a través del
elemento cultura y filosoffa del negocio; el capital tecnoldgico,
considerando el elemento esfuerzo I+D, abarca la innovacion
de gestion y el capital social mediante el elemento imagen y
reputacion corporativa, mide la notoriedad de marca y cédigos
de conducta organizativa; el capital de negocio valora el grado
de conocimiento del cliente, relaciones con empleados, base de
clientes relevantes, fidelizacion del cliente y satisfaccion del
cliente bajo el elemento relaciones con clientes.

Ahora bien, a estos cinco capitales bdsicos se les aplica
los aceleradores que componen el sexto capital denominado
Emprendimiento e Innovacién y que constituye la base de la
construccion del Indice Sintético. El sexto capital mide, a través
del elemento resultado de innovacion a la cultura innovadora, la
actitud emprendedora, la innovacién de gestién, la innovacién
internacional, la innovacién tecnolégica de producto, la
innovacién de proceso, la innovacién de modelo de negocio, la
innovacion social y la responsabilidad social corporativa (cuadro
3.1) (Bueno, et al,2011).
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Intellectual Capital Benchmarking System (ICBS)

Es un modelo de gestion de capital intelectual basado en
las premisas de que los conocimientos generan valor a las
organizaciones y cuando son gestionados con una vision estratégica
y global se construye una ventaja competitiva sostenible. Surge
del cuestionamiento acerca de las brechas de competitividad
existentes entre empresas similares y donde el conocimiento
juega un papel importante (Viedma y Cabrita, 2013).

El ICBS se fundamenta en ocho factores que determinan
la competitividad en el contexto de los mercados globales. Las
mediciones y comparaciones se realizan sobre estos aspectos. Asi,
en este modelo son analizadas las fuerzas competitivas de Porter
para medir el entorno especifico de la organizacién o unidad de
negocio (clientes, competidores, proveedores, barreras de entrada
y productos sustitutivos); se mide la evolucion de la demanda
(pasado y previsible futuro) y el grado de internacionalizacién de
la actividad econémica especifica. Otro aspecto a evaluar son los
resultados econémico-financieros deseados.

También se miden las necesidades reales o potenciales del
segmento de clientes a que van destinados los productos y servicios
de la unidad de negocio. Se valoran los productos/servicios que
se ofrecen, respecto de sus atributos, caracteristicas y funciones.
Los procesos también son considerados, especificamente la
cadena de valor, tanto primarios como de soporte, necesarios para
obtener los productos y servicios; por ejemplo, el core business, el
outsourcing, alianzas y acuerdos de cooperacion. Los tltimos tres
factores implican identificar y evaluar las ventajas competitivas,
las competencias nucleares (conocimientos  esenciales
que posibilitan y originan las ventajas competitivas) y las
competencias personales (los profesionales técnicos y de gestion
que dan origen y perfeccionan a las competencias nucleares).
La medicioén se hace a través de criterios relacionados a cada
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factor, que son obtenidos mediante la aplicacién de cuestionarios;
del procesamiento de los cuestionarios se obtienen valores que
se presentan en un balance de competencias, donde los valores
positivos son considerados “activos” y los negativos “pasivos”, y
en una cuenta de resultados. Estos reportes se comparan con otros
y de ahi se toman las decisiones (Viedma, s/f).

En suma, el modelo ICBS es una herramienta de direccion
estratégica que brinda la oportunidad a las empresas para realizar
un benchmarking de sus competidores esenciales o de su capital
intelectual, con los mejores competidores de su misma actividad

de negocio (cuadro 3.2).
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Comentarios acerca de los modelos presentados

Los modelos presentados en este apartado muestran el interés por
valorary gestionar las capacidades de las personas que integran una
organizacidn, las relaciones que se construyen por estas personas
y otros elementos organizacionales en los que estd presente la
innovacién. Aunque coincidentes en estos intereses, se observa
en este apartado la diferencia en las estructuras de estos modelos
y, por consecuencia, en la informacién que producen. Aunque
cada uno tiene sus ventajas y limitaciones especificas, queda claro
que ambos proporcionan una informacién indispensable para

gestionar el rumbo de una organizacion.

3.3 La Gestion del capital intelectual en empresas
internacionales

Muchas organizaciones a nivel internacional se han percatado
de la importancia de identificar, medir y gestionar su capital
intelectual. Asi, buscan diferenciarse de sus competidores y dar
a conocer a sus stakeholders los pilares de su desarrollo futuro.
En esta seccion se presenta la informacion divulgada acerca del
capital intelectual de la empresa INDITEX. Se presenta una breve
descripcidn de su actividad, los recursos que gestiona y, en su
caso, el valor de dichos recursos; al final se concluye sobre el

modelo de medicion utilizado.

Informacion acerca del CI divulgada por INDITEX
El mundo de la moda es una industria altamente sensible al tema
del capital intelectual, lo cual la hace idéneo para estudiar este
fenémeno. Desde los aspectos de la creacion de disefos, del arte
de la costura y del manejo de marcas, el negocio de la moda esta
intimamente ligado a la gestion del capital intelectual.
El caso que se presenta en esta seccion es el de INDITEX,
un grupo de empresas dedicado a la moda desde 1963, y que
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actualmente tiene presencia en cinco continentes a través de mds
de 6,460 tiendas, seglin publica en su portal web (www.inditex.
com). Algunas de sus marcas representativas son ZARA, Pull &
Bear, Massimo Dutti, entre otras. Con ventas de 18,117 millones
de euros en 2014 y 128,000 profesionales enfocados a la atencién
de clientes, INDITEX es uno de los grupos empresariales mas

importantes de la industria de la moda en la actualidad.

El capital intelectual de INDITEX

En su Memoria Anual 2014, la compaiiia hace un andlisis e
identificacién de las mega tendencias que afectan el modelo de
negocio, con un impacto en su creacion de valor; las priorizan y
las someten a una evaluacion (interna y externa) con los grupos
de interés para valorar su relevancia en los impactos econémicos,
sociales y medioambientales, y la influencia de los asuntos en sus
decisiones y expectativas. Posteriormente se hace una validacién
del resultado de la matriz de materialidad para asegurar que refleja
de manera razonable y equilibrada los asuntos relevantes para la
organizacion.

Inditex identifica seis clasificaciones para la gestién de su
capital intelectual, de acuerdo con el enfoque proporcionado
por el Marco Internacional de Reporte Integrado, el informe
presenta 30 asuntos relevantes agrupados en ocho retos
principales que reflejan los impactos econdmicos, ambientales y
sociales significativos de INDITEX, y que pueden influir de un
modo sustancial en las evaluaciones y decisiones de las partes
interesadas. Estos asuntos son identificados y evaluados a partir
de un ejercicio de materialidad que involucra a los principales
grupos de interés.

INDITEX, en linea con el Consejo Internacional de Reporting
Integrado (IIRC, por sus siglas en inglés), entiende como capitales
los diferentes recursos que la compaiiia utiliza en sus procesos
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de creacién de valor, y los agrupa en ocho retos o prioridades
de la empresa, las cuales implican a uno o mads capitales

interrelacionados y en constante transformacion.

Capital humano (principales retos):
¢ Integridad de la cadena de suministro.
e Mixima calidad del producto.
¢ Fomento de la motivacion de los equipos.
e Innovacién en la atencién al cliente.
¢ Contribucién al bienestar comunitario.

e Trazabilidad de la cadena de suministro.

Capital intelectual (principales retos):
e Maixima calidad del producto.
e Trazabilidad de la cadena de suministro.

Capital social y relacional (principales retos):
¢ Integridad de la cadena de suministro.
e Fabricacion de articulos responsables.
¢ Fomento de la motivacion de los equipos.
e Innovacién en la atencién al cliente.
¢ Contribucioén al bienestar comunitario.

e Trazabilidad de la cadena de suministro.

Capital industrial (principales retos):
¢ Integridad de la cadena de suministro.
* Mixima calidad del producto.
¢ Uso eficiente de los recursos.

e Trazabilidad de la cadena de suministro.
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Capital natural (principales retos):
¢ Integridad de la cadena de suministro.
e Mixima calidad del producto.
¢ Uso eficiente de los recursos.

e Trazabilidad de la cadena de suministro.

Los ocho retos principales de INDITEX:

L. Integridad de la cadena de suministro

Este apartado se refiere a la administracién y fortalecimiento de la
cadena de suministro, para que sea estable y sostenible. INDITEX
considera como piedra angular para este apartado el Cédigo de
Conducta de Fabricantes y Proveedores, asi como el Programa
de Cumplimiento que asegura su implantacion, sobre esta base se
aprueba un Plan Estratégico para el periodo 2014-2018, el cual
profundiza en el trabajo del grupo y desarrolla lineas de actuacién

basadas en el cumplimiento de cuatro objetivos generales:

Monitorizacion.
Capacitacion.

Mejora continua.

g0 op

Compromiso con los grupos de interés.

Las lineas de actuaciéon de este plan pasan identifican y
conocen correctamente a los proveedores y fabricantes, realizan
una evaluacién exhaustiva y ayudan a mejorar y optimizar las
condiciones sociales y laborales de sus trabajadores. Con ello se
asegura la sostenibilidad y su adecuacién a los estdndares exigidos
por INDITEX, creando relaciones empresariales estables y a largo

plazo. Para lograr la sostenibilidad se requiere:

1. Identificar la cadena de suministro; mantener una relacion
cercana con los proveedores para involucrarlos en el modelo
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de negocio de INDITEX, a través de auditorias de produccién,
las cuales favorecen la administracién de los equipos de
compras, esto redunda en una elevada seguridad del producto.
Tales auditorias permiten evaluar capacidades, procesos y
tiempos; también asegura que los trabajadores estén cubiertos
por el codigo de conducta del grupo.

2. Evaluar la cadena de suministro, que proporciona
conocimiento sobre el tipo de cadena de suministro con la
cual cuenta, sus fortalezas y sus dreas de mejora. Dentro del
programa de cumplimiento del grupo, existen herramientas de
evaluacién para elaborar andlisis completos de la cadena de
produccidn, y permiten identificar fortalezas y necesidades.
Los puntos analizados en este apartado se refieren a salario
digno; fomento de la negociacién colectiva, mejora en los
sistemas de produccién; practicas de compras responsables y
colaboracién con grupos de interés.

3. La optimizacién de la cadena de suministro se refiere al
apoyo que el Grupo INDITEX proporciona a proveedores
para mejorar sus condiciones de produccién, con el objeto de
consolidar una cadena de suministros estable.

4. Compromiso con los grupos de interés. Son muchos los
actores involucrados en la cadena de suministro, por lo que el
trabajo en conjunto es beneficioso para la industria, ya que se

crean sinergias y se desarrollan alianzas estratégicas.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
e (Cdbdigo de conducta y précticas responsables.
¢ Trazabilidad en la cadena de suministro.
e Capacitacién y mejora continua de la cadena de suministro.
e Derechos humanos y practicas laborales en la cadena de
suministro.
e Seguridad y salud en proveedores y fabricantes.
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e Jgualdad de género.
e Précticas de compra responsable.

¢ Didlogo y compromiso con los grupos de interés.

Indicadores:
¢ Numero de auditorias.
e Nudmero de auditorias pre-assessment.
e Numero de auditorias sociales.
e Nudmero de auditorias especiales.
e Numero de auditorias de produccién.
e Nimero de auditorias externas.

e Numero de auditorias internas.

La integridad de la cadena de suministros estd interrelacionada
con el capital humano en lo relativo a los diversos actores
involucrados, como los proveedores y los equipos de compra, los
empleados y los clientes; también se encuentra interrelacionado
con el capital social y relacional, debido a las colaboraciones
resultantes con los grupos de interés y, por tltimo, con el capital
industrial y natural, por los procesos de transformacion y recursos

naturales utilizados.

II. Maxima calidad del producto

Se refiere a la mejora constante de calidad, salud, seguridad y
sostenibilidad del medio ambiente de los productos, teniendo como
atencion principal el cliente y el medio ambiente, se garantiza el
uso responsable del agua. Para lograrlo desarrolla estdndares de
sostenibilidad medioambiental para fabricas de procesos himedos
(pre tratamiento, tintado, estampacion, acabado, lavado, tenerias
y piel artificial), alinedndose con una producciéon mas limpia y

menos intensiva en el consumo de recursos.
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Herramientas consideradas para esta prioridad:
e Calidad, salud y seguridad de producto.
e Ecodisefio.
¢ Volatilidad de los precios de las materias primas.
e Cambios regulatorios.
¢ Consumo de agua en la cadena de suministro.
e Control de vertidos.
¢ Bienestar animal.
e Précticas de compra responsables.

e Sistemas de reciclaje y gestion de fin de vida del producto.

La maxima calidad del producto estd interrelacionada con el
capital industrial y natural, por los procesos de transformacion
del producto en lo referente a calidad, salud y seguridad, y en lo
referente a los recursos naturales; es evaluado el consumo de agua
en la cadena de suministro, controlando los vertidos y el bienestar
animal; con el capital humano e intelectual, en lo relativo a los
proveedores y equipos de compra, disefiadores, asi como lo

relacionado con los trabajadores del grupo INDITEX.

II1. Fomento de la motivacion de los equipos

En este apartado la empresa crea entornos en los que potencia
todas las posibilidades de los profesionales, asi fomenta el
crecimiento profesional y personal de los empleados, al mismo

tiempo del negocio.

Las prioridades de INDITEX con sus empleados son:
1. Apoyar su desarrollo y crecimiento.
2. Fomentar la calidad del empleo.

3. Crear ambitos de colaboracién con la sociedad.
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Las acciones dirigidas a fomentar el desarrollo y el crecimiento
de los profesionales, y la bisqueda de la calidad en el empleo,

tienen un reflejo en la posiciéon como empleador en el mercado.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
e (Cddigo de Conducta y Pricticas Responsables.
e Pricticas laborales.
e Atraccién y retencion del talento.

e Desarrollo del capital humano.

Indicadores:
¢ Numero total de empleados.
* % mujeres.
* 9% hombres.

Esta prioridad estd interrelacionada con el capital humano,

social y relacional.

IV. Innovacion en la atencion al cliente

El cliente es el centro del modelo de negocio y el principal recurso
a gestionar; en esta prioridad, son los comentarios y sugerencias
que se obtienen de los clientes, a través de las plataformas y
canales de venta establecidas por el grupo. Adicionalmente, la
empresa trabaja en el desarrollo de diversas mejoras en el campo
de atencidn al cliente para mejorar el servicio a sus consumidores.
En 2014, destaca la implantacion de la tecnologia de identificacion
por radiofrecuencia (RFID, en sus siglas en inglés) lo que redunda

en un incremento de la calidad de atencion al cliente.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
e Cambios en hébitos de consumo.
¢ Nuevos canales de venta.
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Indicadores:
e Niamero de llamadas recibidas al centro de atencién al
cliente.
e Numero de mensajes recibidos en el centro de atencién al
cliente.

e Presencia del grupo en las redes sociales.

La innovacién en la atencién al cliente es considerada
prioridad, debido a que crea valor para la organizacién y estd
relacionada con el capital humano, capital social y el capital

relacional.

V. Contribucién al bienestar comunitario
En esta prioridad se maximizan los impactos positivos generados
por la empresa en la sociedad por la actividad productiva y su
presencia comercial, los cuales tienen un impacto social relevante
en todo el mundo, y lo asume con responsabilidad y Compromiso.
INDITEX desarrolla su modelo de inversién en programas
sociales, motivado por el compromiso con la mejora del bienestar
global y el fortalecimiento de las comunidades con las que se
relaciona. Los programas sociales incluyen educacién, salud,
desarrollo socioeconémico, medioambiente, arte y cultura,

bienestar social y ayuda humanitaria.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
e Acciodn social y desarrollo de la comunidad local.

e Didlogo y compromiso con los grupos de interés.

Indicadores:
e Niimero de personas beneficiadas de forma directa.
e Inversion en programas sociales (euros).
¢ Numero de proyectos sociales ejecutados.
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e Nimero de prendas donadas a causas sociales.
e Numero total de horas dedicadas por los empleados en
horario laboral a programas sociales.

¢ Nimero de reuniones Consejo Social.

La contribucién al bienestar comunitario estd muy relacionada
con el capital social y humano, debido a la creacién de valor de
los programas sociales implementados por la empresa, como el
fomento a la educacion, salud, medioambiente, bienestar social y
ayuda humanitaria. En cuanto al capital relacional, la interaccion

con el arte y la cultura, asi como el desarrollo socioeconémico.

VI. Trazabilidad de la cadena de suministro

Esta prioridad se refiere a tener el control, desde el origen de las
materias primas hasta que el producto estd en las tiendas. Este
conocimiento exhaustivo de todos los procesos que forman parte
del origen de cada prenda, es lo referente a la administracion de
la cadena de suministro compuesta por diferentes programas,
como el de promocién de los derechos laborales y seguridad de
producto, y el de proteccién del medio ambiente. Las fabricas
utilizadas por los proveedores (sean de materia prima, confeccién,
estampados o cualquier otro proceso) forman parte de la cadena
de produccidn, las cuales estdn sujetas a programas y estandares
de calidad establecidos en el Codigo de Fabricantes y Proveedores
de INDITEX. Adicionalmente, existe un programa de formacioén

continua con los equipos de compras y proveedores.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
e (Calidad, salud y seguridad de producto.
e Conjunto de procedimientos en la cadena de suministro.

e (Capacitacién y mejora continua de la cadena de suministro.
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e Derechos humanos y pricticas laborales en la cadena de
Suministro.

e Seguridad y salud en proveedores y fabricantes.

e Consumo de agua en la cadena de suministro.

e Précticas de compra responsables.

e Compromiso con los grupos de interés.

Indicadores:
e Nudmero de proveedores con compra en el ejercicio.
e Nimero de proveedores A (cumple con el cdédigo de
conducta).
e Nimero de proveedores B (incumple algin aspecto no
relevante del cédigo de conducta).
e Numero de proveedores C (incumple algin aspecto
sensible del cédigo de conducta).
e Numero de proveedores en planes de accion correctivos.
e Nudmero de proveedores pendientes de rating.
¢ Numero de proveedores descartados.
e Nidmero de proveedores activos.
e Nimero de fabricas activas.
e Nudmero de fébricas de confeccidn asociadas a proveedores
con compra.
e Otros procesos asociados a proveedores con compra.
e Trabajadores que integran las néminas de los fabricantes
que trabajan para INDITEX.
e Nimero de proveedores que cumplen con los estandares
de calidad establecidos en el Coédigo de Fabricantes y
Proveedores.
e Cumplimiento de los estindares relativos al medio

ambiente.
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Tal prioridad de trazabilidad de la cadena de suministros estd
interrelacionada con la mayoria de los retos de los diferentes
capitales a medir: con el capital humano e intelectual en lo relativo
a los proveedores y equipos de compra, asi como lo relacionado
con los trabajadores del grupo INDITEX; con el capital social
y relacional, debido a las interacciones resultantes de los grupos
de interés y, por ultimo, con el capital industrial y natural por los

procesos de transformacion y recursos naturales utilizados.

VII. Fabricacion de articulos responsables

En este punto se estudian y supervisan todas las etapas de
creacion de las prendas, desde el disefio hasta el empaquetado. El
resultado es un articulo de moda, seguro, saludable y respetuoso
con el medioambiente. La estrategia de INDITEX para garantizar
al cliente articulos responsables, incluye acciones preventivas
y de control en todas las fases de produccion: disefio, eleccion
de las materias primas y el tintado; sistemas de fabricacién y
estampacion; controles durante la fabricacién e innovacién

permanente en todos los procesos.

Los recursos que se gestionan bajo esta prioridad son referentes
al:
1. Disefio y fibras textiles mds sostenibles, para lo cual
cuenta con planes de formacién especificos para disefiadores
y compradores, sobre las materias primas mds empleadas
y sus alternativas responsables dentro de los programas
de formacién en sostenibilidad ambiental. La empresa ha
establecido politicas sobre productos forestales, politicas de
bienestar animal y también mantiene una estrecha colaboracién
con iniciativas internacionales.
2. Compromiso con la mejora de productos quimicos. La
empresa crea un programa de investigacién y control de
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calidad de productos y procesos de manufactura textil. Asi,
la responsabilidad de garantizar la salud de nuestras prendas
empieza antes de ser siquiera disefiadas o se tejan los primeros
hilos.

3. Evaluacidn y control de los procesos himedos. La empresa
cuenta con programas propios, disefiados e implantados
para regular las instalaciones y procesos que emplean esas
sustancias, a fin de garantizar la salud y seguridad de los
productos, y estos se produzcan de forma limpia.

4. Anadlisis en la fase de produccion, la empresa ha disefiado

el programa Picking el cual comprende de cuatro etapas:

e Evaluacién previa de los riesgos potenciales de cada
articulo.

e Toma representativa de muestras de las producciones.
* Andlisis y ensayos en laboratorios analiticos
acreditados para establecer si los articulos cumplen con
las regulaciones.

e Estudio detallado de los resultados para determinar
su aceptacién, rechazo o realizacién de modificaciones

especificas.

5. Uso y fin de vida del producto. La empresa promueve la
reutilizacion de las prendas, mediante la colaboraciéon con
entidades sociales y universidades, a fin de explorar soluciones
eficientes de reciclaje textil.

6. Colaboracion con organismos supervisores y sectoriales.
La empresa cuenta con apertura respecto de los programas de
los organismos publicos nacionales encargados de proteger a

consumidores y supervisar los articulos de consumo.
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Indicadores:
e Numero de productos quimicos alcance The List, by
INDITEX.
e Mejora Adaptaciéon Good Manufacturing Practices-Ready
To Manufacture.
e Nimero de unidades de manufactura (unidades de proceso
himedo) implicadas - Ready To Manufacture.

¢ Inversion en innovacion (euros).

La fabricacion de articulos responsables estd interrelacionada
con el capital social y relacional, debido al fomento de la
responsabilidad social corporativa establecida por el grupo, que
incluye politicas de productos forestales y de bienestar animal, as{

como el compromiso de mejora en los procesos quimicos.

VIII. Uso eficiente de los recursos

Esta prioridad vela por el consumo eficiente de los recursos
utilizados desde el origen de la materia prima hasta su puesta en
el mercado, con el propdsito de garantizar el uso responsable del
agua y las tiendas sean eco-eficientes, de esta manera, lograr una
reduccion de la intensidad energética de las operaciones propias
por cada articulo puesto en el mercado, todo esto dentro de una

estrategia de biodiversidad.

Herramientas consideradas para esta prioridad:
*  Modelo de logistica.
e Consumo de energia y GEI.
e Consumo de agua en la cadena de suministro.
e Control de vertidos.
¢ Gestion de residuos.
* Sistemas de reciclaje y gestion de fin de vida del producto.
e Proteccion de la biodiversidad.
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Indicadores:
e Consumo energético global.
e Generacion Energias Renovables y Trigeneraciéon y
compra de energia renovable. Emisiones de CO, por prenda
puesta en el mercado (g CO eq/prenda).

e Productos recuperados para enviar a reciclaje (t).

El uso eficiente de los recursos estd interrelacionado con el
capital industrial y con el capital natural, en lo relativo al proceso
de disefio, produccién y venta del producto, asi como el uso
de los recursos naturales y recursos energéticos utilizados, y la

administracion de residuos y fin del producto.

Conclusiones acerca del modelo de medicion y gestion de
capital intelectual

En su Memoria Anual 2014, INDITEX no declara la utilizacion
de un modelo de capital intelectual, pero expone que en la gestion
de dicho recurso recurre a un proceso de inmersién en todos los
procesos de negocio, para el andlisis, identificacion y evaluacién
de los asuntos mds relevantes y que impactan en la creacion de
valor; asi, cuenta con mecanismos y equipos que analizan de
forma constante las oportunidades y las incertidumbres posibles.
Posteriormente, identifica los asuntos clave y los priorizan para
someterlos a evaluacion (interna y externa), con ello establecer
los indicadores de gestiéon que permita monitorear y darle
seguimiento.

Las compafifas generalmente tratan de identificar, medir y
administrar, primero aquellos activos intangibles estimados como
los mds importantes para crear valor en el corto y largo plazo;
sin embargo, la relacién causa-efecto no es facil de demostrar.
Este proceso coincide con lo expuesto por Viedma y Andriessen,
se puede considerar como la teorfa estandar y un paradigma que

reprebénta la nueva aportacion de estos autores, denominada



Teorfa Alternativa, cuyas caracteristicas son:

e Descomposicion del capital intelectual en los conceptos
bésicos de capital humano, estructural y relacional. INDITEX
incorpora otros conceptos de capital, como social, industrial
y natural.

e Establecimiento de relacién entre los diferentes tipos de
capital y los objetivos estratégicos.

e Uso de modelos para la gestion y la generacion de reportes.

INDITEX informa en su memoria anual, ademas de los
indicadores financieros tradicionales, el balance de los distintos
capitales intelectuales que intervienen en la gestién de cada uno de
los retos a los cuales responde la compaiiia a partir de su modelo
de negocio, acorde con la necesidad de revelar informacién que
permita medir la creacién de valor y su estrategia sostenible, que
le proporcione probabilidad de permanencia en el futuro de la

empresa.

3.4 Conclusiones

La sostenibilidad de las organizaciones en la economia actual se
enfrenta a diversos desafios que inicamente pueden ser superados
cuando la organizacion aprende a utilizar su capital intelectual
(CI). De acuerdo con la literatura sobre el CI, las organizaciones
construyen recursos que generan valor y proporcionan ventajas
competitivas; también muestra que hasta hace unas décadas
no era de interés para los directivos e inversores. El desarrollo
en las tltimas tres décadas de diversas herramientas a nivel
internacional, hace evidente la importancia que el CI ha tomado
para las decisiones estratégicas y la valuacién de negocios. Sin
embargo, la exposicién de tres modelos de gestion de CI refleja
la heterogeneidad de enfoques para su medicidn y gestion, la cual
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es propia de las caracteristicas del CI, ya que cada organizacién
desarrolla sus recursos de manera especifica a su actividad y
entorno, pero esta diversidad conduce a la falta de objetividad
en su medicién cuantitativa y a la falta de estandarizacién para
su gestion.

A pesar de todo, las empresas han encontrado beneficios de
identificar y divulgar la informacién relacionada con su CI, y se
observa que en los reportes anuales se van integrando revelaciones
sobre este aspecto. El caso de INDITEX permite ver cémo se
relacionan las gestiones de diferentes capitales con los retos para
el futuro de esta empresa.

Este capitulo es solamente un vistazo, tedrico y empirico, al
amplio tema que es el CI, y abre varias posibilidades de estudios

empiricos sobre este tema en México.
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Capitulo 4
Aplicacion de modelos de
medicion de capital intelectual en
México

Sergio Felipe Lopez Jiménez
Sergio Ivan Ramirez Cacho

Juan Alfredo Lino Gamiiio

4.1 Introduccion

Durante varios afios el modelo contable tradicional sirvié como
base para medir con precision la situacién financiera de las
empresas, asi como para estimar su valor monetario. Aquellas
empresas que posefan gran cantidad de activos tangibles eran las
mds reconocidas, las mds ricas, las mds poderosas. Sin embargo,
este criterio ha quedado obsoleto, ya no puede seguir utilizdndose
como un indicador confiable para determinar la rentabilidad de
una organizacion.

Cada vez es mayor el nimero de empresas que valoran la
importancia que tienen sus clientes, proveedores, las marcas, la
capacidad de I+D, las personas que laboran en la misma compaiiia
y el conocimiento que estas poseen, debido a que la inteligencia
humana y los recursos intelectuales se han convertido en el activo

mads valioso que pueda tener cualquier organizacion, pues estos
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elementos generan mayores dividendos a partir de la innovacién
y del conocimiento de las personas.

Estos activos intangibles dificilmente se reflejardn en los
estados contables tradicionales, a pesar de ser elementos que a
mediano y largo plazo generan valor para la empresa, de ahf la
necesidad de contar con herramientas eficientes que permitan
medir su valia.

Sin embargo, muchas organizaciones siguen utilizando todavia
las mismas herramientas contables, lo cual impide identificar con
precision activos intangibles y medirlos en forma eficiente. Este
aspecto representa un desafio muy importante para directivos y
académicos de la época actual.

A nivel internacional empresas como Skandia, Dow
Chemicals y Canadian Imperial Bank, son consideradas como
las precursoras en el disefio de herramientas contables para medir
eficientemente el valor de sus intangibles, ya que se percataron de
que los instrumentos utilizados no eran adecuados para registrar
el costo de sus activos de capital intelectual (Bontis, Dragonetti,
Jacobsen y Ross, 1999).

Desde la década de los noventa, las organizaciones mexicanas
estan ubicadas en un contexto mds dindmico y en un ambiente mas
competitivo. De acuerdo con Chavez, Mota y Alvarado (1999),
las firmas mexicanas buscan mejorar su posicién competitiva
y la forma en que lo hacen es a través del conocido cambio
organizacional, este puede ser de tres tipos: tecnoldgico, interno o
externo a la empresa.

Para benepldcito de sus accionistas, cada vez son mads
las empresas mexicanas capaces de compartir y facilitar la
distribucién del conocimiento por medio de la cooperacion entre

los trabajadores.
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4.2 Medicion del capital intelectual

Son varios los autores que dividen al capital intelectual en tres
componentes para evaluarlo: capital humano, capital estructural
y capital relacional (figura 4.1); puede apreciarse en los modelos
propuestos por ellos. Tal parece, como lo afirman Bontis (2002),
Petty y Guthrie (2000), Ordéiiez de Pablos (2002, 2003), Roos et
al. (2001) y Viedma Marti (2001), que existe un consenso para

dividir de esta manera al capital intelectual con el fin de evaluarlo.

Figura 4.1. Componentes del capital intelectual

Fuente: propia con ayuda de Microsoft Power Point, 2015.

A continuacion, se describe cada una de estas dimensiones:

Capital humano
El capital humano es considerado como un generador de valor
y fuente potencial de innovacién para la empresa, es decir, de
donde parten las ideas de la organizacién (Viedma Marti, 2001).
Ademds, es una fuente de innovacién y renovacion estratégica
(Bontis, 1998).
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En su monitor de activos intangibles, Sveiby (2000) establece
una dimension que ladenomina “competencias de los trabajadores”
y la define como la capacidad que tienen los miembros de la
organizacion para actuar ante diferentes situaciones y crear tanto
activos materiales como inmateriales.

El crecimiento vertiginoso de la tecnologia en los tltimos aflos,
asi como el trabajo realizado en México por las instituciones de
educacion superior, formando profesionistas competentes a nivel
global, son factores que han influido para que el conocimiento, las
habilidades y la capacidad de los individuos (Sdnchez, Melian y
Hormiga, 2007) sea diferente, con respecto del nivel académico
de las personas hasta antes de la década de 1990.

Actualmente, las empresas requieren gente competente, con
actitudes y agilidad mental, pensamiento critico y sistémico,
dentro de un entorno tecnolégico (Bontis, 2002).

De acuerdo con Becker, Huselid y Ulrich (2001), Edvinsson
y Malone (1999) y Sveiby (1998, 2000), el factor humano es
fundamental para la empresa, debido a su influencia en el resto de
los enfoques (estructural y relacional).

Los componentes para Roos et al. (2001) deben ser las
competencias, la actitud y la agilidad intelectual, mismas que se

reflejan en la figura 4.2.

Capital estructural

El capital estructural es el conocimiento que permanece en la
compaiiia, ya sea en su estructura, procesos y cultura, a pesar de
que los empleados ya no formen parte de esta (Bontis, Chua y
Richardson,2000),y por tal motivo es propiedad de la organizacién
(Edvinsson, 1997). En esta dimensién pueden incluirse todos los
intangibles no humanos de la empresa (figura 4.3), por ejemplo:
la cultura, los procesos internos, los sistemas de informacién o las
bases de datos (Bontis, et al., 2000).
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Figura 4.2. Componentes del capital humano

Competencias Actitud Agilidad

intelectual

Fuente: propia con ayuda de Microsoft Power Point, 2015.

Figura 4.3. Modelo de capital estructural

Metod | Ax (2009)

Fuente: Visionaria Ecosistema de aceleracion de empresas, 2009.
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De acuerdo con Edvinsson y Malone (1999) y Roos et al.
(2001), el capital estructural puede dividirse en tres dimensiones
que permiten integrar la parte no pensante del capital intelectual,
lo cual permanece en la empresa a pesar de que los trabajadores ya
no formen parte de ella: capital organizativo, capital renovacion y
desarrollo, y capital relacional.

Asimismo, Sveiby (2000) define a esta perspectiva como
un componente interno y contempla en la misma a las patentes,
las ideas, las estructuras de funcionamiento, la organizacién

administrativa e informatica, etcétera.

Capital relacional

En lo correspondiente al capital relacional, se debe tomar en
cuenta que las empresas no son sistemas aislados, sino todo lo
contrario, tienen una relacidén estrecha con el exterior. De esta
manera, todas las relaciones que aportan valor a la empresa son
las que integran esta dimension.

El valor generado por las relaciones de la compaiiia, tanto
internas como externas (figura 4.4), forman parte del capital
relacional (Bontis, 1996; Ordéiiez de Pablos, 2003; Stewart, 1998
y Roos et al., 2001). Desde otra perspectiva, el capital relacional
es la percepcion de valor que tienen los clientes cuando hacen
negocios con sus proveedores de bienes y servicios (Petrash,
1996,2001). De esta manera, algunos indicadores que muestran el
desarrollo del capital relacional son: el indice de repeticién de los
clientes, la cuota de mercado o el niimero de alianzas establecidas

con otras organizaciones (Sdnchez, Melidn y Hormiga, 2007).
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Figura 4.4. Capital relacional

,“'e“. = " _ﬂ’ya: 1

Fuente: Carlos Vargas Herndndez, 2011.

4.3 Interaccion de los componentes del capital
intelectual

Al momento de evaluar el capital intelectual en las empresas, es
necesario considerar las tres dimensiones (capital humano, capital
estructural y capital relacional) y revisarlas de manera conjunta;
no es recomendable medirlas en forma individual o aislada, pues
existe una fuerte interaccion entre ellas.

Varios autores resaltan la importancia de evaluar el capital
intelectual en forma conjunta, tal es el caso de Edvinsson (1997),
quien considera que para la gestién del capital intelectual es
necesario trabajar de manera conjunta y no separadamente los
distintos componentes que lo integran. En la misma sintonia
se encuentran las opiniones de Edvinsson y Malone (1999), asi
como las de Sveiby (1998, 2000), quienes consideran que el
capital humano es un aspecto fundamental para el desarrollo de

los demas tipos de capital.

4.4 Métodos para evaluar el capital intelectual

Apesar de que las empresas no disponen de un mecanismo contable

eficiente para emitir informacion financiera completa del valor de

sus intangibles, la mayoria de las técnicas recomendadas por los

expertos para evaluar el capital intelectual pueden agruparse en
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cuatro categorfas, las cuales son una extension de la clasificacion
de Luthy (1998) y Williams (2000):

¢ Métodos directos de -capital intelectual (MDCI).
Permiten calcular el importe del valor de los activos intangibles
por medio de la identificacion de sus diferentes componentes.
Después de que dichos componentes son identificados, pueden
valuarse directamente, ya sea en forma individual o como un
coeficiente agregado.

e Métodos de capitalizacion de mercado (MCM). Sirven
para calcular la diferencia entre la capitalizaciéon de mercado
de la compaiiia y su capital contable, lo cual representa el
valor de su capital intelectual o activos intangibles.

e Meétodos de retorno sobre los activos (MROA). Por
medio de estas técnicas se obtiene la utilidad promedio anual
de los activos intangibles. Al dividir el promedio de los activos
intangibles entre el costo del capital promedio de la empresa
o la tasa de interés, puede obtenerse un valor estimado de sus
activos intangibles o capital intelectual.

¢ Métodos de cuadros de mando integrales (MBSC). En
este método se identifican los diversos componentes de activos
intangibles o capital intelectual, y se establecen indicadores

representados en forma de gréficas y tablas sintetizadas.

4.5 La medicion del capital intelectual en México

Son diversos los modelos que utilizan las empresas mexicanas
(figura 4.5) para evaluar el capital intelectual, algunas se apoyan
en los métodos directos de capital intelectual (MDCI), otras en
los métodos de capitalizacién de mercado (MCM), también en los
métodos de retorno sobre los activos (MROA) o en los métodos
de cuadros de mando integrales (MBSC), Skandia, etcétera; es
decir, no existe un patrén o metodologia tnica para evaluarlo.
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Figura 4.5. Empresas mexicanas y sus modelos de medicion
del capital intelectual

TIPO DE EMPRESA EMPRESA MODELO
Industrial Grupo Carso Market Capitalization Methods (MCM)
Comunicaciones Grupo Televisa Market Capitalization Methods (MCM)
Servicios Grupo Hotelero Anistos Market Capitalization Methods (MCM)
Industrial Grupo Modelo Market Capitalization Methods (MCM)
Productora Pefioles Skandia
Agroindustnal Grupo ALTEX El Monitor de Activos Intangibles
Modelo de Direccion estratégica por
Comertio Grupo Elektra Competencias
Financiera Grupo Financiero Banorte Monitor de Activos Intangibles
Comunicaciones Axtel Skandia
Industrial | Grupo Herdez Monitor de Activos Intangibles
Modelo de Direccion estratégica por
Deportes Xolos de Tijuana Competencias
Deportes Club Ledn Cuadro de Mando Integral
. ’ Modelo de Direccion estratégica por
Industrial Grupo Bimbo Competencias
Agroindustrial Grupo Azucarero del Tropico Monitor de Activos Intangibles

Fuente: Maria Susana Sarur Zanatta, 2013.

Dependiendo del plan estratégico de la compaiiia, el giro
comercial, las caracteristicas de sus empleados, clientes,
proveedores, cultura organizacional, etcétera, es el tipo de
modelo que utiliza para medir el capital intelectual. Muchas de
las empresas parten de modelos sencillos, y conforme va pasando

el tiempo adoptan modelos mas sofisticados.

Modelo para desarrollar el capital intelectual en las
microempresas de México

En el modelo elaborado por Fernando Méndez Garcia (2007)
para desarrollar el capital intelectual en las microempresas de
México, el autor aclara que no es integral y tampoco abarca todos
los modelos propuestos por los estudiosos del capital intelectual,
pues ademads de ser ambicioso, resultaria innecesario.
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Enfatiza que, de acuerdo con el estudio de la economia, “las
empresas mexicanas lo primero que requieren es conocer la
utilidad del conocimiento para generar valor y, a partir de alli,
introducirlo en los procesos para generar ventajas competitivas”.
La metodologia para el modelo propuesto incluye lo siguiente
(Méndez, 2007) figura 4.6:

Figura 4.6. Modelo para desarrollar el capital intelectual en
las microempresas de México

3 4 5 6 7

2 3
Designar \ petorminar\ Difusion \ Identificar \ Incorporar Planes y Gestién £
lider del R programas \ 41 tal Planeacion

objetivosy ) del capital capital > 1 capi traté
proyecto . de accién intelectual / SStategica
¥ planes proyecto /' intelectual / intelectual
Individual
* Por drea Momitorear

Fuente: Fernando Méndez Garcia, 2007.

Paso 1. La empresa (o duefio) designa a una persona como
encargada del proyecto; esta persona convenientemente debe
tener conocimientos del capital intelectual y del mercado donde se
desenvuelve la compaiiia, debe desarrollar el proyecto de manera

estrecha con el duefio y los empleados del negocio.

Paso 2. Se establece como objetivo del modelo incorporar
el conocimiento dentro de la empresa para generar mayor valor
(recuérdese que el conocimiento puede ser tdcito o explicito
y puede estar en las personas o en los objetos), sirve para
mejorar productos o procesos, para reducir costos, para crear
una organizaciéon mds productiva, para modificar el mercado en
beneficio propio (con mercadotecnia), creando o descubriendo

nuevas necesidades en el publico.
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Paso 3. Se hace saber a todos los participantes el propdsito
de instrumentar el conocimiento como creador de valor, de igual
manera se difunden los planes para desarrollar la nueva cultura
empresarial; los instrumentos de difusion pueden ser tripticos,
folletos, posters, reuniones, comunicados y paginas electrénicas,
reuniones de trabajo, cursos de capacitacion, dindmicas grupales,

etcétera.

Paso 4. Mediante revision de campo, de gabinete y la
formulacién de cuestionarios al personal se identifica:

e Capital organizacional.

e Capital relacional.

e (Capital humano.

Se evaliian y contrastan los resultados de la revisién del capital
intelectual contra los recursos necesarios para alcanzar el objetivo;
las diferencias observadas indican los requerimientos de capital
intelectual faltante. Los recursos necesarios para alcanzar la meta
deben ser aquellos considerados como los mds importantes para
el éxito del proyecto y para incorporar el conocimiento y hacerlo

extensivo dentro de la estructura del negocio.

Paso 5. Se incorporan o se adquieren los elementos de capital

intelectual faltantes (contrataciones y adquisiciones).

Paso 6. Se disefian planes, procedimientos y programas de
accién individuales o por drea, para adquirir el conocimiento

faltante (capacitacién).

Paso 7. Una vez obtenidos los recursos de capital intelectual
para la consecucién de los objetivos, se instituye un comité de
personas (del mismo negocio, y pudieran ser apoyadas por personal
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externo) encargado de velar por la aplicacién y cumplimiento de
los planes y programas, quienes formularan indicadores, medios
y canales de comunicacién y seguimiento; gestionan los recursos

y evaldan los avances y desviaciones del proyecto (figura 4.7).

Figura 4.7 Modelo para incorporar el conocimiento en una

empresa

= - | R

g nal I MICROEMPRESA ] 0\ Coputsl: 8
Ketnaonl < :—\ Relacional
Humano CONOCIMIENTO i

Y — Y —|

Fuente: Fernando Méndez Garcia, 2007.

El modelo permite ver que se trata de una organizacién
envuelta en un circulo virtuoso donde el conocimiento constituye
la filosoffa empresarial. Incluso el negocio que siga el modelo
lograra conocerse a si mismo y al entorno, se tornard en “empresa
de conocimiento”, en evolucién permanente. Algo muy distinto a
una organizacion que carece de modelo y vive a la deriva segtin las
condiciones del mercado. Con el conocimiento las oportunidades
se crean.

Algunos indicadores de capital intelectual sugeridos para la

microempresa se reflejan en el cuadro 4.1:
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Dado que los beneficios del conocimiento solo se perciben
en la prictica, conviene introducir al modelo elementos que le
permitan desarrollar y manifestar ventajas competitivas en el
mercado.

El siguiente paso, una vez que la empresa tiene un stock de
capital intelectual y un comité de gestion, y de acuerdo con el
requisito de operatividad para recoger ventajas, es plantear
objetivos de mercado y continuar con la cultura del conocimiento;
en esta etapa es importante considerar alguna préctica para

conocer el mercado, como el benchmarking.

Paso 8. Elaborar la planeacion estratégica con vision, mision
y valores para la microempresa (la vision de lo que desea ser
la empresa en el futuro se sustenta en programas con metas e
indicadores concretos, posibles de medir). Monitorear resultados,
la revision de resultados es de manera comparativa entre periodos
anuales y se califica el comportamiento de los indicadores en los
rubros del capital intelectual (tal como se muestra en la figura 4.8)

y se contrastan con el alcance de la vision.

El modelo por si mismo es producto intangible y, por lo
mismo, el micro negocio no podrd incorporarlo en sus registros
contables, ni venderlo como otros de sus productos; constituye
una pieza de capital intelectual para obtener ventajas comerciales,
sus beneficios se perciben en el valor adicional de mercado
recibido por las erogaciones en las inversiones para adquirir los
activos intelectuales necesarios que generen productos y servicios
de mayor valor agregado para los consumidores y, por ende, en
mayores ingresos para los propietarios, como lo hacen algunas
empresas publicas (las que cotizan en bolsa), cuando sus acciones
valen mds de lo que tienen invertido en fébrica. Es por lo que
hacen y la forma de hacerlo, no por lo que tienen.
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El modelo para introducir el capital intelectual en las

microempresas se contempla en la figura 4.8.

Figura 4.8 Modelo para desarrollar el capital intelectual en
microempresas

CONOCIMIENTO

Planeacion estratégica - ']

-hm-

:m. cioaal (ch':mmal VISION
R Microempresa . SION T
) o Relacional Misign | ESPecializacién
% + | Humano
o, =[]

F' Cultura de aprendizaje .-~ I

Ventaja
competitiva

g

M E R C A D (]

Fuente: Fernando Méndez Garcia, 2007.

Al centro del modelo se encuentra la empresa “descansando”
sobre el conocimiento, mismo que al evaluar los conceptos del
capital intelectual detecta omisiones o deficiencias para incorporar
nuevos elementos de conocimiento, apoyados por una planeacién
estratégica, orientada por la visiéon del futuro deseado para el
negocio; todo de una manera ciclica y espiralmente ascendente, a
través de una cultura de aprendizaje que lleve a alcanzar diferentes
objetivos en cada ciclo de vida de la empresa.

La mision es el canal por el cual se conectan las acciones con
el mercado, significa el propdsito que debe proporcionar un bien
o servicio a los consumidores.

La especializacion consiste en el desarrollo de las mejores

competencias del personal, asi como la excelencia en la
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fabricacion del producto o servicio de mayor valor para el piblico
y para la microempresa.

La ventaja competitiva se constituye por la facilidad de
producir a costos mds bajos, fabricar cosas diferentes, lanzar un
producto antes que la competencia o adelantarse a las necesidades

del cliente, con las cuales se obtiene supremacia en el mercado.

4.6 Conclusiones

En el dmbito empresarial ya no es posible seguir considerando
a los inversionistas y financieros como los elementos mas
importantes de la compaififa, es necesario evolucionar de frases
conceptuales como: “Las personas son el activo mds valioso de la
compaiiia”, o “la empresa vale por lo que sus trabajadores saben,
cuando lo que saben lo aplican con efectividad”, para dar paso a
las acciones donde el binomio personas-conocimiento promuevan
mejores beneficios para las organizaciones.

Ladindmica actual de la economia ha modificado radicalmente
la estabilidad de las empresas. Las transacciones por si mismas
ya no son suficientes para generar valor en las condiciones
econdmicas actuales. Cada vez mds empresas estan identificando
las grandes diferencias que existen entre los resultados obtenidos,
al utilizar el enfoque moderno para crear valor o el enfoque
contable para medir la rentabilidad y la generacién de utilidades.
Esto se debe a que, por un lado, las empresas operan en un entorno
de negocios totalmente diferente, y por otro, algunas de ellas
siguen aplicando métodos tradicionales de valuacion, que cuando
se aplican en entornos diferentes para los cuales fueron creados,
generan resultados poco favorables. Es necesario, entonces, contar
con mecanismos eficientes para generar informacién financiera
suficiente acerca del valor de los intangibles de una compaififa.

Existen diferentes metodologias para medir y administrar la
creacién de valor de una organizacién. Dependiendo del plan
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estratégico de la compaiiia, el giro comercial, las caracteristicas
de sus empleados, clientes, proveedores, cultura organizacional,
etcétera, es como debera disefiarse el modelo para medir el capital
intelectual de la misma. Muchas apoyan en modelos sencillos y

conforme va pasando el tiempo adoptan modelos mds sofisticados.
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5.1 Introduccion

La empresa escandinava de seguros y servicios financieros
Ilamada Skandia, publicé durante la década de los noventa, como
parte adicional a la informacion financiera, el primer informe en
el mundo sobre capital intelectual. Sus precursores, Edvinsson
y Malone, fueron quienes se interesaron en analizar cada uno
de los componentes que debian medirse, dando como resultado
el modelo de “Navegador de Skandia”, el cual comprende
cinco enfoques: el financiero, el de clientes, el de procesos,
el de renovacién y desarrollo, y el humano. Cada uno de esos
enfoques incluye, a su vez, indicadores, los cuales pueden ser
modificados continuamente, esto dependerd del comportamiento
de la empresa, con base en su agotamiento, debilidad, tensién o
cambios inesperados en el mercado.

En este capitulo se presentan los indicadores que el modelo
original incluy6, considerando aspectos precisos y de amplio
alcance, a fin de hacer una referencia estandar en la cual se puedan
realizar cambios con base en el tiempo y en la experiencia. Se
han considerado dichos indicadores para ser aplicados a las
empresas medianas mexicanas, tomando en cuenta que pueden ser
modificados y adaptados de acuerdo con los sectores en los que
se incursionard, los cuales pudieran ser comerciales, industriales
o de servicios. Asimismo se proponen cambios que utilicen la

terminologia propia del medio financiero mexicano.

5.2 Enfoque financiero
Ruth Leticia Hidalgo Gallardo
Amada Hidalgo Gallardo

Sergio Demetrio Polo Jiménez

La trayectoria econémica mundial tomé un nuevo rumbo, a partir
de la década de los cincuenta, con la finalidad de tener equilibrio
150



entre los paises norte-sur. El planteamiento fue la liberalizacion
econdmica, proceso que origind las regionalizaciones y finalizo
con la globalizacién.

La globalizacién determind la reestructuracién econdmica,
politica y social, internas y hacia el exterior; de tal manera, se
experiment6 una reforma en los sectores comercio, monetario y
de capital.

Con respecto del sector comercio, se concretd su libertad a fin
de intercambiar bienes y servicios, evadiendo aranceles y cuotas
arancelarias, lo cual aportarfa mayores ingresos para los estados,
de aqui surgen los tratados y acuerdos comerciales internacionales.

Todo este procedimiento implicé ajustes en las politicas
monetarias y de capital, por lo que en el sector monetario tubo que
establecerse monedas duras como el ddlar o el oro, con lo cual
se pudiera ejercer la comercializacion; sin embargo, el Sistema
Monetario Internacional (SMI), a partir de 1970, operé con tasas
de cambio flotantes, y las diferentes monedas se determinan
fundamentalmente por mercado libre, de tal forma que ese
proceso ayude a una transiciéon de economia planificada y una
economia de mercado.

Actualmente, el manejo monetario intergubernamental se
ha complicado por la creciente globalizacién de los mercados
financieros privados, estos van mds alld del control de los
gobiernos nacionales, ya que existe el mercado de capitales
extranjeros en los centros financieros mundiales, debido al
volumen del comercio mundial y a las tendencias o reservas de
moneda extranjera que poseen los gobiernos del mundo.

De igual forma, el sector capital en la economia internacional
refiere a los recursos invertidos en la economia de un pais, y
contribuyen a su desarrollo y crecimiento econémico; existen
dos tipos de capital: la ayuda externa y la inversioén extranjera.
El aspecto de ayuda externa es la transferencia de recursos entre
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paises para atender necesidades humanitarias, lo cual se lleva a
cabo mediante organismos internacionales.

Lo concerniente a la inversiébn extranjera se deriva de
los inversionistas, pueden ser bancos empresas, gobiernos y
corporaciones; la inversién extranjera directa ha sido la mds
ejecutada por los paises para promover su capacidad productiva,
principalmente para los paises en desarrollo. Para los paises menos
desarrollados este tipo de inversion representa una problemdtica,
ya que el capital aportado incrementa la penetracion extranjera en
su economia, la cual ya de por si depende del exterior.

De esta manera, la internacionalizacion de las empresas se ve
en constante movimiento y entra en controversia por los cambios
de por si generados por el propio movimiento acelerado de la
globalizacion (Pearson, F., y Rochester, J., 2000).

Como lo refiere Flores, G., y Luengo, F., (2006) la
liberalizacion financiera no se ha quedado atrds en esa dindmica
globalizadora, por el contrario, se ha convertido en una pieza
central de las politicas de apertura hacia el exterior, para dar
libertad a las empresas de decidir si se promueven en mercados
exteriores o domésticos.

Parallevaracabotodoeste proceso de globalizacién,de acuerdo
con dichos autores, ha sido necesario modernizar las economias
de los paises en desarrollo, lo cual implica reestructuraciéon en
sus diversos sectores, principalmente su derecho interno, el cual
debe ser adaptado a los distintos lineamientos establecidos bajo el
derecho internacional.

Derivado de todos estos ajustes econémicos internacionales
aplicables a los nacionales, la internacionalizacion de las empresas
se ve cada dia mds propensa a ser competitiva en los mercados
externos, de tal forma que ya no solo cuentan los procesos
productivos, materias primas y mano de obra, sino serd necesario
que las empresas implementen aspectos de capital intelectual
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reflejados en el campo financiero dentro de sus cuentas anuales,
ya sea en valor dinero o cualquier otra especie.

El rubro financiero se considera como el eje de toda
organizacion, ya que por medio de las razones financieras las
entidades conocen su situaciéon actual y con base en ello, se
estructuran las denominadas “tomas de decisiones”, con lo
cual los directivos pueden deliberar las acciones a elegir para
incrementar su patrimonio, ya sea en aspectos como inversiones,
hasta qué porcentaje pueden incrementar su deuda o aportaciones
de capital, entre otras cosas.

Edvinsson, L., y Malone, M., (1999) consideran que la
capitalizacioén financiera es un nuevo sistema de medida del
capital intelectual, por lo cual estructuraron indices e indicadores
bien estudiados y profundos, con la finalidad de captar activos
verdaderamente valiosos, tal es el caso de la empresa Skandia,
donde se enfocaron principalmente en el sector de la misma
(seguros y servicios financieros).

En este sentido Skandia, como empresa aseguradora sueca,
estableci6 veinte indicadores para medir su enfoque financiero,
los cuales se presentan a continuacién. Cabe hacer mencién que se
propone una adaptacion de cada uno de ellos, de acuerdo con una
terminologia mas conocida en México, para ser aplicados a las

medianas empresas de cualquier sector econdmico (cuadro 5.1).
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5.3 Enfoque hacia el cliente
Martha Jiménez Alvarado

Eleazar Villegas Gonzdlez

Si algo debe tener presente hoy un empresario es que el cliente no
representa una preocupacion en el momento de la venta, sino su
atencion es el objetivo permanente. Edvinsson y Malone (1999)
consideran que las empresas deben establecerse como meta
la satisfaccidn y el servicio total al cliente, y citan a Debra M.
Amadon, quien propone llegar al “éxito con el cliente” lo cual
significarfa la colaboracién con los clientes hacia la creacién
conjunta de valor.

Los creadores del modelo Skandia perciben que si los
productos no pueden cambiar radicalmente, si lo pueden hacer sus
procesos productivos, sus partes, su distribucién y sus usos. Por
tanto, es necesario ver la revolucion que ello implica. Consideran
que la buisqueda de la satisfaccion del cliente ha llevado a las
empresas a invertir fuertes cantidades de dinero, aplicar todos
los recursos tecnoldgicos existentes y buscar todas las estrategias
necesarias para evitar perderlos. Hoy se busca conocer los gustos
del cliente, para lo cual se requiere una relacidn de gran confianza.

Para las generaciones actuales es casi imposible entender
que apenas en el siglo pasado existia el término “fidelidad de los
clientes”, cuando un empresario podia asegurar que sus clientes
nunca le darfan la espalda. Actualmente las cosas no son asi.
Aparecen nuevos productores cada minuto y se deja de comprar
o de utilizar los servicios acostumbrados durante toda una vida.

Lo que se busca medir a través de los indicadores de este
enfoque es el “capital clientela”, es la situaciéon que guarda esa
relacion de suma importancia para la empresa, tanto con clientes

actuales como con los potenciales.
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El cliente pide satisfaccién completa, todas las condiciones a
su favor, el mas bajo precio, la maxima calidad, el servicio total y,
si pudieran ofrecerle algo mds se aceptaria como normal.

Para la definicién de las estrategias que deben seguirse, es
necesario conocer la necesidad de la poblacion objetivo, cudl es la
duracién que tienen nuestras relaciones, si debe o no participar el
cliente en el disefio del producto, qué apoyos adicionales requiere,
en qué aspectos se quejan actualmente, etcétera.

Edvinsson y Malone sefialan como intencion de los indicadores
de este enfoque: conocer el tipo de cliente; la duracion del mismo,
es decir la rotacién que tiene; el papel del cliente (si debe o no
participar en el disefio del producto); los puntos de apoyo al
cliente y el éxito que se tiene con el mismo. Se esquematizaria de

la siguiente manera (figura 5.1):

Figura 5.1 Ejes del enfoque cliente

TIPO DE
CLIENTE
//7
/ \
// N
il e
éxmoconeL “_ \. DURACION
( / . N\ Y
CUenTE (¢ N D

/g’ DEL CLIENTE

APOYOAL - /PAPELDEL
CLENTE CLIENTE

Fuente: Edvinsson y Malone, (1999); p. 120.

Para cubrir todos los aspectos del enfoque cliente se utilizaron
los indicadores mostrados a continuacidn, junto con la adaptacién
que se tendria para su aplicaciéon en México en una mediana
empresa. Es importante recordar que el modelo fue creado para
una empresa de seguros y servicios financieros, y deberd ser
adaptado para cubrir empresas del sector primario, del secundario
o de servicios (cuadro 5.2).
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5.4 Enfoque de proceso
Mtra. Martha Jiménez Alvarado
Dr. Eleazar Villegas Gonzdlez
Dra. Ruth Leticia Hidalgo Gallardo

Para Edvinsson y Malone (1999) el enfoque de proceso tiene que
ver con el papel de la tecnologia como herramienta para sostener
la creacion de valor de la empresa. Para ellos, es casi inimaginable
una empresa moderna que no invierta en procesos informaticos,
que no cuente con computadoras 0 que no use recursos como
el correo electrénico. Las TIC’s permiten ofrecer productos por
todas partes del mundo, asi como relacionarse eficientemente
con proveedores, clientes, distribuidores y socios. Por esta razén
debe ser valorado como un medio especialmente importante, sin
embargo, es importante no elegir la tecnologia equivocada cuando
no estd claro qué necesidades se busca satisfacer, y no solo querer
contar con el dltimo invento de moda.

A continuacién se describe cada uno de los indicadores
incluidos en el Modelo Skandia, asi como la presentacién del
indicador que se propone sea aplicable a México, buscando
adaptarlo a la terminologia generalmente utilizada en el medio
contable del pais. En ambos casos se incluye (entre paréntesis) la

unidad de medida que se espera obtener (cuadro 5.3).
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5.5 Enfoque de renovacion y desarrollo
Dr. Miguel Angel Oropeza Tagle
M_F. Virginia Guzmdn Diaz de Leon
L.C.P.y A.P. Carlos Eduardo Herndndez Nifiez
L.C. Marcos Castillo Medina

En esencia, este enfoque busca garantizar las oportunidades que
la empresa podrd desarrollar a futuro. La medicién se basa en
descubrir y valorar cudles son las acciones que en el presente la
organizacion estd llevando a cabo para estar mejor preparada ante
los eventuales cambios en su entorno, mismos que, por supuesto,
no estan bajo su control.

Hasta cierto punto, entonces, lo que se propone es forzar a la
empresa a ver no solo sus debilidades y amenazas presentes, si
no las que estdn por venir; asi, la antelacién a las circunstancias
le da una ventaja clave frente a los competidores con menos
perspectivas de renovacion, e incluso reinvencién de si mismos.

Para lograr esta condicion de ventaja estratégica, se proponen
seis angulos distintos, mismos que a su vez se basan en ciertas

cuestiones clave, tal como exponemos en seguida:

e Clientes: cambios en la composicion demogréfica, habitos
de compra, ingresos, expectativas de satisfaccion, canales
potenciales de comunicacién (mercadotecnia), etcétera.
e Atractivo en el mercado: inversién en investigaciéon de
mercado, deteccion de nuevas tecnologias, competidores,
mercados potenciales, etcétera.
e Productos y servicios: productos o servicios actualmente
en desarrollo, expectativa de vida productiva de los mismos
una vez lanzados al publico consumidor, inventario y/o
produccién existente de reciente desarrollo, patentes en
proceso, etcétera.
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e Socios estratégicos: inversion en comunicacion,
intercambio de informacién entre empresas, porcentaje de la
informacidn restringida, etcétera.

e Infraestructura: valor, edad y expectativa de vida de los
medios de apoyo de capital organizacional de la empresa,
adquisiciones previstas, valor del sistema de informacién
actual, etcétera.

¢ Empleados: formacién promedio, grado de especializacion
en el drea o campo en que laboran, revisién y generacién de
perfiles y competencias constantes, inversion en capacitacion,

procesos de contratacion, etcétera.

Para la pequefa y mediana empresa (PyME) mexicana, la
evaluacion de los indicadores, a partir del punto de vista de la
renovacién y desarrollo, puede ser un factor importante que dé
explicacion a la vida del negocio, pues su enfoque en el futuro de
la empresa representa evaluacion y prondstico de la compafiia. Si
la empresa cuenta con datos que arrojen una posible medicion de
indicadores, es posible realizar una evaluacién y prondstico, por
otro lado, si la empresa no cuenta con dichos elementos a medir,
la falta de ellos también permite una evaluacién y un prondstico.

La renovacion y desarrollo tiene relacion directa con el
entorno empresarial, parte de los aspectos internos de la empresa
para desempefiarse en el macroambiente.

El modelo Skandia propone los siguientes indicadores para
la medicion de las cuestiones necesarias en cada angulo del

desarrollo y de la renovacién (cuadro 5.4).
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Como ya se ha mencionado, el rubro de renovacion y
desarrollo tiene “vital” importancia en el desempefio futuro de
la empresa, asi como en su estabilidad. La valoracién realizada
sobre los indicadores propuestos por Skandia, permite un analisis
del presente y la realizacién de un escenario futuro, para lo cual
pueden ser aplicables las técnicas de direccion estratégica.

Ante los ambientes empresariales exteriores e interiores,
la capacidad empresarial es imperante para las PyMEs. Si se
disefia un instrumento de aplicacién estandar de los indicadores
concernientes a la renovacién y desarrollo en las pequefias y
medianas empresas, se tendria informacién homogénea que
permitiria el diagndstico de las situaciones y comportamientos en

dichos negocios, no obstante la oportunidad de gestion.

5.6 Enfoque de recurso humano
Dra. Laura Guillermina Duarte Cdceres
Dra. Leonor Yolanda Rosado Muiioz
Dr. Lucio Jestis Uc Heredia

(Universidad Autonoma de Yucatdn)l

El capital humano, segiin Duarte y Jiménez (2007), incluye
todas las capacidades individuales, conocimientos, destrezas,
experiencia, capacitacion recibida y aplicada al trabajo, manejo
de nuevas tecnologias y, en general, cualquier aportacién del
personal que genere valor para la empresa. Esta perspectiva acerca
del capital humano es resultado de varios afios durante los cuales
los expertos en organizaciones han destacado su importancia;
por ejemplo, al final del siglo pasado Edvinsson y Malone
(1999) se referian al capital humano como el conocimiento
individual de cada integrante, como una cualidad humana que
debia conducirse hacia los fines de la organizacién, asi generar
un conocimiento organizacional. Por su parte, los autores Medina
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et al. (2010) proponen que el capital humano comprende todas
las competencias individuales, los conocimientos, las destrezas
y la experiencia de los empleados y directivos de la empresa,
asf como de la organizacién como un todo, incluidos sus valores
(por ejemplo, confianza, honestidad, transparencia, atencidn,
entre otros). Entonces, mejora del capital humano resulta en un
aumento de la capacidad de produccién de la empresa en términos
de calidad y eficiencia.

El capital humano estd presente en todo tipo de organizaciones.
Bontis (2004), citado por Ramirez (2010), hace referencia al
capital humano de una nacién, sefiala que la riqueza intelectual
de sus ciudadanos es desarrollada mediante la educacién y el
aprendizaje a lo largo su vida; esto diferencia a la sociedad de un
pais de otra. Este autor también discute acerca de la importancia de
los rapidos avances tecnoldgicos en informacién y comunicacion,
que han tenido lugar haciendo se requiera un tipo diferente de
trabajador, uno con competencias, actitudes y agilidad intelectual,
quien conduzca a un pensamiento sistemdtico y critico dentro
de este entorno orientado tecnolégicamente. En linea con estas
afirmaciones, este tipo de empleado podria generar valor a un
pais, a una escuela, a un negocio y, en general, a cualquier tipo de
organizacion.

Dada la importancia del capital humano, su medicién y
su gestion se vuelven una tarea importante para cualquier
organizacion; sin embargo, existe el consenso general de que
los sistemas tradicionales de contabilidad en las empresas no
muestran las ventajas competitivas generadas por la capacidad del
personal, por sus procesos internos, por sus relaciones con clientes
y proveedores, e incluso por la filosoffa de la empresa; por tanto,
estos sistemas no muestran cudnto valen tales componentes, y
tampoco dan sefiales de alerta cuando estas ventajas competitivas
estan en riesgo por una mala administracién o por la pérdida de
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talento (Edvinsson y Malone, 1999).

Bajo la concepcion de capital humano se han desarrollado
diferentes intentos y métodos de valoracién. La medicién del
recurso humano y del capital intelectual es util para la toma
de decisiones sobre la gestiéon del personal, relacionada con
la inversion en capacitacion y desarrollo de habilidades de los
empleados, y para medir a corto y largo plazo, el rendimiento
de la inversién en las personas, sus habilidades y capacidades
tecnolégicas de la organizaciéon. Asi mismo, la valoracién
del capital humano se considera un elemento para medir la
competitividad de una empresa (Madrigal, 2009). En la literatura

de medicién de capital humano se distinguen tres propdsitos:

1. La ambicién de mejorar la gestion de los recursos
humanos desde una perspectiva organizacional, aumentando
la transparencia de los costos del recurso humano.

2. Mejorar las bases de informacién para la toma de
decisiones, tanto para la gerencia como para los inversionistas.
3. Proveer de informacién a compafifas de capacitacion,
aseguradoras y sindicatos, sobre la inversién que la empresa
realiza en su recurso humano (Johanson, Eklov, Holmgren y
Martensson , s,f).

Consciente de la importancia de este elemento, Skandia
propone un conjunto de indicadores para evaluarlo y gestionarlo,
pero también advierte de las problematicas inherentes al tipo de
organizacion y a la naturaleza de la conducta humana. El cuadro
5.5 presenta los indicadores Skandia y unos comentarios acerca

de la posible aplicacién en México.
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5.7 Conclusion

En las tablas anteriores es posible observar que los indicadores
propuestos en el modelo Skandia (el estandar y el ajustado) para
la medicién de los diferentes enfoques, pueden ser aplicados
a cualquier organizaciéon mexicana, salvo el andlisis sobre la
pertinencia del indicador.

En general, estos indicadores son muy dtiles porque
proveen informacién acerca de aspectos complementarios de la
informacién financiera, tecnoldgica, procedimental, clientes y
otros aspectos tan importantes como la perspectiva de género,
la perspectiva generacional o la diversidad cultural. Se observa
que el modelo Skandia no incluye medidas relacionadas con
los valores insertos dentro de la cultura organizacional de una
determinada organizacién, ni aspectos relacionados con los
talentos y capacidades de los individuos (mads alld del liderazgo y
la motivacion).

Puede decirse que la informacién generada por el modelo
Skandia proporciona informacion ttil para la toma de decisiones,
tanto para usuarios internos como externos de cualquier tipo
de organizacién mexicana; por tanto, es factible su aplicacion,
incluyendo la valoracién de otros elementos estratégicos del
personal, como los valores cultivados, los talentos individuales,

la salud, entre otros elementos.
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El objetivo de esta obra literaria es que el lector conozca el procedimiento de
investigacion que se estd realizando para incursionar en el tema de medicion
del capital intelectual en empresas medianas mexicanas.

Hacia la medicion del Capital Intelectual en México, es una obra que describe
la primera etapa de trabajo realizado por la Red Nacional de Capital Intelectual,
en la cual participan las Universidades de Aguascalientes, Colima Yucatdn e
Hidalgo. El libro contiene un apartado dedicado a presentar los aspectos
basicos del tema, como son: la importancia, conceptualizacion y
clasificaciones que de los intangibles se han realizado, de igual forma se
contempla una revision literaria de las investigaciones que se han llevado a
cabo tanto internacional como nacionalmente sobre la aplicaciéon de métodos
de medicion del capital intelectual. Uno de los principales capitulos analiza a
detalle el modelo denominado “Navegador Skandia™ el cual se considera
pionero en la medicion de intangibles, se ha elegido dicho modelo para ser
aplicado en medianas empresas mexicanas, por su facilidad de interpretacion y
por la amplia cobertura de sus indicadores. Asimismo se incluye una propuesta
de indicadores para la medicion adaptada a la normatividad y terminologia
mexicana.

Se espera que el segundo ejemplar que genere dicha red de investigacion,
contenga resultados de la aplicacion del modelo en las medianas empresas
mexicanas que se han designado en cada estado representado.

Dra. Ruth Leticia Hidalgo Gallardo
Mtra. Martha Jiménez Alvarado

Red Nacional

de Capital Intelectual
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