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Intfroduccién

INTRODUCCION

Desde la aparicién de las primeras sociedades humanas slempre han existido factores de
camble que marcan el desarrollo de las civiizaciones, pero en esta Uitima década det
siglo XX los combios importantes que se han presentado en tomo al surgimiento y
permanencia de las organizaciones, se estan dando de manera muy acelerada y a un
ritmo de crecimiento exponencial bastante répido.

Dejando atrds la economia industrial y la actividad manufacturera, actualmente ya esta
en desarrollo la nueva era llamada Economia del Conocimiento, resuitade de una
revoiucion que centra el origen de la riqueza ya no en los recursos naturales ni materiales
sino en el intelecto humano por su alto poder de generar ideas innovadoras para producir
un afto valor agregado en el producto o servicio y con esto lograr un gran impacto en las
empresas. Esta riqueza estd causando insludiblemente una brecha mdas notoria entre el
valor en libros y el valor de mercado de las compafiias sobre todo de servicios.

Es por elio que se expone el Capital Intelectudl, el cual brinda la oportunidad de crear y
obtener valor a partir de todos los activos intangibles que cualquier negocio tiene, Este
concepto tiene una influencia de Estados Unidos y sobre todo de Europa donde ya tiene
mas de diez oios desarrolidndose, por lo que este tema es relativamente nueve para
América Latina. Su importancia estriba precisamente en la faciidad de generar riqueza a
partir del conocimiento humano y sus recursos intelectuales.

Sin embarge no cualquier empresa puede iniclar con un estudio de Capital Intelectual.
Primero se Hienen que cumplir ciertos requisitos para justificar que ia organizacién esta lo
suficientemente apta antes de aplicar este recurso sigulendo ciertos pasos. La
metodologia que se plantea estd resumida en tres puntos concrefos y sencillos
(identificacién, medicidén y desarrollo) para facilitar la comprension de la tecria y el caso
practico de esta tesis,

Sobre las divisiones de este tema el orden de importancia de los Capitales es el siguiente:

1. Humano
2. Estructural
3. Del Cliente

En estas divisiones se explica el concepto de cada Capital compilando ia teoria de los
autores mas importantes en el tema vy siguiende la tendencia de alguno de elios para
aplicaria en el capitulo fres. Ademds se citan ejemplos de empresas lideres a nivel mundial
que ya tienen desarrollado este tema y disfrutan de sus beneficios.

La tesis concluye con un caso practico, donde se redliza uno auditoria de Cl a una
empresa pequena del drea de servicios y cuyo estudio contermpila los siguientes puntos:

» Identificar los aspectos esenciales del Capital intelectual en la empresa para
demostrar que este concepto se puede visualizar en cualquier organizacidon. Se
escogid una empresa de servicios por ser un ejemplo muy claro y de facil aplicacion.
La auditoria permite identificar cudles son los intangibles que necesitan analizarse.
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» Proponer un modelo gue permita la medicién de actives intanglibles los cuales daran
nuevos indicadores para lograr un mejor desempefioc en aspectos que nunca antes se
habian contemplade y que son Importantes para Ia Innovacion y creatividad del
negocio.

> Sugerir a la empresa la mejor manera de aprovechar estos actives intangibles a fin de
que la organizacidn permanezca y sea lider en el mercado.

Finaimente, el Capital intelectual es un gran complemento a la Ingenieria Industrial,
puesto que surge de la nueva necesidad que la industria demanda con relacién a la
manera de permanecer en el mercado y tener la habilidad de generar riqueza mediante
un activo que slempre serd constante, o humano. La Ingenieria Industrial brinda la
faciidad de estudiar ofros @mbitos como es el legal, el financiero y el psicométrico entre
otros, para aterrzar todas las tendencias, teorias y propuestas de este tema y concretarias
en un modelo cualitativo que permitird optimizar la riqueza de la organizacion bajo la
premisa: "SIEMPRE HAY UN METODO MEJOR".

OBJETIVO

Identificar ef Capital Intelectual de una empresa para disefnar un modelo que permita la
medicion cualitativa de los activos intangibles més importantes de dicha empresa.

HIPOTESIS

La identificacion del Capital Intelectual se realizard en cada una de las tres divisiones para
posteriormente disenar un modelo de medicion por cada Capital que le faciliten a la
empresa conocer su capacidad y recursos intelectuales como organizacién, con los
cuales podrdn generar mayor valor a su negocio y a su personal.

vi
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Capitulo 1

HISTORIA DEL CAPITAL INTELECTUAL

1.1. ANTECEDENTES

Siempre ha existido un factor decisivo para el surgimiento y permanencia de Ias grandes
civilizaciones y organizaciones humanas. Durante 60 mil aios nuestros antepasados, los
hombres de Cro-Magnon, vivieron al mismo tiempo que los de Neandertha!, Treinta mil
afos después estos Ultimos desaparecieron. ¢Por qué sobrevivié una especie v la otra
pereci®? Ambas utizaban herramientas y tenian un lenguagje para comunicarse, perc los
de Cro-Magnon desarroliaron un calendario lunar para correlacionar el franscurso de los
dias con los hdabitos migratorios de los animales que cazaban, lo que les permitid
pronesticar el momento y el lugar oportuno para atrapar a sus presas, a diferencia de los
de Neanderthal que parecen haber administrade imprudentemente sus recursos en busca
de encuentros ocasionales. Esta mala organizacidn les llevd a perecer. El factor decisivo
que marcé la diferencia fue el conocimiento': siempre lo serd.

En este cuadro se muestra la relacién Integral de los factores que intervienen en el
aprendizaje humano, el cual permite que las organizacionses se formen y se desarrollen.

&lﬂ[] Eventos en ef tiempo [I D

Significado 4
" Datos + (contexto categorias, — | Informacion
. g célculos, correccionas
y sintesis)
Inteligencia
: : (comparacion, . | Conocimiento
informacién | + asociaciones,
consecuencias) impacto
Conducta -
e Capacidad
Conocimiento | + (decisiones, — | intelectual
experiencia (aceion)
creatividad y juicios) ¢
Cultura J Resultado

' Los economistas ko llkaman el recuwso hetsrogéneo.
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Hasta antes de la Revolucidn Industrial, el hombre utilizaba el conocimiento para explotar
los recursos naturales tales como tierra y animales, asi como al propio ser humano bagjo
distintos sistemas de produccion, donde el comercio de los bienes generados se realzaba
a través de trueque o con pago en oro. Durante esta reveolucion, el conocimiento se utilizd
ademés para liegar a la creacion de la maguina, la cual dio origen a nuevos sistemas de
produccién y a la especlalizacién del trabajo; como toda revolucion, no pard ahi sino que
modificod ias manifestaciones y conductas del hombre como ias artes, las ciencias, los
negocios (donde se infrodujo y se ocumulé un factor esencial de la economia: el
capital®), los sistemas de goblerno, la organizacién misma de la socledad vy finalmente
hasta la manera de pensar y actuar de la gente. En el devenir de la historia, los muttiples y
distintos sistemas de administracién de recursos han contribuido al desarrollo de la
humanidad para la satisfaccion de sus necesidades, utilizando la informacidn vy los
recursos a su conveniencia.

Como consecuencia de!l desarrollo de la industria bélica a nivel mundial, a principios de
este siglo Ia informacién ocupd un lugar primordial. Durante la Segunda Guerra Mundial.
se logrdé el maximo desarrolio en las herramientas para la investigacién de operaciones
con numerosos investigadores tanto europeos como estadounidenses. Japdn, carente de
dinero y espacio después de la guerra, formd una industia automotiz intensificada en la
informacién a fin de eliminar los Inventarios (etemo rival de la informacién) y fue asi que
Toyota desarrolld el sistema llamado Kanban. Es desde esta segunda mitad del siglo XX
que se intensificd la actividad manufacturera.

La siguiente tabla muestra un resumen de ias herramientas utilizadas por empresas, que
han surgido a consecuencia del constante crecimiento industrial en este siglo y los
principales paises que se han involucrado:

Concepto Herramienta Iniciador

Princlpics de ka Conceptos formales de Frederick W. Taylor (EUA)
administraclon clentifica, estudio de Hempos y
estudio del trabagjo

Psicologia Industrial. Estudlo de movimientos Frank y Ulilan Glibreth (EUA)

Linea de ensamble flexible Grafica de actividades H. Ford y H. L. Gantt (EUA)
calendarizadas

Tamano de lote econémico | EOQ aplicado al control F.W. Harris (EUA)
de produccion
19303 | Control de calidad Muestreos de inspecciény | Walter Shewart. H. F. Dodge vy
tablas estadisticas para H. G. Roming (EUA)

control de calidad

Estudios de motivaclén para | Musestreo de actividades Efton Mayo (EUAY y LH.C.
el trabajador, Howthorne para andiisis del trabajo Tippet (Inglcterra)

1940s | Equipo multidiscipiinarlo se Método simplex de George B. Dantzing (EUA) y
aproxima a la soluclon de programacién lineal grupos de Investigaciéon de
problemas compisjos de operaciones (Inglaterra)
sistemas

? L os econamistas definen este concepto como todo bien que slrve para producin otro bien.
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19503~ | Desarrollo méximo de Simulaclén, teoria de ineas | Muchos investigadores en los
&60s | herramientas para Id de espera, teoria de Estados Unidos y Europa
investigacién de declslones, programacion | Occldental
operaciones matemdética, técnicas
para control de proyectos
. con PERTy CPM
197038 { Uso en exceso de Control de Inventarlos, Liderazgo de manufactura por

computadoras en los
negoclos

Calidad de senviclo y
productividad

pronésticos, administracidn
de proyectos, MRP

Producclén masiva en el
sector de servicios

computadora, sobre todo
IBM: Joseph Orlick y Oliver
Wight fueron los mayores
innovadores del MRP (EUA)

Restaurantes McDongid’s
{1955)

1980s

Paradigmas de la estrategia
de manutfactura

JIT, TAM y automatizacion
de fabricas

Manufactura sincronizada

La manufactura como
arma competitiva

KANBAN, Poka-yoke, CIM,
FMS, CAD/CAM, robots,
atc.

Andilisls de cuelios de
botelia, OPT, teorla de
colas

Académicos de Harvard
Business School (EUA)

Takchl Ohno de Toyota
(Japbdn)

W.E. Deming y J.M. Juran
{EUA), y disciplinas Ingenlerlies
{EVA., Jap&n, Alermania)

Ellyahu M. Goldratt (Israel)

19905

Administracién Total de
Calldad

Resingenieria del proceso

de negocios radicot empresas prestigladas de
consuttorias (EUA)
Empresas electrbnicas intarnet, World Wide Web | Goblerno de EUA,

Administraclén de cadenas
de proveedores

Premio de calldad
Baldrige. certificaciébn de
ISO 9000, iIngenieria
concurente, paradigmas
de mejora continua,

Paradigmas de camblo

SAP/R3, software
cllente/servidor

Instituto Naclonal de
Estndares y Tecnologia,
Socledad Americana de
Control de Calldad (ASQC) e
IS0

Michael Hammmer y

Corporaclén de
Comunlcaclones de Netscape
y de Microsoft

SAP (Alemania), Cracle (EUA)

De la tabla se observa que en los noventas, ademas del auge de la administracidn de la
calidad se han desarollado las empresas electronicas, sistemas de administracion, de
informacion y comercio virtual, revolucionando y cambiando paradigmas de los negocios
para socios, clientes, proveedores y empleados.

En la actualidad la manufactura, actividad preponderante de la Era Industrial, estd
perdiendo terreno frente a las demds actividades. Profesores de la Universidad de Lehigh,
Pennsylvania, manifiestan:

~...50mos testigos de la convergencia de los bienes y servicios que estan forzando a ia
reconceptualzacion de lo que nosotros enfendemaos por proaducto y proauccion’”.
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Esta aseveracion ayuda a enfender que se estd viviendo un nuevo cambio que estd
revolucionando conceptos ya establecidos. Como ejemplo, se puede observar que
actuaimente las automotrices, no sdlo venden autos, sino que también venden servicio
posventa (mantenimiento, refacciones, csistencia en el camino, seguro del auto,
garantias, etc.).

Los GHimos anos han ensefiado a la humanidad que casi todo lo que se creia saber en
materia de produccién estaba equivocado. Bajo la superficie de depresion econdmica
en que las gigantescas y viejas companias sufrian pérdidas y despldos, se ha venido
desarrollando una *revoluciér!. en los negocios que nunca aparecid en las estadisticas. Se
han creado nuevos tipos de compaias, mas agiles, més adaptables y de estructura mas
flexible, que producen bienes y servicios “infeligenfes” con individualizacion masiva,
particlpacién de clientes en el diseio y manutactura del producto. vinculacidén de
proveedores, distribuidores y socios estratégicos, todos con un propdsito en comin (meta-
empresa). Son estas compaiias, con uso intensivo de conocimientos, las que en la
actualidad se encuentran en todos los sectores industriales y que han encabezado esta
nueva ‘revolucion’. Se usard este término para referirse a los camblos que rodean a la
actividad industrial, resultado de grandes e ingobernables fuerzas como:

+« Globdiizacion: la cual ha abierto nuevos y numerosos mercados, Y necesariamente
gran cantidad de competidores en una nueva economia basada en el conocimiento.

« Diseminacién de la Tecnologia de la Informacion (T y el rapido crecimiento de las
redes de trabajo computacionales. El profesor Shoshana Zuboff, de la Universidad de
Harvard, dice: *la tecnologia de la informacion esté caracterizada por una dualidad
tundamental, Por un lado, la fecnologia puede ser aplicada para aufomatzar
operaciones de acuerdo con la ibgica que desde el siglo pasado prevalece respecto
a las maquinas: reempiazar al cuerpo humano con fecnologio que permita hacer e/
mismo proceso pero mejorado y con un confrol continuo. Por el ofro, la misma
tecnologia simultdneamente genera informacion acerca de los procesos productivos
y administrativos a través de los cuales, la organizacion lleva a cabo sus labores. Esfo
provee un afto grado de transparencia en actividades que antes esfaban oculfas. En
esfe sentido, la Tecnologia de Ia Informacion es mejor que la I6gica fradicional de Ia
outomatizacion”.

+ Desmantelamiento de muchos corporativos jerarquicos: caracteristica bésica de la
organizacion industrial.

+ Empleo inadecuado del concepto de recorte de personal (downsizing) y la divisién del
trabgjo.

En el entorno de esta revolucion estd surgiendo una nueva economia flkamada Economia
del Conocimiento, donde el origen de la rqueza estd mds fundamentado en el
conocimiento y en la comunicacion, que en los recursos naturales, en los materiales y en
las labores fisicas. Nadie puede predecir con seguridad cudles seran las nuevas formas de
trabajo y prosperidad que la revolucion crearq; 1o Unico seguro es la sorpresa. Es obvio
que el éxito de esta economia dependerd de las nuevas habilidades, clases de
organizacion y administracion que las companias logren innovar y desarrollar para crear
una ventaja competitiva en el mercado.
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Otros ejemplos de lo que ha pasade en las empresas en estas dos Gifimas décadas son:

e En 1985, 406,000 personas trabgjaban para IBM, la cual obtuvo utilidades de 6.6

billones de ddlares. Un tercio de la gente fue despedida en 1993.

Volkswagen ha dicho que necesita sdlo dos tercios de fuerza laboral.

En 1996, AT&T anuncid que eliminaria 40,000 empleocs, cerca de tres quintas partes de
éstos en el drea de manufactura de punta, Lucent Technologies.

¢ Las actividades de manufactura de Estados Unidos decrecieron de 34% de la fuerza
de trabagjo en 1950 a 16% en 1997 y cerca de un tercic de estas personas no son
obreros sino contadores, administradores, disefiadores y mercaddlogos entre otros,
que trabajan primordiaimente con informacion.

e En 1999, la capitalzacidn de mercado de General Motors (compania de la Era
Industrial). contaba con activos tradicionales considerables de casi $40,000 millones de
délaras. Microsoft (compadia de la Era del Conocimiento), con pocos activos
incluyendo sus edificios corporativos de Seattle, tuvo una capitalizacién de mercado
cercana a los $70,000 millones de délares ese mismo ano.

Siguiendo la evolucidn y permanencia de las organizaciones, podemos estar entrando a
fa quinta generacidén de la administracidén donde el activo mds Importante es el
conocimiento:
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Bajo esta nueva generacién, las empresas lideres estdn en etapa de transicién buscando
innovacién para mejorar su posicidbn en el mercado. Los aspectos mds importantes a
cubrlr son:

¢ Sistemas de innovacién compartida: las estrategias corporativas ya no solo se apoyan
en la retrodalimentacion del clients; adem&s buscan que fodo el personal de la -
empresa participe en los planes estratégicos de la misma.

e Dindmicas de caleidoscopio: el caleidoscopio es un instrumento con espejos
angulados que refiejan simétricamente las figuras que se encuentran entre elios y que
cambian constantermente segin el giro que se les dé. Siguiendo este concepto. los
fideres buscan factores dindmicos constantes que reflejen un arreglo simétrico, seguro
y dindmico de todas las partes que componen su empresa. Actuaimente ya no es
vdlido hacer descubrimientos importantes por accidente ni basarse en éstos como
factores de cambio como antiguamente se hacia.

s Impacto de la capacidad intelectual: el desempenfo ya no puede medirse en términos
de productividad, eficiencia y eficacia solamente; ahora se tiene que medir el
impacto que tenga la capacidad intelectual de las personas sobre el liderczgo de la
empresa en el mercado

¢ Redes de trabajo simbidticas: las nuevas estructuras obligan a la formacién de redes
de trabgjo que interactuén entre ellas mismas para lograr un mejor flujo de
informacién en tiempo real

+ Trabagjadores del conocimiento autodirigidos: gracias a la autcadministracion de la
cuarta generacion se logran consolidar redes que contribuyen a que los empleados
frabajen en equipos de afto rendimiento y dirigidos por ellos mismos, tomando sus
decisiones con base en su capacidad intelectual,

s Flujos de aprendizaje y conocimientos: ios procesos de administracion por objetivos se
convirtieron en ciclos de retroalimentacion y posteriormente en flujos de aprendizaje
donde el conocimiento puede difundirse a todos los miembros de la empresa de
Qacorde a una estructura apropiada.

* Procesadores inteligentes del conocimiento: esta tecnologiac permite que los
conocimientos puedan ser procesados por un procesador distinto del cerebro
humano.

Es un poco ambiguo intentar saber cémo las companiias estan fortaleciendo sus areas del
conocimiento. Pero se puede empezar por conocer cdmo la informacion altera a las
organizaciones de modo favorable. En la siguiente tabla se muestra el incremento de los
gastos en Tl con respecto a los gastos de tecnologia de la produccién en estas dos Gitimas
décadas en los Estados Unidos.

RELACION DE GASTOS DE LA 11

GASTOS EN TECNOLOGIA

lANO" "DE LA PRODUCCION GASTOSENTI .ENTRE LA TECNOLOGIA DE LA

: o PRODUCCION®

1965 40.3 18.8 31%

1970 63.4 28.6 45%

1975 68.6 27.4 40%

1980 96.7 52.0 54% B
1983 772 61,5 80%

1987 90.0 86.2 96%

1991 107 112 105%

? Fuente: Burd de Andliss Econdmico (BEA) del Departamento de Comercio de los Estados Unidos. Gastos en billones de ddiares.

7



Capitulo 1

Desde 1991 las empresas han gastado més en equipo que recopile. procese, analice y
distiibuya informacién que en mdaguinas impresoras, cortadoras, ensambladoras, grias y
ofros disposttivos sermnejantes. Estos datos refiejan claramente el tipo de economia que se
estd desarrollando.

Un posible indicador del desenvolvimiento de dicha economia puede ser la Bolsa de
Valores. Las companias gue tienen participacidon en el indice Dow Jones estan en el nivel
mds alto desde lao depresidn econdmica de 1920. La siguilente grafica muestra el
porcentaje de actives intangibles del valor en libros de cada compaiia que forma parte
de este indice. Si el mercado no presenta una caida importante y Estados Unidos no tiene
una depresién entre 1999 y el aho 2000, esta grafica podra ser un indicador de lo que
reaimente esté pasando en esta nueva economia, algo que tendrd implicaciones a nivel
mundial.

; 5, e
como % de act

os intangibles

el v KW LT L ety

Valor de Mercado expresado como
9% dai Vakor en Libroa

% R T g ol s
50°% [ el i Fuentewww, sveiby.com.au/
%

EmergingStandard.html

g if$g 38 ¢ R cbEd ERERE B
¢ d 3 ¢85 32 238 88 5 8 2 8 332282

Hoy por hoy el hombre estd siendo testigo de cambios rdpidos. inesperados y no
sistemdticos, que requleren ser manejados como parte de los procesos de negocios. Estos
hechos estén dando origen a reestructuraciones masivas tales como sociedades de atto
riesgo, nacimiento de nuevas industias apoyadas en o ‘Administracion  del
Conocimiento’, en redes de trabagjo. equipos autodingidos y en la valoracion de un nuevo
capital, un capital mensurable, dindamico, producto de la naturaleza humana y con base
en la medicién de activos intangibles: el CAPITAL INTELECTUAL (CD.

Cabe resaltar que actualmente todos los activos intangibles tales como: lealtad a los
clientes, marcas, propiedad intelectual, calidad de los productos, la ubicacién geogrdfica
de una tfienda o hasta las habilidades, el cargcter y la moral de los empleados:
cualesqulera de estos factores que se encuentran en la empresa aunque de manera
dispersa, sin estructura y carente de un enfoque sistemdtico, se engloban bagjo el nombre
de goodwill Este concepto contable se define como el exceso del valor de un negocio
sobre ol valor en libros de sus activos netos. De acuerdo con los principios contables,
goodwillse registra como activo solo cuando éste se pone a la venta. Aln asi, la cantidad
registrada de goodwil resulta de mediciones subjetivas, estd@ limitada vy no indica la
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magnitud del valor econdmico extra que se obtiene de lka empresa. Buscando
indicadores que mejoren las medidas tradicionales de rentabilldad financiera, se han
desarroliado nuevas hemramientas como el EV.A. (Economic Value Added) gue presenta
indicadores sobre la relacidn del valor agregado creado para la empresa entre los
accionistas, la relacién del desempero empresarial con el valor de la empresa y la
reiacién entre el costo y la remuneracion esperada de los fondos. Pero una gran
desventgja as que el E.V.A. no toma en cuenta ningln activo intangible.

La tarea més dificil para dar ef salto al Cl es vencer la inercia institucional. El hecho de que
el mundo esté cambiando puede no ser motivo suficiente para convencer al personal de
administracién vy de contabilidad financiera de ciertas companias que se mantienen al
dia, de la necesidad de adoptar nuevos sistemas, no sélo de administracion y finanzas. La
misma resistencia  institucional puede aparecer en toda una industria porque la
perspectiva de volver a pensar tode su sistema de valores o desaprender lo aprendido,
pardiza a las companias que la integran,

Finadlments, puede haber Inercia a nivel nacional. Por ejemplo, ain la idea bastante
estandarzada de goodwill en la actudlidad es motivoe de agitado debate entre los
regularizadores de la Unidn Europea. Reino Unido, Dinamarca, ftalia, ilanda y Holanda
permiten que el goodwill se amortice contra reservas en una adquisicién; pero esta misma
practica es ilegal en Bélgica, Esparfia y Portugal.

El concepto de Cl es revolucionario, naturalmente, pero cuando pase a polémica que se
ha generado y se haya vencido la resistencia, éste serd el nuevo esténdar. ,Por qué?
Porque representa una oporfunidad. Como dice el tedricc del conocimiento
organizacional Kark-Erik Sveiby®: "o Fconomia de la Era del Conocimienfo ofrece recursos
fimitados, porque la capacidad humana de crear conocimienfo es infinffa™. Quién
puede negar esto?

En la sigulente grafica se observa el avance y desarrollo que han tenido los activos
intangibles, en especial el conocimiento, desde finales de la década de los ochentas
hasta el ano 2000,

* Anexo 2: datos biogréficos.
{ hitp://www.sveiby.com.au



hilenci
Bumpea



Capitulo 1

1.2. DEFINICION

El Cl &s un fenémeno global, que en muchos aspectos tiene una gran influencia europea.
La primera persona en definir, identificar y clasificar los activos intangibles fue el sueco
KarkErik Sveiby, el cual cred un modelo de medicidn para este tipo de activos
aproximadamente en 1988. £l junfo con Lelf Edvinsson® de Skandia, la gran compaiia
sueca de seguros. han guiado al mundo para tratar de auditar este fenémeno.

En Estados Unidos, este término fue escuchado por primera vez en el veranc de 1990 por
Ralph Stayer, e CEQ (Chief Executive Officer o Director General) de una compania de
embutidos llamada Johnsonville Foods, en Wisconsin, EU.A. Thomas Stewart® y &l
sostuvieron una conversacion muy interesante acerca de lo que era ia riqueza. Stayer
decia que tiempo atrGs lo mds importante para ia riqueza nacional eran los recursos
naturales -tierra, minerales, pesca- y éstos eran los activos mas importantes de las
corperaciones. Después, lo que llegd a ser supremo fue el capital ~dinero, bienes,
maquinas, fabricas-. Ahora, todo esto esté cediendo el paso a que los activos intangibles
y el potencial intelectual sean lo mas valioso y s@ conoce como Cl.

A continuacion se enuncian las diversas definiciones que los pioneros de este concepto
han establecido en el entomo de los negocios para después dar forma concreta y
adecuada al significado de este tema.,

Kark-Eric Sveiby®: “A los activos infangibles que fHenen su oﬁgen en los conocimientos,
habllidades, valores y actitudes de las personas que forman parte def nicleo esfable de ia
empresa se les denomina capital intelectual” ®

Leif Edvinsson (Skandia): “£& capital Infelectual es la posesion de conocimientos,
expernencia aplicada, fecnologia orgenizacional, relaciones con clientes y destrezas
profesionales que dan @ Skandia una venfaia compefffiva en el mercado” (Edvinsson,
1997).

Thomas Johnson, profesor de administracion de negocios en la Universidad Estatal de
Porfland Oregon:. “E&/ capital intelectual se esconds denfro de ese asiento conifable
fradicional y misterioso llamado goocawil. La diferencia es que fadicionalimente e/
gooadwilll recalcaba activos poco usuales pero reales. fales como las marcas de fabrica.
En comparacion, el capital intelectual busca activos menos fangibles, tales como ia
capacidad de una compariia para aprender y adaptarse” (Edvinsson, 1997).

Thomas Stewant: " & capital intelectual es matenal infelectual (conocimiento. informacién
acerca de clientfes y proveedores, procesos, habilidades adminisirativas, tecnologias.
propiedad infelectual y experiencia) que puede ser utiizado por cada compariia para
generar riqueza. En ofras palabras es la suma de lo que fodos saben en la comparia y
que le dan una ventgia compelitiva en el mercado”. (Stewart, 1997).

Laurence Prusak (Centro para la innovacidn Empresarial de Ernst & Young): " Capitol
infelectual es el material intelectual que ha sido formalzado, captado y apoalancado paro
producir bienes (activos) de mayor valor”, en ofras palabras, dice que “& capital
infelectual es fodo conocimiento que es Ut y que estd empacado”. (Stewart, 1997).

* Anexo 2: datos biograficos.
b hitp://www sveiby.com.au
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Luigi Valdez: "Capifal intelectual es todo el inventario de conocimientos generados por la
empresa y expresados como fecnologia: patentes, mejora de procesos, producios y
servicios; informacion: conocimiento de clienies, proveedores, compeltencia, enfomo y
oportunidades; y habilidades desamolladas en el personal: solucién de problemas en
equipo, comunicacion, manejo de confiictos, desarrolfo de fa inteligencia. Todo unido y
orientido a crear valor agregado de forma confinua para 6/ cliente, que proporciona
una ventajo compefitiva a la compariia en el mercaodo. El Capital Infelectual es un
recurso intangible (va que no se puede focar, pero s identificar y clasificar) que poseen
los empresas y que contribuye a la futura habilidad de generar gonancia pora 1os
negocios*, (Valdez, 1997).

De todas estas definiciones, puede decirse que:

1.2.7 Importancia y glcance

Ei Cl esta desplczando a los valores financieros, los bienes raices, los inventarios y otros
activos tangibles, como expresion de la parte mdas valiosa de muchas companias. El
punto crucial es que el conocimiento de los Individuos es la principal fuente de
ventagja competitiva. Este concepto dice mds acerca de la potencialidad de
ganancias futuras de una empresa que cualquier medida de desempeno
convencional utlizada en ia actudlidad. Teniendo en cuenta que el conocimiento se
va desgastando con el tiempo. requiere ser administrado y actualizado
constantemente para evitar su obsolescencia a fin de lograr un valor comerciat.

En 1997 Wintel (unién de Microsoft & Intel), consorcio norteamericano ¢on apenas
quince anos de existencia, cotizd en primer lugar en el mercado mundial de la bolsa
de valores con un valor de $220 millones de ddlares (mdd). dejando atrds a
corporativos como General Electric (170 mdd) con mas de 120 anos de permanencia
en el mercado. En enero de ese, ano Bill Gates declard en un articulo para la Revista
Time, que gran parte de su éxito ha sido contar con ias personas més inteligentes.
mejorar los productos al maximo con base en ia retroalimentacién y celebrar retiros
anuaies para pensar a donde va el mundo. Todo esto refleja et valor y la importancia
que tienen los conocimientos de las personas.

Citando un ejemplo de empresa carente de valores tangibles tradicionales, se
muestra una gréfica del balance general de una de las empresas de consultoria mas
importantes de Australia, llamada Morgan & Bank, con acciones en la boisa de
valores de Sydney y un valor de mercado de 200 mdd en abril de 1998,

Esta empresa de mil empleados tuvo ventas de 221 mdd en 1997. Se muestra un
balance al 30 de junio de 1997:

12



Capitulo 1

Activos Mdd | Pasivos Mdd
Caja 11 Pasivos circulantes 51
Activos circulantes 32 Capital 15
Activos fijlos - 23

Total activos 6b Total pasivos 66

Aqui es donde se aprecia una diferencia entre el capital de 15 mdd (capital de los
acclonistas) y el valor de mercado de 200 mdd. Existe una rentabilidad invisible que
representa 205 mdd y que no aparece en el balance general. Estas diferencias estan
slendo cada vez mas notorias en las empresas, sobre todo de servicios.

Morgan & Banks 30/3 1997

Activos

a2

Bnanzas

Efectivo
Deuda a corto plazo

Activos Circulantes

Deuda a largo plceo
Rentabilidad Visible $15 Mil

Estrocbures Bxlerna

Rentabitidad Invisible
$205 Mill
Estuctura Intema

Cormpetencia Individud Valor de Mercado $220 Mill

© Karl Erk Svaby

De acuerdo con el indice Mundial Morgan Stanley Dean Witter & Co.¢, el promedio
de las companiias en las bolsas de valores mundiales es el doble de su valor en libros.
En Estados Unidos ef valor de mercado de una corporacidon es tipicamente de dos a
nueve veces mas alto que su valor an libros. Siempre han existido vacios ocasionales y

" temporaies entre la percepcion del mercado v la realidad contable, pero ahora ese
vacio se estd convirtiendo en un ablsmo. Y aso a su vez sugiere que se vive No una
abernracion temporal sino una faila de sistema en 1 manera como se mide el valor,
una discrepancia fundamental entre o que muestra el balance general y la realidad
que viven a diario las organizaciones mismas.

¢ Firma de senviclos financieros globales que mantiene et liderazgo a nivel mundiat en las dreas de saguridad de inversiones,
adminbiracién de activos y servicios de crédlito.
13
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Se ha heche obvio que el valor de las empresas como Intel © Microsoft no se puede
determinar solamente con las medidas contables tradicionales, Su vator no estd en
ladrillos ni en equipo. ni siquiera en sus existencias, sino en ofros activos gue son
intangibles, como talento, capacidades, habllidades. ideas, trato al cliente y
mercadotecnia entre otros.

En la actualidad no se tiene idea de cudles son las companias grandes o pequenas,
jovenes o viejas que tengan una capacidad organizacional sostenible. En una
edicion de 1993 Richard Karlgaard, director de la Revista Forbes ASAP, identificd este
desastre y planted lo que se necesitaria para comregirio: “Como Indice, el valor en
libros esta totalmente muerfo. Es un arfefacto de la Era industiial, Vivimos en lo Era de
la Informdtico, desde luego, oun cuando es notable que muy pocas personas hayan
podido ponerse al nivel con esta realidad. La prueba esta en el hecho de que no se
comprende la importancia decreciente del valor en libros ni de los activos materiales
que forman el numerador de la proporcidn, La inteligencia humana y los recursos
intelectudles son actualimente los activos mdés valiosos de cualquier comparnia”.
(Edvinsson, 1997).

Contablemente, los activos son todo aquello que posee una compania, tienen un
valor en téminos de dinero y son de cuatro tipos: tres de elios, precisos y mensurables
y el cuarto impreciso y esencialmente no sujeto a medicién hasta que se venda:

Activos circulantes

Activos fijos

Inversiones

Activos intangibles o también conocidos como ‘goodwif . que no tienen existencia
material pero son valiosos para la compania.

Por lo general este Ultimo activo es a largo plazo y no se puede valorar con precision
hasta que la compadia se vende. Richard Karlgaard se refiere a este tipo de activos
donde las companias de ia Era del Conocimiento, ~infeligentes” o ~virtuales” . basan
su filosofia de creacion de vaior.

En un articulo de la revista FORTUNE de 1991, Stewart escribié sobre Cli sin consultar
con Sveiby ¥ ambos llegaron a la conclusidon de que et conocimiento ha llegado a ser
tan importante. que aquella comparia que no lo administre simplemente no tendra
lugar en el munde de los negocios.

En los pasados dos aros, el Cl y la Administracién del Conocimiento han llegado a su
mdaxima expresidon. Muchas companias grandes han nombrade a una persona como
jefe oficial del conocimiento © del aprendizgje (puestos que hace 5 afos no existian).
En una conferencia en Monterrey, le preguntaron a Leif Edvinsson cudl era su principal
trabajo como Director del Capitai Intelectual. Su respuesta fue. "M/ frabgjo es evaluar
el impacto de ia educacion del personal sobre los resuffados de Ia empresa. Parle de
mif trabgjo es deterninar si la inversion en gente es muy renfable o no... y por los
resuftados obtenidos, les puedo asegurar que s muy rentable’. (Edvinsson, 1997):

En 1993, Quimica Dow cred un nuevo puesto llamado director de Ia administracién de
activos intelectuales, con el objetivo expreso de reforzar el portafoiio de sus patentes.
Dow se dio cuenta que estaba explotando menos de la mitad de sus patentes y que
nadie era responsable de reactivarlas. Simplemente reactivando las patentes menos
valiosas, Dow se ahorr® mas de un millon de ddlares en costos de mantenimiento
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{incluyendo gastos administrativos e impuestes entre otros) en los primeros 18 meses
del programa. Al reactivar patentes que estaban en desuso pero gque son valiosas,
Dow estima un incremento en la licencia de patentes entre 25 v 125 milllones de
délares para el ano 2000. :

Tres anos antes, los conceptos de Cl y Administracidon del Conocimiento sélo
aparecian 20 y 15 veces respectivamente en el World Wide Web. La siguiente tabla
muestra una comparacién del incremento que han tenido estos conceptos en 10
meses en el aho de 1999,

9/ene/99 7/oct/99 9/ene/99 7/oct/99
NetScape/ 16 directorios 40 directorios 11 directorios 19,076,655
Infoseek 1,405,635 sitios | 5,957,220 sitios 5,312,289 sitios | sitlos
, 20 directorios 10 directorios '
Excite/AQL 776412 sitios 1,095,118 sitios 2 683,345 sitios 3,759,944 sitios
. . . . 207,633,278
Yahoo 19 directorios 80,845, pag. Web | 159 directorios pég.Web
. 10,386 pdag. " 30.873 pag. 55,414 pag.
Alta Vista Web 16,122 p&g. Web Web Web
Alcance

El desarrollo del tema Cl pretende proporcionar un panorama sobre lo que esté
causando un cambio y sobre lo que se puede hacer por la compafia y el trabgjo
propic manejando activos intangibles para prosperar en la Era del Conocimiento. Su
alcance estriba en una nueva evaluacién que pueda ayudar a la empresa a ser mas
eficiente, con mejores rendimientos y mds competitiva. Al identificar, medir y
desarroliar et Cl, los ejecutivos estarn mejor preparados para:

o Reafirmar la habilidad y capacidad de la companiia para cumplir metas.
Planear e implantar ia investigacion y el desarrolio,
Enfocar y aplicar la educacion organizacional ¥ los programas de entrenamiento
a los empleados.

o Determinar el valor de la empresa para mejorar las competencias y el
benchmarking.
Identiflcar los recursos ciave pard evitar su reinvencion.
Caleular el valer real de su empresa
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1.3. DIVISIONES

El Cl no sdlo incluye conocimientos y habllidades sine ademas la infraestuctura, los
vinculos con los clientes, ia motivacién del empleado y otros procesos para utilzar los
activos intangibles. Estos activos aunque no se pueden percibir a simple vista, si se pueden
identificar y closificar. Hay varios autores que han incussionado en este campo
desarrollando sus propias clasificaciones.

La primera division fue desarnroliada por un grupo sueco a cargo de Sveiby en 1987,
publicada en un reporte en 1988 y un afo mas tarde en un libro’. De manera fructifera. él
expone en este reporte un esquema para dividir a los actives intangibles de cualquier
compatiia y lo llama *Monitor de Activos Intangibles":

Monitor de Activos Intangibles

Crecimiento [, , A s R Estructura Interna
Renovacién 40 ' I aladi el Ch g ndicadores

Eficiencia = - s
Estabilidad/riesgo

Crecimiento Crecimiento Crecimiento
Renovacion Renovacion Renovacién
Eficiencia Eficiencia Eficlencia
Estabilidad/riesgo Establlidad/riesgo Estabilidad/riesgo

A. Activos de estructura externa: se les nombra asi a la cartera de clientes (recibe el
nombre de fondo de comercio). a las relaciones con los proveedores, bancos y
accionistas; a los acuerdos de cooperacion y dlianzas estratégicas, tecnoldgicas de
produccién y comerciaies: a las marcas comerciales y a la imagen de la empresa. El
valor de estos activos estd bdasicamente influenclado por lka necesidad de saber
cdmo las empreasas solucionan los problemas de sus clientes y siempre existe un factor
de incertidumbre. Estos activos pueden ser © no ser propledad de la empresa y
algunos de ellos pueden protegerse legalmente (marcas comerciales, imagen, etc.),
aunque existe un factor de incertidumbre puesto que la Inversién en allo no tiens el
mismo grado de confiabllidad que la inversidn en los actives de estructura intermna.

B. Activos de competencla individual: se refieren a la educacién, experiencia, know
how, conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas que trabajan en
la emprasa para actuar en varas stuaciones. La empresa contrata este tipo de
activos llamados también capital humano.

C. Activos de estructura intema: son la estructura organizativa formal e informal, los
métodos y procedimientos de trabaglo, software, los sistemas administrativos v de
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informatica. las bases de datos, la investigacién y desarrollo, 1os sistemas de direccién
y gestién, y la cultura de la empresa. Esto es creado por los empleados y por
consiguients, la organizacion se aduena de dichos activos. La estructura interna junto
con la gente constituyen la “organizaciéon®.

En 1990, Kaplan y Norton, profesores de la escuela de negocios en Harvard, desarroliaron
una herramienta llamada Balanced Score Card (tarjeta de cdlificacién balanceada)
cuya Gnica finalidad era tener una *vision equilibradd sobre la medicidn del desempeno
intermo de la compaiia sin medir ni publicar activos intangibles y cuyos enfoques son
similares a las demas clasificaciones:

Marco Laboral de Kaplan/Norton

Enfoque del Aprendizae

A AR e e PRI L
T o

i !gg\ie “Nancen
2 S et g Y

* Enfoque financiero: da seguimiento al rendimiento para el acclonista. La intencién
de este enfoque es medir los resuttados alcanzados y ver si la inversidon es o no
rentable para sus propietarios.

» Enfoque del cliente: se dirige a lo satisfaccion de las necesidades de quienes
hacen posible la existencia de la compania. Medir la satisfaccién del cliente y el
grado de ratencion proporciona elementos para satisfacerle en el futuro, asi como
para proyectar la futura penetraciéon de mercado.

s Enfoque del proceso: se centra en atender a |05 procesos claves de la empresa;
mejorando estos procesos se mejoraria el desempenno financiero en el futuro. La
habilidad para capacitar al personal, el trabajo en equlpo y la creacién de leattad
del personal a la organizacion, son algunos aspectos que comprende este
enfoque.

« Enfoque del aprendizcie: se concentra en atender las bases futuras de la
infraestructura y de! personal. La inversion en tecnologia consiste en establecer una
organizacién de aprendizaje continue como vehiculo para lograr of éxito a kargo
plazo y para crecer. El desarrolio de habilidades crticas y la disponibilidad de
tecnologia, la inversidon para la promocion de los productos y servicios, 10 gque se
invierte en la investigacion y desarrollo, son algunos de los facteres principales de
este enfoque.
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En 1993, Leif Edvinsson combind las dos teorias antericres y publicd un suplemento en el
Reporte Anual de Skandia, utiizando por primera vez las palabras de *Capifal intelectual
on vez del término contable *Activos infangibles . El Grupo Skandia, divide al Cl en Capital
Humano y Capital Estructural.

Marco Laboral de Skandia

I Y T

“ & P
racional
R b b p L

]
Capital de Innovacién Capital de Proceso

« Capital Humano: corresponde a los empleados, sus conocimientos, capacidades,
experiencias, relaciones con el cliente y habilidades para compartir dichos
conocimientos con otros empleados. Incluye también la creatividad y la dindmica
de la organizacion en un ambiente competitivo cambiante.

« Capital Estructural: es la infraestructura que une, capacita y sostiene al capital
humano; este capital es el que se queda cuando los empleados regresan a sus
casas por la noche. De igual modo, los sisternas fisicos usados para fransmitir y
almacenar el Cl. Este capital se subdivide a su vez en:

< Capltal del Cliente: se reflere a la eficiencia de la relacién entre la compaiiia y
el cliente, considerando dicha relacion absolutamente central para el valor de
la empresa. Abarca sistemas Tl y bases de datos, entre otros.

< Capital Organizacional: es la inversidon de la compania en filosofia, sistemas vy
herramientas operativas que acelera la comente de conocimientos
internamente a fravés de la organizacion y extemamente hacia los canales de
abastecimiento y distribucidn. Es la competencia sistematizada, empacada y
codificada de una organizaciéon, al igual que los sistemas de multiplicar la
eficiencia de esa capacidad. Este capital tiene dos divisiones mds:

- Capltal de innovacion: es la capacidad de renovacion y los resultados de la
innovacion en forma de derechos comerciales protegidos. propledad
intelectual (marcas registradas) y ofros activos intangitles vy talentos
utiizados para crear y llevar rapidamente al mercado nuevos productos y
sarviclos
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- Capital de Proceso: fo integran los procesos de trabajo. las técnicas (fales
como SO 9000) vy los programas para empleados que aumentan vy
tortalecen la eficiencia de manufactura o la prestacién de servicios. ks el
conocimiento practico que se utiliza en la creacion continua de valor.

Con e! surgimiento independiente de tales divisiones en América y en Europa, se puede
ver mayor impacto del Cl. La jerarquia de intangibles en una familic de tres (ya sea en -
estructuras, competencias, enfoques o perspectivas) esta ditundiéndose cada vez mas; es
posible que muy pronto se pueda adoptar un estandar globat para estar con una sola

divisibn,

Kaplan y Norton

Edvinsson

Estructura Intema

Perspectiva de Procesos intemos

Capital Organizacional

Estructura Externa Perspectiva de los Clientes Capital del Cliente
Personal de Perspectiva de Aprendizaje y
Competencia Crecimiento Capital Humano

Para el desarrollo de este tema adoptaremos la sigulente divisién la cual se explica en el

sigulente capftulo:

Capital Intelectual

C

apital de Clientes
cc)
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Capitulo 2

APLICACION DEL CAPITAL INTELECTUAL

2.1. METODOLOGIA

Una vez definido el concepto de Capital Intelectual (CI) con su respectiva divisién y su
gran importancia, cualquier compaiia que quiera aprovechar las ventajas que brinda
este recurso necesita cumplir con tres requisitos bdsicos para después pasar a la
metodologia. redlizar una auditoria y desarroliar un sisterna acorde a la empresa logrando
una ventaja competitiva;

El siguiente esquema muestra los requisitos a cumplir, una metodoclogia de Ci con sus
respectivos problemas, factores que debe tener cualquier sistema de Cl y el resuitado a
futuro:

> Requisitos>>CAP|TALi&TELECTuAL> >_ngm‘é_s de! Sistema cn> > Futuro >

Sistema acorde

con la vision de
‘ la empresa.

tdentificacion

Sistema tan bueno Ventaja

. Medicion como su categorizacion. Competitiva
Compromiso Desarrollo
Directiva : Buscar solamente

aproximaciones, no
soluciones exactas.

Requisitos

v Madurez corporativa: Tener la madurez suficiente para haber scbrepasade Ia etapa
de medir el desempenoc empresarial sélo en términos financieres.
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¥ Negocio correcto: Haber establecido claramente la direccion del negocio, es decir:

*» La misién debe estar perfectamente definida y acorde con las actividades de la
empresa

« . Cada uno de los empleados debe estar consciente de la visibn empresarial. asi
como saber cudl es su funcidn y su papel dentro de esta visidn (mislon personal)

«  Qué espera el cliente del trabajo del empleado y en dénde éste le da valor (qué
quiere el cliente y qué es importante para él). El secreto radica en lograr que el
personal armonice y oriente comectamente sus esfuerzos.

v Compromiso directivo; Tener un compromiso operacional visiblemente apoyado por
la altta administracién. £l cambio sdlo seré posible si la direccion de la empresa lo
permite.

Auditoria

Si s@ cumplen los requisitos anteriores, los directores de ia empresa tendrén que planear Ia
auditoria de su Cl, la cudl tiene 2 objetivos:

1.

Genérico para examinar los activos intangibles de la empresa, documentar su
axistencia, su estado actual y sl es posible asignar valores.

Especificos (alineados con las estrategias de la empresa) para evitar caer en procesos
interminables de valoracion de intangibles en toda la empresa. Estos objetivos
permiten saber donde se necesita hacer la auditoria especificamente y con ello se
limita el campo de estudio a ciertas areas.

La auditoria como tal es conveniente que se redlice a través de un grupo multidisciplinario
de personas entre ias gue se elegird el equipo de trabgjo. especialistas en los siguientes
Campos;

Estrategia corporativa: para verificar que los objetivos de la auditoria van siguiendo a
los objetivos estratégicos de la empresa y saber los esfuerzos necesarios para llevar a
cabo dicha tarea

Finanzas: para valorar todas las actividades necesarias y justificar su inversion

Recursos Humanos: para reclutar el CH necesario, programar y evaluar los test de
orientacion ocupacional e identificar los puntos importantes que éste debe tener para
que la organizacién consiga sus fines

Andlista de conocimientos: para dreas muy particulares tales como abastecimientos,

- embalgjes, logistica, ingenieria, etc.

Propiedad intelectual: para evaluar formas de proteccién de los derechos de la
propiedad intelectual

Mercadotecnia: para todo lo que sea referente a ventas y medios de publicidad

Para la auditoria de los empleadoes es necesarlo poner atencidon especial en sus factores
dinGmicos (educacion. experiencia, habilidades y actitudes que se explicardn mas
adelante), los cuagles permiten Identificar a los que son capaces de reflexionar
criticamente, vender productos y servicios, aportar conocimientos y técnicas basadas en
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destrezas y habilidades para trabgjar en equipo, etc. Es posibie que alguno de estos
quditores domine mas de un Greqa o que se tenga que buscar a una o varias personas
extemas que cubran alguna area no cubierta, pero la finalidad de este equipo es seguir la
metodologia y que cada miembro aprenda de los demdas en un lapso determinado.

Metodologia

Entrando en lo metodologia del Cl, los pasos para sistematizarlo son:

« Identificacién

+ Madicion
o Desarrollo
i / Capital humano,
" Identificacion estructural y
s e del cliente
G CAPITAL . .. | :

RARTY AL o t \
o INTELECTUAL Medici6n " Ceatructuraly
T S —— s del cliente

DQSE‘TDH" — Capital humano,
: L estructural y
del cliente

Para esta metodologia y retomando la definicion de Laurence Prusak sobre Cl para
entender como “empaquelar” al conocimiento, surgen dos problemas:

A. Clasificacion; saber cudl es el conocimiento asociado con la actividad de la empresa
y gue merezca ser empacado; cudl es el activo y cudl no lo es; qué es conocimiento
¥y qué es ruido.

B. Conversidn del conocimiento: hay mucho Cl en forma de conocimiento implicito, que
tiene que ser convertido a conocimiento explicito.

A. Del primer problema, se debe tener claro el concepto de “conocimiento” y su
importancia. En la grdfica de la péagina 1, se observa que partiendo de datos que se
transforman en informacion y utilizando la inteligencia (facultad del hombre) se
genera el conocimionto. Por lo tanto, éste se debe generar, asegurdndose que sea
nuevo, evitando repetir el proceso y perder fliempo valioso.
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Aungue diariamente, las empresas trabajan con informacion variable (preclo de
inventarios, el nombre y nimero telefdnico del ejecutivo de compras de la compariia
‘X', etc.) que se puede considerar como capital laboral intelectual, el Cl parte de:

¢ Un conjunto semipermanente de conocimientos, que implica la experiencia que
" aumenta en tomo a una tareq, a una persona © a una organizacién. Esto se puede
entender como las habilidades de liderazgo ¢ comunicacion, los valores y la
cultura de la empresa.
+ Hemramientas para ol aumento del conocimiento, que arrojen datos e Informacién
a las personas en e momento indicado.

Existe una premisa de vital importancia para iniciar la clasificacion:

Los activos del conocimiento, como el dinero o la maquinaria, existen y vale la pena
fomarios en cuenta, pero sélo en el contexto de la esfrategia.

Lo anterior indica que las estrategias son fundamentdles para lograr un buen
desempeno de! Cl. No es posible definir ni administrar los activos intelectuales de la
empresa a Mmenos gue se conozca lo que estratégicamente se quiere obtener de
ellos. Para estos fines, es necesario separar la informacién trivial y pasajera de la que
realmente se Involucra con el conocimiento, que como cualquier otro activo, se
deprecia con el tiempo y se hace obsoleto en esta era de cambios rapidos.

Atendiendo a la segunda problemdtica, la gente de las empresas sabe
intultivamente la diferencia entre un dato y un conocimiento. Pero cuando se busca
dar la definicion de conocimienfo como tal, se suschan muchas discusiones puesto
que segun las personas del area en particular, tienen conceptos distintos:

. AREAS [ABORALES 7,513 SIGNIFICADG BE CONOCIMIENTO R
Recursos Humanos . 'Aquef que esta en Io mente de. chc persona

“Administradidniy 8 4Rl tiel qlie.se-encuentra.en.docun

Informatica ™ - ~ Administracién de Ic: Informccién

iAgiuel bue pusde ser procesada; i T, 7 5

El problema empieza cuando se habla sobra el portador del conocimiento y la forma
de administrarlo dependiendec del Individuo. Es aqui donde entra el concepto de
*Adminisiracion del Conocimientd', y dada su complejidad, solo mencionaremos la
parte tangible del conocimiento. Para ello es necesario convertilo de implicito a
explicito.

El conocimiento implicito es aquel que astd oculto en los procedimientos operativos,
en los métodos y hasta en la cultura corporativa de la empresa y que la persona ha
adquirido a través del tiempo, por ejemplo: la experiencia y relacionses que un
vendedor tiene con sus clientes a través de varios afos o el conocimiento que fiene
una secretaria de o ubicacidn de las teclas en el teclado, entre ofros. Todo este
conocimiento es dificil de aprenderse, venderse, captarse © administrarse, a menos
que se convierta en conocimiente explicito. Otro claro ejemplo de conocimiento
implicito es aquél que por décadas, los estadounidenses en el drea de manufacturg
sabian: era mejor tener pocos defectos que invertir enormes cantidades de tiempo y
dinero tratando de prevenirlos. Fue asi como el Control Total de Calidad (T&M) surgié
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en Japodn; Deming no fue escuchado por los industricles estadounldenses y tuvo que
irse a otro pais donde logré desarrollar sus ideas.

El conocimiento explicitc es aquél que puede documentarse en manuales, libros,
procedimientos, etc. almacenados en cualguier medio, es declr se logra capitalizar
de alguna manera y no importa sl la gente estd o no en la empresa. A partir de este
conocimiento se forman las bases de conocimientos que pueden ser consuttadas por
cualquier empleado de la compania en cualquier momento.

En el disenio del modelo Cl se expondrén las posibles estructuras para hacer dicha
conversién.,

De la siguiente tabla., se observan las venigjos y desventajas de ambos
conocimientos:

Conocimiento ' Ventajas Desventajas

v ldentificacion automdtica, : g‘i"ﬁecc;zs:;g];ggdo

Implicito ﬁ';’g'gg?fg,:uz pocr:;) ocas | Dificil de aprender
manifestarse popa = Dificil de transmitir
= Es individual

v Facil de mejorar

v Facil de aprender

v FGcil de transmitir = Depende del
Explicito v Vendible conocimiento implicito

v Puede captarse

v Puede administrarse

El conocimiento tacito es un tercer conocimiento el cudl es el mas dificil de Identificar.
Los expertos con un alto nivel dea conocimientos de este tipo simplemente hacen su
trabajo sin poder ensencr a los demds la técnica v el por qué de las cosas. Esfos
personas deben tratarse como un activo muy valloso y dificil de reempiazar,

Cabe aclarar que la metodologia comprende al conocimiento en las tres divisiones del CI,
citadas en el capitulo anterior, pero la Administracién del Conocimiento es propia del CE.

Entrando en materia de ClI, en ia siguiente tabla se muestra un resumen previo de cada
capital, asi como su objetivo y su manifestaciéon respectivamente:

Capital Objetivo Manifestacion
Ser la fuente de innovacidn y/o Dinamismo de empleados por su
Humano | desarrollo parao lograr e mejor capacidad de innovacion y
desempeno en la empresa desarrollo
Estructural | Administrar el conocimiento para dar ﬁg::ggﬁgf’eé gg"’qﬁg‘;“c‘“-
soporte a toda la organizacién orrar'y P
conocimiento
Del Cliente Construir el co-destino entre empresa y | Compartir conocimiento entre la
cliente para convertirlo en utilidades empresa y los clientes
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El siguiente esquema permitird una répida vision de los tres Capitales a tratar en este
capitulo, resattando que el Cl no servird a menos que es5té en constante movimiento:

Mapa Conceptual

" Era del Conocimiento

Capital Clients™ -

A

Procesos Innovaclény Desarrollo @ w

A contfinuacion, se dara el planteamiento para resolver los dos problemas en cuestidon de
Cl antes citados (clasificacidn y conversidon del conocimiento). en funcidon de su

identificacion.
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2.1.1 dentificacion

Ipcl mc’:s diémico qu In?ein e 'r Io é, py Ccph‘qI:
Humano (CH), el cual se fundamenta en el individuo como tal por suf
capacidad de innovacion y desarrollo para mejorar el desempenol

empresarial en todos los niveles. Si se carece de una buena dimension delk
este capital, nada funcionard por més recursos materiales y sistemdticos
que se tengan. Una compania descontenta, con una mala filosofia o sing
ldedales carece de valor.

La Innovacidn es la manera de aprovechar la creatividad (medio ambiente donde la
gente crea ideas) y llevaria a la realidad para generar valor a través de productos,
sorvicios, estrategias, procesos, empleados, clientes, proveedores, $OCiOs,
competencia e infraestructura de la empresaq. Por ello este concepto se verd mdés a
detalle en el CE.

La directiva de la empresa tiene que impuisar y fomentar la Innovaciéon auténtica en
su fotalidad para crear y obtener valor de todos sus empleados, ya que ésta es una
habilidad natural propla de cualquler persona y nunca seé hace de manera aislada;
surge de la transferencia de ideas y conocimientos entre persona y persona.

No es indispensable que todos los empleados de la organizacion sean innovadores
sobresalientes; lo importante es detectar los factores propios que cada persond
pueda desarroltar para formar equipos de trabajo donde se fomente la innovacion
desde la creacién de un producto hasta revolucionar una actitud ante el tfrabajo.

En primera instancia, las personas tienen una combinacién basica de cuatro factores
dinémicos debido @ su propia naturaleza:

1. Educacién: es la base donde descansa todo el Cl. Una persona tiene mayor
potencial entre mayor y mejores sean sus atributos personales y profesionales.

Para hacer evidente la importancia del valor de este factor, se menciona el
arficuto publicado en 1995, por el Centro Nacional sobre la Calidad Educativa de
la Fuerza Laboral (EQW), en donde estudiaron la relacion entre la educacion y la
productividad en mas de 3,100 lugares de trabgjo en Estados Unidos.

Aumentoenel: . - - | Porcentagje | Ganancia de productividad
Nivel de educacion de fuerzq ioboral 10% 8.6%
Valor del equipo 10% 3.4%

Se enconttd en promedio que cuando existe un incremento en el nivel de
educacion de la fuerza laboral, se obtiene una ganancia mayor en el factor total
de productividad', que cuando se eleva el capital de almacén (valor del equipo).
Esto nos muestra que el valor marginal de invertir en capital humano es casi fres
veces mayor que el de la inversion en magquinaria. Por lo general. se incrementa el
equipo porque la empresa dificimente sabe distinguir entre el costo de pagar

' Factor total de productividad es ka productividad dividida entre todos los costos.
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empleados y el beneficio de invertir en ellos. El punto de vista de las compaliias
debe ser organkzacional y no individual. Una pregunta fundamental es ¢cémo
adquirir CH para que resulte provechoso para la compania?.

2. Experiencia: sdlo se gana cuando se intenta, se falla y se vuelve a intentar. Puede
ser potenciada cuando se entiende la esencia y el por qué de cada
acontecimiento. Un atributo importantie de ia experiencia come un medio basico
de aprendizgje. radica en que si un nuevo conocimiento se obtiene al relacionar
dos conocimientos anteriores, la persona acumularG mas experiencia y contard
coén mas posibilidades de tener en su archive mental una mayor cantidad de
elementos potencialmente relacionables.

3. Habilidades naturales: son las capacidades para redlizar alguna actividad
especifica (6gico- matemdticas, interpersonales, linglisticas, etc.). Cuando ia
empresa logre obtener un inventario de las habiidades naturales de cada uno de
sus colaboradores, las podrd desarrollar v potenciar de manera particular y
después buscar un lugar para cada persona, en vez de forzar el puesto sobre las
pPersonas.

4. Actitud: es la disposicidon humana para aprender a realzar alguna actividad: es la
diferencla entra fener que aprender y querer aprender. Los principales bloqueos
de aprendizaje son de origen psicolbgico.

Ahora, para captar esta din@mica primero es necesario identificar las relaciones que
se estén gQenerando entre los empleados y las organizaciones. Las nuevas
corporaciones no tienen fronteras con respecto a sus socios estratégicos ni a su
personal. Las poblaciones tradicionales de empleados. centralizadas en edificios de
la compania, compartiendo una misma filosofia, un estilo de vida y una comunidad
estatica, se estdn quedando atrds. Como una realidad Iatente, en esta era de
telefonia celular, Intemet y al co-destino corporativo, el niimero de subpoblaciones
de empleados aumenta todos los anos, cada una de éstas con sus propias y distintas
experiencios, costumbres, reglas, valores como la leattad y la responsabilidad, asi
como su aportacién de valor a la compania.

En el sigulente esquema se observa o manera como algunas empresas y sus
subpoblaciones estan interactuando con otras del mismo negocio u otro inclusive:

Empresa Y

Empresa X
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Persona! clave: poseedor del know-how, valores y cultura corporativa.
Personal de permanencia parcial en la compania: aquelios que salen en busca
de proyectos, clientes, nuevos mercados, alianzas, eic.
Personal de permanencia escasa en la compaiiia: aquellos que laboran en casaq,
con socios, clientes o proveadores.

" Personal que trabgja para la compania perc que no pertenece a ell:
consuttores, subcontratistas (outsourcing). soporte técnico, etc.

2 W N

Se estd volviendo muy comln que el personal de permanencia escasa en lo
compaiiia ademds del personal que no pertenece a la misma, interactlien con ofras
companias. Esta identificacion dependerd del giro de cada empresa.

Clasificacién

Una vez identificadas las relaciones kaborales entre el empleado y la empresa se inicia
la clasificacién, donde se tendrd gue ser muy objetivo (Utilizando tests, entrevistas,
evaluaciones gerenclales, entre iguales, etc.) para lograr separar a aquei individuo
que posee conocimientos asociados con la actividad de la empresa (Que merezcan
ser empacados) y que tenga alto potencial, de los otros que son un mero costo y
taciles de reemplazar, y de esta manera poder incrementar el CH. Posteriormente se
tratard a la gente como un activo corporativo: esto resulta dificil de lograr puesto que
las personas no pueden ser aduenadas pero la organizacion tiene que estar segura
de obtener un beneficio a partir de ellas.

Desarrollando el cuadro de “esquema de fuerza laboral' de cualquier empresa se
puede clasificar a la gente en cuatro divisiones segun su importancia e impacto para
la compania: ‘

Dificil de reemplazar,: - - "’ Dificil de reemplazar, . &
Poco valor agregado: 1 . - Alto valoragregado ™
INFORMAR . —=——+—#" CAPITALIZAR -, ™
: . Fécil de reemplazar, -
Facil de reemplazar, - Alto valor agregado -
Poco valor agregado : DIFERENCIAR
AUTOMATIZAR 6
I— - I—()UTSOUR('.IING

v v

Empezando por el primer cuadro de la esquina superior izquierda, se encuentran las
personas que han aprendide tareas dificiles de la empresa, tales como: los
trabagjadores expertos, las secretarias con mucha experiencia, 108 que se encargan
de! aseguramiento de ia cdalidad, auditorias © comunicaciones corporativas;
dificimente se puede reemplazar a este grupo pero no esta haciendo un trabagjo que
se vea reflejado en las expectativas del cliente, por lo que s necesita informar a
estas personas que agreguen mayor conocimiento a sus tareas de modo que eleven
el valor agregado de su trabgjo.

Bl cuadro inferior zquierdo indica que tal vez ja empresa requiera a gran parte de
estas personas, pero su éxito no estd basado en su individualidad. sino sdlo en su
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contribucion colectiva y facimente se pueden reemplazar por otras personas ©
automatizar sus tareas.

En el cuadro inferior derecho, estan los que dan un mayor valor agregado a sus
tareqs, pero que se pueden reemplczar con gran facllidad gracios al outsourcing.
Otra afternativa para evitar el outsourcing es la diferenclacion, donde se pueden
encontrar maneras de convertir el conocimiento general en algo que sdlo los
empleados de esa empresa puedan explotar para lograr un altoe valor en
conocimientos que pueda opfimizar su capacidad intelectual y obtener un excelente
impacto; esto se pueda dar mediante capacitacién especialzada.

La compaiiia que sabe cudl es su Cl, estd en la esguina superior derecha. Donde las
personas proporcionan un alte valor agregado al cliente y a la compariia en forma
de productos innovadores y servicios insuperables, y no cualquiera 1o logra. En este
nivel es donde se desarrollan al maximo los factores dindmicos de cada persona,
pero para que los empleados lleguen agui se necestta mucha experiencia y que la
empresa invierta en elios. Los ofros tres cuadros comresponden a meros costos
laborales.

Capital Estrisctural

Et Capital Estructural (CE) sirve para acumular, transportar y compartirg
ol conccimiento g traves de activos intelectuales estructurales, como

son los sistemas de informacién, bases de conocimientosk
laboratorios, canales de mercadeo, etc. Parg lograr este objetivo seff

tiene que buscar que la empresa tenga la capacidad de administrarg
. _su conocimiento a la mayor velocidad posible y buscando el caminol
TR mas viable en términos econdmicos. =

Ya se habld sobre el CH y la gran importancia que tiene al ser fuente de innovacion y
desarrcllo. Sin embargo hay un reto que los directivos de las empresas deben afrontar
y es el saber de qué manera pusden convertir el potencial individual, que cada uno
de sus empleados tiene, en potencial total gue mueva a toda la corporacién y que
pertenezca a ésta.

Uno de los problemas mds comunes que tienen las empresas en e dmbito de la
informacién, es la falta de mecanismos y estructuras para manejarla. En un periodo
de dos semanas en 1995, llegaron 39 mensajes al correc electidnico de la Revista
Fortune en Estados Unidos, de los cuales 15 comenzaban con la misma pregunta:
"¢ Alguien sabe de...?", o tenian preguntas sobre libros "4 Alguien tiene el libro...?”. Por
lo tanto el 38% de los mensajes eran peticiones sobre informacion acumulada que la
revista ya habia publicado en diversos nGmeros pero que estaba dispersa por toda (a
compania sin orden algunoc. La empresa indicd ai staff editorial que recopilara toda la
informacién y en un plazo de dos @ tres semanas, resolvid un problema de unas
cuantas horas, habiendo tenido la informacion debidamente ordenada.

Lo que los lideres necesitan es una estructura ordenada que pueda confener y
retener al conccimiento de todos los empleados, para convertirlo en propiedad de la
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empresa inclusive cuando éstos ya estén en sus hogares. Aln las personas mas
inteligentes de! mundo necesitan mecanismos para Juntar, almacenar, promover y
distribulr los frutos de su sabiduria.

De esta manera fue que Thomas Edison? convirti® su capltal humano en aige
estructural y fundé la compaiia que ahora conocemos como General Electric.

Para lograr esto primero se necesita hacer una identificacién. Existen algunos
elementos ya conocidos que se pueden englobar en este capital como los derechos
lagales de propiedad de:

Tecnologias

Inventos

Informacion

Publicaciones y procesos patentados
Derechos reservados

Marcas y propiedad intelectual.

Todos los anteriores pueden ser vendidos o penalizados por el uso de ferceros con o
sin el debido consentimiento respectivamente. Pero también hay otros elementos del
CE que son mads extensos y valiosos gue los anteriores y que sirven para estructurar la
informacion y hacerla disponible como insumo de la generacién del conocimiento.

Para poder estructurar este capital se deben establecer caminos formales para que
los empleados puedan aplicar y compartir sus conocimientos como os siguientes:

Equipos de mejora continua

Grupos de trabgjo por proyecto

Reuniones de expertos

Buzdn de sugerencias

Aumento del Grea de influencia para la toma de decisiones

Sistamas externos de redes parq intercambio de informacién y conocimientos

7 fundd ka compahia General Electric en 1878,
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El éxito dependerd de hacer disponibles los actives intelectuales generados por la
empresa a todo el personal y aprovechar cada nueva experiencia en beneficio de
todos los integrantes de la organizacion.,

Peter Drucker dijo: " Sblo /o organizacion puede proveer la continuldad basica que e/
trabgjador necesifa a fin de ser efectivo. Sdlo la organizacion pusde convertir e/
conocimiento espeacialzado del trabgiador en alfo desermperio”.

Por lo tanto el CE tiene su origen en la organizacién de la empresa, Ia cual tiene
cuatro factores organizacionales:

1. Organizacion y sistemas: por mucho Cl individual que se poseaq, si la organizacion
carece de ios sistemas para promover la generaciéon del conocimiento, estimular la
experimentacion y evaluar los resuttados, la suma del Cl no serd tan grande como
pudiera ser.

2. Estructura: ésta domina la conducta de las parsonas. Una estructura gue apoye el
aprendizagje y la generacidn de conocimiento necesita tener dos caracteristicas

importantes;

- Debe ayudar aliberar el potencial creativo del hombre en vez de limitarlo
- Debe promover el intercambio continuc de informacidn, conocimientos y
experiencias.

3. Cultura y ambiente organizacional: debe adoptar la experimentacion y la
innovacion como dos de sus principales valores. Se tienen que romper todas las
barreras. jerarquias y obstdculos que impidan la aplicacién de las nuevas ideas
para credr una cultura corporativa que permita el iibre flujo de conocimientos.

4. Investigacion: se deben crear un genuino interés por la investigacién asi como un
contexto de honestidad intelectual y tolerancia. Todo proceso que lieve a
aumentar el Cl de la empresa por medio de la investigacién se asociag con:
intentar, fallar, aprender y velverio a intentar,

Para lograr una identificacién acertada, varios autores proponen distintos enfoques
para clasificar a este capital. Se citan los dos enfoques mas significativos para el
desarrollo de este tema:

< Annie Brooking
e Leif Edvinsson

R

Annie Brooking propone seis componentes del Cl (o activos de infraestructura como
ella los liama):

1. Filosofia gerencial: se refiere a todo aquello que los lideres y los empleados de la
compania creen sobre ésta y su misidn.

2. Cultura corpordativa: abarca la manera en que la compania leva a cabo sus
operacionas, sus valores y estilos. La cultura corporativa debe reflejar la filosofia
gerencial y debe estar alineada con los objetivos corporativos.

3. Procesos administrativos: son los mecanismos mediante los cuales la compariia
implementa su filosofia. Esto incluye la manera en que los gerentes escuchan a sus
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empleados, desarmolian procesos de aseguramiento de calidad. politicas y
procedimientos para administrar el conocimiento.

Sistemas Tl (Tecnologia de la informacldn): estos sistemas sirven para implementar
los procesos administrativos y se evalian con base en la funciondlidad para
mejorar la eficiencia, la atencidn al cliente y la safisfaccién del empleado.
Incluyen bases de datos de clientes, seguimlento del cliente y otras maneras para
involucrar al conocimiento en el uso practico que tenga la empresa.

Sistemas de redes de trabdjo: estos sistemas habliitan a las computadoras para
trabgjar en red con otras computadoras para facllitar el acceso a ka informacion
de clientes, proveedores y bases de datos. La evaluacién de los sistemas de redes
de trabgjo indica el grado de comunicacién de la empresg tanto interna como
extemamente,

Relaciones financieras: se enfoca a las relaciones favorables que bancos e
inversionistas tienen con la empresa, a fin de proveer la fiexibilidad gue ésta
necesita para disponer de efectivo rapidamente y responder a las demandas del
medio empresarial oportunaments.

Los logros concretados dependen de la combinacién de estos elementos para
beneficic de la empresa.

Edvinsson, por su parte, propone tres enfoques que abarcan parte de las divisiones de
Brooking y seran los que se adopten para este tema:

1.

2.
3.

1.

Innovacion y desarrollo
Procesos
Finanzas

Y recursos en genenal

Enfoque de innovacion y desarrollo

Con este enfoque se trata de captar las oportunidades que definiran el futuro de
la compaiia, se busca una base de sustentacion a largo plazo. Los indices de
innovacidn y desarrollo determinan el comportamiento actual de la compania
para prepararse mejor y aprovechar las oportunidades del futuro,

Es claro que casi no existe defonsa posible contra los grandes cambios
econdmicos. El éxito al reaccionar frente a estas situaciones se debe por lo general
a la capacidad de la compania para renovarse. Por esta razén, durante tos atimos
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10 aios la importancia de Ia innovacién ha aumentado de manera significativa, a
tal grado que ahora es aspecto clave en ia valuacion que hace el mercado sobre
las empresas.

La innovacion fomenta la satisfaccién del cliente y su ledltad a la marca; ayuda g
" mantener la motivacion de los empleados, la preferencia de los socios, multiplica
lkas ganancias de la companiia, acelera el crecimiento, asegura una ventaja sobre
los competidores y resulta atractiva para los accionistas. Todos estos beneficios, a
su vez, se fraducen en un desempenco financiero uniforme, con mejores
rendimientos para los inversionistas.

La mejor compafiia para

Invertir

Vatores finandieros extra,

miliplos prexio/ganancias,

propordones vaior en llbros,

otal rendimiento acdonistas,

valor de la compafia, medibles

y redentes

Propletarios
El socio més deseable La marca pare comprar
Sodedad y grado de Valor extra Valores y desempefio extra
atracdidn, conectividad y ) del producto, lealtad,
preferendia en toda la de innovar entusiasmo del diente y
empresa mejorfa general en la
partidpacion de mercado

Empleados

U

Un lugar para trabajar
Rendimientos del
redutamlento, niveles de
motivacidn/retenddn de
personal, recompensas y
reconocimientos

La nueva economia es en redlidad la capacidad para innovar, crear nuevos
productos, explotar nuevos mercados, encontrar nuevos recursos de
compestitividad. utilizando al mismo tiempo los medios apropiados, incluidas las
nuevas Tl Con la innovacidn y desarrollo se busca captar las oportunidades que
definiran el futuro de la compania, es decir, crear una nueva base de sustentaciéon
a largo plazo, determinando las cosas que lo compaliia estd haciendo en la
actualidad para prepararse mejor a aprovechar las oportunidades del futuro,

La innovacion implica riesgos, pero cuando es concebida y manejada
correctamente. la recompensa es muy superior. Antes de que las companias
puedan innovar, necesitan fortalecer los procesos que involucran productos vy
servicios, pero no sdlo en una o dos éreas. sino en toda la empresa y de manera
integral.
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La innovacién funciona con base en dos principios fundamentales:

Primero, los directivos de las companias deben impulsar la innovacion en la
totalidad de la empresa, para asi crear y obtener valor. La innovacion auténtica
nunca se hace de manera dislada; surge de la transferencia de ideas y
" conocimientos de persona a persona. Ya sea que se trate de aprender de qué
manera una nueva idea se puede incorporar en un proyecto completo o de qué
manera una técnica o una practica mejor puede revolucionar la actitud hacia el
trabagjo que tiene todo un departamento. el conocimiento anima el modelo
comercial de las companiias alfamente innovadoras.

El segundo principlo fundamental es el uso de la tecnologia y de las plataformas
de competencia para impulsar la innovacién sustentable y conquistar la ventaja
competitiva. Este modelo requiere de una poderosa combinacidn de habilidades
humanas y tecnologicas, las cuales generan mejoras en el crecimiento y el
desempeno.

Para activar estos dos princlpios, una compafiia tiene que dlinear y afinar sus
esfuerzos administrativos en las siguientes ocho perspectivas:

¢+ Clientes.

La empresa deberd prepararse para afrontar los cambios que se esperan en
sus relaciones con los clientes, considerando aspectos como: volumen, habitos
de compra, composicion demografica, ingresos, educacién, edad, el nivel de
servicio que estan reciblendo actuaimente y sus expectativas, asi como el
nivel de capacitacidon y apoyo que se requeriran. Otro aspecto a considerar
es la regularidad y la eficlencla de las comunicaciones que se requerird tener
con el cliente.

Para afrontar estos retos o empresa deberd considerar la preparacion y
desarollo de programas de investigacién para conocer las expectativas del
cliente y buscar los proveedores que se requigren para generar nuevos
servicios y productos.

+ Competencia,

La compania deberd contar con programas para detectar nuevos inventos y
nuevos competidores, que le permitan reaccionar rdpidamente ante una
inevitable innovacidon de un competidor, y tener también, monitoreada y
registrada la publicidad y evolucién de sus marcas.

¢ Productos y servicios.

La compania deberd administrar cuidadosamente los nuevos productos o
servicios que estan en desarrollo vy su probabilidad de que estas innovacicones
lleguen al mercado, asi como su expectativa de vida. Se requerira tener
constantemente monitoreado el porcentaje actual de nuevos productos y
servicios y la aportacion en ventas y utiidades para la compaiia, para
determinar de esta forma, si se esta slendo innovador y si esas innovaciones
son rentables.
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Serd necesaria la inversion en desarrolio e investigacién basica, éstos, cimiento
de un proceso auténtico de Innovaclén. Finaimente, deberdn ser
consideradas la duracién de las licencias y concesiones.

¢ Socios estratégicos.

la compaiiia deberd inverir en desarrollo, comunicacion, intercambio de
personal y programas de mejoramiento con sus socios estratéglcos; tener un
claro conocimiento sobre los productos de la compania que son disefiados o
construidos por los socios, con la finalidad de equilibrar las aportaciones de
valor, evitando asi, inconformidades de alguna de las partes.

¢ Proveedores.

La compaiia deberd invertir en programas de desarrollo de proveedores,
conocer y evaluar su procesos, buscando que éste, también busque la
innovacion y poder asi crecer juntos.

¢ Infraestructura.

La empresa deberd tener un cuidadoso registro y planeacién sobre el tiempo
de vida, valor y expectativas de los medios de apoyo de capital estructural de
la compariia, las adguisiciones que prevé; configuracion y vator de las T, y Ia
carga que se espera para estos sistemas y el registro de las herramientas de
capital estructural que aparecen cada anc come transformaciones de capital
hurmano., '

¢ Empleados.

Aungue el proceso de credatividad e innovacion se puede potenciar con un
determinado entorno, es en la infimidad de cada cerebro donde surgen las
Ideas que generan las Innovaciones, por esta razén, el ser humano es la parte
mas importante del Cl y la empresa deberd incrementar su educacion y
desarroliar nuevos perfiles de competencia asignando los recursos necesarios
para programas de reclutamiento y capacitacién, programas culturales y
transgeneracionales, para integrar al personal de diferentes culturas y edades
respectivamente.

¢ Procesos.

Las compafiias innovadoras forman organizaciones que se distinguen por un
alto grado de colaboracion, lo cual hace posible que las personas se
comuniquen faciimente unas con otras. Los procesos deberdn ser visualizados
desde el punto de origen de las ideas iniciales hasta que el producto o servicio
es entregado di cliente. Los procesos son el resuitado del aprendizaje basado
en @l conocimiento vy los compromiscs con la innovacidn continua y
sustentable, y se deberd buscar que sean viables, fiexibles, eficientes, rapidos y
rentables.

Identificar tendencias actuales es dificil e incierto, asi que entre mas medidas
existan, mayores serGn las posibilidades de encontrar los pocas que resuften
decisivas para captar una perspectiva Util de las futuras oportunidades de Ia
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organkzacién. Et objetivo de la innovacion y el desarrollo consiste en encontrar el
potencial desaprovechado de los activos Intangibles de una compaiiia para
generar valor extra a los socios, propietarios, clientes y empleados de ésta.

Enfoque de Procesos
El enfoque de los procesos lo determinan cuatro factores generales:
Filosofia y cultura
Tecnologia

Proveadores
Aplicaciones

* > >0

*

Filosofia y cuttura

La filosofia es la manera de pensar de 1a gente. Tener una fllosofia equivocada
es la méas comin de las equivocaciones pero también la mas extensa y
costosa. Si la filosofia empresarial tiene excelentes valores universaies y 10s
hace extensivos a todos los niveles, la empresa puede tener mala tecnologia y
aln asi puede tener éxito y pemanencia en el mercado pero si tiene una
mala filosofia, por muy buena que sea su tecnologia, tendrd un alto riesgo de
fracasar. En aste factor es donds se incluyen las estrategias emprasariales para
reafirmar que la vision del negocio sea a targo plazo y gue existan planes vy
programas para cumplir con los objetivos y metas respectivamente lo cual
assegura una permanencia en el mercado,

La cuftura corporativa es la percepclon comin que comparten los miembros
de una organizacién y se reflere a un sistema de significado compartido entre
sus miembros. Este concepto es descriptivo y no de evaluacion. 1.as Gimas
investigaciones del Comportamiento Organizacional muestran siete puntos
que conforman la esencia de la cultura corporativa:

- Innovacion y asuncion de riesgos
- Atencién al detalle

- QOrlentacién a resultados

- Orientacion hacia las personas

- Orientacién al equipo

- Energia

- Estabilidad

De esta esencia se derlvan varios tipos de culturas:

Tipo Caracteristicas Ejemplos
Academia | Se reclutan a recién graduados de la Coca-Cola,
universidad para capacitarlos de manera Procter & Gamble
especial y llevarios a traves de varlos
puestos de una funcién especializada
Club Se asigna un alto valor al gjuste, la lealtad y | Delta Airlines,

el compromiso; la antiglledad (edad y dependencias
experiencia) es parte bdsica de esta cultura | gubernamentales
Equipo de | Estas empresas acttan como refugios con | Juridicos,

béisbol orientacién empresarial para los consuftorias,
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innovadores y tomadores de riesgos. Aqui | investigaciones
entran personas de cualquier edad y bioldgicas
expefiencla y se les recompensa por
resultados logrados

Fortaleza |Se preocupan por la sobrevivencia, Estas Productos de

empresas tienen un alto riesgo de madera,
permanencia en el mercadoe y buscan explotacion de
revertir su debiiftada situacidn gas natural

Aclarando que no todas las empresas estan en una categoria exclusiva; se
pueden dar combinaciones de cutturas o transiciones de una a ofra.

Tecnologia

Si la compania pusde adaquirir una tecnologia como heramienta de trabajo
para sostener la creacidon de valor en el menor tiempo posible y con la
maxima calidad deseada con suficiente anticipacion, invirtiendo dinero
propio y financiandose en forma éptima, es posible que ésta se convierta en el
esténdar de la industria donde ia compaiia gane y logre una ventaja decisiva
sobre sus competidores. Pero sl no aclerta, se encontrar@ a la zaga de los
competidores, sin dinero para estar al mismo nivel y perjudicard a sus socios.
Como el conocido caso de General Motors en los aios 80, que gastd 40,000
milones de ddlares en tecnologia y cuyos resultados fueron
espectacularmente malos (robots en su planta de Hamtrack gue herian a los
trabajadores y estrellaban los autos).

La solucion serd desarrollar un sistema que reconozca el peligro de adquirlr
una tecnologia excedida para las operaciones de ka compaiia. Dicho sistema
deberd confemplar los sigulentes puntos:

» Vdlorar las tecnologias de proceso Unicamente cuando contribuyan al
vator de la compaidia.

» Vigilar la edad y el apoyo actual de los equipos del proveedor para la
tecnologia de procesc de la compania.

» Medir su aporte de valor real a la productividad corporativa, no sélo
especificaciones de rendimiento del proceso.

» Obtener un indice de rendimiento del proceso con relacidén a ias metas
establecidas.

El propdsito de todas estos parGmetros es presentar una perspectiva de coémo
una empresa usa sus herramientas tecnolégicas para crear valor

Lo que es especialmente paraddjico de ias tecnologias es que las compaiias
mas progresistas son las que mdas sufren las consecuencias de adquiriras, ya
que no temen asumir riesgos. Las timidas y conservadoras nunca compran
nuevas tecnologias.

La Ti (Tecnologia de la Informacién) también entra en esta divisidn, es la que
genera informacion de los procesos productivos y administrativos para que la
organizacion realice sus labores, ademds se encarga de administrar y
controlar los sistemas de informacion a través de tecnologia de punta.
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¢ Proveedores

Cada afo desaparecen muchas compaiias por estar en quiebra o por haber
tenido fuslones con proveedores que representaron un gran riesgo: es
probable que sus equipos hayan sido incompatibles u obsoletos y aungue hay
un importante mercado que suministra partes descontinuadas para
mantenerios en operacion, a la larga resultan sumamente costosos porque no
hay técnicos autorizados para su servicio, no hay manera de actualizaros y a
medida que el tiempo transcurre es mas dificil encontrar piezas de repuesto.

¢ Aplicaciones

Las aplicaciones equivocadas no tienen que ser tan mal orientadas como las
de GM. Todos los negocios, grandes y pequenos, en algun momento se han
dejado llevar por la fiebre de la tecnologia de moda y han comprade equipo
sin entender completamente | necesidad que se proponian cubrir,

En todo negocio se puede encontrar algln tipo de tecnologia que no se
gjusta bien a su aplicacién y todas se catalogan como activos, cuando en
realidad son pasivos por el dafo que causan a la productividad vy el fuerte
gastc que representan estando mejor empleados en otras cosas.

De este ditimo punto se pueden derivar los procedimientos y la infraestructura que
soportan la viabilidad de los procesos.

. Enfoque de Finanzas

El movimiento del dinero por ia organizacion es en Ultima instancia, la medida maés
tangible de su valor. Es también la fuente de remuneraciones en términos de
dtilidades, sueldos y ganancias. Por eso el dinero ha sido la pieza central en los
registros de cualquier organizacion,

Con el surgimiento del Cl, el reconocimiento adicional del valor de las nuevas
actividades y activos puede tardar mucho mas tiempo para traducirse en términos
de dinero que otros factores del pasado, o por el contrario, puede ser tan
dinamico que cambie radicalmente el valor de la organizacion en muy poco
tiempo para que el tradicional ciclo del ejercicio contable lo logre registrar.

En el futuro, para que el Cl tenga valor financiero, tiene que convertirse en dinero o
en algun sustituto no definido todavia. Una nueva tecnologia puede tardar meses
en desarrollarse y afios en convertise en un producto nuevo, pero en algln
momento se tiene que traducir en ingresos para la compaiia. De forma andloga,
los indices de satisfaccién de los clientes y 1a buena disposicion de io0s empleados,
entre otros, también tienen que manifestarse en forma de ingresos mas elevados,
costos mas bajos y mayores utilldades. Al ocurrir esa conversion, tal medida sube
de innovacion y desarrollo, a clientela y proceso, hasta llegar a un asiento
contable en los documentos y de ahi a la historia financiera de la compania. Pero
tombién opera en sentido contrario. Los datos financieros ofrecen el mejor sistema
de retroinformacién para comprobar la eficacia de los capitales. En particular, si
un determinade indice nunca se hace senltir en el balance general,
aparentemente no se estd midiendo nada de valor v se deberia eliminar, Los
verdaderos activos de los organizaciones basadas en el conocimiento son
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intangibles. Con esto surge la sigulente pregunta: (cudl es el valor de mercado de
estas compariias?, el problema en obtener la respuesta radica en que no se
puede demostrar su valor con una hoja de balance tradicional. Para ello se
muestra una nueva hoja de balance que consiste en una parte tangible/visible y
otra intangible/invisible respectivamente. La parte visible y tangible es muy simple y
' totaimente conocida.

Hoja de Balance de la
Organizacién del Conocimiento

Activos Finanzas
tangibles Visibles

Deuda a
corto plazo

Préstamos a
largo plazo

Rentabilidad visible
de accionistas

- ——n — - — o i = i

Rentabitidad invisible
de accionistag

Obligacion

|

¢

|
|
Finanzas
Invisibles

En los activos intangibles, 1a grafica muestra tres clasificaciones:
¢ Know-how corporativo

¢ Imagen corporativa

+ Competencias dsel personal

Su contra parte en el lado financiero musestra una rentabilidad invisible y una
obligacién por parte de la competencia del personal. que aunque no pusede ser
aduenada, denota una leattad a la empresa que no se expresa en los libros
contables pero le da un valor econdmico a la compania. Esta grafica es similar a
la mencionada en el ejemplo de Morgan & Bank.

Ahora bien, para identificar el proceso de las finanzas a lo largo de ka vida de la
empresq, se muestra la siguiente grafica:
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PASADO
A REMOTO REGISTROS FINANCIEROS CONTABLES

PASADO
RECIENTE

DOCUMENTACION

FINANCIERA

CAPITALIZACION FINANCIERA

/ DATOS FINANCIEROS EN BRUTO \

+ PRESENTE

El proceso comienza con los “datos financieros en bruto”, millones de bits de datos,
rumores, promesas verbales, abogados de patentes, coredores de bienes raices,
valuadores, etc. Parte de esta informacién es inservible y alguna no vale el tiempo
que se necesita para profundizar en ella. Pero hay algunos datos que pueden
resuttar Utiles, de valer permanente y amplia aplicacion.,

Después de investigar, filtrar, traducir y medir esa informacién en bruto, ocurre la
“capitalizacién financiera”. Aqui es donde aparece la nueva métrica det Cl,
destinada a producir indices que separen la Iinformacién valicsa de las
generalizaciones y rumores. Es el reflejo de las operaciones mas que los archivos
financieros de la companiia y deberan captar los activos verdaderamente vallosos,
Se deberd iniciar fjando un estdndar como linea de referencia que pueda
mejorarse con el iempo y la experiencia.

Las utilidades son vistas como el indice maximo del éxito de la compania a corto
plazo. Pero en varas ocasiones, se elevan desmesuradamente para mostiar
ganancias a corto plazo a costa del futuro de la compaiia sacrificando
investigaciones y desarrollos.

Los estados financieros que las empresas presentan, son consecushcia del
desempeino de sus operaciones, es decii, son el resultado de las acciones
ejecutadas en el pasado y que arrojan informacion que no puede ser modificada.
Al mismo tiempo, proveen los recursos econdmicos a la empresa para hacer
viables nuevos proyectos, investigaciones e Inversiones que fortalecerian sus
diferentes areas y promoverian una cultura de iInnovacion y desarrolio dentro de la
compafia.

Para poder medi el desempenc financiero de una compadia, se sugiere
monitorear periddicamente una serie de indicadores que se dividen en fres grupos
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(algunos indicadores se encontraran en mas de un grupo, pero su enfoque de
andlisis es diferente):

L

Indicadores acumulativos.

Son el resultado histérico (acumulado) de ia companiia desde que Inicio sus
operaciones. Estos reflejan la consistencia en Ias operaciones de Una empresa
y las tendencias generales de su desempeno. Pero, el basarse solo en este tipo
de indicadores puede llievar a consideraciones erréneds, ya que aunque
generaimente, una empresa con buen desempeno e indices de crecimiento
en paricipacion de mercado reflejan que sus decksiones son acertadas,
también es cierto que éstos no garantizan su crecimiento y permanencia en el
futuro, pues una estrategia equivocada, una baja rapidez de respuesta o un
desculdo hoy puede colocar en dificultades a una compania y comprometer
su crecimiento © pemanencia. Por esta razén es necesario complementar un
andlisis con otfro tipo de indicadores que se presentan mas adelante. Algunos
ejemplos:

UtilidadNet
Rentabilidad sobre el capital contable = ROE = ridadivena
CapitalContable
Rentabilidad sobre la Inversién ROl = MlidadNeta
ActivosTorales
) PasivoTotal
Apalancamiento sttt
ActivoTotal
Indicadores competitivos.

Son la comparacion del desempefio financiero de la propia empresa contra
los competidores o promedio de la industria. Este tipo de indicadores son muy
Utiltes porque proporcionan informacion sobre la posicion que ocupa la
compania en el mercado y refleja de manera iInmediata tanto los rubros en
que se es lider. como las dreas de oporfunidad para la compadia. El riesgo
que se corre -en fundamentar decisiones solo en este tipo de indicadores
radica en que siempre existe la probabllidad de que la informacién obtenida
de la compainiia no sea veraz o se encuentre incompleta y en un caso mas
extremo, quizd no se tenga conocimiento de un competidor, nuevo o viejo, y
éste puseda dar una desagradable sorpresa a la compadia mostrando  un
desempenc muy superior. Los siguientes se consideran indicadores
competitivos:

Rentabilidad sobre ventas = RSV = UtilidadNeta
Ventas
Rentabilidad en operaciones = vAll
ActivosTotales
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UtilidadNeta

No.deAccionesEnCirculacion

Rentabllidad por accion = GPA =

NUmero de horas de consuttoria vendidas
NUmerc de horas de soporte y mantenimiente vendidas
Andlisis de punto de equilibrio con respeacto a horas de serviclo

¢+ Indicadores comparativos.

Estos indicadores suelen ser ia mejor fuente de informacion sobre la dindmica
de la empresa. Con este tipo de comparaciones sé puede observar el
comportamiento que va presentando la compania en diferentes periodos y
bajo ciertas condiciones. Pero al lograr mejores resuitados, no se garantiza la
competitividad de la compaiia, ya que ofras empresas podrian lograr
supericres desempenos quedando en posibilidad de asignar mayores
presupuestos G investigacion., aumenten su participacidon de mercado o
programas de reduccidn de costos. Esto hace necesario tener un marco de
referencia exterior. Los siguientes se consideran indicadores comparativos:

Endeudamiento sobte capital contable = Pc?sonotal
CapitalContable
Cobertura de intereses = GAILIL
GastoDelntereses

Capital Cliente

Mientras la compania pueda aprender mdas de sus clientes y proveedores, podr&
lograr la Gitima expresién del CC: compartir el conocimiento.

Las empresas estan superando la idea que prevalecid® por muchas décadas, donde
los clientes eran esencialmente un blanco para usarse una sola vez y que se podian
olvidar una vez redlzada la venta. Las companias que no superaron esta filosofia
pagaron muy cara su falta de vision.
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Si bien, hoy la mayoria de las empresas aln no han llegado a la meta-emprosa de
*servicio total of cliente”, hay muchas que se esfuerzan por alcanzarla. Y mas allG esta
todavia e! concepto de o que Debra M. Amidon’ llamé “éxifo con e/ cliente, Ia
colaboracién de los clientes con la empresa para la creacion conjunta de valor”;
concepto que denota una relaciéon de negocios muy personal entre ambas partes.
Tratando de alcanzar todas estas metas, las empresas estén destinando cantidades
muy considerables de recursos corporativos y una gran variedad de nuevas
herramientas tecnolégicas, para mantener a sus clientes con el mayor grado de
satistaccion, ef mayor tiempo posible. De lo contrario, se corre el rlesgo de perderlos.

Se hard una clasificacién sobre los tres tipos de clientes que son de vital importancia
para la empresa y el provecho que se puede obtener de cada uno de ellos:

1. Clientas perdidos: APRENDIZAJE
2. Clientes actuadies: UTILIDADES Y MEJORA CONTINUA
3. Clientes potenciales: BUSQUEDA DE INNOVACION Y DESARROLLO

1. Clientes perdidos: APRENDIZAJE

Actuaimente. los directores generales (CEQ) de las empresas estadounidenses
pierden en promedio al 50% de sus clientes cada cinco anos, lo cual es un claro
ejemplo de! deterioro que la compania ofrece en cuanto a su producto o servicio.
Ademas, una tasa creciente de desercion del cliente es un augurio seguro de la
disminuclén del flujo de efectivo. Sin embargo, la pérdida de un cliente puede
generar suficiente informacién de gran utiidad a la empresa para mejorar el
negocio; ef problema radica en:

+ Identificar cudles son los clientes més importantes a fin de captar y controlar la
mayor cantidad de informacion sobre éstos en cuanto a sus necesidades,
preferencias y expectativas sobre los nuevos productos o servicios que cautiven
su atencion antes de perderlcs.

+ Establecer mecanismos eficientes que sivan para recabar toda esta
informacioén.

2. Clientes actuales: UTILIDADES Y MEJORA CONTINUA

En los afos sesenta, el consumidor, inmerso en una sociedad de produccion en
serie, se acostumbrd al concepto de "una sofa talia sirve para fodos”, transaccion
dnica y cero servicio. Ei consumidor de finales del siglo XX, espera poder definir
personaimente el producto o servicio a la medida de sus necesidades. El
consumidor modermo espera también ser completamente adiestrado en el uso del
producto; quiere que nunca se descomponga o Si se dana, poder contar
répidamente con un representante de servicio a domicilio por teléfono o en linea y
da por sentado que habrd una fécil via de reposicion, actualizacién o innovacion
del mismo. Quiere entrega Inmediata, personalizada y sin errores, ya sea de un
restaurante © de una base de datos.

Si al cliente se le brinda satisfaccion total, éste exigird hasta deleite. Y con toda
razdn, porque algin proveedor ya ha descubierto la combinacidon precisa de
personal y tecnologia para llegar a ese nivel de servicio y derrotar a la

' Anexo 2: datos blograficos.
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competencia. El resutado es que las companias se ven atrapadas en una carrera
por garantizar el éxito perfecto a sus clientes y eso crea toda una nueva serie de
retos. La satistacciéon del cliente, es relativamente facil de lograr: teléfono de
flamada gratis nacional, ia més alta calidad, servicio répido, atencién en linea las
24 horas, respuesta de apoyo y conceptos similares. Pero cuando el juego con la
clientela llega a los niveles mds altos, ninguna cantidad de recursos corporativos
intemos bastan por si solos. Por el contrario, el cllente tiene que decire a la
empresa qué es lo que quiere alcanzar. Esto puede parecer facil, pero hay varios
problemas: '

Los clientes no siempre saben lo que quieren, especialimente cuando se trata
de un nuevo producto, servicio o tecnologia que desconocen por completo.
Asi que es necesario conocer muy bien los gustos, necesidades e intereses del
cliente para poder anficipar sus demandas y lograr canalizarias.

Uno puede saber tanto acerca de sus clientes sdlo si ellos e dan grandes
cantidades de informacién persondl, lo cual requiere de una enorme confianza.
LY cubntas companias gozan hoy de esa confianza? No muchas y por eso las
que tengan éxito en el futuro seran las que ya han empezado a desarrollar un
programa a largo plazo para mereceria.

El cliente puede caer en un circulo virfuoso lo cual seria lo mas deseable para
generar mayores utiidades y mantener una mejora continua a partir del
aumento de clientes, o en su defecto caeria en un circulo viciose lo cual causa
una disminucion de clientes por la falta de informacion sobre o que el cliente
deseqa y que desmotiva al personal y merma la imagen del negocio. En ias
siguientes graficas se muestran ambos circulos, el vituoso y el vicioso:
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3. Clientes potenciales: BUSQUEDA DE INNOVACION Y DESARROLLO

El incorporar la nueva tecnologia y atender las expectativas crecientes de la
cllentela, ha obligado a las compaiias a reconocer que no se puede realzar
ninguna de sus estrategias a largo plazo sin revisar completamente  sus
organizaciones. Esto significa vinculaciones mas fuertes e interpenetracion con
proveedores, distribuidores, la cadena de abastecimiento y el canal de
distribucién. Finalmente también significa comprometer al cliente en esta "meta-
empresa” de creacidn conjunta de valor, al representante de servicio, al
ensamblador, al refinador de materia prima. al disefador del producto, efc. Todos
comparten un destino comln (co-destino), y todos comprometen enormes
cantidades de tiempo, recursos, vy sobre todo confianza en que los demas
integrantes del equipo cumplirn con su parte y hardn del proyecto un éxito
perdurabie,

Como cima, ¢centro y base de toda esta actividad, el cllente tiene que divulgar
informacién critica para que el producto se pueda "“personalzar en serig” para sus
deseos especificos. Finalmente, existe también, el compromiso de gastar
considerables cantidades de tiempo en adiestrar al cliente para que obtenga el
mejor uso del producto o servicio, como videos para los que compran un
automévil nuevo, semanas de clases para duefios de estaciones de mando
electronico, sofftware educative en Intermnet o ensenanza al pdblico sobre como
utilizar los servicios de un banco.

 Glentes Potenciales

Nit=

De la grdfica anterior se observa el esquema de los tres tipos de clientes. El cliente
actual es el que estd sujeto a cualquiera de los dos circulos ya mencionados.

-A madida que se intensifica la competencia en casi todos los mercados y que los
costos de fabricacion suben por tener que atender a la demanda de productos
cada vez mdas automatizados y mads persondlizados, las utilidades se van
comprimiendo. Al mismo fiempo. con el aumento de la personalizacién masiva, el
concepto mismo de “modelos” de productos se diluye en una continua variedad de
capacidades que ofrece la compaiiia. Las diferencias entre productos y servicios
también se hacen menos precisas, ya que los productos como os servicios, se crean
cuando se solicitan y hasta los inventarios empiezan a desaparecer. Lo que los
reemplaza es la relacién permanente entre el cliente y ol vendedor, donde el primero
estd seguro de gue sus necesidades serén satisfechas en cualguier momento y en
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cualquier parte, y el segundo serd recompensado con los ingresos provenientes de la
venta a ese cliente a lo largo de los afios y aln de toda una vida.

En este entomo, el nico camino para conseguir nuevos clientss serG contar con una
sblida base de innovacién y desarrollo.

La premisa de que 'El cliente slempre tiene la razon’ es cierta aungue no siempre ol
cliente es escuchado. Medir la fuerza del cliente y su lealtad, es el reto de este
Capital. Entre mejor sean las relaciones entre el vendedor y el comprador, ser& mds
atractivo para ambos hacer negocios; es decir que e&s mdas probable que la
compania pueda aprender de sus clientes y proveedores. La Gltima forma del CC es
el conocimiento compartido.

Hubert Saint-Onge representa las etapas de la relacién comprador-proveedor y el
crecimiento integral de los fres Capitales en ia siguiente grafica:

S A Capital de! Cliente
P Compafierismo o

I

t

a Soluciones de negocios

I

E

? Soluciones de progkicto

r

u

C Transacci

t

U

r

a

| —»

Capital Humano

fuente: CIBC

Para explicar esta grdfica se expone un caso tipico sobre la compra de
radiolocalizadores (beepers) para {a fuerza de ventas de una empresa.

% Transaccidén: si dicha compra se hace en cualquier tienda de aparatos
electrénicos, la empresa sélo hard una mera transaccion buscando aparatos
decentes a un precio moderado.

<+ Soluciones de producto: si la empresa busca beepers especiales para ias
necesidades particulares de su fuerza de ventas. io que se busca es una solucion
on el producto. Para satisfacer esta necesidad, la empresa tiene que compartir
mas informacion con el proveedor y viceversa: esto llevard a una unién mdas
estrecha entre ambos, ya que no cualquier proveedor podrd satisfacer estas
necesidades o dar un servicio tan rapido como el que la empresa espera. En esta
etapa todavia el producto es la parte ceniral del negocio.
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L

Soluciones de negocio: aqui es donde el producto se vuelve parte secundaria.
Surge un problema de negocios, ya que se requiere que la fuerza de ventas esté
la mayor parte del tiempo en campo pero en contacto continuo con la oficina;
para lograr esto, es necesario un sistema de comunicaciones que una las
funciones de beeper, comeo de voz y correo electronico en el mismo aparato.
Este requerimiento implica que la emprosa comparta mucho mayor informacién
con el proveedor y que a su vez éste declare su capacidad para satisfacer esta
necesidad, Esta relacién es mas duradera puesto que la empresa estd dispuesta
a pagar por la experiencia del proveedor y éste bajard lo més posible el costo de
los aparatos para obtener su ganancia con el desarrollo del sistema de
comunicaciones,

Companerismo: finaimente en esta etapa el proveador se hard cargo del sistema
de comunicaciones de los beepers de la empresa y funcionar@ como un
outsourcing donde el proveedor serd una extension mas de la empresa vy
viceversa. Mds que negociar una compra, se negocia un contrato para que el
proveador asuma la responsabilidad financiera de proveer los beepers y otro
equipo necesario para correr el sistema de comunicaciones.

Mientras estas relaciones se muevan mds hacia el companerismo, el proveedor
aumentard sus utilidades, su seguridad y su permanencia en el negocio; es decir, el
CC. Estas son relaciones attamente demandadas porque son atamente rentables
para ambas parteas,

La mayor cantidad de relaciones comprador-proveedor se dan en forma de corbata,
donde resufta dificil aprender del cliente (o construir CC) porque todos los esfuerzos
del proveedor (manufactura, innovacién, desarrollo, embarques. calidad, finanzas v
ventas,) s6lo se canalizan por el drea de Ventas la cual tiene una visién limitada de!
producto al igual que ei area de Compras por parte del comprador:

Vendedor Comprador
R&D \ / R&D
Manufactura \ / Ensamble
\ /

Embarque  ——— 1 Ventas Compras  p——————— Recibo

Calidad / \ Calidad
Facturacién 7 s Pagos

Planeacion

Planeacion
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La forma de diamante resulta una relacion mas completa, especicimente con
grandes clientes donde se puede aprovechar su experiencio para que sea de utilidad
a la compaiia a fin de entender lo que las demas personas requieren. En la grdfica se
aprecia como cada &rea del vendedor tiene un canal directo con un drea
homdloga del comprador:

Vendedor R § Comprador

Manu

Calidad

Logistica

Contabilidad

Planeacion

Fuente adaptado de: Minnesota Mining and Manufacturing.
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2.1.2 Medicion

La mediciébn como tal es la aplicacién de andlisis cuantitativos sobre cierta
informacién para obtener datos cuantitativos. Traténdose de sistemas de medicion,
pueden usarse tanto para tener un control como para generar un didlogo. Los
indicadores bien disenados, basados en un marco tedrico coherente, son
indispensables para.lograr una perfecta comunicacion en todo el medio ambiente
empresarial.

Lamentablemente, los gerentes que implantan sistemas de medicién para controlar el
desempeno de su gente, estan perdiendo la esencia del negocio ademds de destruir
la fuente (nica de creacién: las personas. Hoy por hoy: las organizaciones no
requieren mas supervision; lo que necesitan es liberarse de un absurdo sistema de
conftrol financiero legado de una Era Industrial obsoleta.

Convaersidén del conocimiento

El principio esencial de medir activos intangibles, es que tales mediciocnes deben ser
un complemento para los sistemas de contabilidad tradiclonal, con un nuevo
lengudje para el didlogo y no como otro sistema de control para los empleados. La
comparia tiene la eleccion de medir los activos que considere necesarios y de
disenar indicadores que contribuyan al desarrollo de su estrategia y de sus procesos
mas importantes que adicionen valor.

Las empresas necesitan gente que redlice las mediciones y que tenga dos

cualidades:

1. Desarrollar sistemas de medicién de intangibles

2. Entender los problemas que surgen de medir intangibles, reportar e interpretar
toda su vinculacioén.

Estas personas tienen que ser pioneras, dispusestas a aceptar su frabgjo, discutir para
defender sus propias decisiones, encabezar la contabilidad y poner en duda a los
mercados financiercs. De esta manera no se destruird la fuente Unica de creacion,
solo habrd una ayuda mutua para aprovecharia at maximo.

Hay varios principios que se pueden aplicar para desarrollar las mediciones
necesarias:
» Los activos intangibles se categorizan en tres
- Externos a la organizacién.
- Internos ala organizacidn, sin tomar en cuenta a los empleados.
-~ Individual, es decir, con cuestiones intemas de los empleados.
¢ lLos indicadores para activos financieros © tangibles se pueden presentar como la
cuarta categoria.
Los indicadores pueden ser una combinaciéon de financieros y no financieros.
Los indicadores se pueden presentar de manera conjunta, en una seccidn
diferente o en un suplemento.
« Elsistema de contabilidad tradicional y el resto del reporte anual permanecen sin
cambios.

Concretando, una vez identificado el Cl con sus componentes mds importantes, se
veran aigunos lineamientos y propuestas que ayuden a disenar mediciones para
cada Capital.
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Capital Humano (CH)

Medir el CH es la parte mas dificit del modelo Cl. No hay una manera sencilla de
medir lo que estd en la mente y en el corazdn de los gerentes y empleados.
Asignar un valor a la conducta o a lka motivacion es algo muy distinto a contabilizar
ventas totales o determinar la capacidad de una computadora.

La compania sueca Celemi Internacional, que brinda consuttoria en recursos
humanos, entrenamiento y servicios administrativos, publicd en el reporte anual de
1995 estas formas de medicion:

Los anos promedio de experiencia que tienen los empleados.
Intercambio entre expertos (definido como “empleados trabgjando
diractamente con los clientes en proyectos’, los gerentes 1o toman en cuenta
sdlo si ellos trabajan activamente con los clientes)
Asiduidad entre expertos (promedio de anos en la compahia)
Valor agregado por experto y por empleado
El porcentgje de clientes gue "mejoran la competencia” (el reporte explica
que son los clientes que traen nuevos proyectos refadores para la
competencia de los empleados de Celemi). Estos clientes son valiosos porque
los empleados de Celemi aprenden de ellos.?

o % de novatos (aquellos que tiene menos de 2 anos de experiencia).

Contestando las siguientes preguntas no se llegardn a datos cuantitativos con
algdn sentido Util acerca del CH, pero esto nos llevard a una rica cosecha de
datos cualitativos como los siguientes:

» Dentro de todas las habilidades que tienen los empleados, ¢cudles son las que
mejor valta el cliente? ¢ Por qué?
¢ Cudles habilidades y talentos son fos més admirados por los empleados?
¢Cudles son las diferencias contables entre io que los empleados valoran y lo
que el cliente valora?

s (L Qué tecnologias nacientes o habilidades podrian minar el valor de tu propio
conocimiento?

» Dentro de tu organizacién, ¢dénde quisieran estar asignados tus gerentes de
alto potencial? (Dénde, al menocs, les gustaria trabajar? ¢ Coémo explican sus
preferencias?

e (Qué porcentgje de gerentes ha hecho planes para entrenamiento y
desarrollo para sus sucesores?

s LQud % de tiempo de TODOS los empleados se destina para actividades de
bajo valor a clientes?, ;,Qué % de tiempo de empleados EXPERTOS se destina
para actividades de bajo valor a clisntes?

Cuéndo ia competencia estd contratando, ;te contratan?

L Por qué la gente te deja aceptar trabajos donde sea?

Entre expertos en tu mercado laboral -incluyendo headhunters- ¢cudl es la
reputacion vis-a-vis con tus competidores?

? Los clientes que mejoran la competencia sun un activo de CH porque ayudan a mejorar a la gente de Celemi, Celem! también
mide o] % de clienles que mejoran la imogen (cisntes de prestiglo con testimonics valuabies). un nimero que puede ser usado
para valuat et CC. La firma también busca a los ~llentes que mejoran a la organizacin (son aquelios que demandan
proyectos, con los cudles obligan a Celemd a usar de manera mds eficiente sus recursos o adguil mds y nuevos activos
intangibles}. una posible medida del CE. Un cliente puede ser incluido en mds de una de los tres categorks.
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Con estos datos se pueden hacer indicadores mas especificos y algunos pueden
ser cuantitativos y otros cualitativos,

Edvinsson de la compaiia Skondia. considera en sus reportes los sigulentes
indicadores.

Indnce de liderazgo (#

indice de motivacién (#)

Numero de empleados (#

Rotacion de empleados (%)

Promedio de afos de servicio del empleado (#)

Ndmero de gerentes (#)

Numero de gerentes mujeres (#)

Edad promedio de empleados (#)

Distribucién de empleados menores a 40 anes de servicio (%)
10 Tiempo de entrenamiento dias/afo (#)

CONOOAWN ~

Con esto podemos observar que existen numerosos indicadores sobre las personas
pero la cuestion esencial radica en saber cudles son las que ka empresa necesita
para el empleado lleve a cabo las estrategias corporativas. Esto es apenas el
principio de los retos asociados con la medicidn de las motivaciones vy
capacidades humanas. La Organizaciéon de Cooperacion y Desarrollo Econdmico
(OCDE) ha gastando anos investigando codmo medir el CH en una economia de
informacién que cambia répidamente, Reconociendo que la supervivencia
econémica de ias empresas y la capacidad de |os individuos para ser empleados
¥y ganar un ingreso dependen mas y mas del aprendizaje come base de una &gil
adaptacién, dos investigadores de la OCDE, Riel Miller y Gregory Wuzburg, han
estudiado los chstaculos para medir la productividad y ef valor de la educacion de
los empleados, llegando a estd conclusion: ~Pese g foda la importoncia de los
conocimienfos vy desfrezas de Ilos frabgiadores como faclores de su
comporfamiento, los métodos de medidos no sdlo son notoriamente crudcs.
también son rigidamente deferminados por las instituciones que los certifican”

Miller y Wurzbug encentraron tres barreras para medir y valorar eficienternente los
recursos humanos en actividades econdmicas de uso intensivo de conocimiento y
destrezas:

= Una es la falta de claridad en cuanto a costos de trabaqjo, en particular al
mejoramiento de apfitudes de los trabajadores experimentados.

*» Un segundo problema es I dificultad de medir la capacidad productiva (los
conocimientos, destrezas y habilidades) que adqguieren los frabajadores en
virtud de sntrenamiento adicional y experiencia en el oficio.

x El tercer problema es refisjar un valor econdémico para las destrezas; las
empresas no pueden capitalizar los costos del adiestramiento o las corrientes
de beneficios provenientes de aptitudes mejoradas de los trabajadores para
llevarlos al balance general de sus informes financiercs. Y estos probiemas
pueden ocasionar una mala asignacion de recursos.

La medida del CH en una organizacion es un proceso lleno de peligros, expuesto a

riegos de grandes inexactitudes y fraude, a menos que se liegue a un acuerdo
general sobre los objetivos, el sisterna métrico y la definicidén de valor del CH.
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Capital Estructural (CE)

Para reconocer los activos del CE, se necesitan 2 clases de informacion:

- Los medidas del valor del stock acumulado del conocimiento corporativo

" - Los medidas de la eficiencia de la organizacion; e.g. el grado en que los
sistemnas de las companias tienen auge y mejoran el frabgjo de los empleados
en vez de obstruirlos.

Sobre el stock acumulado de conocimientos, el CE toma innumerables formas y en
cada comparnia es totaimente distinto. Resulta complicado asignar valores a los
activos intangibles que tienen una forma poco conocida. Weston Anson, un MBA y
abogado. que estd en una compaiiia de Cadlifornia llamada Trademark & Licesing
Associates Inc., y que ha trabgje con Procter & Gamble, Dupont y otras
compaiiias, tiene un método para identificar y evaluar intangibles estructurales
que pueden ser aplicados a aigunos de los activos mas excéntricos tan bien como
a los activos mas conocidos.

Para identificaros, Anson clasifica a los activos intangibles en tres grupos.

1. Grupo técnico: secretos empresariales, formulas, propiedad de resuttados de
test, efc.

2. Grupo de marketing: derechos reservados, nombre y logo corporativo,
garantias. anuncios, disefio de paqustes, registro de marcas, etc.

3. Grupo de habilidades y conocimisntos: bases de datos. manuales, estandares
de control de calidad, procesos de administracién de activos, sistemas de
seguridad, licencias para negocios, cldusulas de competencia, sistemas de
informacién de administracidén de propiedad. etc.

Luego. aplica tres pruebas bdsicas para ver si cualquier activo tiene valor
comercial;

a) ¢Se diferencia este producto o servicio de otros?
b) ¢Tiene valor para alguien mas?
¢) (Alguien podria pagar algo por ésta?

Para responder estas preguntas, se debe buscar la autenticidad de tos activos
intangibles, su aprovechamiento, su status legat y prondstico de vida entre otros.

¢ Como uno puede ponerle precio a estos activos? El costo tiene un soio camino.
pero como se ha visto, es muy amplic; el costo de crear Cl no necesariamente so
relaciona con el valor de lo que se ha creado.

El siguiente paso es valuar la fuerza relativa de los activos contra los que puedan
ser comparabiles. Anson usa una scorecard que 8l llama Valmatrix. Esta incluye 20
tactores tales como: margenes antes de impuestos, libertad de la linea del
producto, potencial de las extensiones de linea, barreras de entrada, potencial en
adaquirir licencias, etc. Para cada factor, califique ei activo en escala del 0 al 5
basado en una autoevaluacion —por los nimeros de la paricipacion de acciones
en el mercado, atribuible al fiujo de cgja, © lo que sea- de su valor reiativo
comparado con los § mejores activos. El mejor marcador posible es 100, que
podria ser ganado por aquel raro activo intangible que fuese el tope de Ia linea
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para todos los 20 factores; 6l marcador mas alto que Anson ha logrado fue 91 y fue
bajo circunstancias Gnicas, para un mercado latinoamericano.

Sobre las medidas de eficiencia de la organtzacion, existen un sinfin de indicadores
que permiten tener esta informacion. Se nombran algunos ejemplos de los tres
enfoques:

Innovacion y desarrolio

indice de empleados satisfechos (#)

Gastos de clientes / mercadotecnia($)

Distribucién de horas de entrenamiento (%)

Participacion en horas de desarrollo (%)

Vision del empleado (indice empowerment) (#)

Gastos en I&D/gastos administrativos (%)

Gastos de entrenamiento/empleados (5)

Gastos de entrenamiento/ gastos administrativos (%)
Desarrollo de negocios/ gastos administrativos (%)

10 Distribucion de empleados menores a 40 afios de edad (%)

VENO O D BN

Procesos

1. Total ingresos fgastos administrativos (%)

2. Costos de errores administrativos/ingresos de adméon.(%)
3. Tlempo de procesos, horas exiras (#)

4. PCs/empleado (#

5. Laptops/empleado (#)

6. Gastos administrativosf/empleados (5)

7. Gastos IT fempleados (5)

8. Gastos [T/gastos administrativos (%)

9. Gastos administrativos/premios netos (%)

10. Capacidad IT (CPU y DASD) (#)

Financieros

Activos totales (5)

Activesfempleado totales ($)

Ingresos/activos totales (%)

Utilidad /activos totales (%)

Ingresos de nuevas operacionses de negocios (5)

Provechos a consecuencia de nuevas operaciones de negocios ($)
Ingresos/empleados (5)

Tiempo cliente/asistencia de empleado (%)

Provechos/empleado ($)

lO Pérdidas de ingresos comparados con el promedio de mercado (%)

VENONB LN~

Se recalca que estos indices son unos cuantos, atin faftaria diseAar algtin modelo
Que utifice tales indicadores de manera Sptima.
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Capital del cliente

Los puntos importantes para la medicion de cliente son:

» Hacer un buen andiisis sobre la desercion de clientes
o« Tener una tasa de desercion de clientes por categorias:
- los mejores esenciales
- los esenciales
- los demds
- los que no vale la pena perder.

* Registrar la lealtad del cliente

Sobre este Ultimo punto, &s necesario asimilar que para conquistar y mantener la
leattad del cliente la empresa requiere crear valor, y para eilo se fiene que lograr el
aprendizaje organizacional, y esto se obtiene captando el valor de las fallas
intemas de la organizacién, Aungue no es una tarea facil, se tiene la seguridad
que los clientes felices suelen demostrar al menos una de estas tres mediciones
caracteristicas:

¢ Lealtad (indices de retencién)
+ Aumento del negocio
o Insusceptibilidad hacia las ofertas de la competencia (tolerancia al precio)

Estos indices son también ejemplos de lo que se puede usar para el CC:

Participacion en el mercado (%)

NOmero de clientes (#)

Ventas anuales/clientes (5)

Pérdida de clientes (#)

Duraciéon promedio de relacion con clientes (#)
Promedio de tamanio de cliente (§)

Visitas del cliente a la cormnpania (#)

Dias de visita a clientes

. Clientesfempleados (#)

10. Tiempo promedio de atencidn a clientes

CENOOA BN~

E! objetivo de este modelo es desarroliar alguna medicion que capte alguno de los
puntos mencicnados para tener una retroalimentacion del cliente y saber cudles
sON $us necesidades.

Se recuerda que para los fres Capitales, éstas son solamente ideas generales de
cémo se puede llevar a cabo un modelo de Cl que mida a cada Capital siguiendo
ciertos lineamientos.

De manera general, el modelo de Cl debe ser:

+ Bien pensado. de manera que no se mida algo que parezca importante pero que
en realidad no signifique nada para la empresa.

+ Bien disefiado. para no captar los ruidos de otras variables subjetivas.

+ Teleoibgico (relativo a las causas finales). porque el acto de medir un sisterna
muestra los prejuicios de la compania misma. Por consiguiente, es preciso escoger

55



Capitulo 2

las medidas de manera que reflejen no sdlo donde estd la comparia sino dénde
deblera estar. Algunas medidas deben ser variables para reflejar los valores
cambiantes de |la sociedad.

Las primeras companias que han desarrollado sistemas de medicion en la Economia
del Conocimiento, son las firmas de alto prestigio, 1as companias de servicio v los
servicios profesionales. Todas estas compaiias son pioneras en este tipo de
mediciones.

2.1.3 Desamollo

>adores del Sistemaé

Una vez cumplida la metodologia anterior y retomando la idea de que las empresas
tienen Cl pero disperso, sin estructura y carente de un enfoque sistematico, se toman
en cuenta los sigulentes factores que debe seguir el desarrollo del sistema para que
50Q exitoso: :

1. FEl sistema debe estar enraizado con fimeza en lo vision de la compariia
conociendo lo gue serd medido y por ende administrado, sobre todo lo gue
impacte la capacidad de ganancias a largo plazo del negocio.

2. Ofro factor es comprender que un sistema de Cl es tan bueno como su
categorizacion; para poder medir se necesita clasificar.

3. Por UHtimo. se deben buscar aproximaciones, no proporciones exacias, ya que el
desempeno del Cl se mide con los diversos indicadores que se utiizan para cada
categoria. “£s mejor estar aqproximadamente comrecto que exactamente
incorrecto” (Roos, 1998)

Estos factores deben tener sentido para las personas que lleven a cabo la auditoria y
deben ser entendidos por aguélias que sean evaluadas. Un sisterna de Cl es siempre
Unico para cada compania ¢ unidad; este sistema es “un frgje a /o medida”, Dada la
singularidad de todo negocio. cada Grea tendrd que desarrollar por separado sus
propios indicadores para la misma categoria.

Roos propone tres principios para gukar @ una compafia en el desarollo de un
sistema de medicion:

1. Sersimple: hacer sélo 3 mediciones, cada una de capital humano, estructural y det
cliente, mas un nimero que sea una informacién general.

2. Medir lo que estratégicamente sea importante.

3. Medir las actividades que produzcan riqueza intelectual: muchas cuestiones
importantes que la compaiia deberia medir estan escasamente relacionadas, si
os que estdn relacionadas, con el Cl -no sdlo datos financieros- sino datos no
financieros como registros de seguridad y salud.

Es notoric que los expertos en este tema exponen varios ineamientos y reglas para
desarrollar un sistema de Cl; de igual manera hay varios métodos que permiten dare
un seguimiento y monitoreo a los puntos mas sobresdlientes de manera que el sistema
funcione de manera casi automdatica.
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Otro enfoque que se revisard al final del caplfulo, es el creado por la comparia
sueca Skandia. Esta empresa llega a determinar el valor real de mercado de una
compaiiia a través de una herramienta, considerando todos sus tipos de capital. Se
mezclan el valor en dinero de los activos tanto tangibles como intangibles y se
multiplican con otro tipo de indicadores reflejados en porcentgjes o ponderaciones
que se transforman en eficiencias. El resufado de la muitiplicacion es el Valor de
Mercado (VM). En la medida en que se desarrolle, se homologue y se regule, el VM
haré las operaciones en las Bolsas de Valores mas transparentes, dandoles solidez y
evitando cracks. Y por el otro lado premiara a las comparias con buen desempeno
incrementando su VM.
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2.2. EJEMPLOS DE EMPRESAS CON SISTEMAS DE ClI

Como se menclond en el capitulo uno, este tema tiene una alta influencia del viejo
continente, donde al menos § gobiemos europeos (britdnico, alemdan, danés, finés y
sueco) han empezado a desarroliar un aito nivel de estudios en el sector publico para la
formacién y desarrollo del Cl.

En la siguiente lista se citan algunas empresas lideres en el mundo que estan flevando a
cabo proyectos sobre este concepto:

Unilever

ICL

Royal Dutch/Shell
Skandia

British Petroleum
Nokia

_ Unltever, empresa britdnica/holandesa dedicada a alimentos y a cosmeéticos, estd

asignando el papel del conocimiento a su cadena de valor. Rob van der Spek,
cabeza del grupo consultor Utretch, en Holanda dice:

“Unilever esta rasfreando el proceso de como una semilla de jifomate llega a ser parfe
de la sopa; ademas de que marcan fos puntos donde el conocimienfo agrega mayor
valor al proceso y donde el proceso agrega mayor valor al conocimiento “.(Stewart,
1997).

(Qué tipo de valor puede ser creado obteniendo mdas puntos de venta en
conocimiento? ¢ Como puedes Unilever gestionar la globalzacidn de la innovacion y
desarrollo?, ¢, Dénde se necesita mas ia inteligencia competitiva? No existen respuestas
adecuadas para estas preguntas segln la vision de Smith: la Administracion del
Conocimiento requiere soluciones demostrables -esto es, que para la linea del
producto o procesos se necesita un fraje hecho a la medida-.

El proyecto de ‘mobilzacion del conocimientd de ICL es el sine qua non de la
estrategia de la compania para transformaria, de una fabricadora de computadoras
a un proveedor de servicios de tecnologia (e-Innovation. e-Applications & e-
Infrastructure), de tal modo que se estd preparando para un intercambio de stock
independiente planeado para el ano 2000. Todos los sistemas de informacion fueron
establecidos para apoyar al sjecutivo en Jefe, pero es la persona que esta en la finea
de fuego la que realmente necesita tener el maximo conocimiento técnico. El
conocimiento es el mas valioso para los cllentes, Para cambiar la polaridad de los
sistemas, ICL estd reconstruyendo la infraestructura, tanto tecnoldgicamente usando
Microsoft Exchange. un programa de trabajo en groupware, para construir cafés para
compartir el conocimiento en lugar de correo electrénico y sistemas de flujo de
trabajo, como fisicamente al eliminar todos los muros de las oficinas. Elzabeth Lank,
lider del proyecto, registra en un marcador los puntos claves de los activos del
conocimiento corporativos. Por ejemplo, cuando ICL formé una dlianza con Microsoft
en 1998, lo primero que hizo Lank fue encargarie ¢ una persona que recolectara todos
los conocimientos esparcidos por su nuevo socio, creando de tal forma, un
conocimiento base. Ella también ayuda a las unidades de negocios a crear " registros
de activos del conocimiento. de habilidades o cuerpos de conocimiento criticd a
partir de los éxitos de las unidades. Su jefe dice °s/ yo pudiera evitar duplicar los
investigaciones en gprendizagie y no cometer el mismo error ofra vez, fa comparticion
del conocimiento se pagaria por si sola”™
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+ En la Royal Dutch/Shell. i Administracion del Conocimiento falla cuando "o genfe
necesita informacién comun pero no se necesiton enfre ellos”. Asi, Andy Boyd, de
Shell, que tiene el maravilloso titulo de "consuffor de fas nuevas formas de frabagjo’,
agrega que la Administracion del Conocimiento tiene éxito cuando une la pasion de
las personas en asuntos de negocios importantes. Para Shell, un problema de negocios
es que la gente que *necesifa recoger el conocimienio’ del otro, tal vez lo guarde en
mundos separados. Para conectarlos, Shell ha fundado cerca de 150 comunidades de
practica, apoyado por sitios Web, ayuda de editoriales y faciitadores. Cada red de
trabajo experta —que incluye e-mall, chat rooms y una libreria de las mejores practicas
producidas y garantizadas por miembros- tiene un costo de instalacion entre 500 mil y
un millén de dolares. Esta es realmente una suma muy fuerte de dinero aln para Shell;
asi que los patrocinadores de la red de trabgjo tuvieron que crear un case de
negocios; por ejemplo. los ingenieros del negocio del polipropileno de Shell han
prometido que compartiendo ideas, tips y las mejores practicas globales, elios pueden
ahorrarse 16 millones de dblares de tlempo maaquina. De un millén que invierten, es un
buen ahorro,

La experiencia de Shell remarca un rasgo sobresaliente de la administracion del Cl en
Europa: el énfasis en ka comunicacién. Mucha tecnologia respalda las bases de datos
y el intranet, lleno de lecciones aprendidas, especificaciones ingenieriles utilizables y
modelos (colecciones de conocimiento, en otras palabras). Los europeos ponen mds
peso en conexiones, Dice Boyd: “nuesfra vision es lograr que las personas hablen enire
eflos para luego empezar a construir cosas como redes electrénicas de frabgjo. Lo
peor que podria suceder seria lonzar un contenedor de conocimienfo vocio®. Esto
demuestra el cuidado que se tiene en la comunicacidn a nivel personal
principamente.

Trivium, un pequeno software desarroliado por una companiia francesa. ha implementado
el resolver un problema gue toda comparia tiene: ,cémo podemos aprender lo que ya
sabemos? ,Como podemos rastrear, juntar y sortear entre todos los archivos de la
companiia y en la red?. Existen muchos agernifes inteligentes de software para tratar con
este problema. Trivium ha creado una aplicacién llamada Umap que toma una vista
maravilosa al problema; al darde unas cuantas palabras -nosotros le dimos Cl,
administracion del conocimiento y Europa. Después de buscar en internet y en Intranet,
regresa con ligas a documentos que contienen las palabras apropiadas, sin aplicar ningln
juicio linguistico, seméantico o temdtico. El usuario, (no el software) rapidamente empieza a
construir un diccionario de palabras que le interesen. inmediatamente, Umap empieza a
ligar documentos donde las mismas palabras aparecen acomodandolas en un mapa. El
usuaric de esta maneraq, puede ver el mapa de distintas perspectivas, depende de lo que
necesite. Un experto puede querer saber que es lo nuevo y lo diferente sobre un tema,
mientras que a un novato le gustaria conocer lo bésico. La idea es que el individuo sea el
piloto de la busqueda y no el objetivo.

El liderazgo creciente europeo det Cl depende de sus companias lideres. Ellas, y no la
consultoria o las fiimas de tecnologia, tienen que mostrar el dinero ligado al valor.
Depende de comparias como Skandia, continuar demostrando que el inteligente controt
de los activos intangibles puede manejar ol mercado de valoracion delante de ia
mayoria de su industria. Esto depende de resultados cuantificables con una fuente de
origen probada en el Cl La administracidn del conocimiento y los activos del
conocimiento no son la parte final en si. A menos que haya un proceso para ligarlos a las
necesidades del negocio y a las estrategias, son inservibles,
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En mayo de 1995, la empresa sueca Skandia liberd el primer reporte anual de Cl a
través del modelo llamado *Navigafor (Navegador), el cudl ha sido adoptado y
mejorado por ofras companias. El Navegador es un Instrumento estratéglico de
direccion. Es un modelo financlero compuesto de valores financieros y no
financieros, con @l fin de presentar una futura perspectiva equilibrada de ki
empresa a los acclonistas y al pdblico en general,

Al mismo tiempo, hay una gran necesidad por parte de extemos, de recibir
informaciéon acerca de los valores blandos de operaciones, los cuales no-
aparecen en los estados financleros tradicionales. Esta es informacidon decisiva
para el futuro crecimiento y sobrevivencia de 1as operaciones. El profesor Baruk Lev
ha afimado, basado en su propia Investigacidén, que menos del 10% del
movimiento del precio de las acciones de las companias es atribuible a
informacion financiera de los reportes anuales. El resto es atribuible a informacion
de otras fuentes. En vista de esto, desde 1994 Skandia ha publicado suplementos
de Cl en sus reportes anuales ademdas, ha tenido que desarrollar las siguientes
herramientas para identificar, medir y desarroliar su Cl:

¢ El disefic de valores: un diagrama estadistico simplificado que muestra el valor
de la creatividad para la construccion de procesos en las operaciones.

< El modeslo de procesos: un modelo dindmico en donde la respectiva vision de
operaciéon esta dividida dentro en un nimero de factores exitosos. Aunado a
esto, hay varios indicadores que estan, por lo tanto, arreglados en varios
componentes pedagdgicos del Navegador. Estos indicadores estan agrupados
en 5 puntos que representan los aspectos valuables de creaciéon de la
operacioén:

- Enfoque Financiero

- Enfoque en el Cliente

- Enfoque en &l Proceso

- Enfoque Humano

-~ Enfoque de Innovacién y Desarrollo

Esto nos da una imagen total balanceada de las operaciones. Este esquema es
esenciaimente una casa, una metdfora visual de la organkzacién. El trigngulo
superior es el enfoque financiero, que incluye al balance de situacion. Este
enfoque &5 el pasado de la empresqa, una medicidn precisa de donde estaba
en un momento especifico. Los indicadores de este enfoque estan en su
mayoria bien elaborados; sin embargo, la nocién de éste permite agregar
nuevas mediciones, especiaimente rangos que evalien el rendimiento, la
rapidez y la calidad de la organizacion.

Las paredes de la casa son el presente, es aqui donde se centran las
actividades de la compaiia. Bl enfoque del cliente mide un distinto tipo de Cly
el enfoque del proceso mide una de las partes mas grandes del CE.
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Definicién del Capital Intelectual en Skandia

Finalmente, la base de la casa senala hacia el fuluro. En el enfoque de
innovacién y Desarrollo, la otta parte del CE, mide si la empresa se estd
preparando bien para el futuro, a fravés de la formacién y capacitaciéon de sus -
empleados. el desarrollo de nuevos productos, etc., y ademds si dicha empresa
estd abandonando ¢con paso firme el pasado obsoleto a través de la rotaciéon
de los productos y el abandono de los mercados decrecientes v de ohras
acciones estratégicas. Tamblén indica kas probables caracteristicas del entorno
del negocio donde la empresa se vera forzada a operar en el futuro.

El atimo enfoque, el humano, se encuentra en el centro de la casa: es el
corazédn, la inteligencia y el aima de la organizacion. Mas aln, como Gnica
fuerza activa en la organizacion, interactia con todas las regiones del Cl. Esta
es la parte de la compariia que todos los dias regresa a sus hogares. Consiste en
la competencia y en las capacidades de los empleados. el compromiso de la
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compafia para ayudar a mantener esas habiidades permanentemente
afinadas y actualizadas, utilzando si para ello es necesario la colaboracion de
expertos externcs.

Este modelo de procesos en forma de casa serd tomado en cuenta para el caso practico
del Capitulo tres para determinar el orden de los componentes del CE.

Buscando mejorar ka gestién del Cl. se han realzado esfuerzos de relative éxito como:

Q) Los redlzados por empresas consuttoras.
Destacan los de Emest & Young por el desarrolio por parte de Kaplan y Norton del
modelo denominado "“balanced scorecard”. Ctras aportaciones han sido las de Arthur
Andersen conjuntamente con AP.Q.C. (American Productivity and Quality Center),
Booz Allen, Mc Kinsey & Co. e IBM

b) Los realzados por instituciones financieras y companias de seguros.
El ejemplo mas claro es el de Skandia, previomente citado,

c) Los realzados por empresas de atta tecnologia.
Se refleren a las investigaciones redlizadas por HP, Quimica Dow, Huges Space and
Communication, Merck y Nova Care. Todas ellas se centran bdsicamente en el Cl de
las funciones de innovacién, investigacion y desarrolio, aunque con muchas variantes y
diversos enfoques.
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CASO PRACTICO

El estudio del caso practico se basa en la metodologia EREDAM de Ingenieria Industrial:

ELECCION de la empresa a estudiar

RecisTRAR (identificar) su Cl acorde a sus tres capitales

Estubiar (analizar) la informacién recabada para slaborar indicadores
Disefiar un modelo de medicion de Cli

APUCAR &l modelo de Cl

MEJORAR mediante la propuesta de nuevas areas de oportunidad

La aplicacién y las mejoras serén omitidas por comprender un desarrollc mucho mas
amplio. Estos puntos podr@n desarroliarse en ofro caso de estudio.

3.1. ELECCION DE LA EMPRESA

A continuacién se muestra el caso practico de una empresa analzada de marzo a mayo
del aio 2000 y cuyo estudio abarca:

» Identificacion del Cl en dicha empresa

» Una propuesta de medicién de activos intangibles

» Sugerencias a la empresa para que pueda establecer un sistema de Cl a fin de lograr
una ventaja competitiva.

3.1.1 Justificaciéon

Como se explicd en e] capitulo 1, en esta Economia del Conocimiento las empresas
de servicios han logrado mayor éxito en la gestion del Cl puesto que son las que
tienen mayores inversionas en Tl, por lo que se escogid a una empresa de este ramo.
La compafia seleccionada es una Firma de Servicios de Consuttoria para Empresas,
lider en el Grea de sisternas financieros llamada:

Setormis s Sopone Empiewaia SR a8 C .65, 1

Plantegamiento a la Directiva
Esta empresa tiene tres direcciones:

Administracién y Finanzas

Servicios

-  Desarrolio de Proyectos (Consultoria)
+« Comercial (mercadotecnia y ventas)
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Al subdirector del drea de Consultoria se le presentd brevemente eltema de Cly se le
explicd que la correcta gestion y administracion de este recurso intangible aumenta
el liderazgo de la empresa con base en lo que ésta ya tiene per s6. Ademds se le
informd que cualquier empresa que quiera un sistema de Cl debe iniciar este
desarrollo con un diagndstico que determine si la empresa estd apta para dicho
estudio, por lo cudl se le propuso un plan de trabajo a realizar en este caso practico

3.1.2 Diagnéstico y comprobacion de requisitos

Recordando los tres requisitos bésicos que cualquier empresa hecesita para poder
iniciar el desarrolio del Cl, se obtuvo un esquema general de la compadia, de sus
principales funciones, recursos, empleados y clientes entre otros puntos, para obtener
un primer diagnéstico que indica si SSE califica o no en este caso practico.

Requisitos * -

Madurez corporativa

El subdirector de Consultoric manifesté que estén midiendo su desempefio
empresarial en tomo al crecimiento del negocio y de su Capital Humano (CH). El
busca desarroliar en sus consultores tres aspectos:

- Independencia de criterio

- Espiritu competitivo: capaz de proyectar una imagen profesional y competente al
cliente; profesionalizarlos, darles herramientas y un ambilente para que sean y se
sientan profesionales

- Esphitu de grupo: actuaimente se frabaja cooperativamente en equipo.

Por lo tanto cumplen con este requisito,

Negocio correcto

La direccién del negocio estd bien sustentada en su misidn, vision y valores
empresariales. La misidn de la empresa es:

Lograr que las corporaciones Latinoamericanas piensen en S5E como su Gnica
solucion para administrar su informacion financiera.

Esta mision es bastante ciara y estan llevando a cabo sus estrategias de expansiéon
empresarial. Ademds de tener cublertas las principales ciudades de México, ya
iniciaron operaciones en Sudamérica con sede en Brasil y tienen pensado abrir
mercados en Miami para el afio 2001.

Por ofra parte, la visién que tiene la empresa y sus empleados es;

Ser lider como proveedor de soluciones financieras integrales a nivel Latincamérica,
logrando un crecimiento constante de su capital humano.
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Los valores que la empresa difunde entre sus empleados son:

Comprometidos con el servicio
Desarrolio integral de las personas
Innovacién y creatividad

Cdlidad y rendimiento

Enfocados al cliente

Con relacién al cliente, SSE tiene esfuerzos integrales por parte de todas las areas
para atender al cliente de forma personalizada y ambas partes estdn en perfecto
entendimiento de las necesidades y demandas gue se necesttan cubrir.

Compromiso directivo

La aceptacidon de este estudio por parte del subdirector de Consuttoria fue
inmediata. Curiosamente los demds directivos. de la empresa estan buscando
orientacién en el desarrollo del CH y todo lo referente a este concepto. Esto
demuestra el alto interés que tienen en el tema.

Posteriormente se buscd entrevistar a los demds directores para comprobar sendos
requisitos del Cl @ fin de que todos tuvleran la misma madurez corporativa, la visién
empresarial. @ mismo concepto de negocio y conocieran & alcance de su
compromiso directivo. Por falta de tiempo sdlo se pudo entrevistar al Director de
Finanzas y Administracion pero los resultados fueron satisfactorios. Los requisitos
bésicos fueron aprobados y con asto se inicid el desarrollo del caso practico.

3.2. LEVANTAMIENTO E IDENTIFICACION

Auditoria

Para este caso practico, la auditoria del Cl fue redlzada por los dos autores de esta tesis
en colaboracion con tres personas de SSE de las siguientes Greas:

Administracion y Finanzas
- Director de América Latina: Ing. José Antonic Casas Alatriste
- Desarrolio del Capltal Humano (DCH): Lic. Mariana Resa Romo

Servicios
- Director de Consultoria: Ing. Antonio Reyes Royo

Dado que esta auditoria tiene como objetivo general mostrar un ejemplo practico de esta
tesis, los objetivos particulares se definleron después del levantamiento y la identificacion
de cada Capital para proceder al andilisis correspondiente.
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Como se menciond anteriormente, SSE estd dividida de la siguiente manera:

Administracién y Finanzas

Servicios

~ Desarrollo de Proyectos (Consultoria)

Comercial (mercadotecnia y ventas)

Direcciétn General de Administraciéon
y Finanzas

América Latina

Soporte Técnico

Desarrollo del
Capital Humano

Contralor

]

Administrador

Aux
Administrativo

Contador

Recepcionista
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Aondrica Laina

Dieceitn General de Servicos

ireceitn de ensuberia

ConsetrdeNegocs

i |
Lider de Proyecho Fitler de Proyecto

I'—j'_"ll'——i—_l

[
Lider de Pt

hlﬁ

|
Lider de Proyecto

——

Consubar de Sistemas | [ Consukor de Sigamas ¥ | Consubtr o Sistemas | |Consuor de Sistemas | {Consukior de Sisdamas | | Consuker de Sistomas

ImeIadeSstanas Iﬁmwhdesmmas

Direccion General Comercial
América Latina

r

I 1 1
Gerente MKT Gerencia de Mercado Gerencia de | | Ejecutivo de Cuenta
Mediano Soporte a Ventas
Asistonte MKT J I ] Ejecutivo de Cuenta
Consultor de

soporte a ventas

| | Ejecutivo de Cuenta

| { Ejecutivo de Cuenta

SSE es un grupo de empresas dedicadas a proporcionar servicios y soluciones financieras
integradas para mercados verticales, con lo mejor de la tecnologia para sus clientes. Los
productos de software que desarrollan, instalan y mantienen para sus clientes son:

1. Comshare™, participacion del 80% 2. Showcase™, participacion del 20%

+ Soluciones MPC (Management, Pianning.|e Datawarehousing:

Control)
+ Soluciones OLAP {(On Line Andilitical
Processing)
- MRA
- PR
- Planeacion
- Consclidacion

- Strategy
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Cabe senalar que esta empresa es lider a nivel Latino América por mansejar de manera
integral estos dos productos para crear soluciones financieras de alto desempeho,

Mencionando su crecimiento cronolbgico:

1984, la empresa Asesores en Planeacion y Direccién (APD) comienza sus operaciones
1994, se funda SSE

1997, se fusiona con la empresa IMPRA, S.A. de C.V,

1998, surge AS4U S.A. de C.V., distribuidor maestro de Showcase Corporation

1999, se crea SSE Brasil,

Cuentan con casi 20 anos de experiencia en la seleccién, disero, implementacion vy
administracion de proyectos de aplicaciones inteligentes para los negocios. Tienen el
respaldo de:

- JDE
- Microsoft Solution Provider
- IBM Business Partnership

Las empresas de este grupo son:

4 5SE México S.A. de C.V.: Distribuye los productos de Comshare Inc.

+ APPlus 5.C.; Presta todos aquellos servicios de consultoria y desarmrollo de proyectos
AS4U S.A. de C.V.: Dedicada a la venta de productos de Showcase Corp.,

SSE Brasil

@

SSE tiene representacion directa en México (D.F. y Monterey) v en Brasil (Sao Paulo), y
representacion indirecta en Guadalgjara y Latino América. Sus sitios Web son:
WWW .S58 COM.MX ¥ www.sse.com.br

Ente sus clientes mas importantes estan:

Coca Coia FEMSA

Cerveceria Cuauhtérmoc Moctezuma
Xerox Mexicana

Procor

Elekira

Avantel

Autrey

Exportadora de Sal

CFE

* ¢ S b "t
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Su manera de operar se muestra de manera general madiante el siguiente diagrama:

Diagrama de Flujo de SSE

:Quién? ;Qué hace? :Cémo lo hace?

" - ” Blsqueda en revistas, bases de
Marketing Busqueda y calificacion datos, sitios Web, etc. de
de clientes prospectos empresas medianas y grandes

l Se envia informacion sobre los
Se invita al prospecto servicios y se invita a participar
Venttas | > 3 seminarios en actividades para identificar

las necesidades de los clientes
Prospecto en espera
de madurar: * FARM Se evallia la factibilidad

| No financiera del cliente asi
como su aportacién al

desarrollo de SSE.

Si
Consultoria evalla si puede
Soporte a - satisfacer las necesidades del
Ventas y Conversion del cliente y Soporte a Ventas
Consultoria prospecto en proyecto muestra prototipos buscando
cerrar la venta.
Se realiza el disefio y
— desarrollo, buscando
Conversion del N )
, - optimizar recursos, satisfacer
Consultonia proyect(; er;”r:eegocno. las necesidades del cliente y
pipe obtener su validacion, y se da

mantenimiento.
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3.2.1 Informacién sobre Capital Humano

Para este Capltal, se redlizaron entrevistas con el departamento de Desarrollo del
Capital Humano (DCH) mediante una serie de preguntas (Anexc 3) donde se
definieron cuatro conceptos generales para recabar de manera ordenada toda la
informacién necesara. A continuacion se presenta un resumen de los resuttados:

Q)

b)

EDUCACION

La empresa tiene una gran necesidad de profasionistas en el campo de la
ingenieria principalmente. El DCH documenta los datos sobre la educacion de los
empleados junto con ctros aspectos en una tabla con los sigulentes campes:

- Nivel académico: por la naturaleza del negocio, lds careras mas
demandadas son ingenieria industrial, sistemas y computacion.

- Porcentaje de inglés: no es un aspecto muy relevante pero para los
consultores es necesario que tengan un porcentaje mayor al 70%

- Otros idiomas: idiomas como el francés y porfugués son de alta importancia
porque SSE tiene oficinas en Brasil y en México han tenido contratos con
empresas francesas.

- Escuela de procedencia: dato que muestra algo del perfil técnico o
administrative que la persona pudiera tener.

- AfRos de experiencia: como &s ung empresa pequendy, g experiencia es un
factor muy importante y necesario para poder ingresar.

Las personas tienen propuesto un plan de carrera de acuerdo a su perfil y puesto
en la empraesa. Anuaimsnte al empleado se le evalla su crecimiento profesional
aunque -no hay un didlogo directo nl asesoria hacie él para mostrarie la
necesidad sobre educaciéon adicional ni los beneficios que le podria remunerar.
Las cudiidades mds importantes del empleado estan basadas en el perfil y
descripcion del puesto de cada drea.

CUAUFICACIONES PERSONALES

No hay ningdn tipo de reconocimiento profesional méas que un bono econdmico
trimestral por ventas (Grea de Mercadotecnia) y por desanolle de proyectos (Grea
de Consultoric). El DCH maneja unas bases de datos sdlo para el area Comercial
donde estan los siguientes rubros: -

- Nombre

- Fecha de ingrese a la compania

- Suelde bruto mensual

- Sueldo neto mensuat

- Ultima modificacion al salario

- Porcentgje de incremento

- Tipo de régimen: seguro social u honorarios
- Pericdo de vacaciones

- A qué empresa pertenece (SSE, APPLUS.AS4U)
- Puesto

- Prestaciones

En esta tabia se lleva un control del ingreso mensual por empleado de acuerdo a
su antigledad y datos similares.
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c)

Hay otra tabla donde muestran los siguientes conceptos:

- NUm. Telefénico
- NUum. Celular

- Direccién

- RFC

- Cumplearios

De esta tabla se obtiene informacién para localzar al empleado y saber algo de
sus datos personales.

El director del area respectiva evalia a su gente y revisa cdmo es el rendimiento
de cada empleado pero esto es muy subjetivo y no hay nada documentado
salvo para el area de Consultoria, donde manejan una base de datos que indica
ol rendimiento por empleado con varios indices (ver Informacién sobre Capital
Estructural, Procescs).

En cuanto a la rotacién interna de empleados. existe la posibilidad de cambiarse
de area cuando la persona demuestra que tiene capacidad y deseo de hacerlo,
ounque esto se regliza sin tener una politica formalmente establecida.

CONOCIMIENTOS TECNICOS ASOCIADOS CON EL TRABAJO

Aqui se hard la division enfre las dos areas mdas Importantes de ia empresa:
Servicios

Los conocimientos técnicos de esta drea son de:

Sistemgs: en particular: bases de datos multirelacionables y dimensionales,
plataformas, lengugjes de programacion de tercera generacién, aplicaciones y
herramientas de soporte,

Finanzas: informes financleros, presupusestos, rentabilidades, utilidades, etc.

Estos conocimientos estan en el cerebro de cada empleado, sin embargo los
consuttores trabajan en equipos de tres en promedio y cuando necesitan ayuda
técnica se comunican via correo elechonico, de tal suerte que cualquiera puede
mandar sus dudas y soluciones por este medio para tratar de resolver ef problema,

La aplicacion de estos conocimientos se manifiesta en los proyectos, ios cuales
constantemente se respaldan de tres formas distintas: en diskettes, en un espacio
virtual en la red y en la lap-top del Director de Consuttoria.

Los consultores con mayor experiencia podran ser de gran vaior para la
competencia; perderles tendria un impacto bastante negativo para la
organizacién ya que un 60% del valor agregado del negocio esta en esta area.

Comercial
Aqui esté@n los vendedores que se encargan de conseguir clientes y convertirlos en

proyectos. Los conocimientos técnicos son referentes a ventas y a grandes rasgos
a las caracteristicas de las aplicaclonas que se venden,
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d)

Cada vendedor trabgja de forma independiente y su conocimiento estd
Unicamente en su mente propla. No hay trabgjo en equipo y muy rarQ vez so
relinen todos los vendedores para intercambiar conocimientos. Hay unos cuantos
vendedores que tienen demasiados conocimientos tanto técnicos como en
ventas pero no hay mecanismos para que los puedan compartir. Perder a
vendedores que se fueran con la competencia serfia grave aungue no tendria
tanto impacto como los consultores.

EVALUACION Y PSICOMETRIA OCUPACIONALES

El DCH se encarga de este Inciso, donde la evaluacion de la persona se realza
con base en los resuttados de un andlisis cuantitativo (mediciones) y un andlisis
cualitativo (entrevistas, curriculum vitae, efc.); esto conlleva a un andlisis integrai
de la persona. Este rubro se divide en candidatos y en empleados:

Candidatos en el proceso de reclutamiento
Lla empresa maneja una serie de perfiles y descripciones para cada puesto

{Anexo 4) y &l proceso es el siguiente:

Proceso de Reclutamiento

Deteccién de »
alguna vacante

Realizar perfil de
puesto

iMay perfil
de pueste?

Bdsqueda de candlidatos
sboisas de trabajo D ———————————
srecomendaciones

Citar pary entrevista con DCH
(ler filtro)

Almacenamiento en
la base de datos

{Hay candidatos
éptimos?

!

I_ Carta de agradecimlento i""_ e::r.e'vc;llt:?
4 A
-1
Citar para eﬁtrevlsn con
Direccién yfo Gerencla
{2° Fltro)
No
Mo Si

Junts de reclutamiente

4~ DCH, Direccién y Gerencia
del irea

iSevaa
contratar?

Se inicia process de
contratacién
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En el primer filtro se aplicg un andlisis cuantitative mediante la bateria KPl (Key
Performance Indicator) donde se miden los seis aspectos siguientes:

Aspectos a evaluar L ES excluyente?
L. Valores
Profesional, financiero, familiar, comunidad, intelectual, g

soclal, espiritual y fisico. Si las mayores puntuaciones se
obtienen en estos Utimos tres, se excluye a la persona.

. Motivacion
Indican si el poder, el iogro o la dfiiacién motivan a la No
persona.

ill. lderazgo No

Muestran si la persona: habla, vende. participa ¢ delega.
V. Manejo de confilictos
indica la actitud que se tiene ante conflictos: competitiva, &
colaboradora, complaciente, areglio con concesiones y
evasiva, esta Uitima excluyente.
V. Trabgjo bajo presidon
Manifiesta si la persona tiene alte grado de control sobre

ia vida, sentido saludable del control, sensacién de Si
atrapado o crisls de lucha pemnanente; esta dos Uitimas
exciuyentes.

Vl. Cultura organizacional
Muestra el tipo de cultura donde la persona estard mas a Si
gusto, culturg formal (excluyente) o informal.

vil. Carrera
Indica cudl es la tendencia mas fuerte que la persona
tiene hacia cierta actitud: competencia técnica, No

autonomia, servicio, identidad. diversidad, competencla
administrativa, seguridad y creatividad.

Estos aspectos se basan en los valores, actitudes y caracteristicas que SSE tiene v
que busca en las personas que enfren a laborar con elios. Los aspectos
excluyentes son los que determinan si ia persona sigue © no con el proceso de
reclutamiento dependiendo de la puntuacién obtenida en cada aspecto. Esta
bateria esta formulada con base en ejercicios de autoconocimiento de un libro
de Comportamiento Qrganizacional (Robbins, 1996) por lo que no existe un nivel
de confianza como tal. Las baterias profesionales (test y pruebas) tienen un precio
muy elevado y por el poco presupuesto que dispons esta &rea no es posible
adquirir una prueba oficial como lo seria el ‘Cleaver’ (que determina en dénde Ia
persona es mds apta). La bateria es extremadamente confiable pero el costo es
muy elevado: se requiere capacitar a una persona que aplique dicha bateria,
<€on un curso cuyo costo aproximado es de $30 mil pesos y seis meses de duracién.
Otra prueba deseable seria la prueba de ‘Kuder® con un valor de $500 pesos. El
DCH no cuenta con un presupuesto propio para adquirr este tipo de pruebas.

En Psicotecnia, se pueden hacer mediciones a ias personas por medio de tests

psicoldgicos © mentales. Estadisticamente hay una tendencia normal llamada
Parcentil o Centil donde la mayoria de la poblacién tiende a una media normal.
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La medicién se representa con valores numéricos utilizando los sigulentes rangos:

Percentil ® Significado Rango

95 (9599 Muy superior © supericr excepcional !

90 (90-94) Superior o término medio + Il +

75 (75-89) Superior © térming medio - Il-

50 (26-74) Normal o término medic ll

25 (11-25) Inferior t&érminc medio + V-
10 (6-10) Inferior términc medio - v+

5 (1-5 Deficiente v

* se descarta el 0y el 100 tomando en cuenta que no existe ninguna persena imperfecta ni perfecta

Debido a que hay cinco rangos generales (I, IL lll, IV y V), las mediciones se
manejan utilizando cinco escalas estimativas (pueden ser tres) para tener puntos
medios y evitar que la gente se vaya a los extremos (polarizar) dando un resultado
endéneo,

Empleados

El DCH. en cuanto al andlisis cuantitativo, estd actualmente aplicando la bateria
KPl a todos los empleados de la empresa con el objetivo de monitorear el
crecimiento de la gente y darle seguimiento a los respectivos planes de carrera los
cuales deben desarrcllarse por cada empleado de acuerdo con sus habilidades,
actitudes y conocimientos. Sobre el andlisis cualitativo, los empleados de cada
drea est@n teniendo una entrevista de seguimiento cuyo objetivo es recabar
informacién del personal sobre los siguientes puntos:

Objetives profesionales a corto, mediano y largo plazo

Objetivos personales a corto, mediano y largo plazo

Visidn a futuro dentro de SSE, identidad y compromiso con la empresa
FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) de SSE
FODA personcies

Motivadores dentro de la corporacion

Gustos y disgustos de SSE

Jerarquia de valores personales y profesionales

Autoevaluacién de la labor profesional

10 Percepcion del ambiente laboral dentro de SSE

11. Necesidades de capacitacion

VENCO RGN~
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3.2.2 Informacioén sobre Capital Estructurat

Para este capital, se redlizaron entrevistas con el Director de Administracion y Finanzas
y el Director de Consultoria mediante una serie de preguntas (Anexo 5) las cuales se
clasificaron en los tres enfoques vistos en el mapa conceptual. Retomando el
esquema de ‘casa’por parte de Skandia, se ihicia con las finanzas que representan el
pasado, después con fos procesos que significan el presente y finalmente con la
innovacion y desarrofio que reprasentan el futuro de la emprasa,

Para este enfoque se obluvo muy poca informacion debido a su alta
confidencialidad. Entre la infformacién disponible se encuentran las ventas que SSE
ha tenido desde 19946 hasta su proyeccion para este ano 2000.

25.0+ 23.4 4

20.0
Imillones de  15-01
usD

1999 2000F

De la siguiente tabla se muestran el nimero de personas contratadas por cada
Grea v los ventas de los Gitimos cuatro afos’:

1998 1997 1958 1990 2000
Persord
Ventas 3 3 4 8 B
Corsultoria 4 7] 11 10 16
Virts
SAy Mt . $1.766/600] $3455141.00( $ §B410600{ $8448800| 316284200
Cons, Capac, Viat. $1.367400) $21B8500| $ 250520300 $601,18000| $ 71838750

! Para el anfo 2000. ks ventas son hasta el 30 de junio,
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Otro dato importante es que la empresa trabaja en proyectos que le pemmiten
mantener un constante flujo de caja aunque estos proyectos no sean novedosos e
inclusive pueden llegar a ser mondtonos y aburridos. La razén principal es porque la
empresa anterior (APD) dejé varias deudas pendientes que SSE estd subsanando.
Sin embargo. el comentario general de los directivos fue que la contibucién
* marginal es excelente.

Para SSE el Grea de Servicio es la que mas genera utilidades ya que los servicios de
consultoria representan el 90% y los servicios de capacitacion ef 10%. En cuanto al
servicio de mantenimiento éste representa el 20% de la venta del producto.

La participacién en cuanto a la generacion de valor agregado por Grea es ésta:

Comercial 30%
Servicios 60%
Soporte y mantenimiento  10%

Procesos

Para este enfoque se definieron las siguientes categorias:
a) FILOSOFIA GERENCIAL

Las estrategias son a corfo y mediano plazo. No hay a largo plaze. Hay algunas
tacticas dlgo reactivas a corfo plazo. Tienen una planeacidon a 2 afos.
Aparentemente 10s socios tienen muy claro qué quieren de la empresa en 15
meses. Hay ciertas estrategias que se estén terminando de planear y son
confidenciales. Sobre |las estrategiaos de cambio que SSE promoverd, e-business
ofrecerd al cliente soluciones que brinden libertad, sin depender de su
infraestructura. de su conocimiento ni de sus dreas de tecnologia de
informacion. Sobre las estrategias de tiempo, estd planeado reducir el tiempo
del pipeiine de acuerdo a los tiempos establecidos:

Duracién de: 1999 (meses) 2000 (meses)
Pipaline 8 6
Construccion cotizada 4 3
Construccion real (o} 3

Sobre las estrategias de expansion de mercados, ya iniciaron operaciones en
Brasil y tienen pensado abrirlos en Miami para el ano 2001 y asi dominar todo el
mercado latinoamericano desde E.U.A. hasta Sudamérica.

Existen algunas falias en las estrategias basicamente por ser ‘chatas* ya que sdlo
van encaminadas a ciertos factores criticos del negocio como el flujo de caja.
A veces se fienen que tomar decisiones sobre proyectos que, aungue son
repetitivos, no hay gran valor agregadoe ni crecimiento, son para beneficio dsl
fivjo de caja el cual se traduce en capital de operacion.
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b) CULTURA CORPORATIVA
SSE, por ser una consuttoria para emprasas y por reclutar gente que cuenta con
cierta experiencia presenta una cultura combinada del tipo equipo de béisbol y
club.

c) PROCEDIMIENTOS

Este es un esquema Integral de las cuatio direcciones sobre el proceso general
para llevar a cabo un proyecto con el cliente.

Comaidal .
Prospecto 1 [Preséntacién. .= | Proyecto 1
Prospecto 2 |Soports =+ . || Proyecto 2
Prospecto 3 | Proyecto 3

S T SRIVIGIOS

* (] ale QCIQ

El procedimiento de conversidn del proyecto en negocio es:

1. Hacen una demostracion al cliente .

2. Presentan un prototipo

3. Redalzan un levantamiento de los requerimientos
Hasta este punto se evalla al cliente para dseterminar si califica o no para
brindare el servicio. Esta calificaciéon incluye la disposicidn, sclvencia y
aceptacion que el cliente muestre para el desarrollo del software.

4. Pipeline
En esta parte. se presentan varias fases

Fase | Tiempo | Ganancia §
Diserio conceptual

Disefio a detalle 50% 70%
Front end

Modelo de negocios
Validaciéon 50% 30%
Control de Cdlidad
Post implantacioén

Cuando se inicia el desarrollo se requieren pocos recursos, pere al acarcarse al
cierre, el proyecfo requiere mds recursos come consecuencia de las
presentaciones, pilotgjes y validaciones. Debido a estos ciclos es conveniente
tener simuftGneamente proyectos gue so encusntran en fase de desanollo vy
ofros ‘'en fase de diseno. de lo contrario. en clertos periodos se requeriian
recursos excesivos y en otros se tendria excedente de éstos. '
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A
Recursos
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g _/ snsrtanssssmseremeras Proyec{o i
i /' Desarrcilo
. ~w-———  Proyecto 2
1" "= Proyecto 3
.I *""4,,". s Proyecto 4
: ", DiSER0
e J R

>
Tiempo

d) TECNOLOGIA DE LA INFORMACION (T))

Las bases de datos y procedimientos de Comercial estan a cargo del DCH. Para
el drea de Servicios administrada por el Director de Consuttoria, existen bases de
datos y procedimientos con los siguientes rubros:

Empleados

- Aumento de sueldo

- Categoria

- Parficipacion para afores

- ISR

- Sdlario diario integrado

- Asistencia

- Estatus del trabgjo

- Numero de horas hombre

- Planeacioén cada 120 dias

- Comentarios del Director de consultoria

Cada semana, el Director de Consultoria se reline con ios lideres de proyecto
para afinar Ias agendas de los consultores.

Clientes

Esta base de los clientes estd aimacenada en sitios Web privados. Cuenta con
un subsitio para cada cliente en particuiar y los rubros son:

- Nombre det cliente y datos

- LQué eslo que se hace?

- ¢Cudndo?

- (Quién lo redliza?

- (Qué salié mal?

- ¢Porquée?

- Productos terminados,

79



Capitulo 3

Esta base estd en 3 sitios: el Web, lap top del Director de Consuftoria y en
respaldos en CD en su casa.

En cuanto a los procedimientos, se encuentran claramente documentados de
tal suerte que la gente sabe lo que tiene que hacer desde el primer dia con e!
cliente (needs analysis) hasta el dia después de la post implantacion. El Director
de Consultoria sabe cudnto va a costar, cudnto tiempo se necesita invertir en
cada fase y las personas idéneas para formar el equipe que trabaje en ese
proyecto.

e) TECNOLOGIA
Servicios

Falta equipo. Estan conscientes de lo que representa tener equipo, por ello
tienen un plan de reciclaje de laptops donde las usadas se les pasan a los que
no tienen. El ideal serfia que cada consultor tuviera su propia laptop con
conaxiones infrarrcjas, pero fatta dinero.,

Comercial

Cuentan con la tecnologia adecuada y suficiente para el desarrollo de sus
productos.

Las herramientas estratégicas de SSE son:

Titulos Producto, subproducto a iniciales

Comshare Deciweb BP
Budget plus

Myperion Essbase

Showcase Analyzer BP

Microsoft SQ\L Server MSP

s  Presupuestos:
Comshare BudgetPlus
¢ Medicidn de Desempenio:
Comshare Decision, Comshare DecisionWeb
« Consoclidacién Financiera:
Comshare FOC
+ Datawarehousing:
Showcase Strategy

Las futuras herramientas para dar un servicio plus al cliente seran:
- Acta

- SAP

- JDE

- People Soft

- Solomon

f) INFRAESTRUCTURA

La captacion de clientes potenciales en el mercado, ka levan a cabo mediante
tres vias:
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» Redlizan seminarics cuatro veces al ano a clientes previcmente calificados
que Integran un fam (ista de prospectos) y esta lista la afienden fos
vendedores.

¥ A través de los sitios Web pdblicos

¥» Por referencia y conocidos, pero el 80% de los clientes potenciales se logra
por el esfuerzo de Ventas, la cual tiene que buscar (telefonemas, leyendo
revistas, etc.) y cdlificar a clientes prospecto (farm) para luego darle
seguimiento y convertilo en un clienfe proyecto (proceso de pipeline,
donde Consultoria lo convierte en negocio).

En té&rminos generales, se tiene la infraestructura necesaria para cubrir y
desarrollar la aplicacion en el lugar geografico donde indique el cliente, pero es
un problema principal porgue el clisnte debe llega a incurrir en costos hasta de
60% en vidticos para consuttoria. )

Servicios

Los consultores trabajan en equipes de cualtro, dingidos por un coordinador
(director de Consultoria o director de Servicios). Segin el cargo el consuftor
puede atender cierto nimero de proyectos al mismo tiempo:

‘CATEC! ECTOS SIMULTANEGS * EQUIPG PRORIOS
Lider de proyecto 2 Si
Especialista técnico 1 , Si
Especialista funcional ! No
(externoc)

Consultor junior (aprendiz) 1 No
Coordinador 56

Cada proyecto dura en promedico de 3 a 5 meses en total. Anualmente
atienden hasta doce clientes en promedio. principaimente en Monterrey,
México y Guadalajara. Brasil tiene su propio personal, aunque reporta a México.
En cuanto a celulares y aparatos de comunicacion, casi todos los empleados
tienen el suyo propio pero solo se les llaima para que ellos no gasten.

Comercial

Los vendedores trabajan en parejas y pueden atender hasta ocho proyectos
simultGneamente. Anualmente atienden hasta diez clientes en promedio.

g) PROVEEDORES

Comshare es una empresa estadounidense que vende software sobre
aplicaciones financieras especificamente para sistemas de Planeacién vy
Presupuestos. Debe tener en México una participacion de mercado entre el 60
o 70% pero estd reduciéndose temporalmente porque hay mucha
competencia. Aungue este soffware es caro, la empresa se estd posicionando
como mejor proveedor de Microsoft. SSE estd preparado en varios sentidos ya
qQue el negocio tiene diversas estrategias aunque a corto y mediano plazo y no
sdlo son estrategias de Comshare. Este proveedor no cubre con ias necesidades
que los clientes demandan. La competencia ha mejorado productos; los RP's
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(sistemas para planeacidon de recursos empresariales como SAP) estén
incorporando servicios que SSE brinda, introduciéndose en su nicho de mercado
disminuyendo la participacion de Comshare en el mercado mexicano vy
mundial. DSS es el otro distribuidor en México y en América Latina.

£n cuanto a software la competencia es:

Directa: CIS con Hyperion, Oracle con OFA y Progress con Epicor

Indirecta; SAP y Pecple Soft

Showcase es una empresa estadounidense que también vende software sobre
aplicaciones financieras. S5E es su Unico distribuidor en América Latina, Brasil,
Argentina y México. Este software estd enfocado a inteligencia de negocios y a
plataformas AS400. Esta empresa es de la mitad de tamanio de Comshare con
un crecimiento constante de 35% anual en promedio en los Gitimos 5 anos. Su
mercado es muy personalizado y sus productos son muy complementarios con
los de Cemshare sin llegar a competir entre ellos mismos.

El acercamiento que han tenido con sus dos proveedores es para ver gué tan
compatibles son sus estrategias con las intemas de SSE.

h) APLUCACIONES Y DESEMPENO

Las aplicaciones para sus clientes miden el desempeno de cracimiento en
términos de venta y crecimiento en términos de % de mercado.

internamente miden principalments su desempeno en el fiujo de cgja.

De las ventas totales cde SSE. el porcentaje de participacion por area es el
siguiente:

Porcentaje Gastos
Servicios 40% 15 vaces inferiores a los de venta
Comercial 60-(85")=9%

* aste porcentaje es el que se tiene que pagar por kas licencias de Comshare y Showcase.

Del areq de Servicios, casl un 30% es para mantenimiento.

APPlus hace toda la consultoria, tiene todos los costos de consultoria pero no
tiene ingresos, es por eso que estd en nimeros rojos.

AS4U va despegando con ingresos y costos.
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Innovacioén y Desarrollo

Las empresas que se buscan como clientes son de tamano mediano a grande v fos
esfuerzos de SSE se centran en convertirse en una solucién permanents ofreciendo
servicios que satisfagan las cambiantes necesidades de los grandes corporatives.

El reto consiste entonces, en contar al momento, con el tipo de servicio requerido
o inclusive ofrecer nuevas alternativas a las grandes empresas, resuftado de la
experlencia adquirida al desarrollar productos para un gran nimero de clientes de
muy diferentes giros.

Los servicios que se ofrecerdn son también resultado de las investigaciones
recalizadas con clientes potenciales y éstas se redlizan, como se menciond en
procesos, por tres vias:

+ Redlzando seminarios con cllentes potenciales.
¢+ A través de los sitios Web
+ Por referencias anteriores (repetibilidad del negocio).

Recordando que las estrategias de los procesos buscan dar a los clientes
solucionas amigables, integrales y que exploten las nuevas tecnologias, asi como la
reduccion constante del pipeline, concluimos que estos procesos llevan impficita la
blsqueda constante de innovacién y desarrclio.

Como resuttado del seguimiento a las futuras necesidades de sus clientes y a los
esfuerzos que reaiza su competencia, la cual monitorean a través del web y
asistiendo a exposiciones para investigar qué tipo de productos y servicios estd
ofreciendo, SSE lanzarG en un breve periodo, tres tipos de productos, de los que
por tratarse de informacion confidencial, sdlo se menciond que son servicios de
valor agregado, magquila de informaciéon y desconcentracion de resgo en las
oficinas dei cliente, y para que tengan un impacto positivo deberan ser lanzados
antes del mes de septiembre.

En lo referente a personal, se le otorga a éste libertad para desarrollar ideas
novedosas en el transcurso de cada proyecto y se busca que esta experiencia,
positiva o negativa. quede documentada en una base de datos para formar
parte del acervo de conocimiento de SSE, Se fomenta también la comunicacion
por todos los medios, principalmente el coreo electronico, para realizar consultas
con todos los miembros del equipo de trabagjo.

Otro aspecto que se busca mejorar, es la relacidn de x centavos de consultoria por
cada ddlar de venta. Hay una relacion directa de consultoria con el software:

Equivalencias Paises desarroliados Paises subdesarrollados
X= consultoria x>y X<y
Y= software
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Por otro lado una preocupacion de SSE es que sus proveedores puedan seguif
bringdndole heramientas de excelencia para el desarrollo de sus aplicaciones. Se
da seguimiento a las actividades y lanzamientos que realzan para mantener su
competitividad y en caso de comenzar a quedar obsoletos, SSE contemplan
futuros proveedores. También con el objetivo de brindar una gama mas amplia de
productos y servicios se contemplan nuevos proveedores, entre los que destacan:

-  Acta

- SAP

- JDE

- People Soft
- Solomon.

Finaimente. se estan buscando socios con el objetivo de cubrir ciertas debilidades
y potenciar sus fortalezas, porque SSE considera un imperativo estratégico el
asociarse y hacer sinergia. y también se tiene muy claro que debe ser una
empresa cuyas operaciones sean similares 0 mejores y no que se cuente con mas
personal para crecer sdlo en cantidad

3.2.3 Informacién sobre Capital del Cliente

En cuanto a su mercado, éste se encuentra en dos tipos de empresa con base en su
tamaino y rangos de facturacién:

Empresa Tipo de herramienta utilizada Rcmgo de fc:cfurocnon (miles de USD)
‘Mediana . . . .Budget+SQL . .. : : ;
‘Grande 71 " Budget + Car. . o

Las empresas son por lo general grandes corporativos dentro del giro financiero,
hotelero, constructor, etc.

Actuaimente se estdn desarrollando cuestionarios de evaluacién de los cursos de
capacitacién que SSE brinda al cliente para la fase de post-implantacién una vez
instalado el software. Esto es para que ia empresa obtenga informacién acerca de su-
cliente. Los puntos que pretende abarcar este cuestionario son:

- Preparacion del instructor

- Logistica del curso

- Material y equipo de apoyo
- Contenido del curso

- Comentarios

Como informacion general, los directores de SSE manifestaron su inquietud por
conocer de qué manera se puede desarrollar su capital humano, puesto que estan
conscientes que es la parte que genera alto vaior al negocio.
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3.3. ANALISIS

Andalizando la informacidn obtenida de los tres capitales, se deduce que la empresa
necesita obtener mayor vaior agregado de sus empleados. Con base en las estrategias se
definieron los objetivos de la auditoria asi como el ambito y los limites de este caso
practico para iniciar el andlisis en un campo de estudio especifico.

Aclarando que para este caso practico los objetivos particuiares fueron definidos por los
autores de este estudio después de la identificacion de cada capital, para cumplir con los
objetivos de este trabagjo de tesis, pero deben ser establecidos por los directcres de la
empresa antes de iniciar la auditoria del ClI.

Objetivos particulares

Preparar a la empresa para lanzar los tres nuevos servicios

Evaluar el alcance del potencial humano para 10s nuevos servicios

Terminar de definir y fransmitir las estrategias de la empresa en todos 10s niveles
Evaluar la necesidad de una alianza estratégica

Ambitos v limites

VVVY

De acuerdo con estos objetivos y con la informacion obtenida, las areas de estudio serdn:

2 E CH para conocer el mdximo potencial de los empleados sobre sus factores
dinémicos, estar listos para los nuevos servicios y una posible allanza estratégica.

2 El CE para transmitir Ias estrategias y los conocimientos explicitos de la empresa y asi
contar con una infraestructura sdlida que permita aliarse con otra compania.

3.3.1 Clasificacion del Capital Humano

Para clasificar a las personas segun el tipo de conocimientos que poseen, se buscard
que todas sean dificiles de reemplazar (cuadro de "esquema de fusiza laboral) y que
aporten un afto valor agregado a la empresa. Por lo tanto se muestra la clasificacion
de 3 de los 4 factores dindmicos de los empleados, donde la educaciéon queda
inmersQ en el factor Experienciao porque el ser humanoe puede contener en su archivo
mental una mayor cantidad de elementos potenciaimente relacionables a través del
tiempo:

» Experiencia
» Habilidades
» Actitudes

En estos tres factores se filtraron todas las caracteristicas que actuaimente SSE
considera importantes de su personal junto con todas aguellas caracteristicas que se
necesitan conocer para cumplir con los objetivos particulares; esto dard un campo
adn més especifico de factores dinGmicos y se podrd disefiar el modelo de medicién
para este capital.
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Caracteristicas actuales

Educacién
Cudlificaciones personales
Evaluacion y psicometria
Candidatos

Empleados

Caracteristicas deseables por conocer

Para este andlisis se realizd un mapa de factores dindmicos cuya finalidad es detectar
cudles son los factores mas importantes para SSE. Para ello, se contd con la asesoria
del Desarrollc del Capital Humano (DCH) para escoger ios puntos mds sobresalientes
que se necesitan conocer de los empleados para cumplir con los objetivos
particulares de la auditoria, generar un alto valor agregado y ser dificiles de
resmplazar.

Este mapa se desarrolid de la siguiente manera:

- Uuvia de ideas para tener una amplia varedad de conceptos por cada factor

- Asesoria del DCH para escoger los conceptos mdas importantes para la empresa
de acuerdo a sus estrategias

Mapa de factores dinamicos

Visionario

Intuicion

Manejo de
conflictos

Maotivacion

Efe :tivo Multifuncional

Aprendizaje
Mulicultural

Idiomas

Aptitudes
Proactivo

Activ. Extra laborales

Higiene

Actitudes
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Buscando cumplir con los objetivos particulares, se muestra la clasificacién en orden
ascendente de importancia por cada aspecto en particular por factor con su
respectiva explicacion:

> Experlencno de los tres, este factor es el de menor importancia dado que gunque
la empresa necesita a personas que no sean novatas y que tengan algo de
experlencia, lo mas importante es que tengan actitudes y habilidades para
trabajar.

12, Formacion profesional: la mayoria de la poblacién tiene licenciaturas en
sistemas o ingenleria aunque el nivel mas bajo de educacidén es primaria y lo
tienen las personas que funjen como conserjes del inmueble. Pocas personas
ademads de los directivos, cuentan con estudios superiores.

22 Experiencia laboral en afos: dado que es un factor importante, se considera
desde un ano hasta quince puestc que la Unica persona que tiene mas de
estos anos en experiencia laboral es uno de los socios.

32 Muttifuncional: este punto serG de gran relevancia para la empresa, puesto que
s6 neacesitan personas multifuncionales para poder resolver cualguier tipo de
problemas.

42 Idiomas: siguiendo la estrategia de expansion de mercados, serd necesario que
las personas dominen mas de un Idioma como porfugués, francés y
preferentemente el inglés.

5% Multicultural: para cumplir con las estrategias de cambio, de expansion de
mercados y desarroliar los planes de carrera de los empleados sera de gran
importancia saber qué tan amplia es su visidon multicultural vy esto se puede
apreciar por el niimero de paises conocidos y tiempo de radicar en cada uno
de sllos.

» Haobiidades: este factor es el que tlene mayor importancia debido a que se
necesita gente que pueda frabdjar en equipo. bajo presién, en cualquier medio y
que busque constantemente alternativas mds eficientes para desarrollar su
trabgjo.

12, Creatividad: este aspecto es basico para poder desarrollar un buen nivel de
innovacién por parte de cada persona ya sea desde mejorar alguna aplicacion
o servicio para el cliente hasta cambiar alguna actitud en el trabgjo mandando
un fax ¢ integréandose con las personas en equipos de trabgjo.

2°. Adaptable: adaptabilidad es la capacidad de trabgjar con un equipo
determinado de personas

32 Sinergia colectiva: la empresa no confemplaba este punto, pero serd de gran
ayuda para lograr unir esfuerzos de todos los departamentos de la empresa de
maneraq integral y compartiendo conocimientos y experencias sobre todo en el
area comercial y el area de servicios.
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42, Manejo de conflictos: este punto actuaimente lo miden y dada su importancia
serd considerado para el diserio del modelo aunque tendrd un valor menor a
los tres anteriores,

» Actitudes: este factor es casi tan importante como las habilidades; la disposicion
- para querer aprender y trabagjar se toma muy en cuenta por ser esta empresa una
organizacién que aprende y brinda un valor agregado.

12, Coeficiente emocional: este concepto es nuevo para el temaq, surge de la
inteligencia emocional que cada persona tiene y es complemento del
coeficiente intelectual (1Q). Como las emocionas son poderosas organizadoras
del pensamiento y de la conducta humana, este coeficiente es de gran ayuda
para resolver problemas o tomar decisiones en poco tiempo. en lugar de
realizar un largo andlisis que el raciocinio lineal exhaustivo y secuencial
requeriria. Hoy por hoy, se necesita una combinacién adecuada del intelecto y
las emociones, especialmente para poder confiar en los demas para formar
equipos de trabagjo y resolver problemas ademas de aprovechar oportunidades.

22 Proactivo: esta actitud serG de gran ayuda para saber cudles son las personas
que siempre se adelantan a los hechos y cudles son meramente reactivas,

Estos resultados ser@n utilizados para el disefio del modsic del CH
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3.3.1 Clasificacién del Capital Estructural

De acuerdo a la informacion obtenida sobre ventas, podemos observar que se ha
tenide un incremento de las mismas cada afo desde 1994, Este incremento ha sido
tanto en venta de software y mantenimiento, como en servicios de consuttoria vy
capachtacién. Las ventas se encuentran en ddlares, 1o que indica que hay una
participaciéon creciente de mercado real. Con referencia al prondstico para el ano
2000, hasta el mas de junio se llevaba cumplido.

CRECIMIENTO EN VENTAS
25000 7

20,000

15,000

10,000

Miles de USD

5,000

- SWyMant.
—i— Ventas Totales

2,505 6,021 7.189
8,889 14,456 23,447

Respecto a la composicion de las ventas se observa también un comportamiento
uniforme, siendo la venta del software y mantenimiento de entre 60 y 70 %. Cabe
senalar. gue aproximadamente entre el quince y el vainte por ciento son de utilidad.
ya que se tienen que pagar al propietario del software las licencias.

COMPOSICION DE LAS VENTAS

120.0%

100.0%
80.0%
60.0%
40.0%
20.0%

M Cons., Capac., Viat.
2 SW y Mant.

PORCENTALE

A ANatia dh
1996 1897 16898

o Kl

0.0% : L
1889 2000
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Otro aspecto muy favorable que muestra la emprasa, es su crecimiento en ventas por
empleado, lo que denota un aumento constante en la productividad del personal.

VENTAS POR EMPLEADO

MILES USD

: * 13 #. I. 3
) R ’
L w.\.*,, g,‘ﬂ;f‘f' Hr S

Desafortunadamente al contar sélo con esta informacion financiera no podemos
afirmar que la compania se encuentre en una posicidn favorable y compefitiva, pues
para realizar esta afirmacion se requiere conocer las utlidades, su balance general,
informacién sobre su competaencia, entre otros,

Cada nuevo desarollo requiere per sé una gran dosis de innovacion. Se tiene
constantemente monitoreado tanto al cliente come o la competencia y los
directores de SSE afirman que sl lanzamiento en el mes de septiembre de los tres
nuevos tipos de servicio es resultado de seminarios y actividades diversas de
investigacion. Lamentablemente «al ser catalogada esta informacién  como
confidencial. no tuvimos oportunidad de corroborar que estos resuttados son ol
producto de los procesos concebidos para tal fin.

Comeo factores muy positivos también se encuentran la formacién de una base de
datos sobre diversas situaclones que se han presentado en la sjecucidn de los
proyectos, la cual podré ser consultada dentro de la comparia o por intfemet, Este es
un esfuerzo que se estd iniciando y no se tienen suficientes elementos para determinar
ol impacto que se ha generado.

Finalmente se est@ buscando hacer sinergia con ofra compafia, asi también se tiene

presencia constante en ferias, exposiciones y seminarios buscando detectar la

posicidn que tienen sus proveedores y adquirr un mayor nlimero de soluciones y
- productos, logrando una mayor diversificacion y alcance de clientes potenciales.

Estos elementos anaiizados son insuficlentes para diseniar un modelo de medicion
para el CE y los directivos muestran un alto interés por el recurso humano, por lo tanto
sOlo se disenard el modelo del CH.

3.3.2 Clasificacién del Capital Cliente

Con relacion a los Gmbitos y limites de este caso, se desccrtc el Capital del Cliente
por lo que se omiten sus claslficaciones.
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3.4. DISENO DEL MODELO ClI

Ya con el CH debidamente clasificado. se procede a disefar el modelo de medicion de
activos intangibles para la conversidén del conocimiento implicito. ligado al negocio, en
conocimiento explicito. Este disefio puede convertirse en una herramienta bésica para
desarrollar un sisterna de Cl, que si blen es clerto este caso practico sélo abarca hasta una
propuesta de medicion y sugerencias para establecer dicho sistemna. Como se recordard,
el disefio del modelo sigue los factores del Sistema Cl:

1. Sistema enraizado con firmeza en la vision de la compania.

2. Sistema de Ci tan bueno como su categorizacion.

3. Buscar gproximaciones, no propoiciones exackas, ya que el desemperio del Cl se
mide con los diversos indicadores que se utilizan para cada categoria.

Los dos primeros factores ya estan contempladoes en el andlisis de los Capitales; sblo faltan
las aproximaciones de medicion las cuales se verdn particularmente en las ponderaciones
asignadas al modelo.

Para fines practicos. el modelo se disefid en Microsoft Excel por ser una hoja de cdlculo
muy comercial y por su facil manejo. Para operar esfe modelo basta con introducir en las
celdas de *Valor actual 1os valores que arroje la bateria de CH desanrcllada por el DCH. E
indice y el porcentaje de avance ya estdn calculados en el modelo.

3.4.1 Modelo Capital Humano

Para este modelo se consideraron los tres factores dindmicos con sus respectivos
aspectos particulares. Este modelo parte de un cien por ciento, donde atendiendoe a
la importancia que cada factor tiene y buscando agproximaciones cercanas a la
igualdad entre porcentajes (33%). se ponderaron de la siguiente manera:

FOCTOF S %
Experiencia 31
Habilidades 35
Actitudes ) 34
Total 100

Para los aspectos particulares se dividié el porcentaje de cada factor entre el nmero
de aspectos de ese factor y esa cifra representd el valor promedio; el aspecto de
mayor y menor imporfancia tiene un valor extremo al valor promedio sin que la suma
de todos las aspectos particulares exceda ol porcentaie de ese factor

respectivamente,

Ejemplo:

Parcentgje del factor N
NUimero de aspectos particulares 6
Valor promedio (cociente) 6.2
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Con este valor promedio se obtuvieron las méximas calificaciones de cada aspecto
particular. El detalle de cada aspecto y su valor numérico asignado depende de la
forma de medicién, la cual serd de dos maneras:

Aspecto particular Foma de medicidn

-Formacién profesional
-Experiencia personal
-Multicutural

Cerifficado, constancia o
testimonio del empleado

-Muftifuncional
-Credtividad
-Adaptabilidad
-ldiomas

- Sinergia colectiva
-Mansjo de conflictos
-Coeficiente emocional
-Proactividad

Test aplicado por DCH

Para los certificados. constancias o testimonios de los empleados, las escalas pueden
ser variables pero para los tests se utilizaron cinco o tres escalas estimativas para evitar
que las personas polarizen. Algunos de estos tests ya estan siendo aplicados por DCH
pero otros serdn de nueva aplicacion,

El modeio se disefid con los siguientes conceptos ordenados en tablas y graficas:

“Explicacion

Es un valor ldeal (fijo) que representa la mdxima

Gxim < p
Valorm °© ponderacidn que se le asignd a cada aspecto.

Es un valor real (variable) que cambia cada vez que se
Valor actual realice la medicion con el valor que le corresponda segln
la escaiq,

Muestra la relacion entre et valor maximo y el valor actual
tomando en cuenta la escala del 0 al 10. Aunque algunos
valores maximos son menores a 10, s& hace una relacion
del valor m&ximo con respecto a 10.

Muestra la diferencia entre el valor méximo y el actual:
esto permitira tener un buen monitoreo de cudles son las
fortalezas y debilidades de! empleado que han cambiado
en tomo a sus factores dindmicos.

indice

Porcentaje de avance

Créficas Las graficas son de radar o de barras, y muestran qué tan
cerca o lejos estan los valores actuales de los méaximos.

A continuacion se presentan las tablas que muestran las ponderaciones y las escalas
de medicion de cada aspecto propuestas para este caso practico.
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Experiencia

Este factor es el de menor impacto por lo que de un 33% que seria un porcentaje
equitativo se le asignd un 31%. Cada aspecto tiene una méxima calificacién que se

considera como ideal de acuerdo a su importancia:

Aspectos pariculares

Valor maximo

Formacion profesional 10
Experiencia laboral en anos 9
Muttifuncional 5
idiomas 4
Multicultural 3
TOTAL 31
Formacién profesional: . -1 . -|Aspectos c detalle . <-Valor:
En este factor se tomd como méxima col:f" cocron el Doctorado 10
doctorado, que aunque nadie o tiene, funge como |Maestriq Q
un valor ideal. El valor mas bajo (3) s para el nivel  |Dipl, semin. postgdos, 8
primaria. Hay que recordar que este modelo sirve otc.
para todo el personal gue labora en la empresa. Licenciatura 7
Pasante 6
Preparatoria 5
Secundaria 4
Primaria 3
Experiencid laboral en.anos:; s . IAspectos aidetdlie il Valot.
Este aspecto &5 un poco menos wnportcn're asique |Mayoralb 9
se le asignd el 9 como valor maximo y se asignaron  |[Entre 12y 15 8
intervalos de cada dos anos para definir los valores. [Entre 10y 12 7
Entre 8y 10 o]
Entre 6y 8 5
Entredy 6 4
Entre2y 4 3
Entre 1y2 2
Menor a 1 aio 1
Multifuncional : Aspectos a detalle : | Valor
Este aspecto se mide con un test que tiene una 9-10 5
cdlificacion méxima de 10 puntos la cual se dividid 7-8 4
entre las 5 escalas estimativas y dan cinco intervalos 564 3
de dos puntos cada uno. 3-4 2
1-2 1
idiomas - il - e e . Aspectos adetalle - | Valor:
Aqui también se uhhzq un 'res'r el cucl doro un ing.. (Port.fotro 80%) 4
porcentaje de dominic del idioma ingiés. El maximo ingiés 100% 3
valor es cuando alguien domina el inglés y ademdas Inglés 50-80 2
tiene un gran conocimiento de otro idioma como Inglés < 50% 1
portugués o franceés, os cuales serian de utilidad a la Ninguno 0
empresa.

93



Capitulo 3

El mé&ximo valor es cuando una persona ha vivido Tres paises o mas

mds de 2 meses en 3 © maés paises lo cual dard al Dos paises
empleado una mayor visidn. Todas las personas Un pais
cuentan con el valor minimo de 1. >2 meses X pais ext.
Habilidades

Este factor as el de mayor impacto por lo que su porcentaje serd de 35%. Sus aspectos
particulares tienen una cdlificacién casi homogénea (exceptuando el manejo de
conflictos el cual tiene un valor de 5) por ser de alta prioridad:

Aspectos particulares Maxima calificacién
Cregtividad 10

Adaptabilidad 10
Sinergia colectiva 10
Manejo de conflictos 5
TOTAL 35
Creatividad - - - i Aspectos a detalle Vol
Este ospec‘ro os esencucl pcro ol CH. Bl test tendra Excelente 10
una escala del 0 ai 10 dividida en § escalas Bueno 8
estimativas con aspectos observables. Regular )
Malo 4
Pésimo 2
Adaptabilidad Cao Ty e o U A ehactas G details
Este aspecto tomo Io misma ponderauon ¥ escalcs Excelente
estimativas que el anterior. Sus aspectos también son {Bueno
observables. Regulcr
Malo
Pésimo
Sinergia colectiva, G T TAspectos a'detalle. L T EVGlor
Este aspecto Tcmblen u‘hhzc: la misma ponderccmn y Excelente 10
escalas estimativas. Sus aspectos también son Bueno 8
observables. Regular 6
Malo 4
Pésimo 2
Manejo de conflictos . - = | T ... . |Aspectos ddetdlle: .| Vdior:
Este aspecto tiene una ponderocwn menor porque Colaborador 5
actugimente el DCH io evalla en sus tests. El valor  |Competitive 4
ideal es aquella persona que colabora en las tareas, |Arreglo c/con. 3
es capaz Y puede arreglar eficientemente los Complaciente 2
conflictos. Evasivo 1
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Actitudes

Este factor es de gran impacto casl tan importante como las habilidades por lo que se

le asignd un 34%:

Aspectos particulares

Mdrxima calificacion

Coeficiente emocional 20
Proactividad 14

TOTAL 34

€ O TSt AN R Sactol o defalietiivgiar

Es‘re ospecto hene Io evoluoc:on general de la 1%
inteligencia emocional. Se asignd el valor de 20 para 75
que puada ser facimente dividida en § escalas 50
estimartivas. El rango de la prueba es de 1 a 99. 25

ik fm R '-"1"71"
oy ')V". LY
: i LJ‘ ey "G

e ,, h

Este ospecfo os observoble ¥ el rango de medicién
es de 1 a 10. Aungue 14 no es divisible en 5 escalas
igualss, se hizo un pequefio gjuste para que el rango
fuera casi uniforme.

9 10
7-8
5-6
3-4
1-2

Las graficas que a continuacion se presentan son ideales, es decir que ! valor actual
es igual al maximo valor y el porcentgje de avance es del 100%.

Graficas de factores dinAmicos

Muestran los aspectos particulares a detalle de cada factor respectivamente. En
cada tabla se ve el valor mdximo. el valor actual, el indice y el porcentaje de
avance. en las graficas se ve qué tan cerca o lejos estan los aspectos particuiares
actuales {(es decir al momento de medir) de los aspectos particulares ideales.

EXPERIENCIA - Vdor médmo ‘*Vda GM*’ - Indice % de avance:
Formacién profesioncl 10 10 100%
Experlencia labordl en anos @ 10 100%
Multifunciona 5 10 100%
tidiomnas 4 10 100%
Muificulturd (>2 meses x pdis extranjero) 3 10 100%
Totad N 100%
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Experiencla

Multicultural (>2 meses x pals
axtranjaro)

idiemas

Formacién profesional
10

Multifuncional

Experiancia labaral en aflos

LY HERTAILT T R X F T R ST A
HabTIAcas 2, i s, v

VG TS, Vol GoTe L RIS ;%08 Ve
i0 o % 100%

.
s %

Creatividod PRI 10
Adaptable 10 RORL 10 100%
Snergia colectiva 10 e 1+ 138 10 100%
Manelo de conflictos 5 LSS 10 100%
Tofd 35 35 100%
Habilidades Creatividad

Maunejo d¢ confhetos €

P Adaptable

Totd

Actitudes

20

Coeficiente emocional

Proactive

W Valor actual
I Vailor maximo
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Gidfica integral del CH

Muestra qué tan cerca o lejos se encuentran los tres factores dinamicos del ideal. Al
comparar este tipo de grdficas sélo se observan camblos por cada factor de forma
integral.

Valot maximo BYslsigelavie B Ael-Fe\elslel=)

31 N 100%
35 35 100%
34 34 100%
100 100

E:peﬁenci Habilidades | es

(0% de avance 100% 100% 100%
B Valor actuat 3 35 34
0O Valor méaxmo 31 35 34

Gréfica a detalle del CH

Esta grafica se muestra a partir de la segunda medicidon dado que indica los
incrementos o decrementos de cada aspecto en particular con respecto a la

TPy

medicién anterior y los compara con los valores maximos de cada aspecto.

Factor
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Grifica a detalle del Capital Humano
RETME R

3|08 | @ -

MC
mm Medicidn 1 4 3 10
=== Medicién 2 4 3 10 14
—a— Vdor mé&ximo 4 3 10 14

Vale la pena resattar que este Capital es el mas importants de toda la organizacidn
de acuerdo al diagnéstico; la medicién y el desarrollo de esta propuesta dependerd
del @rea del Desarollo del Capital Humano con apoyo de los directores de la
empresa. '
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3.5. RESULTADOS

Como segundo punto del estudio del caso practico se muestra la propuesta de medicion
de activos intangibles que consiste en el modelo del Capital Humano. Este modelo
permitird la mediciéon y el desarrolio del Capital Intelectual de SSE con lo cual podrén
cumplir con los puntos del alcance que se vieron en el Capitulo 1:

Redfirmar la habilidad y copacidad de la compariia para cumplir metas.

Planear e implantar ia investigacion y el desarrollo.

Enfocar la educacion organizacional y los programas de entrenamiento.

Determinar el valor de la empresa para mejorar las competencias profesionales y el
benchmarking.

« Identificar los recursos clave para evitar su reinvencion.,

+ Calcular el valor real de la empresa

Para que este modelo fuera funcional y las cifras fueran significativas se escogid a un
empleado al czar para realizar la primera medicidon del modelo del CH donde se le aplicd
la bateria que el DCH desarrolld y se simulé la segunda medicion en un lapso ficticio de
sels meses para poder comparar el porcentaje de avance y oi incremento o decremento
entre las gréficas de la primera y la segunda medicién.

19 medicién

Como ejemplo de Interpretacion se puede ver que a la persona que se le aplicd la
bateria es pasante de alguna licenciatura, tiene una experiencia laboral entre uno y dos
afos, su nivel de multifunciondlidad es muy bueno, domina el inglés al 100% y no ha vivido
mds de 2 meses en otro pais. Para las demdas graficas se utilza el mismo criterio definido en
la tabla de ponderaciones raspectivamente:

[EXPERIENCIA = o 0 o o e o+ Volon midedmo- INdiorochia A - Y deiavanes
Formmacién profesonal 10 T W 5 o0%
Experiencia labordal en afos Q 204,
Mulliifunciondl 5 80%
idiomas 4 75%
Muticutural (>2 meses x pais extranjers) 3 33%
Total 31 52%
Experiencia
Muticultural (>2 meses x pais .
extranierc) Experiencia laboral en afios




R T A N IR DN

Capitulo 3

'l.’“
Rt

L VAo thoxime Vc:lor acmciﬁ"‘ _mdrm. i B0 avaee?
Credtividad 10 ' 40%
Adaptable ] 'IO 100%
Snergia colectiva 10 8 80%
Manejo de conflictos 5 ) 603
Totdl 35 71%

Habilidades

Codficiente emodond 20 “ 80%
Proactivo 14 AL 50%
Total 34 23 8%
Actitudes
0 2 N Valor actual
Coeficiente emocional Proactivo & Valor méaximo
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Esta grafica compara los valores infegrales de cada factor con el valor méaximo:

R T R e Y. Valonactual % de avance

31 16 52%
35 25 71%
34 23 68%
100 64

Experiendia Habilidades
[]% de avance 52% 71% 68%
B Vator actual 16 25 23
[ Valor mépimo 31 35 34

22 medicidn

Esta medicion fue simulada:

EXPERENCIA. . o D7 7 7 Valormadmo S Volarachuah™ -Indice - % de.gvance.
Formacién profesiona 10 ’f&.i“@%;.@ 8 80%
Experlencia laboral en aios 9 %ﬁm %{.r Tk 2 22%
[Mutttuncional 5 gAY 8 80%
Idlomas 4 o 8 75%
IMulticultural (>2 meses x pals exfranjero) 3 P FESE 3 33%
[Total 31 18 58%
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Experiencla

Muticuttural (>2 meses x pais
extrarjero)

romﬁd%ﬂMoral

o s S wme "Vdor.gcfud S hds:a 4% e vanes

Crecﬂividcd : 0%

Adaptable 10 8 80%

Sinergla colectiva 10 10 100%

Manejo de conflictos 5 o) 0%

Totd 35 77%
Habilidades

Wdﬁeiwhwgﬂ P AR ey S

Coeficienta emocional

Proactivo
Total
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Actitudes

o Valor actual
~ocficiente el P fivo & Valor m&dimo

Grdéfica intearal del CH

En esta gréfica es donde se pueden apreciar las diferencias entre la primera y la segunda
medicion. De manera general se observa que la experiencia y las habilidades
aumentaron pero la actitud decrecié:

Hebiidades Actitudes
% de avance S5&% ™% 65%
@ Valor arterior 16 25 23
&1 Valor actusl 18 27 2
0 Valor méxdino A 35 M
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Gréfica a detalle del CH

Agui se ve con detalle exactamente cudles fueron los aspectos particulares que tuvieron
cambios y cudles permanecleron igual. De la gréfica anterior podria decirse que los dos
primeros factores tuvieron sélo aumentos y el tercero sdlo decrementos pero en aesta
grdfica se observa que hubo cambios positivos y negativos en los aspectos particulares de
los tres factores; sin embargo la suma de aspectos por cada factor determind en la
grafica anterior que el factor que tuvo una puntuacién menor fue &l de las actitudes.

3
m Medicion 1 6 4 3 1 4 10 8 3 16 7
Medicién 2 8 2 4 3 6 8 10 3 12 10
—a— Valor méximo | 10 9 5 4 3 10 10 10 5 20 14
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La sigulente tabla indica lo que pasé después de un pericdo de seis meses (ficticio):

FACTOR

EXPLICACION

Formacién profesional

La persona obtuvo su titulo a través de una especialidad

Experiencia lab. en anos

Su experiencia laboral sigue siendo entre 1 y 2 afios

Muttifuncional Su multifuncionalidad permanece sin cambio

Idiomas No aprendié otro idioma ademds del inglés
Mutlticuttural No ha vigjado y por ello su multiculturalidad sigue igual
Croatividad Mejord en el test de creatividad de ‘malo’ a regular’
Adaptabilidad Su adaptabilidad disminuyd de "excelente a "bueng™
Sinergla colectiva Su sinergia colectiva alcanzé el méximo nivel

Manejo de conflictos

En el manejo de conflictos permanece sin cambios

Coeficiente emocional

Su coeficiente emocional bajé al nivel *normal’

Proactividad Su proactividad subid un nivel

Interpretacion

La explicacion anterior requiere una interpretacion técnica para determinar si el
desempeno del empleado con base en los incrementos y decrementos fueron buenos o
malos; esta interpretacion la determinard el DCH por tratarse de mediciones sobre
clencias del comportamiento humano en las cuales se utillza una mezcla de criterios
objetivos y subjetivos.

Una vez interpretadas las graficas y segin el perfi de cada area, se pueden tomar
decisiones sobre los talentos y necesidades de cada persona para lograr una mayor
ventgja competitiva,

3.5.1 Propuestas de medicién

Estos resultados corresponden a una persona pero se propone que esta medicion se
redglice en todo el personal de la empresa para conocer los factores dindmicos gque
cada persona tiene y que sea una o dos veces como maximo por ano. Se aclora que
al cabo de un par de anos las ponderaciones tendran que cambiar, ya sea con un
incremento en la escala numérica o agregando, quitando o sustituyendo algin
aspecto particular por otro que sea de nuevo impacto para la organizacion. Esto es
porque el crecimiento de la empresa cada vez serd mayor y las escalas propuestas
en un futuro seran cbsoletas.

Se pueden obtener indicadores como los siguientes:

- Grdfica integral de toda la empresa: la cual se puede obtener promediando
cada aspecto a detalle y obtener una grafica general de la organizaciéon con la
que se puede formar una buena imagen sobre el negocio ante otras empresas
pensando en las estrategias de fusion que se tienen contempladas.

- Gréficas por drea laboral (Admon., Servicios y Comercial): donde se pueden

obtener nuevos perfiles a partir de estas grdaficas (infegral y a detalle) y asi
monitorear a cada drea sobre su desempeno. Esta grafica también puede servir
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de apoyo para la seleccién de personal a cada drea respectivamente dondse se
pueden mejorar los perfiles que actualmente se estén utilizando.

Graficas por equipos: en el caso que se formen equipos de trabgjo, se pueden
utilizar las graficas a detalle y asi observar el desarrollo de las competencias por
equipo para lograr que las personas de todos los equipos aprendan de los demds;
con esto se lograria la transmision del conocimiento para que todos los
empleados puedan mejorar su capacidad intelectual.
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3.6. AREAS DE OPORTUNIDAD

Como tercer y Gitimo punto del estudio del caso practico se brindan sugerencias a la
empresa Sistemas de Soporte Empresarial para que pueda establecer un sistema de
Capital intelectual y con ello obtendrd una ventaja competitiva sobre la competencia
que le puede aumentar considerablemente el rendimiento de su capital a través del
desempefic de su personal. Estas sugerencias se basan en dreas de oportunidad para que
la empresa desarrolle.

Sobre el Capital Humano, las dos (itimas gréficas permiten visualizar las diferencias de
forma general y particular respectivamente entre cada medicién, Esto es una gran
herramienta para monitorear las fortalezas y debilidades de las personas y reforzar los
factores dindmicos de las personas que han sido mal aprovechados a fin de cuidar y
generar mayor valor agregado a los servicios que ia empresa proporciona al cliente, Se
resalta que este capital no puede ser aduefiado por Ia empresa, sin embargo el modslo
permite identificar cudles son las personas que ésta puede considerar como activos; para
lo cual la organizacion tiene que reconocer de manera muy objetiva que las habilidades
y talento gue van a generar rigueza son las:

- Propias, las que son Unicas de cada persona, en el sentido de que una persona es la
mejor en ciertas actividades

- Eshratégicas, porque el trabajo que la persona realiza genera el valor que el cliente
estd dispuesto a pagar

Ahora bien, tener sdlo a unas cuantas personas expertas y valiosas representa un  riesgo
porque pueden Irse en cualquier momento, por ello se tienen que implementar
maecanismos para transmitir y generar expetiencias y conocimientos a todos los
empleados, algunos ejemplos son:

- Tener al menos un equipo interdisciplinario con personas de las tres dreas que
participen en todo un proyecto para lograr compartir ideas, experiencias y actitudes.
Esto permitira que el conocimiento esté en movimiento, fluya, se comparta y aumente.

- Reuniones mensuales por drea de 15 minutos donde se exponga la experiencia mas
sobresalisnte del mes en cuestidon de trabagjo con al cliente, con otros companercs.
efc. (los criterios se pueden predefinir internamente). Esto ayuda a que todos
aprendan y se puede evitar cger en errores ya antes ocurridos,

Es de esta forma como la empresa puede invertir en la gente valiosa la cual seguramente
estard motivada por tener apoye de la directiva y a su vez generard mayor valor
agregado. Sugerimos que la empresa le dé seguimiento a la medicién vy al desarrallo de
este tema.
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CONCLUSIONES

Gracias la informacién de SSE vy a los resuttados que se obtuvieron para del diseiio de este
modelo, concluimos que el objetivo de esta tesis se cumplié de manera satisfactoria. Las
dreas de oportunidad de la empresa fueron humanas. Sobre sus estrategias operativas
vale la pena considerar que el desarrollo de los empleados tiene una afta prioridad puesto
que tiene bastante capacidad intelectual que puede ser aprovechada de manera
dptima y es muy seguro que se obtengan altos rendimientos econdmicos, laborales y
humanos. Con esto se pueden cumplir las estrategias de alianzas con otra compania y las
estrategias de nuevos servicios al cliente.

La hipdtesis de este tema era disenar tres modelos que pudieran medir cada capital
respectivamente pero el diagndstico delimité el ambito de estudio reduciendo el caso
practico a sélo dos capitales, e humano y el estructural. Donde para éste ditimo no se
generd modelo alguno por presentar una importancia menor a la del CH y por tener
informacion insuficiente al respecto para su disefio. Por lo tanto, el diagndstico fue
necesaric y de gran ayuda para concretar las Greas de andlisis del caso practico.
Ademds también se pretendia aplicar los modelos a un grupo piloto para validarlos y
dejar programada una segunda medicion sin embargo el tema resultd ser demasiado
extenso y por lo tanto solo se midié a una persona como ejemplo, ya que hacerlo a un
grupo reducido habria resutado mas lento.

Para este estudio. asistimos a un par de conferencias sobre la Administracion del
Conocimiento y Capital Intelectual elaboradas por ADDCOIN (Asociacidon  de
ADministracién Del COnocimiento e INnovacidn) y observamos que el esfuerzo e interés
por parte de todas las empresas participantes (en un 90% de servicios) de conocer mas
acerca de este nuevo enfoque de generar ganancias, es bastante grande pero adin
faltan muchos conocimientos especificos sobre estos topicos sobre todo cuando se
frataba de conocer algun instrumento o herramienta que permitiera lo medicion de
intangibles para administrar y desarroliar sus fortalezas bajo este nuevo enfoque.

Aungue en esta tesis no se llegd a las Gitimas instancias del desarrollo del Cl, concluimos
que varias empresas de servicios tienen un alto interés en desarroliar y disfrutar de las
ventajas que se puedan obtener de este tema. Es por ello que se disend un modelo que
maneja datos cualitativos a partir de factores humanos dindmicos para monitorear el
desempeno de las personas con un enfoque complementario ai actual. Este modelo es
una aportacion valiosa a una empresa pequena del Grea de servicios la cual podré
optimizar su riqueza mediante su capital humano

Aunque esta empresa no cotiza en la Bolsa de Valores y no estd en venta, a través de
este desarrolio se podria determinar un valor muy aproximado al real de SSE en téminos
financieros.

Hablando sobre productos, es algo preocupante saber que la actividad manufacturera
parece perder terrenc comparada con la actividad de servicios. Aunque si bien es cierto
que los servicios que brindan un valor agregado est@n teniendo mayores y mejores
Jtilidades y rendimientos econdmicos. también es cierfo que seguiremos dependiendo de
los productos manufacturados para satisfacer nuestras necesidades esenciales y por o
tanto no se debe descuidar el drea de manufactura,
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Teniendo en cuenta los alcances de! tema y los resultados finales de este caso practico se
puede concluir que el desarroflo de este tema tiene una gran importancia en los negocios
sobre todo en el sector de servicios brindando lo oportunidad de permanencia en el
mercado de esta organizacion. Los resuttados del caso estan enfocados totalmente a los
recursos humanos; este recurso es ef mas importante para cualquier organizacion y
paraddjicamente es el menos estudiado e impulsado.

Ademds, si esta organizacién continGia con e desarrollo de este tema, tamblén se podria
pensar en brindar servicios de consultoria sobre Capital intelectual.
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Anexo 1

Activos circulantes

Actlvos flios

Activos fijos netos

Capltal contable

Conocimiento

Eficacia
Eficiencia
Informacién

Liquidez

Pasivo circulantes
Pasivos fijos

Rentabilidad

Situacion financiera

general

Valor contable o en

libros

GLOSARIO

Qlue generalmente se consumen © se venden a corto piazo, es
decir en el término de un ano, tales como efectivo (caja), valores
negociables, Inventarios, existencias, cuentas por cobrar.

Los cuales en io forma de planta, equipos y propiedades tiene
una vida dtil superior a un ano (a largo plazo) y por razén de que
su valor se consuma en incrementos a lo largo de mutiples
ejerciclos fiscales, son depreciados. esto es que su costo se reparte
en una forma razonable y sistemdtica en varos balances
generales sucesivos.

Diferencia entre activos fijos brutos y ia depreciacion acumulada

Valor residual que queda de restar a los activos totales el total de
0§ pasivos.

Tipo de experiencia que incluye una representacion vivida de un
hecho, férmula o condicién compleja, junto con una fime
creencia en su verdad

Relaciéon de lo que entra entre la capacidad instalada. Mide
aspectos externcs de la empresa

Relacion de lo que sale entre lo que entra. Mide aspectos intermos
de la empresa

Datos ordenados que adquieren un significado mediante sintesis,
andlisis y correcciones

Capacidad para convertir los activos en dinero, con objeto de
cumplir con las necesidades y las obligaciones financieras a corto
plazo

Son las deudas como las cuentas por pagar, préstamos a corto
plazo y los impuestos no pagados

Son a largo plazo y se cuentan los préstamos hipotecarios, los
bonos y otras deudas que se estan pagando graduaimente

La capacidad para obtener utilidades de manera constante, a lo
largo de un periode de tiempo.

El equilibrio a largo plazo entre ka deuda y el capital contable; los
activos que quedan despusds de restar los pasivos

El valor neto de los activos fijos.
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BIOGRAFIAS
Leif Edvinsson

Es director del Capital Intelectual en la compaiiia sueca de seguros Skandia Assurance &
Financial Services. Leif Edvinsson es el experto mundial sobre Capital Intelectual (C). Como
vicepresidente y nombrado director corporativo del Cl (1991) en Skandia, Stockholm,
Suecia. Edvinsson ha sido la clave para contribuir a la teoria del Cl y supervisar la creacion
del 1* reporte anual mundial del Cl corporativo. Durante 1996 él ha sido premiado por la
American Productivity and Quality Center (APQC), USA asi como por la  Business
Intelligence. Reino Unido. por su trabajo como pionero en Cl. El Sr. Edvinsson era un
antfiguo vicepresidente para entrenamiento y desarrollo del banco $-E, y presidente y
moderador de las consuftorias AB, una compania consultora de Stockholm-based.

En lo més sobresaliente de su frabagjo en ambos. entrenamiento y Ci, Edvinssen ha sido un
consejero especial en el servicio de comercio para el ministerio sueco de affairs
extranjeros, un consegjero especial para el Centro de Comercio Intemacional de las
Naciones Unidas y es co-fundador de la Coaliciéon Sueca de industrias de servicio.

El Sr. Edvinsson tiene una MBA de la Universidad de California, Berkeley. Es el autor de
numerosos articulos sobre serviclo y sobre Cl, también es un orador reguiar antes
organizaciones como la American Productivity Center y estd nombrado en quién es quién
en el mundo. Recientemente, en marzo del 1997 él lanzd junto con Michael 5. Malone el
libro de Capital Intelectual, conociendo el verdadero valor de la empresa descubriendo
su poder mental escondido.

Kart-Erk Sveiby

Actualmente, estd en un proyecto como investigador y director de la Administracion del
Conocimiento en el Centro de Administracién Estratégica, en, la Universidad de la
Tecnologia en Brisbane, Australia. También tiene la posicidn de presidente ejecutivo y
copropietario de Ekonomi+Teknik Forlag, empresa sueca. Sveiby se unid a esta compania
en 1979 como companero y miembro del equipo de administracidn y la ayudd a
desarrollarse como una de las companiias escandinavas de publicidad mas exitosa dentro
del sector comercial y de negocios. En 1994 Sveiby y Klas Mellander de Celemi Suecia.
crearon y lanzaron el "Tango.' el primer programa de simulacion de negocios que sirve
pard la toma de decisiones de las organizacionss que administran activos intangibles.

En los Utimos 15 anos, Sveiby ha estado escribiendo acerca del “conocimiento y
negocios”. Reconocido internacionalmente como un pionero en el nueve campo de la
investigacién. administrando el conocimiento intensivamente a las organizaciones, Sveiby
es uno de los consultores escandinavos en administracion mejor conocidos. £l es el autor
de 7 libros, incluyendo los mdas vendidos: The Know-how Company and The New
Crganizational Wealth,

Titulos actuales

The New Organizational Wealth - Karl Erik Sveiby - Berrett-Koehler -

La nueva riqueza organizacional muestra como algunas de las companias mas exitosas y
de rapido crecimiento, estn descubriendo que los réditos potencialmente llimitados
pueden surgir de los activos intangibles. Este es el primer libro que provee heramientas
para medir tales activos intangibles como empleados competentes y creativos, patentes,
nombres de marca o reputacion de la compania.
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Thomas A. Stewart

Es un miembro y ganador de reconocimientos, del panel de editores de la Revista Forfune,
E ha incursionado en el campo del Cl en una serle de articulos de atta relevancia que le
han hecho acreedor a una excelente reputacion a nivel mundial como experto en la
materia. El Planning Forum le llamé "el promotor de la Administracion del Conocimiento en
la prensa de negocios”, v la infelgencia de los Negocios, un grupo britanico de
investigacion, fe dio un reconocimlento especial por sus confiibuciones sobresalientes en
este campo. El vive en Manhattan, E.UA,

Debra M. Amidon

Autora, practicante y una autoridad en ia teoria y practica de la Administracén del
Conocimiento y la Tecnologia. Cuenta con 256 anos de experiencia ejecutiva en
Educacién, Goblermno e Industria. Es considerada por sus colegas como visionaria
gerencial, arquitecta v lider en la Economia Global del Conocimiento. Actualmente es
presidente y jefe estratégico de ENTOVATION INTERNATIONAL, Ltd. Wimington,
Massachusetts, una red de trabqgjo de consultoria mundial sobre investigacion y
estrategias con expertos innovadores a través de 70 paises que se dedican a la
Administracion dei Conocimiento, Desarrollo Econdmico y a las Estrategias Corporativas.

Autora de 5 publicaciones:

- Managing the Knowledge Assets into the 21st Century (1987)

- Global Innovation Strategy: Creating Value Added Alliances (1989)

- Innovation Strategy for the Knowledge Economy: The Ken Awakening (1997)
- Cregating the Knowledge-Based Business (1997)

- Collaborative Innovation and the Knowledge Economy (1998)

Tiene una maestria de Massachusetts Institute of Technology. Alfred P. Sloan Feliow

(1988-1989). Es oriunda de Boston, EU.A., casada y con 4 hijos. Gusta del arte, la
fotografia, misica corla y cldsica, practica yoga y ha corrido el maratdn de Boston.
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Anexo 3

ENTEVISTA PARA EL LEVANTAMIENTO DEL CAPTAL HUMANO

Para esta entrevista se formularon las siguientes preguntas de acuerdo al sigulente orden:

a)

b)

c)

Educacion
LQWé niveles de educacion necesita la empresa? (especificar)

Hasta que punto es necesario fomentar la educacion de los empleados una vez que
éstos han entrado a lka compania?

¢ De qué manera se hace saber a los empleados que una educacion adicional infiuiia
directamente en su remuneracion?

(Lla empresa asesora © aconseja a sus empleados en cuestiones educacionales
(necesidades de cursos, diplomados, maestrias, etc) ?

¢, CémMo saben el nivel de educacién que cada empleado tiene?
L Qué otros atributos ligados a la educaciéon contemplan?

(Cudles son las cudlidades mas importantes de la formacién educacional del
empleado en cada drea de la empresa?

Cudlificaciones personales

¢, Hasta qué punto se reconocen formalmente las cudlificaciones profesionales en la
empresa?

{Hay alguien que determine el momento indicado para que los empleados aprendan
nuevas técnicas profasionales?

LQuién se encarga de determinar si la fuerza laboral posee las cualificaciones
necesarias para cumplir [os objetivos corporativos?

(Existe alguna politica de reciclale de fuerza Iaboral con nuevas técnicas
profesionales?

Conocimientos técnicos asociados con el trabagjo

Operativamente, ¢ cudles son los conocimientos técnicos que la empresa requiere?
LEn ddnde se encuentran este tipo de conocimientos?

¢ Son faciles de identificar?

(Existe alguna manera de compartir estos conocimientos a otro empleado?

JHay algln tipo de proteccion de estos conocimientos?

{QUé métodos se utilizan para compartir extensivamente estos conocimientos a foda
la organizacién?
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Anexo 3

LSerian valiosos estos activos para la competencia?
4 Qué tan grande seria el impacto de perder conocimientos técnicos especialzados?
d) Eyaluaclén y psicometria ocupacionales
Este inciso abarca a los empleados y los candidatos en el proceso de seleccion.

LQué porcentaje de empleados han pasado por algin tipo de evaluacién
ocupacional?

¢ Cudl es el objetivo de estas evaluaciones?
L Se realizan pruebas de personalidad?
LQién es el responsable de estas pruebas?

LCoémo se analizan los resultados?
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Anexo 4

PERFIL Y DESCRIPCION DEL PUESTO

Este es un ejemplo para un puesto del Grea de Servicios.

| Nombre del puesto:

[ Lider de proyecto ;

| @) Descripcion del puesto: principales funciones y responsabilidades del puesto.

-

Princlpales
responsabilidades

Administracién de proyectos

Desarrollo @ implementaciéon de las soluciones para el cliente
Atencion a clientes, entender sus necesidades

Manejo de herramientas de Comshare y Showcase

Funcién general

Administracién de proyectos

Funciones especificas |- Asistencia a usuarios
- Soporte técnico ,
- Coordinar agendas y tiempos de entrega
- Reportes de actividad

Reporta a - Direccion de Servicios
- Direccién de Consulteria

Parsonal subordinado - Ninguno

Relaciones internas - Consultores A/8 Jr.

Relaciones extemas

]

Despachos contables, despachos legales

Presupuesto a su
cargo

Paqueteria que se
maneja

Win NT, SQL. Essbase, Desition, Budgetplus, AS/400, Access,
Oracle, etc.

b) Peffil del puesto: principales caracteristicas a ocupar por el candidato aspirante al

puesto,
| Rango de edad 25 0 45 anos
Sexo Indiferente
Estado civil Indiferente
Escolaridad Lic. o Ing. en sistemas computacionales
Lic. o Ing. Informdtica
Idiomas Inglés 50%
Experiencia Un ano minimo como consultor
Programacidn y desarrolio de sisternas en frato al cliente
Ctras caractensticas Conocimientos en finanzas
Congcimientos en bases de datos
Conocimientos basicos de administracion
Actitudes Social, servicial
Entusiasta
Activo
Cregativo
Tolerancia a trabajo bgjo presién
Requerimientos Buena presentacion

Disponibitidad para vigjar
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ENTEVISTA PARA EL LEVANTAMIENTO DEI CAPITAL ESTRUTURAL

Cuestionario fecha

Este cuestionario fue realizado para el &rea de . De los puntos mads
sobresalientes que manifestd fueron:;

ESTRUCTURA Y PROCESOS

Infraestructura

LCuanta gente en promedio interviene en cada proyecto? Y ycoéme trabajan? (equipo.
individual, etc.)

¢, Cudntos proyecios pueden atender simultdneamente?

{NUmero de clientes atendidos anualmente (todos io servicios y productos)?

LEn qué parte de México estan sus principales clientes?

$5e tiene la infraestructura necesaria para cubrir y desarroliar la aplicacién en el lugar
geogrdfico donde indique el cliente?

LCuantas pc’s, laptops, celulares, radiolocalizadores y aparatos de comunicacién tienen
en SSE?

LA través de que medios sus clientes potenciales tienen conocimiento de los servicios y
productos que brinda SSE?

I

{Se tiene una base de datos sobre sus empleados y que rubros contempla?
.56 tiene una base de datos sobre sus clientes y que rubros contempla?

¢ Se tienen documentados los procedimientos y cuales son 1os principales?

Tecnologia
¢ Consideran contar con la tecnologia adecuada vy suficiente para el desarrollo de sus
productos?

L QAus tipo de tecnologia adicional requiere SSE?

Proveedores

;Qué es Comshare, qué productos utilizan, cudles son sus aplicaciones y su participacion
porcentual en el mercado?

¢ Considera que sus proveedores cubren con los necesidades de sus clientes?

{QUé es Showcase, qué productos utilizan, cudles son sus aplicaciones y su participacion
porcentual en el mercado?
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L Qién més distribuye Comshare en México y en América Latina?

LCudles son los principales competidores de sus proveedores y que participacién de
mercado tienen?

LHas pensado en contar con més proveedores o en cambilar alguno y porque?
Filosofia v cultura
¢LCudles son las estrategias de su empresa?

LQué aspectos de su cultura organkzacional se alinean con la estrategia y cudles son
necesqrios de modificar?

Aplicaciones y desempeno
LCudles son los desempenos financieros gue miden?

L QUé productos y servicios ofrecen a sus clientes?

De las ventas totales ,Cudl es el % de ingresos que representa cada uno de los productos
¥ servicios de la pregunta anterior?

Procedimientos
¢ Cudles son las actividades especificas de cada una de las empresas de SSE?

LCudl es el tiempo promedic de duracion de los proyectos?

INNOVACION Y DESARROLLO

Proveedores

LConsidera que sus principales proveedores estén realzando la 1&D suficiente para

fortalecerse frente a sus competidores?

Clientes
LA qué tipo de empresas distribuyen sus productos?

. Qué tipo de necesidades buscan crearle al cliente?

Mercado
L Qué actividades se estan realizando para monitorear las necesidades de sus clientes?

{,Qué actividades se realizan para desarrollar mercados?

Productos y servicios
LQué nuevos productos y servicio planean ofrecer a sus clientes en un plazo de un ano?

L Qué es EIS/DSS?
LQué es APD?

£ Qué es OLAP?
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L QUé otros productos distribuye SSE y a quiénes?

Sccios
¢ Se busca otra dlianza o nuevos soclos? y (que caracteristicas son requeridas?

Infraestructura
L Qué cambios se tienen pensados realizar a la estructura de la organizacién?

Empleados
LQué aspectos de! personal se busca desarroliar, en general o dependiendo de las Greas?

FINANZAS

ROE

Ventas

Utilidades

Activos
Apdlancamiento
Vdlor de mercado

¢ Se tiene valuada a ia empresa (libros, etc.)?
LConsidera tener finanzas sanas para enfrentar nueva competencia?

Nuestra percepcion del negocio es:
Distribucién

Venta

Consultoria

Soporte a mantenimiento.

¢ Es correcto o existe alguna omisidn?
L Coémo funciona el proceso de distribucién de licencias?
+Con base en qué, llevan a cabo la distribucién?

L Cudles son las necesidadas primordiales gue SSE requiere cubrir?
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