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Resumen

El presente articulo tiene por objetivo proponer un sistema de visualizaciéon y medicién del
Capital Intelectual de las organizaciones. Para ello se hace una breve introduccién en la que se
da contexto sobre los conceptos de medios intangibles de generacion de valor, Capital Intelectual y
Gestion del Conocimiento. Posteriormente se hace un andlisis comparativo de las dos metodologias
de visualizacién de intangibles que mayor acogida estén teniendo en el ambiente empresarial. Se
miran las ventajas y desventajas de cada una, asi como sus similitudes donde las hay. Por altimo, se
propone un modelo que, tomando los aspectos positivos de las metodologias analizadas previamente
y tratando de minimizar sus aspectos negativos, lleva a una metodologia facilmente aplicable en las
organizaciones de todo tipo (tanto con dnimo de lucro, como sin él) para identificar y medir sus
recursos intangibles y mostrarlos a todos aquellos que tengan algtn interés en la organizacion.

Abstract

This article proposes a visualization and measurement system for the organizations’ Intellectual
Capital. In the introduction, the article provides context about some concepts like intangible
means for value generation, intellectual capital and knowledge management. Next, the article makes
a comparative analysis of the two most successful methodologies for value visualization, currently
in use in organizations. It analyses the pros and cons of each methodology and its similarities.
Finally, the article proposes a model that takes advantage of the positive aspects and minimizes the
negative aspects of the aforementioned methodologies. This model is easily applicable to all kinds
of organizations —either profit or non-profit— and helps to identify and measure its intangible
resources, making them visible to the stakeholders.
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1.  Los medios intangibles de generacién
de valor organizacional?

Toda organizacién dispone de medios
para generar valor. Estos pueden clasificarse en
medios tangibles (maquinas, edificios, sistemas
informaticos, dinero en caja y en bancos, etc.) asf
como en medios intangibles (conocimiento de sus
empleados, cultura organizacional, documentos
estratégicos, etc.). Los medios intangibles sélo
generan valor cuando son usados para apoyar la
toma de decisiones o cuando, como en el caso
de la cultura, generan el contexto para esa toma
de decisiones.

Los medios tangibles se miden y visualizan
facilmente y se presentan a los duefios y demads
partes interesadas a través
de los informes financieros
anuales de la organizacién
(Balance y Estado de
Resultados, por ejemplo).

(tanto individuales como globales

Por otro lado, los medios
intangibles que tiene una
organizaciébn para apoyar
sus objetivos estratégicos y
mediante ellos generar va-
lor, normalmente son difi-
ciles medir y de visualizar
y, por ende, de gestionar.
La figura No. 1 muestra, de manera simbdlica,
cémo a pesar de que los medios intangibles (re-
cursos y capacidades) son un factor clave para
generar valor a la organizacién, toda vez que
apoyan la consecucién de sus objetivos estra-
tégicos, no son muy visibles y, por ende, sobre
ellos no se realiza una labor de desarrollo cons-
ciente y sistematica.

? Entendemos en este articulo, por Valor organizacional, el
posicionamiento competitivo que adquiere la organizacién
con relacién a sus grupos de interés. Cada grupo de interés
percibe un valor de su relacién con la organizacién. En tltima
instancia, este mayor valor organizacional se traduce en un
mayor valor financiero para los duefios de la empresa.

En este articulo denominamos
Capital de Conocimiento al
conjunto de los recursos de

conocimiento y de las capacidades

de éste, que solo tiene en cuenta
los recursos intangibles y las
capacidades, es el capital intangible
o Capital Intelectual de la
organizacion

Figura No. 1
Invisibilidad de los recursos intangibles
de una organizacién

Recursos fisicos
y financieros

Objetivos

estratégicos

Recursos intangibles
y Capacidades

El recuadro (siguiente pégina) muestra, en
forma resumida, cémo pueden clasificarse,
de manera genérica, los Medios de generacion
de Valor Organizacional.
Como se ilustra en dicho
recuadro, los Recursos
de Conocimiento pueden
ser tanto tangibles como

intangibles.

de la organizacion). El subconjunto

En este articulo deno-mi-
namos Capital de Conoci-
miento al conjunto de los
recursos de conocimiento
y de las capacidades (tanto
individuales como globa-
les de la organizacion). El
subconjunto de éste, que s6lo tiene en cuenta
los recursos intangibles y las capacidades, es el
capital intangible o Capital Intelectual de la
organizacién’. La figura No. 2 muestra el va-
lor del capital intelectual estimado de varias
de las empresas mas importantes del mundo.
Este capital intelectual se estima con base en
la diferencia entre el valor de las acciones en

> La mayorfa de los autores sobre el tema de gestién del
conocimiento, emplean indistintamente los términos
Capital de Conocimiento y Capital Intelectual. En este
articulo, para ser coherentes con la metodologia que se
expondrd, hacemos la diferencia indicada en el parrafo
y luego en el cuadro de la figura No. 2. La definicién de
Capital Intelectual sf estd de acuerdo a la presentada por el
profesor Leif Edvinsson (1998).
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el mercado (valor de cada accién multiplicado
por el nimero de acciones en circulacién) y el
valor de la empresa en libros (su valor contable).
Como se observa en la figura, todas estas orga-
nizaciones tienen un valor percibido (valor de
mercado) mucho mayor que su valor en libros.
Microsoft, por ejemplo, se valora en acciones,

en una cifra mis de veinte veces superior a su
valor contable. En Coca Cola, como otro ejem-
plo, pesa mucho el valor de su marca. Exxon,
por su parte, que es una empresa petrolera muy
rica en activos fisicos, tiene una relacién “valor
de mercado a valor contable” menor que las dos
anteriores.

Recuadro
Clasificacion de los medios para generar valor organizacional

Fuente: Parra, 2006

Los medios de generacion de valor organizacional
Pueden ser:

* Recursos
o Fisicos. Incluyen el software comprado o licenciado.
o  Financieros
o De conocimiento
= Tangibles. Como la propiedad intelectual. Se valoran en el Balance
= Intangibles. Bases de informacién y conocimiento que incluyen las lecciones
aprendidas, los procesos documentados, el software propietario, etc. No se
valoran en el balance

e  (Capacidades
o Organizacionales. Corresponden a capacidades que s6lo emergen mediante la interaccién
colectiva de los individuos en la organizacién, bajo reglas establecidas. Ejemplo, la
capacidad de la organizacién de enfocarse en el cliente.
o Individuales. Corresponden a las competencias del talento humano

Los recursos de conocimiento y las capacidades forman el Capital de Conocimiento. El Capital Intangible
o Intelectual es un subconjunto del anterior que sélo incluye los recursos intangibles de conocimiento y
las capacidades.

Es sabido que el valor de las acciones es, ante todo, un valor percibido; es decir, un valor que se basa
en la psicologia de masas. Puede suponerse que, detras de ese valor percibido, que algunos autores
denominan Posicionamiento, existen en la empresa medios intangibles (no visibles) que lo impulsan. El
problema consiste entonces, en visualizar esos medios intangibles generadores de valor.

Todo aquello que deba gestionarse, debe previamente medirse o cuantificarse de alguna manera. Para
lograr y mantener una posicién competitiva sustentable, toda organizaciéon debe primero identificar
(visualizar) y luego gestionar sistematicamente sus medios intangibles de generacion de valor. Aquellos
medios intangibles que son clave para la obtencién de los objetivos estratégicos de la organizacién, se
denominan Intangibles criticos.
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Figura No. 2.
Valor del Capital Intelectual en varias compafiias
(Fuente: Gémez Afanador, 2003, p. 8)
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1.1 Los intangibles criticos

Los intangibles criticos pueden mirarse
como una especie de competencias o capacidades
empresariales (no atribuibles a activos fisicos
o financieros) que debe tener la organizacion,
como un todo, para facilitar el logro de
sus objetivos estratégicos. Son los factores
principales, los impulsores
clave, que contribuyen en
mayor medida al proceso
de creacién de valor en la
empresa, dadoslos objetivos
estratégicos fijados.

gestionar sistematicamente sus medios

Ejemplos de intangibles
criticos pueden ser: la ca-
pacidad de adaptacién a los
cambios en el mercado, el compromiso con los
recursos humanos, la capacidad de innovacion,
o la existencia de un enfoque hacia el cliente.

Los intangibles criticos de una organizacion, que
se enuncian por medio de una frase afirmativa,
se concretan a través de sus recursos intangibles
y las capacidades y estos se crean y se desarrollan

Para lograr y mantener una
posicion competitiva sustentable,
toda organizacion debe primero

identificar (visualizar) y luego

intangibles de generacién de valor.

Valor Oculto

Valor de
Mercado

Valor
Contable
Valor de
Mercado

Microsoft Intel

a través de actividades sobre intangibles. A
continuacién se describen cada uno de estos
conceptos.

1.2 Recursos intangibles y capacidades

Son los medios a través de los cuales se
concretan los intangibles criticos de la organiza-
cién. Pueden ser valorados (no necesariamente
en términos financieros) en
cuanto a su potencial para
generar valor para la orga-
nizacién y para sus grupos
de interés (Stakeholders)*.
Son los constituyentes del
Capital Intelectual de Ia
organizacién y, por ende,
pueden reflejar los tres ti-
pos de Capital Intelectual: humano, estructural
y relacional’.

* Los grupos de interés son todos aquellos colectivos humanos
que esperan un valor de su interaccién con la organizacion.
Entre ellos estan: los duefios, los clientes, la comunidad,
el Estado, los empleados, los proveedores (de recursos
financieros o fisicos) y los distribuidores.

5> Esta definicién de los recursos intangibles corresponde
a la dada por los investigadores del Proyecto Meritum,
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Los Recursos Intangibles pueden ser con-
siderados como activos en sentido amplio;
esto es, aquellos recursos que residen en
medios diferentes a la mente humana como,
por ejemplo, los procesos documentados, las
experiencias registradas, el contenido de algunas
bases de datos, etc. Por su lado, las capacidades
comprenden los saberes y competencias de
las personas asi como aquellas capacidades
colectivas que existen en la organizacién. Los
recursos intangibles y las capacidades de una
empresa pueden ser medidos en un momento
determinado. Asi, las competencias de los
trabajadores (capital humano), los procesos
documentados  (capital  estructural), la
satisfaccion de los clientes o los acuerdos con
los proveedores (capital relacional) podrian ser

considerados dentro de esta categoria.

Es importante recalcar que los recursos de
conocimiento con los que cuenta una organizacion
abarcan un 4mbito mas amplio que sus
recursos intangibles, como muestra el recuadro
No. 3. Los recursos de
conocimiento pueden ser
tangibles (es decir, pueden
registrarse en los informes
financieros de la compafiia)
como, por ejemplo, las
patentes, los derechos de
propiedad
etc., pero también pueden

intelectual,

ser intangibles, como los
mencionados en el parrafo anterior.

Sobre los recursos y capacidades como
generadores de valor diferencial en una
organizacién, miremos, del original en inglés,
lo que dice International Journal of Learning and
Intellectual Capital (IJLIC) en su presentacién
editorial:

(Canibano y otros, 2002, p. 20) que fue el antecesor del
Modelo Intellectus para la medicién del Capital Intelectual.
El respectivo documento se referencia en la bibliografia con
el nombre: Directrices para la gestion y difusion de informacion
sobre intangibles”.

La Gestion del Conocimiento es
el proceso por medio del cual la
organizacion empresarial genera
nuevo conocimiento y estructura el
que ya posee con el objeto de generar
valor para ella y para sus grupos de

interés.

Strategy management is concerned with
understanding the forces and causes that explain
performance differences between organizations.
One approach studies industry structures
as external determinants of organizational
performance. An alternative approach focuses
on internal resources and capabilities as sources
of sustained competitive advantage. This is the
resource and capabilities theory of the firm.
On the other hand, the knowledge-based view
of the firm considers the firm as a repository of
knowledge-based resources and capabilities. To
the extent that these resources and capabilities
are unique, rare, difficult to imitate and non-
substitutable, they confer sustained competitive
advantage on the firm. Thus, in these approaches,
organizational performance differences are a
result of different stocks of knowledge-based
resources and capabilities. (IJLIC, 2006)°.

1.3 Actividades sobre intangibles

Son todas aquellas acciones, dentro de la
organizacién, orientadas a,

a) adquirir o desarrollar
internamente nuevos re-
cursos intangibles y capa-
cidades,

b) aumentar el valor de los
recursos y las capacidades
ya existentes, o

¢) evaluar y controlar los
resultados de los dos tipos
de actividades anteriores.

© La Gestion Estratégica se ocupa de entender las fuerzas
y causas que explican las diferencias de desempefio entre
las organizaciones. Una aproximacién tedrica a la Gestién
Estratégica estudia las estructuras de la industria como
los determinantes externos del desempefio organizacional.
Una aproximacién teérica alternativa se enfoca en los
recursos internos y las capacidades como las fuentes de
la ventaja competitiva sostenible. Esta dltima es la Teorfa
de Recursos y Capacidades de la firma. De otro lado, la
perspectiva basada en el conocimiento considera la firma
como un recepticulo de recursos y capacidades basados
en el conocimiento. Ante el hecho de que estos recursos
y capacidades son tnicos, raros, dificiles de imitar y no
sustituibles, ellos confieren una ventaja competitiva
sostenible a la firma. Por lo tanto, desde esta perspectiva, las
diferencias de desempefio organizacional son el resultado de
las diferencias en los recursos y capacidades basados en el
conocimiento. (Traduccion libre).



Las empresas llevan a cabo actividades para
adquirir o producir internamente recursos
intangibles y capacidades, para mantener y
mejorar los que ya existen y para meditlos
y controlarlos. Aunque para realizar estas
actividades incurren en costos, las empresas no
siempre son capaces de identificarlos y medirlos
adecuadamente. Asi pues, estas actividades sobre
intangibles, implican una asignacién de recursos
que no siempre puede expresarse en términos
financieros, esto es, que pueden o no figurar en
los estados financieros de la empresa.

Las actividades sobre intangibles pueden generar
nuevos recursos intangibles o nuevas capacida-
des, o incrementar el valor de los que ya existen,
por ejemplo, mejorandolos cualitativamente o
aumentando su potencial de interrelacién con
otros recursos, es decir, incrementando su co-
nectividad. Entre las acti-
vidades sobre intangibles
se incluyen, igualmente, las
acciones destinadas a con-
trolar y evaluar los resulta-
dos de las restantes activi-
dades. Algunos ejemplos
de Actividades sobre intangibles pueden ser las
actividades de formacién (para mejorar el capi-
tal humano), las inversiones en Investigacion y
Desarrollo -I+D- (para mejorar las capacidades
tecnoldgicas dentro del capital estructural), las
acciones especificas de marketing (para atraer
consumidores leales y mejorar el capital relacio-
nal), las encuestas realizadas para determinar la
satisfaccion de los empleados o de los consumi-
dores (que, por ejemplo, permiten controlar la
efectividad de las acciones de formacién o de
marketing desarrolladas).

La Gestion del Conocimiento es, en términos
generales, la gestién de los medios de conoci-
miento, pero enfatizando en la gestion de los
medios intangibles que tiene una organizacién
para generar valor. Este valor puede aparecer

El objetivo central de todo sistema
organizacional de Gestion del

Conocimiento es pues el de

la organizacién.

como resultados intangibles (posicionamiento
en los grupos de interés) y como resultados tan-
gibles (ganancias para los duefios). Puede decir-
se mas aun, que la Gestién del Conocimiento
es el proceso por medio del cual la organizacién
empresarial genera nuevo conocimiento y es-
tructura el que ya posee con el objeto de generar
valor para ella y para sus grupos de interés.

La Gestién del Conocimiento en una organiza-
cién debe implantarse como un Sistema en el
cual sus componentes interactian a través de
un proceso, el proceso por medio del cual se ges-
tiona el conocimiento de la empresa. El objetivo
de este proceso es el de incrementar el Capital
Intelectual de la organizacién. Recordemos que
un intangible es todo aquel recurso de la orga-
nizacién que genera o tiene el potencial de ge-
nerar valor para la misma o
para sus grupos de interés
y que, sin embargo, no se
ve reflejado en los informes
contables anuales de la em-

incrementar el Capital Intelectual de

presa.

Se puede utilizar una
analogia para indicar que el proceso de Gestion
del Conocimiento es como una motobomba que
constantemente estd llenando el tanque de los
intangibles de la organizacién, de tal manera
que éstos puedan seguir generando valor para
ella. Los intangibles criticos son aquellos que
apoyan directamente el logro de los objetivos
estratégicos de la organizacién. La Figura No. 3
ilustra esta analogfa.

El objetivo central de todo sistema organizacio-
nal de Gestién del Conocimiento es pues el de
incrementar el Capital Intelectual de la orga-
nizacién. La gestién del conocimiento es ante
todo, un proceso y, en cambio, el Capital Inte-
lectual es basicamente algo que se incrementa y
se acumula, un recurso o una capacidad.
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Figura No. 3.
La bomba de intangibles

Intangibles
criticos

Valor de
. negocios

2. Comparacion de los dos modelos
mas exitosos para la visualizacion
de intangibles (CMI y Modelo
Intellectus)’

Los modelos més posicionados en la actualidad
para tratar con la visualizacién y gestién de
medios intangibles y, por ende, del Capital
Intelectual de una organizacién son, el Cuadro
de Mando Integral -CMI- (en inglés, Balanced
Score Card -BSC-), desarrollado por los
consultores norteamericanos Robert S. Kaplan y
David P. Norton de la Universidad de Harvard;
y el Modelo Intellectus, desarrollado por la
Universidad Auténoma de Madrid y varias
otras instituciones universitarias y empresas
espafiolas y multinacionales. A continuacién
se compararan algunas de las caracteristicas de
estos dos modelos.

Segiin el Modelo Intellectus, el Capital
Intelectual puede ser®:

7 Para profundizar en cada uno de estos modelos se pueden
consultar las referencias de la bibliograffa, en particular
el libro The Balanced Scorecard de Robert Kaplan y David
Norton (1996) vy el trabajo de Castafieda (2004), Propuesta
de medicion del Capital Intelectual en el sistema de I+D de
Empresas Publicas de Medellin.

8 En esto, el Modelo Intellectus se basa en los desarrollos de
Leif Edvinsson sobre la definicién y aplicacién del Capital

* Capital Humano. Es el conocimiento
tanto explicito como técito e individual y
social que poseen las personas y grupos de
la organizacién, asi como su capacidad para
generar nuevo conocimiento util para la
empresa. Incluye este capital elementos como:
valores y actitudes, aptitudes y capacidades.

e Capital Estructural. Es el conjunto de
conocimientos y de activos intangibles
derivados de los procesos de accién que
son propiedad de la organizacién y que
permanecen en ella cuando las personas
salen. Este capital a su vez se subdivide en:

- Capital Tecnolégico. El capital
tecnoldgico se refiere al conjunto de
intangibles directamente vinculados con
el desarrollo de las actividades y funciones
del sistema técnico de operaciones de la
organizacion, responsables tanto de la
obtenciénde productos (bienesyservicios)
con una serie de atributos especificos y
del desarrollo de procesos de produccién
eficientes, como del avance en la base de
conocimientos necesarios para desarrollar
futuras innovaciones en productos y
procesos. Segiin el Modelo Intellectus, el
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como: esfuerzo en  investigacion,
desarrollo experimental e innovacién
(I+D+i), dotaciéon tecnoldgica (métodos
y técnicas), propiedad intelectual e

industrial y resultados de la innovacién.

Capital Organizativo. Es el conjunto de
intangibles de naturaleza tanto explicita
como implicita, formales o informales,
que estructuran y desarrollan de manera
eficaz y eficiente la actividad de la
organizacién. Este capital contiene los
siguientes elementos: cultura, estructura
organizacional, sistemas de aprendizaje
organizacional y procesos.

Capital Relacional. El Modelo Intellectus lo
define como el conjunto de conocimientos
que se incorpora a la organizacion y a las
personas como consecuencia del valor
derivado de las relaciones que mantiene la
organizacién con los agentes del mercado y
con la sociedad en general. Este capital se

subdivide en:

Capital social. Se refiere al valor que
representa para la organizacién las
relacionesqueéstamantieneconlosagentes
sociales de su entorno. Los elementos
de este capital son: relaciones con las
administraciones publicas, relaciones con
los medios de comunicacién, relaciones
con las instituciones de defensa del medio
ambiente, relaciones con organizaciones
sindicales y gremios, etc.

- Capital Negocio. Se refiere al valor que

representa para la organizacion las rela-
ciones que mantiene ésta con los princi-
pales agentes vinculados con su proceso
de negocio basico. Algunos elementos de
este capital son: relaciones con los clien-
tes, relaciones con proveedores, relacio-
nes con los inversionistas, relaciones con
aliados, relaciones con competidores y
relaciones con otras instituciones.

Por su parte, el Cuadro de Mando Integral
(CMI) y los Mapas Estratégicos se constituyen
en una metodologia para articular los medios
intangibles (los inductores del valor) con los
objetivos estratégicos del negocio, de tal manera
que se genere valor para los grupos de interés.

Kaplan y Norton en su libro Mapas Estratégicos
(2004), hablan de que los medios intangibles
(ellos los llaman activos intangibles) son:

Orientado a las

e (Capital Humano.

competencias
* (Capital Informacién. Que puede ser:
- Aplicaciones de informacién

- Infraestructura de tecnologia de la
informacién (TI).
* (Capital Organizacional. Que puede ser:
- Cultura
- Liderazgo
- Alineacién
- Trabajo en Equipo y Gestion del
Conocimiento

consideran el

(2004)

Conocimiento Estructural Explicito, es decir, los

Kaplan y Norton

Contenidos dentro del Capital Informacion,
aunque no queda muy claro cémo se trabaja con
la informacién no estructurada.

Con relacién a los procesos, que son parte del
Capital Estructural (Capital Organizativo, segin
el Modelo Intellectus), los autores mencionados
en el parrafo anterior, no los consideran dentro
de los activos intangibles sino dentro de la
perspectiva Procesos Internos. Aqui incluyen, en
los procesos Reguladores y sociales, lo que tiene
que ver con el Capital Social. Las relaciones
con el Estado y con la Comunidad son parte del
Capital Relacional, segtin el Modelo Intellectus.

Por otro lado, el posicionamiento en la mente de
los clientes no lo trabaja el CMI como un medio
intangible como hace el Modelo Intellectus.
Esto lo trabaja el CMI en la perspectiva Clientes
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y Mercado y es mirado més como un “resultado”
que como un medio, lo cual parece ser légico.

El capital relacional que tiene que ver con el
grupo de interés Empleados, lo trabaja el CMI
en el Capital Humano, aunque de una manera
no muy explicita.

El capital relacional que tiene que ver con el
grupo de interés Proveedores, lo trabaja el CMI
en la perspectiva Procesos Internos como el
proceso de Gestion de Operaciones. Tampoco en
este caso existe una definicién explicita de este
tipo de capital.

3.  Hacia un modelo mixto que combine
lo mejor de los dos modelos

Es posible estructurar un modelo que
tome las ventajas del CMI de Kaplan y Norton
y del Modelo Intellectus. Este modelo visuali-
zarfa, ademds, el valor proporcionado por la
organizacién empresarial para todos sus grupos
de interés, no sélo para los duefios o accionistas
como hace el CMI. Ademds permitiria visuali-
zar todos los medios intangibles con que cuenta
la organizacién para generar valor.

Las fuentes de los activos intangibles seran, en
este modelo, equivalentes a las dimensiones de
una organizacion empresarial, es decir:

e Talento

* Procesos y estructura
e Contenidos

* Tecnologia

Esta dltima, realmente seria mas bien la
facilitadora de las otras tres que son, en propie-
dad, las fuentes de los medios intangibles.

Estas dimensiones se relacionan segin el
esquema de la figura No. 4. Como vemos de
este esquema, las cuatro dimensiones de una
organizacién estan inmersas en un contexto
dado por la cultura de esa organizacion, que

es el que hace que las interacciones entre tales
dimensiones sean dadas “a la manera” de esa
organizacién especifica.

Las cuatro dimensiones cambian o, como
dirfan los bidlogos, coevolucionan en mutua
interaccién y es, a través de esta coevolucién
como la organizacién crece y aprende.

La figura No. 5 muestra el mismo esquema
incluyendo las interacciones con el medio que
se concretan en la organizacién, por un lado, a
través de las definiciones estratégicas (solucién
de problemas y amenazas que presenta el medio
y aprovechamiento de las oportunidades que
brinda ese medio) y a través de los resultados
que entrega la organizacién a dicho medio (valor
generado a los grupos de interés).

Podrfamos decir que los inductores del valor
corresponden a factores intangibles que
estan inmersos en las dimensiones indicadas
(dimensiones internas de la organizacién) y que
los resultados del valor generado se concretan en
los grupos de interés que, a su vez, se convierten
en intangibles por medio del Posicionamiento
dentro de lo que se llama el Capital Relacional.
Recordemos que el posicionamiento de una
empresa en un determinado grupo de interés,
es la percepcién que tiene ese grupo de interés
acerca de cudnto valor puede generarle la
empresa.

La manera adecuada de visualizar tanto los In-
ductores del valor como los resultados del valor
generado es a través de indicadores (variables
segin el Modelo Intellectus). Cada tipo de ca-
pital intangible se caracterizard por unas va-
riables que mostraran el estado de ese capital.
Para los capitales humano y estructural (corres-
pondientes a las dimensiones internas Procesos
y estructura, Talento y Contenidos asi como la
Infraestructura de Tecnologia de la Informacién
(TT), estos indicadores seran los inductores del
valor. Para el capital relacional, los indicadores
(variables) seran los resultados del valor.



Figura No. 4.
Las dimensiones internas de una organizacién

(Tomada de: Parra, 2004, p.188)

Cultura
organizacional

Contenido

Procesos y

estructura

Tecnologia

Figura No. 5.
La organizacion en su interaccién con el medio.

Cultura
organizacional

Procesos Y
Estructura

Q™

Contenidos

La figura No. 6 muestra un diagrama genérico
que describe las relaciones causa — efecto entre
los indicadores Inductores del valor y aquellos que
son Resultados del valor. Como vemos de esta
figura, los indicadores de resultados visualizan

los efectos del accionar de la empresa en el
medio (en un determinado grupo de interés).
Esos efectos, a su vez deben retroalimentar a
la empresa generando un ciclo constante de
cambio.
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Para ligar los indicadores (variables) con los aplica en la empresa espafiola Unién Fenosa
distintos tipos de Capital Intelectual podemos (una de las que contribuyé a su desarrollo),
echar mano del Modelo Intellectus, como se segtin se ve en la figura No. 7.

Figura No. 6

Relacién circular Causa — Efecto

Inductores de la actuacién De impacto
(Segun perspectiva) (Segun grupo de interés)
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En el modelo que estamos proponiendo, los
“Elementos” pueden ser agrupadores de variables
como, por ejemplo, para el Capital Organizativo,
tener variables relativas a los procesos
internos, variables correspondientes a modelos
organizativos, variables correspondientes a
metodologias, etc. Para el Capital Relacional,
podria hablarse de variables correspondientes
al posicionamiento de la empresa en el cliente
final, variables correspondientes a la relacién
con proveedores, etc. Los Elementos son pues un
paso accesorio para dar claridad, no fundamental
ni necesario en el modelo.

Adaptando todo lo anterior a las perspectivas
del CMI, tenemos que las variables inductoras
de la actuacion corresponderan a las perspecti-
vas Aprendizaje y Crecimiento y Procesos Internos.

Las variables de resultados, por su parte, corres-
ponderan a las perspectivas Clientes y Mercados
y Financiera. Pero mas ain, estas dltimas dos
perspectivas s6lo definen la generacién de valor
para dos de los Grupos de Interés: los clientes
y los duefios. Seri necesario definir unas pers-
pectivas similares, puede ser paralelas a la de
Clientes y Mercados, en las que se muestren
los objetivos de valor para los otros grupos de
interés: empleados, proveedores, distribuidores,
comunidad, Estado, etc. Esto se ilustra en la fi-
gura No. 8. Podria hablarse de una perspectiva
genérica denominada Partes interesadas que se
colocarfa a nivel de lo que, en el CMI se deno-
mina Perspectiva Clientes y Mercado.

La perspectiva Comunidad puede incluir
variables relativas a la proteccién de Medio
Ambiente.

Figura No. 8

Grupos de interés de una organizacion

El organizador de capital intelectual

Comunidad y

medio ambiente Inversionista
Cliente (usuario) Elementos que Provecdos
interactian:
*Talento
*Procesos
*Contenidos
*Tecuologta Distribuidor

Empleado

En Ia figura No. 9 se muestra una tabla en la que se relacionan las distintas dimensiones de la empresa

con las perspectivas del CMI, por un lado, y con los tipos de capital del Modelo Intellectus, por el

otro. En la tabla se listarfan las variables o indicadores que, a juicio de los expertos de la organizacion,
caracterizan a cada una de las dimensiones. Todos estos indicadores son inductores de la actuacion.
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Figura No. 9

Indicadores inductores de la actuacién

Inductores de la actuacién

Capital
Humano

Capital Estructural

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva Procesos Internos

Tecnologias
Aumentadoras

Talento y

Contenidos
cultura

Automatizadoras

Tecnologias
Procesos

Algunos ejemplos de estos indicadores podrian
ser:

Para la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
en la dimension Talento y cultura:

* Porcentaje de empleados con nivel de
postgrado

* Namero de ideas generadas por empleado/
afio

* Nimero de horas de capacitaciéon anual
recibidas por empleado

Para la perspectiva Procesos Internos en la
dimensién Procesos:

* Nuamero de procesos con certificacién ISO
9000

* Namero de procesos con Mapas de
Conocimiento levantados

* Nimero de procesos con inconformidades
de calidad en el dltimo afio

Es importante anotar que la dimension
Tecnologias se muestra dividida en dos:

(Cornella, 2002)

* Tecnologias Aumentadoras. Son aquellas
que potencian las capacidades humanas. Es
decir, son un complemento del hombre, que
potencia el ejercicio de sus competencias.

Las calculadoras, los sistemas procesadores
de informacién, los facilitadores de la comu-
nicacién, los sistemas de almacenamiento
de informacién, los sistemas de busqueda y
recuperacion, la red Internet y las intranets,
son ejemplos de este tipo de tecnologias.

e Tecnologias Automatizadoras. Son aquellas
que automatizan un proceso reemplazando
las actividades que realizan las personas
por actividades realizadas por maquinas,
aumentando con ello la eficiencia y la calidad
de los productos.

La figura No.10 muestra una tabla con los dis-
tintos Indicadores de Impacto o de Resultados.
Los que, en dltimas, visualizan el valor gene-
rado. De igual manera que en la tabla anterior
(figura No. 9) se muestra la relacién entre los
capitales, segtin el Modelo Intellectus, y las pers-
pectivas, segiin el CMI. Vemos que los inversio-
nistas son una parte interesada a la cual pueden
asignarse indicadores. Estos son independien-
tes de los indicadores financieros, dentro de la
perspectiva financiera, que también interesan a
los inversionistas. Obviamente, los indicadores
financieros no sélo interesan a los inversionis-
tas sino también al Estado y a la competencia.
Entre los indicadores de clientes podrian estar,
por ejemplo:



* Nivel de satisfaccién de los clientes

* Grado de rotacién de clientes

* Conocimiento del cliente sobre los productos
de la empresa

Entre los indicadores de empleados podrian
definirse algunos como, por ejemplo:

* Nivel de motivacién del empleado

* (Clima organizacional

* Conocimiento del empleado sobre los
productos de la empresa

De esa forma pueden definirse varios indicadores
para cada una de las partes interesadas. La
idea es que no se tenga un gran ndmero de
indicadores. Lo mas importante es que éstos
sean los pertinentes.

Con todo lo anterior puede confeccionarse un
Cuadro de Mando Integral que contemple los
aportes del CMI de Kaplan y Norton y los del
Modelo Intellectus de Capital Intelectual. Este
cuadro se muestra en la figura No. 11.

El modelo del CMI modificado implicaria la de-
finicién de una serie de indicadores (variables)
que pueden gestionarse, orientando toda la or-
ganizacién a producir valor para las partes inte-
resadas y, como resultado de ello, rendimientos
financieros a mas largo plazo. Estos indicadores

se expresaran mediante Indices que son los algo-
ritmos de calculo por medio de los cuales se vi-
sualizan (miden) esas variables. Los indicadores
y sus valores serd lo que se coloque en las tablas
indicadas en las figuras No. 9 y 10.

Un mejoramiento posterior de este modelo
podria darse en el sentido de estructurar modelos
dindmicos sistémicos que relacionen entre sf las
variables correspondientes a los indicadores
Inductores de la actuacién y éstas con las
variables correspondientes a los indicadores de
impacto o de resultados.

4.  Proceso de apoyo del Capital Intelectual
a los objetivos estratégicos

A partir de unos objetivos estratégicos
de las perspectivas Financiera y de Partes
interesadas, que se determinan en el proceso de
Planeacion Estratégica, se procede a determinar
los intangibles criticos que es necesario crear
o desarrollar (las capacidades globales de
la organizacién para alcanzar los objetivos
estratégicos). Estos intangibles criticos vienen
expresados, como vimos antes, por medio
de recursos intangibles (activos intangibles)
y capacidades humanas. Para cada objetivo
estratégico de resultados puede ser necesario
definir objetivos estratégicos inductores de
la actuacién en cada una de las perspectivas,

Figura No. 10
Indicadores de Impacto o de Resultados

. . Capital fisico
Capital Relacional P .
y financiero
. . Perspectiva
Perspectiva Partes interesadas rspee
Financiera
Comunidad
Clientes | Proveedores Distribuidores y Medio Empleados | Inversionistas
Ambiente
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Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.
Todos estos objetivos estratégicos de las
distintas perspectivas se ligan mediante un
Mapa Estratégico. A partir del mapa se definen
los indicadores y su forma de medicion.

Una vez realizado el mapa estratégico vy
determinados los indicadores del CMI
(definicién y forma de medicion), se procede a
determinar el estado actual de estos indicadores
(las variables) en la organizacién. En este
momento conoceremos las brechas existentes
(las diferencias entre el valor de los recursos

intangibles y las capacidades reales y el valor
deseado para los mismos). A continuacién
se determinan las acciones necesarias para
desarrollar los recursos intangibles y las
capacidades existentes de tal manera de
alinearlos con los objetivos estratégicos, cerrando
las brechas identificadas o, si es del caso, de
crear recursos intangibles y capacidades nuevas
porque no existfan en la organizacién. Estas
acciones son las que Kaplan y Norton llaman
Iniciativas estratégicas que se orientan a lograr la
disponibilidad de los recursos intangibles y de las
capacidades.

Figura No. 11
Las perspectivas del CMI modificado
Fuente: Parra, 2006, basada en los graficos de Kaplan y Norton (2004)

Perspectiva Financiera

Estrategia de eficiencia

Valor sustentable
para el inversionista

Estrategia de crecimiento |

Optimizar
valor del
cliente

Perspectiva Partes interesadas — Propuestas de \'alor1

: i Comunidad y A =
Clientes Proveedores Distribuidores ; ik Empleados Dueiios
medio ambiente
Perspecti va Procesos
Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
Innovacion gestion de gestion de apoyo
operaciones partes

interesadas

- Operacion de
la Innovacién

Tecnologias automatizadoras - Plataformas de apoyo

T

Contenidos Tecnologias
cultura aumentadoras

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Talento v
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Para Kaplan y Norton los pasos para lograr esta » Desarrollar el activo. Esto equivale a cerrar

disponibilidad estratégica son: la brecha.

 Definirel activo (Por ejemplo: Cargos criticos Todo lo anterior se realiza mediante el proceso
en un proceso). Esto equivale a definir de Gestién del Conocimiento, como se ilustra
los recursos estratégicos y las capacidades en la figura No. 12.
necesarios.

e Alinear el activo con la estrategia (por LafiguraNo. 13 muestra un ejemplo del resultado
ejemplo: Perfil de competencias de los que arrojaria la primera fase del proceso indicado
cargos criticos). Esto equivale a definir los en la figura No. 12. Este resultado serfa el Mapa
indicadores (las variables) y su forma de Estratégico, segin los objetivos estratégicos
medicion. definidos, asi como el respectivo Cuadro de

*  Medir el grado de disponibilidad del activo. Mando Integral en cuanto a metas e indicadores
Esto equivale a determinar la brecha. para cada una de las perspectivas.

Figura No. 12
Proceso de determinacién y desarrollo de los intangibles criticos

Objetivos s sC
estratégicos ﬁ Dcﬁnlmén dc Mapa Estratégico y BSC
de resultados Intangibles

criticos requeridos y
de indicadores

Resultados
Acompanamiento,
seguimiento y Analisis del estado
evaluacion actual
Brechas
Determinacién del
estado deseado
y Planeacién de la
Actividades sobre intangibles accion
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Figura No. 13

Ejemplo de fragmento de Mapa Estratégico y CMI para una empresa de telecomunicaciones

Fuente: Parra, 2006

. . Dimensién/ Indicador Iniciativas
Perspectiva Mapa Estratégico . L. Meta L.
Capital estratégico estratégicas
Financiera Capital Valor Incremento
(Objetivos financiero econémico de un 5%
estratégicos agregado en el EVA
de resultados (EVA)
o de impacto) Incremento
EBITDA del
EBITDA
Aumentar en un 10%
cuota de
mercado
Clientes y Capital Participacién | 25% de Segmentacién
mercado relacional en el de clientes
(Objetivos mercado Asesorfa
estratégicos de Banda personalizada
de resultados Ancha en a clientes
o de impacto) corporativos
Personal con alto
grado de
preparacion
El 30% Contratacién
Procesos de los y ejecucién
Internos productos de una
Procesos Nuevos ofrecidos consultorfa
(Objetivos productos en | han sido para el
estrategicos (Procesode | ¢ mercado generados disefio de
inductores de en los los procesos
resultados) Gltimos tres | creativoy de
anos. [+D+i
El130% del
o ersonal Actividades
Aprendizaje y P i o
o profesional | de formacién
Crecimiento
o Talento/ Personal con | debe tener | de postgrado
(Objetivos . » o )
o Capital formacién de | formacién a través de
estratégicos i
) Humano postgrado de convenios con
inductores de o
postgrado universidades
resultados)
para el locales
2007
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Como se ve de esta figura, las dos primeras
filas de la tabla corresponden a los objetivos
estratégicos de las perspectivas Financiera vy
Clientes. En la perspectiva financiera se tiene
como objetivo incrementar el EBITDA vy el
EVA. Para ello, la empresa decide incrementar
su nivel de participacién en el mercado de las
telecomunicaciones de Banda Ancha. Los
anteriores objetivos se definen en el proceso de
Planeacién Estratégica y son objetivos de impacto
o de resultados. Para lograr tales objetivos, la
empresa define estructurar un proceso maduro
de Investigacion y Desarrollo e Innovacion
(I+D++i) e impulsar la capacidad creativa de sus
empleados. Esto lo hara mediante un proceso de
consultorfa con expertos en tales tematicas. El
indicador de que se tiene un proceso de [+D+i
maduro serd el hecho de que, de los productos
ofrecidos al mercado en un instante dado, gran
cantidad de ellos (el 30% como objetivo) han
debido ser lanzados en los dltimos tres afios.

Para lograr lo anterior, la empresa decide que
debe preparar a sus empleados, de tal manera
que, aun fecha dada (afio 2007), el 30% de ellos
tengan nivel educativo de postgrado. Esto bajo
la suposicién de que, a mayor preparacién del
personal, més innovadora sera la empresa.

Vemos entonces que todos los objetivos de
la figura No.14, se ligan de manera causal, de
tal modo que trabajando los objetivos de las
dos perspectivas inferiores (Inductores de la
actuacién), se tienen mayores posibilidades
de lograr los objetivos de las dos perspectivas
superiores (Resultados).

5. Sobre el valor de los medios
intangibles

Muchos  directivos  esperan  tener
un Retorno sobre la Inversion (ROI)® con

relacién a las inversiones realizadas en la

1© El Retorno sobre la Inversién (en inglés Return on
Inversion - ROI) es una relacién financiera que expresa las
ganancias que obtiene una organizacién sobre la inversién

creacion, desarrollo y mejoramiento de aquellos
intangibles necesarios para alcanzar los objetivos
financieros y de generacién de valor a los grupos
de interés de la organizacion. Para ello esperan
ver cuanto les retorna las inversiones realizadas
en capacitacion, por ejemplo, o cuél es el retorno
de lo invertido en sistemas de informacién
de apoyo a la gestién del conocimiento. Esta
vision se basa en el paradigma reduccionista tan
arraigado en la cultura occidental.

Muchos economistas  y especialistas en
valoracion de empresas, se esfuerzan por
encontrar la férmula que permita calcular
el valor de los medios intangibles y, con ellos
satisfacer esa necesidad de los ejecutivos de
las organizaciones. Sin embargo, otra forma
de ver las cosas se ha venido abriendo paso
en los dltimos afios. Segtin esta nueva vision,
los intangibles de una organizacién se crean
y desarrollan en un contexto sistémico y es a
partir de este sistema, de esta especie de red
ecologica en la que muy diversas variables
interactian, que se genera el valor y no a partir
de los elementos aislados.

Lo anterior es recalcado con vehemencia por
Robert Kaplan y David Norton en su libro
Mapas  Estratégicos. Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. (2004).

Los autores anotan,

Se necesitan iniciativas especificas de Capital
Humano, de Informacién y Organizacional, cada
una de las cuales requiere inversiones en personas
y en dinero. Pero cada inversién o iniciativa es
tan sélo un ingrediente de la receta general. Cada
una de ellas es necesaria, pero no suficiente. La
justificacién econémica queda determinada por
la evaluacion del retorno de toda la cartera de
inversiones en activos intangibles que produciré
el retorno sobre la inversion (ROI). (Kaplan y
Norton, 2004, p. 252)

realizada para obtenerlas. Esta relacién puede aplicarse a
la organizacién como un todo o a algin aspecto, proceso,
proyecto o actividad especificos de la organizacién.

AD-MINISTER Universidad EAFIT Medellin Namero 8 ene - jul 2006

03




AD-MINISTER Universidad EAFIT Medellin Ndmero 8 ene - jul 2006

0

En otro aparte del mismo libro
mencionan,

El costo de invertir en un activo intangible
representa una estimacién deficiente de su valor
para la organizacién. Los activos intangibles,
como los empleados capacitados en control
estadistico de la calidad y en anilisis de causa
raiz, tienen valor potencial pero no tienen valor
de mercado. A los procesos internos... se les
pide que transformen el valor potencial de los
activos intangibles en valores tangibles. (Kaplan
y Norton, 2004, p. 57)

Y més adelante agregan:

Los activos intangibles
rara vez crean valor por
s{ mismos. No tiene un
valor que se pueda aislar
del contexto y la estra-
tegia de la organizacién.
El valor de los activos in-
tangibles aparece cuan-
do se combinan eficaz-
mente con Otros activos,
tanto tangibles como
intangibles. (Kaplan vy
Norton, 2004, p. 59)

sus partes interesadas.

El valor de los intangibles

de una organizacién no se puede pues, en la
mayorfa de los casos, expresar en términos
monetarios. Menos atn se puede cuantificar
el valor de cada uno de los distintos tipos de
Capital Intelectual. Lo mejor que puede hacerse
es visualizar, a través de indicadores, el potencial
que tiene la organizacién para generar valor para
sus partes interesadas como se propone en este
articulo y, con ello, facilitar su gestién en pos de
la generacién de valor buscada.

El valor de los intangibles de una
organizacion no se puede pues, en
la mayoria de los casos, expresar en
términos monetarios. Menos atn se
puede cuantificar el valor de cada
uno de los distintos tipos de Capital
Intelectual. Lo mejor que puede
hacerse es visualizar, a través de
indicadores, el potencial que tiene la

organizacion para generar valor para

Conclusiones

De todo lo expuesto hasta aqui se tiene que
una organizacion puede, basindose en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral y los
Mapas Estratégicos y en la definicién de Capital
Intelectual del Modelo Intellectus, establecer
un sistema de identificacién, medicién y
desarrollo de sus recursos intangibles para
apoyar los objetivos estratégicos definidos en el
proceso de Planeacion Estratégica. Este sistema
de gestion, que no es otro que el Sistema de
Gestion del Conocimiento, le sirve ademés a
la organizacién para comunicar claramente
la estrategia a todos los
empleados y para visualizar
el valor generado a todas
las partes interesadas. Los
resultados del proceso de
medicién de intangibles
se pueden publicar como
un informe adicional a
los informes financieros y
contables tradicionales que
se presentan anualmente.
Skandia es una empresas
pioneraenladeterminacién
de su capital intelectual, y,
a pesar de que su método
no es el mas aceptado internacionalmente, ellos
son consecuentes con el mismo y afio tras afio,
desde 1994, vienen publicando su Informe de
Capital Intelectual paralelo al informe financiero
que entregan a los accionistas en la asamblea
anual de la compania''.

I Para mayor informacién sobre el método utilizado por
Skandia, puede consultarse el libro de Leif Edvinsson y
Michael Malone (1998).
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