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RESUMEN

Este trabajo se centra en el concepto de Capital Intelectual, con el objeto de
desarrollar una investigacion aplicada para optar al titulo de Maestria en Ingenieria
Administrativa. Para ello, se realiza un proceso de busqueda de informacién y del
estado del arte de las metodologias existentes para valorar el Capital Intelectual
en las organizaciones. Igualmente, se ilustra cdmo se selecciona la metodologia
denominada Knowledge Value Added (KVA) como la mas adecuada para ser
implantada al interior de un area administrativa de una organizacion publica, que

sirve a este proyecto como caso de aplicacion.

Los cambios que se estan produciendo en la economia mundial, hacen que el
conocimiento se considere como un elemento basico en el ambiente empresarial;
y es por ello que gran numero de empresas de distintos sectores se encuentran
interesadas en conocer, valorar y controlar el capital intelectual en sus
organizaciones. Lo que conduce finalmente a la gestion de dicho elemento y a

mejorar la competitividad empresarial.

PALABRAS CLAVES

Activo Intangible, Capital intelectual, valor agregado del conocimiento-KVA,

valoracion del capital intelectual.
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ABSTRACT

This work focuses on the concept of Intellectual Capital, with the aim of developing
applied research to choose the title of Magister of administrative engineering. To
do so, perform a search process information and state of the art of existing
methodologies to assess the intellectual capital in organizations. It also illustrates
how to select the methodology called Knowledge Value Added (KVA) as the most
suitable to be implemented within an administrative area of a public organization,

which serves as a case project implementation.

The changes that are occurring in the global economy, means that knowledge is
considered a staple in the business environment and that is why many companies
from different sectors are interested in know, assess and manage intellectual
capital in their organizations. Which ultimately leads to the management of that

element and improve business competitiveness.

KEY WORDS

Intangible assets, intellectual capital, value added knowledge-KVA, valuation of

intellectual capital.
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1. INTRODUCCION

El conocimiento se esta convirtiendo en un factor critico de produccion; para que
las empresas puedan explotar en profundidad este nuevo fenédmeno deben hacer
inversiones conscientes en actividades de recoger informacion, desarrollar el
conocimiento, buscar la colaboraciéon entre los que poseen el conocimiento y la
distribucion del conocimiento (Obeso, 1999, p 31). En algunas industrias es
posible comprar en el mercado internacional maquinaria y equipo comparables a
los utilizados por las empresas lideres. El acceso a la maquinaria y equipo no es
ya un factor diferencial. Si lo es, la habilidad para utilizarlas. Una compafia que
pierda todos sus equipos pero que guarde las habilidades y el Know — how de sus
trabajadores puede volver rdpidamente al negocio. Una compafia que pierda su
fuerza de trabajo, pero se quede con su maquinaria nunca podra recobrarse
(Obeso, 1999, p 50).

Brooking (1997) menciona una investigacion llevada a cabo por Gottilieb
Duttweiller Foundation, el Comité Asesor Suizo, donde se revela que en la
practica, solo se usa alrededor de un 20% de los conocimientos de los dispone la
empresa. Lo que quiere decir que queda un gran espacio para generar una
mayor eficacia, mayores beneficios, un mayor crecimiento y un mayor margen
competitivo, entre otras muchas cosas, y que basta con gestionar mas
eficazmente los conocimientos internos de la organizacion para hacerlo realidad.
Si el Know — how es el bien mas valioso, entonces no queda otro camino que

buscarlo alli donde reside, es decir, en el interior de las personas.

El desarrollo y la medicion del capital intelectual ha sido un fenémeno propio del
primer mundo, de paises con un alto desarrollo econdémico. Algunas empresas,
como Celemi de Suecia, American Airlines y American Express, son paradigmas
de su aplicacion. Sin embargo, en la mayoria de los paises en desarrollo o

emergentes, en especial América Latina, donde se ha producido un importante
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decrecimiento econdmico, una generalizacion de los niveles de pobreza y la
erosion del bienestar de las clases medias, donde la orientacion de recursos hacia
la formacién, actualizacion y fortalecimiento del capital humano, elemento
indispensable para lograr la insercion ventajosa en la economia mundial, se ha
visto obstruida o frenada, la valoracion del capital intelectual no ha sido tema
prioritario dentro de sus organizaciones. En América Latina la formacion del capital

humano presenta grandes dificultades. (Osorio, 2003).

Con el creciente interés por medir los recursos intangibles, aparecen criticas
respecto a los métodos contables tradicionales: “Miran hacia el pasado y
solamente a los recursos fisicos”. El balance general de la empresa recoge en un
momento dado el valor de los bienes y derechos sobre terceros, y es una primera
fuente de informacion de los recursos controlados por la misma, pero de caracter
limitado al no incluir recursos de naturaleza intangible desarrollados por la
empresa (Ord6fiez de Pablos, 2003, p 479)

El objeto de este trabajo es aplicar un modelo de valoracion y gestion del Capital
Intelectual a una organizacion o parte de ella (Unidad de Gestidn), tratando de
contribuir asi a que esta organizacion pueda convertir dicho capital en su principal
ventaja competitiva y contribuyendo asi a su modelo de gestion tradicional. Para
ello, en primer lugar se busca identificar los principales modelos para la valoracion
del capital intelectual, a través de una revisidn minuciosa de su base tedrica, para
proponer la aplicacion de un modelo que esté lo suficientemente fundamentado y
documentado. En segundo lugar, se analizara el modelo que ser& aplicado a la
institucion objeto de la investigacion, a través de la comparacion de los hallazgos
que se tienen de la compafia en cuanto a este tipo de capital y los requisitos
minimos de informacion del modelo seleccionado, para garantizar que este
modelo si se acerque a la realidad de dicha compafiia. Y por ultimo se aplicara el

modelo seleccionado a través de analisis cualitativos y cuantitativos del negocio,
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para garantizar que su capital intelectual sea gestionado de manera oportuna y

eficaz.

Este trabajo tiene cierta relevancia dado que en Colombia, el tema tratado no ha
sido muy estudiado como se puede apreciar en el capitulo del estado del arte. No
obstante, se debe resaltar la importancia del Capital Intelectual como elemento

fundamental para facilitar la competitividad empresarial (Teece, 2000).

A continuacion, se describe de manera resumida el contenido del presente texto.
En el capitulo dos se aborda el concepto de capital intelectual, término ambiguo
gue puede generar confusiones para muchos. Tal es el caso de quienes, por
ejemplo, entienden el capital intelectual solamente a partir de la gestion moderna
de los Recursos Humanos (gerencia del talento humano). (Mantilla, 2004, p 8).
Igualmente, se revisan algunos de los modelos desarrollados para la valoracion
del capital intelectual, que facilitan el entendimiento de los conceptos tratados en

este documento.

En el capitulo 3, se selecciona un modelo estandar para la medicion del capital
intelectual, de acuerdo a los requerimientos y disponibilidad de informacion de la
organizacion dénde se aplica el modelo; y se realiza una fundamentacién tedrica

mas profunda de dicho modelo.

En el cuarto capitulo, se caracteriza la organizacion analizada y se aplican cada
uno se los pasos requeridos por el modelo seleccionado. Y en el Ultimo capitulo,
se hacen algunas reflexiones sobre la medicion y valoracion del capital intelectual,

donde se puede verificar que se cumplieron los objetivos inicialmente propuestos.
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2. REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1 CONCEPTO DE CAPITAL INTELECTUAL

Antes de entrar al mundo del Capital intelectual en las organizaciones, es

importante que se acuerde el significado de un concepto directamente relacionado

con dicho capital los activos intangibles. Pero ¢Por qué son importantes los

activos intangibles? Es una pregunta de actualidad, que se puede responder si se

percibe que estos activos intangibles son utilizados para mejorar la toma de

decisiones, en ambientes donde los indicadores financieros, no son suficientes.

Se encuentran distintas connotaciones de activo intangible. A continuacién se

muestran algunas definiciones segun distintas disposiciones y normativas.

El Organismo Internacional de Normas Contables (IASB) considera los
activos intangibles como activos no monetarios, sin sustancia fisica, que
son identificables y estan controlados por la empresa como resultado de
acontecimientos pasados, debiendo contribuir a la obtencion de beneficios
futuros. (Nevado y Lépez, 2002, p. 5).

La Accounting Standard Board (ASB), organismo privado que establece
normas de contabilidad en el Reino Unido, los define como activos fijos no
financieros, que no tienen sustancia fisica, pero que son identificables y
controlables por la entidad a través de la custodia o los derechos legales.
(Nevado y Lépez, 2002, p. 8)

En los PGCA (Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados en
EE.UU) se considera que los activos intangibles son similares a los activos

fijos excepto que no tienen esencia fisica. Como ejemplos se citan los
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derechos de autor, las patentes, las franquicias, las marcas registradas.
(Nevado y Lépez, 2002, p. 10)

Nevado y Lépez (2002) recogen todos los elementos en una sola definicion:

“Aguel elemento que tiene una naturaleza inmaterial (normalmente sin sustancia o
esencia fisica) y posee capacidad para generar beneficios econdmicos futuros que

pueden ser controlados por la empresa”.

Estos dos autores argumentan que existen activos intangibles visibles como son
las concesiones, derechos de propiedad industrial, derechos de propiedad
intelectual, aplicaciones informéaticas, franquicias y el Good Will y activos
intangibles ocultos, o también llamado capital intelectual, que es el capital humano
y el capital estructural. El calificativo oculto es porque no figuran en las cuentas

anuales y no existe legislacion sobre los mismos. (Nevado y Lépez, 2002, p. 23).

Los Activos intangibles (Ordofiez de Pablos, 2003, p 480) son aquellos que
poseen valor sin tener dimensiones fisicas y esta localizados en las personas
(empleados, clientes, proveedores) o bien se obtienen a partir de procesos,

sistemas y la cultura organizativa.

Asimismo no existe una definiciébn Gnica y aceptada de lo que se entiende por
Capital Intelectual, al tratarse de un concepto reciente aun no existe una

generalizacion.

Para Sveiby (1.997) el Capital Intelectual ayuda a explicar la diferencia entre el
valor de mercado y el valor en libros de la empresa, porque el Capital Intelectual
no se incluye en las cuentas financieras. Considera que las organizaciones dirigen
sus esfuerzos en dos direcciones: hacia dentro de la compafia construyendo la

estructura interna y hacia fuera trabajando con los clientes. El valor total de
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mercado de la empresa esta formado por el patrimonio visible tangible mas tres
tipos de activos intangibles: la organizacion, los clientes y las personas, de modo
gue el valor de mercado de la empresa se puede interpretar como un reflejo
directo del Balance Invisible.

Segun Brooking (1997), el capital intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado
presente desde el momento en que el primer vendedor establecié una buena
relacion con un cliente. El término capital intelectual hace referencia a la

combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la empresa.

Steward (1997) define el Capital Intelectual como conocimiento, informacién,
propiedad intelectual, experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es fuerza
cerebral colectiva. Es dificil de identificar y aun mas de distribuir eficazmente. Pero

quien lo encuentra y lo explota, triunfa.

Bradley (1.997) argumenta que el Capital Intelectual consiste en la habilidad para
transformar el conocimiento y los activos intangibles en recursos que creen

rigueza, tanto en empresas como en paises.

Bontis (1998) considera que este capital hace parte de la estrategia de
administracion del conocimiento. Y lo define como “Relacién de causalidad entre

Capital Humano, Capital Relacional y Organizativo”.

Lev (2.001) considera que los recursos intangibles son aquellos que pueden
generar valor en el futuro, pero que, sin embargo, no tienen cuerpo fisico o
financiero, y considera que el Capital Intelectual “representa las relaciones
principales, generadoras de activos intangibles, entre innovacion, practicas

organizativas y recursos humanos”.
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Roos et al. (2001) sugieren gque el Capital Intelectual de una organizaciéon “es la
suma del conocimiento de sus miembros y de la interpretacion practica del
mismo”. Para ellos, este es cualquier cosa que pueda crear valor pero que no

pueda tocarse.

Edvinsson (2003) define el capital intelectual como “ la posesion de conocimientos,
experiencia aplicada, tecnologia organizacional, relaciones con clientes vy
destrezas profesionales que dan a la empresa una ventaja competitiva en el
mercado”. Explica este concepto mediante la utilizacion de la siguiente metafora:
Una corporacion es como un arbol. Hay una parte que es visible: el tronco, las
ramas y las hojas (Estados financieros, organigramas, folletos) y una parte que
esta oculta: las raices. Si solamente el duefio del arbol se preocupa en buscar
fruta madura para cosechar, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y
continle dando frutos, sera necesario que las raices estén sanas y nutridas (El
capital Intelectual). Esto es valido para las empresas: si se ignoran los valores

ocultos, la compafiia no subsistird en el largo plazo.

Bueno (2.005) hace la siguiente propuesta integradora del concepto: “Acumulacién
de conocimiento que crea valor o rigueza cognitiva poseida por una organizacion,
compuesta por un conjunto de activos intangibles (intelectuales) o recursos y
capacidades basados en conocimiento, que cuando se ponen en accion, segun
determinada estrategia, en combinacion con el capital fisico o tangible, es capaz
de producir bienes y servicios y de generar ventajas competitivas 0 competencias

esenciales en el mercado para la organizacion”.
Gregori y Volpato definen el capital intelectual como la evaluacion de la

empleabilidad y la competitividad segun el nivel de capacitacién de un individuo.
(Gore, Vogel, Soler y Cardenas, 2006, p88).
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Botero (2007) lo define como un activo identificable de naturaleza no monetaria y
sin sustancia fisica, que la organizacion requiere como materia prima fundamental
para la produccion o suministro de bienes o servicios; se materializa en el

conocimiento de todo tipo que poseen sus integrantes.

El capital intelectual esta compuesto por el conocimiento de la organizacion y
representa los activos intangibles de una empresa. El consenso de la mayoria de
los autores que han trabajado el tema Bontis (1996, 1998), Roos y Dragonetti
(2001), Stewart (1991, 1994, 1997), Sveiby (1997), Edvinsson y Malone (1997),
Saint-Onge (1996), Sullivan y Edvinsson (1996) es que el capital intelectual esta
conformado por tres elementos que se visualizan en el gréfico 1, igualmente se
hace una breve descripcion de dichos elementos del grafico basados en los

autores mencionados en este parrafo a su inicio:

Grafico 1. Componentes del Capital Intelectual

CAPITAL HUMANO

CAPITAL CAPITAL
RELACIONAL STRUCTURAL

Capital Humano: Se entiende como el conjunto de habilidades y conocimiento

que el trabajador posee, sus experiencias, destrezas, educacién, actitudes, y su
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capacidad para realizar las tareas que son su responsabilidad. No son propiedad

de la empresa, porque pertenecen al intelecto de cada persona.

Capital Estructural: El conocimiento que es propiedad de la organizacion y que
permanece en la empresa al término de la jornada laboral. Esta determinado por la
informacion tacita como las normas, programas, bases de datos, patentes,
configuracion de marca, métodos y procedimientos de trabajo, modelos,

manuales, sistemas de direccion y gestion.

Capital Relacional: Se entiende como el conjunto de relaciones externas de la
empresa, tanto con clientes y proveedores como con otros agentes, las
universidades y los bancos, por ejemplo. Surge por el intercambio de informacién
con externos, son las relaciones de la organizacion con los agentes de su entorno,
a los acuerdos de cooperacion y alianzas estratégicas, tecnologicas, de
produccion y comerciales, a conceptualizacion de las marcas y a la imagen de la

empresa, medios de comunicacion y alianzas.

Saint-Onge y Charles Armstrong aportan a la teoria del capital intelectual la idea
de la plataforma de valor ilustrada en el grafico 2. La posicién consiste en que no
basta con tener los tres factores separados (humano, organizacional, relacional)
como fuentes independientes de capital intelectual, sino que tienen que
concertarse para que se complementen los unos a los otros. En la interseccion de
los tres factores esta la plataforma de valor. Por fuerte que sea la organizacion en
uno o dos de estos dos factores, si el tercero es débil, la organizacién no tiene
potencial para convertir su capital intelectual en valor corporativo (Edvinsson y
Malone, 2003, p 174).
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Grafico 2. Plataforma de Valor

CAPITAL
HUMANO

Plataforma de Valor

CAPITAL
ESTRUCTURAL

CAPITAL
RELACIONAL

Fuente: Edvinsson y Malone, 1998, p 161

Al respecto también se hizo una investigacion donde se utilizaron datos de las 191
empresas espafiolas mas importantes. De dicho estudio se concluye que el capital
estructural depende del capital humano y el capital relacional depende de la

combinacion dada de capital humano y estructural. (Martinez y Cegarra, 2003)

Si se analizan los tres componentes de capital intelectual mencionadas podemos
encontrarnos que estas categorias puede destruirse si no se hace una adecuada
gestion de éstos. (Durango, 2006, p 148)

2.2 MODELOS PARA LA VALORACION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Poder llevar a cabo la valoracion del capital intelectual no es una tarea facil, ya
gue no existe un Unico método de valoracion, e incluso diferentes medidores

pueden llegar a obtener valoraciones diferentes. La mayoria de los modelos estan
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asociados a la estrategia corporativa que tenga la empresa, y en funcién de ello, a

la importancia que le den a cada factor.

Las empresas que estan empezando a medir los recursos intangibles, citan varias

razones para hacerlo, entre ellas (Ordéfiez de Pablos, 2000, 2001):

Reflejan més acertadamente el valor real de la empresa.

» Se demanda una gestion eficiente de los intangibles.

= “Lo que se mide se gestiona”, lo que significa que hay que centrarse en
proteger y aumentar aquellos recursos que reflejan valor.

= Apoyar el objetivo corporativo de aumentar el valor de los accionistas.

» Proporcionan informacién mas util a inversores actuales y potenciales.

2.2.1 Modelos Conceptuales

Los modelos que dieron origen posterior a otros con un mayor desarrollo y

aplicacion practica son los llamados Modelos Conceptuales:

1. Tjanestefdorbundet . Es una asociacion que presta servicios de negocios y
ha desarrollado a mediados de 1993 una serie de indicadores para ser
utilizados en negocios que se dedican a la prestacion de servicios. Estos
indicadores complementan las cuentas financieras, tratando de acercar el
valor de la empresa a un valor mas real. El modelo considera que las cifras
claves para las empresas basadas en el “conocimiento intensivo” se debe
apoyar en tres aspectos: el capital clientes, el capital individual y el
estructural. Todos ellos medidos mediante indicadores no financieros.
(Nevado y Lépez, 2002, p. 90).

Fortaleza: Primer modelo que distingue entre capitales individuales y

estructurales.
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Debilidad: No esta suficientemente desarrollado. (Nevado, 2008, p 45-70)

. El Balance invisible Establece que hay un capital intelectual que se divide
en individual y en estructural. ElI primero se refiere a los individuos y el
segundo a los procedimientos y sistemas de la organizacion. Ambos deben
formar parte del balance porque son activos que contribuyen a la
generacion de resultados futuros. Se consideran invisibles al no ser
incluidos actualmente en los balances financieros de la empresa. Entre sus

precursores hay que destacar a Arbetsgruppen (1998) y Sveiby (1996).

Fortaleza: Modelo de referencia para el desarrollo de estados de Capital
Intelectual, flexibilidad, elementos intangibles especificos para cada

organizacion.

Debilidad: Falta de desarrollo de indicadores propuestos. (Nevado, 2008, p
45-70).

. Matriz de Recursos. Al igual que el balance invisible critica el actual
balance de situaciéon. En este sentido considera que el balance debe incluir
ademas de los activos tangibles y los intangibles que aparecen en las
cuentas como I+D y el “Good Will", los que no aparecen actualmente en
forma de cuenta y que suponen aumento de valor de lo compaiiia. Asi

Lusch y Harvey (1994) realizan la siguiente propuesta de balance :
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Cuadro 1. Matriz de Recursos. Propuesta de Balance

Activos Tangibles Activos Intangibles
Activos que estan 1. Instalaciones. 1. Good Will
recogidos en cuentas. 2. Equipos
Activos que no estan 1. Personal 1. Plan Estratégico
recogidos en cuentas. 2. Tecnologia 2. Marca registrada
3. Canales de 3. Imagen
distribucién 4. Relaciones
4. Sistemas de 5. Cultura
Informacién organizacional.

Fuente: Adaptado de (Nevadoy Lopez, 2002, p. 93)

Fortaleza: Punto de partida para muchas empresas que actualmente

gestionan su capital intelectual.

Debilidades: No considera todos los intangibles, olvida el capital humano.

4. Las Mediciones Globales. Son aquellos métodos que pretenden
determinar una medicion del valor global de los bienes intangibles con
independencia de la definicibn de capital intelectual que haga cada

empresa. Se pueden destacar las tres siguientes (Steward, 1998):

= Diferencia entre valor de mercado y valor contable. Es una
medida que puede llevar a valoraciones erradas, ya que ambos
valores pueden verse influidos por factores externos a la empresa y
que ésta no controla, por ejemplo, la volatilidad de los mercados. Es
por ello que no es una medicion muy recomendable. Para que este
método sea algo fiable vy util se puede considerar la razon entre
valor de mercado y valor contable, de manera que se pueda

comparar con sus competidoras o con el promedio del sector.
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Fortalezas: Modelo sencillo y rapido como primera aproximacion al valor

de intangibles.

Debilidades: Heterogeneidad de los criterios empleados, factores
exdgenos y los problemas de los ajustes a valores contables. (Nevado,
2008, p 45-70).

» La“q” de Tobin. Trata de comparar el valor de mercado de un bien
con su costo de reposicion. Si “q” es menor que 1 el bien vale menos
que el costo de reponerlo (ese bien esta perdiendo valor). Si “q” es
mayor que 1 la empresa estaria obteniendo beneficios. Esta
capacidad de obtener ganancias por encima de lo esperado se debe

al capital intelectual.

Fortalezas: Analisis de tendencias del Capital Intelectual. Este método
sirve para evaluar el comportamiento de cada activo intangible de un
periodo a otro, y con base en dichas tendencias permite apreciar si la

evolucion del negocio es satisfactoria o no.

Debilidades: Efectos de variables exdgenas. (Nevado, 2008, p 45-70).
Factores externos como la competencia, los proveedores, los clientes y
los productos sustitutos afecta el valor de mercado de los activos. Otra
debilidad son los efectos que se derivan de valores contables que

pueden resultar facilmente manipulables.

= Céalculo del valor Intangible. Este método se debe a un estudio
llamado NCI Research (Kellogg Scholl of Business University of
Northwestern), que trata de encontrar una manera de calcular el
valor de los intangibles en términos monetarios, adaptando para ello

un método utilizado para medir el valor de la marca. El valor de los
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bienes intangibles es igual a la capacidad de una empresa para
superar al competidor medio que posee bienes tangibles similares.
Se fundamenta en la comparacion del ROA de la compaiiia con el
ROA promedio del sector.

Fortalezas: Permite comparaciones entre industrias y dentro de éstas.

Debilidades: El problema asociado al uso de medias. No aplicable a

sectores dominados por pequefias empresas.

2.2.2 Modelos Globales o Individuales

Las propuestas anteriormente descritas permiten el desarrollo de posteriores
modelos, conocidos éstos como globales o individuales en funcién de que los
mismos estimen un valor de todos los intangibles de una organizacién o bien
informacion detallada de cada uno de ellos (Nevado, 2008, p 48). Estos modelos

se analizan a continuacion:

2.2.2.1 Modelo de Navegador de Skandia

La compafia de seguros y servicios financieros Skandia fue fundada en Suecia en
1855. Los esfuerzos para el desarrollo del capital intelectual dentro de la compafia
se inician en el Area de Negocios de Seguros y Servicios Financieros donde se ha
dado mayor importancia al conocimiento y a la basqueda de formas para medirlo
eficientemente. En la década de los ochenta, Bjorn Wolrath, entonces presidente,
y el director del area de negocios, Jan Carnedi se percataron de que el futuro de
una compaiiia de servicios de conocimientos como lo es Skandia seria los activos
intangibles (talento individual, relaciones sinérgicas, flujos de aptitudes y
habilidades de los empleados), ya que los activos tangibles ya no representaban el

verdadero valor de la empresa. (Edvinsson y Molone, 2003)
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En septiembre de 1991 Skandia cre6 el primer departamento corporativo de
capital intelectual y el director de éste fue Leift Edvinsson, con el Unico objetivo de
desarrollar nuevos instrumentos de medicion y de esta forma visualizar el capital
intelectual como un complemento mas del balance general. Edvinsson se plantea
como es posible que una empresa que invierte en las cosas que la hacen
competitiva, como el capital humano y la tecnologia informatica, a corto plazo
sufra un deterioro de su estado de pérdidas y ganancias lo cual reduce el balance
general, y en consecuencia el valor en libros de la organizacion. (Edvinsson y
Malone, 2003).

La propuesta del esquema de valor del capital Intelectual en Skandia es como se

muestra en el gréfico 3:

Grafico 3. Esquema Capital Intelectual. Propuesta de Skandia

[ CAPITAL INTELECTUAL ]

| | | |
[ CAPITAL HUMANO ] [ CAPITAL ESTRUCTURAL ]

| | | |
[ CLIENTELA ] [ CAPITAL ORGANIZACIONAL ]

-

CAPITAL INNOVACION ]

(.

CAPITAL PROCESO ]

(.

Fuente: Adaptado de (Edvinssony Malone, 2003, p. 73)

El capital humano recoge todas las capacidades individuales, los
conocimientos, las destrezas y la experiencia de los empleados y directivos

de la empresa.
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El capital estructural es la estructura que incorpora, forma y sostiene el
capital humano. Es también la capacidad organizacional que incluye los

sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el material intelectual.

Una manera mas facil de visualizar este componente es dividirlo en dos:

= ElI Capital Clientes consiste en las relaciones que tienen las
empresas con sus clientes y su lealtad.

= Capital Organizacional es la inversion de la empresa en sistemas,
herramientas vy filosofia operativa. Este a su vez se divide en dos
subcategorias:

- Capital innovacion gue es la capacidad de renovacion y
los resultados de la innovacion en forma de derechos
comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros
activos intangibles y talentos usados para crear y llevar

rapidamente al mercado nuevos productos y servicios.

- Capital Proceso que es el conocimiento practico que se
utiliza en la generacién continda de valor (procesos de
trabajo, técnicas como la ISO y programas para
empleados que tiendan a aumentar y a fortalecer la

eficiencia de la produccién o la prestacion de servicios).
La propuesta inicial de Skandia no consideraba el capital clientes, éste

componente fue propuesto mas tarde por Saint-Onge, siendo acogido dentro
de la organizacion. (Edvinsson y Malone, 2003, p 174).
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A continuacion en el gréfico 4 se muestra el disefio del navegador de Skandia

junto con los elementos que los integran:

Gréafico 4. Navegador de Skandia

Historia
ENFOQUE FINANCIERO
]
. ENFOQUE DE AN ENFOQUE DE
Hoy PN = HUMANO PROCESOS
]
ENFOQUE DE RENOVACION Y DESARRROLLO

Fuente: Edvinsson y Malone (2003). Pag. 90

El modelo representa la forma de una casa, simbolo de fuerza y unién. Si
uno de los enfoques falta la empresa podria desaparecer o encontrarse

mas débil frente a su competencia.

» Enfoque Financiero. Constituye el pasado y estd integrado por
las cuentas anuales y el informe de gestion. Es necesaria
informacion financiera que sea capaz de filtrar, traducir y medir
cémo marcha la empresa. Para ello, se proponen indicadores de
capital financiero que deben captar los activos verdaderamente
valiosos de la empresa.

= Enfoque de cliente. Se trata de encontrar aquellas medidas que
mejor capten la nueva realidad de relaciones empresa-cliente

eficientes y sensatas. (Nevado y Lopez, 2002, p. 99).
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= Enfoque procesos. Tiene que ver con el papel de la tecnologia
como herramienta para sostener la empresa y crear valor.

= Enfoque Humano. Se localiza en el centro de la casa, es por ello
que se puede afirmar que el corazdn de las organizaciones es su
Talento Humano. ElI problema consiste en medir las
competencias actuales de los empleados. El reto es fijar las
medidas basicas para la productividad de empleados y directivos.

= Enfoque de renovacion y Desarrollo. Son los cimientos de la
casa, donde todos los elementos que lo integran son necesarios
para mantener a la organizacion en el futuro. Ejemplo de ello es
el entrenamiento que se le da a los empleados, desarrollo de
nuevos productos, acciones estratégicas, mercados en los que

operara la organizacion.

Para cada enfoque Skandia propone una lista de indicadores que representan su

valor cuantitativo.

Fortalezas: Establecimiento de directrices de actuacion, siendo referencia para
muchos modelos. Implantacion real y gran labor de difusion. El Modelo es bueno,

pero para su implementacion se requieren sistemas sofisticados de informacion.

Debilidades: Incapacidad de establecer estrategia. Seleccién de indicadores y

utilidad para otras empresas. (Nevado, 2008, p 45-70).

2.2.2.2 Modelo de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

El Cuadro de Mando Integral tiene su explosion a principios de los afios '90 del
siglo pasado, a raiz de los estudios realizados por Kaplan & Norton (1999) en un
grupo de empresas en la década de los afios '80 del mismo siglo, buscando

nuevas formas de evaluar el desempefio empresarial.
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La originalidad de esta herramienta no radica, precisamente, en la combinacion de
Indicadores financieros y no financieros, pues durante la revolucion del scientific
management a principios del siglo XX, ingenieros en empresas innovadoras
habian desarrollado tableros de control con la combinacion de estos indicadores;
por lo tanto, segun Davila (1999), “utilizar indicadores tanto financieros como no
financieros tiene al menos cien afios”. Entonces, qué tiene de nuevo el Balanced

Scorecard?, la diferencia radica en la forma como se seleccionan los indicadores.

Mientras que algunos criticos abogan por la completa eliminacion de las medidas

financieras, por el contrario, Kaplan & Norton (1999) afirman que:

“Los balances y unos indicadores financieros periédicos han de seguir teniendo
un papel esencial a la hora de recordar a los ejecutivos que la mejora de la
calidad, de los tiempos de respuesta, de la productividad y de los nuevos
productos son medios para un fin, no el fin en si mismo. Tales mejoras Unicamente
benefician a una empresa cuando pueden ser traducidas en una mejoria de las

ventas, en menores gastos operativos o en una mayor utilizaciéon de los activos”.

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son
posibles. Cada organizacién es Unica y puede desear seguir su propio camino
para construir un Cuadro de Mando Integral. Una condicion ineludible para las
empresas que quieran implementar este procedimiento es que haya ejecutado su
ejercicio estratégico. De hecho, el objetivo principal del Cuadro de Mando Integral
es ayudar a la toma de decisiones efectivas y oportunas mediante el
establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores, que integren todas
las areas de la organizacion, controlen la evolucion de los factores clave de éxito
derivados de la estrategia y lo haga, ademas, de forma equilibrada, atendiendo a
las diferentes perspectivas que lo forman.
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A veces se piensa que un Cuadro de Mando Integral (CMI) se caracteriza por
tener las cuatro perspectivas: financiera, de clientes, interna y de aprendizaje y
crecimiento; y que si falta alguna de ellas, entonces no es un CMI. Estas
perspectivas son las mas comunes, porque son aplicables en un gran nimero de
empresas para organizar el modelo de negocio y estructurar los indicadores y la
informacion, sin embargo no constituyen una condicion necesaria para tener un
CMI. (Davila, 1999, p 38).

Veamos en qué consisten las cuatro perspectivas del modelo CMI:

La Perspectiva Financiera incorpora la vision de los accionistas y mide la
creacion de valor de la empresa. Considera los indicadores que permitan ver si los
esfuerzos que hace la empresa realmente se transforman en valor. Esta
perspectiva valora uno de los objetivos mas relevantes de organizaciones con
animo de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad. (Davila, 1999,
p 38).

La Perspectiva del Cliente refleja el posicionamiento de la empresa en los
segmentos de mercado donde quiere competir. Recoge indicadores que permitan
medir si los resultados que se obtienen como consecuencia de una estrategia bien
formulada son satisfactorios. Estos indicadores pueden ser de satisfaccion de
clientes, retencion de clientes y cuota de mercado. (Nevado y Loépez, 2002, p.
106).

La Perspectiva del Proceso Interno. Se centra en los procesos que producen un
mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos
financieros de una organizacion. Incorpora indicadores para medir el valor que se
crea desde la recepcion de un pedido hasta que éste se entrega, indicadores de

calidad, de gestion de proyectos. (Nevado y Lépez, 2002, p. 106).
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. Trata de medir la infraestructura que
la empresa debe construir para generar el mejoramiento y el crecimiento a largo
plazo. Se debe medir entonces las fuentes de formacion y crecimiento de las
organizaciones: las personas, los sistemas y los procedimientos. (Nevado y Lépez,
2002, p. 107).

A manera de resumen, a continuacion se listan algunos aspectos relevantes de la
metodologia con respecto a la medicidn del capital intelectual.
= Es una vision comprensiva de medicion para la gestion, evitando el
empleo no 6ptimo de recursos.
= Logra la incorporacion de la estrategia y su comunicacion a toda la
organizacion, facilitando la implementacion. (Nevado, 2008, p 45-70).
= Permite hacer seguimiento en el cumplimiento de los objetivos fijados y
llevar a cabo acciones correctivas.
= Permite visualizar las prioridades y los procesos a mejorar.
» No esté disefiado para medir directamente el capital intelectual (Nevado,
2008, p75-70)
» Silos indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena
parte de sus virtudes porque no comunica el mensaje que se quiere
transmitir (Dévila, 1999, p 42)

En realidad esta metodologia no esta disefiada expresamente para valorar activos
intangibles, por lo tanto no se considera pertinente entrar a calificar sus
desventajas en esta una aplicacién especifica. En dltimas, la posible utilidad o
alcance que ésta tenga requiere que se haya adoptado dentro de la organizacion y

que los directivos demuestren un compromiso efectivo.

2.2.2.3 Monitor de Activos Intangibles
Los paises escandinavos han jugado un papel importante en el desarrollo de

modelos y herramientas destinadas a la medicién y gestion de los activos
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intangibles. Con un punto de vista tedérico-practico fue en el afio 1986 cuando Karl
Erik Sveiby desarrollé la primera teoria de la “Empresa del Conocimiento”, y su
modelo correlativo el “Monitor de activos intangibles”; pero fue mucho mas tarde
ya a mediados de la década de los noventa cuando algunas empresas
introdujeron en sus memorias anuales los resultados de sus sistemas de medida
de sus activos intangibles, mostrando claro esta dichos resultados publicamente.
(Viedma, 2003).

El problema de la medicion de los activos intangibles, para Sveiby (1997) consiste
en identificar los flujos que cambian o ejercen influencia en el valor de mercado de
la compafiia, con relaciébn a tres areas o tipos de activos ordinariamente no
encontradas en las hojas de balance de una empresa: la estructura externa, la

estructura interna y la competencia del personal.

Prescinde de la perspectiva financiera a la hora de valorar los activos intangibles,
al considerar que el conocimiento humano tiene muy poco que ver con el dinero.
Si el concepto de persona como creador de riqueza es razonablemente correcto,
piensa que siendo consecuentes habra que acercarse a esa fuente de

conocimiento si se quiere medir adecuadamente.

Una de las empresas que utiliza el “Monitor de Activos Intangibles” es la empresa
sueca Celemi S.A., con sede social en Suecia; opera en Europa y Estados Unidos,
se dedica al desarrollo y comercializacion de procesos de aprendizaje. El “Monitor
de Activos Intangibles” de Celemi define tres areas de activos intangibles a saber:

1) “nuestros clientes” que se refiere a las estructuras externas de relaciones con

clientes y proveedores, marcas, contratos y reputacion o imagen.
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2) "nuestra organizacion” que se refiere a la estructura interna de la empresa y
consta de patentes, procesos, contratos con proveedores, modelos y sistemas

informaticos y administrativos.

3) "nuestra gente” que se refiere a las competencias combinadas de los
empleados de Celemi tales como la capacidad de actuar en una amplia variedad

de situaciones.

Asi mismo y para cada una de estas tres areas se definen una serie de
indicadores relevantes que a su vez se clasifican en tres grupos (Viedma, [en

lineal)):

1) Indicadores de crecimiento y desarrollo
2) Indicadores de eficiencia

3) Indicadores de estabilidad.
Los nueve grupos contienen los 23 indicadores que constituyen el Monitor de

Activos Intangibles de Celemi y que se detallan en el cuadro 2 (Edvinsson y
Malone, 2003, p 191):
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Cuadro 2. Indicadores para medir el capital Intelectual. Monitor de Activos

Intangibles

Grupos de

Indicadores

Nuestros

Clientes

Nuestra Organizacion

Nuestra Gente

Crecimiento  de

Inversion en TI (%) de

1. Promedio de experiencia

ingresos valor agregado. profesional en afios.
Clientes que Clientes que refuerzan a 2. Clientes que refuerzan la
refuerzan la empresa. competencia de los
imagen. I+D de producto de Valor empleados.
Crecimiento y agregr?\f:io (%) 3. Competencia~ total de
Sresaraille Inversion total en expertos en afos.
organizacion (%) de 4. Nivel medio de
valor agregado. educacion
Eficiencia.
Valor agregado  por
experto.
7. Valor agregado por
empleado.
Cambio en Proporcion de cambio de
. ventas/cliente personal administrativo.
. Ventas por crecimiento
de personal
administrativo.
Pedidos de Rotacion de personal Rotacion de expertos
clientes que administrativo Antigiiedad de expertos, en
Estabilidad repiten Antigiedad de personal afos.
Los cinco proporcion de Edad promedio de todos los

mayores clientes
(%)

principiantes.

empleados en afios.

Fuente: Construccion Propia
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Fortaleza: Nueva forma de medir los intangibles, al enfocar los indicadores en la

explicacion de determinadas variables. (Nevado, 2008, p 45-70)

Debilidad: La rigidez establecida en las variables seleccionadas. No valora de

manera cuantitativa, ya que no considera la perspectiva financiera.

Celemi basdndose en las investigaciones de Karl Erik Sveiby ha creado un modelo

™
de simulacién de negocios denominado Tango  que es especialmente indicado

para identificar los activos intangibles claves de la empresa, para medirlos y
gestionarlos de una forma coordinada con los activos tangibles. Este modelo y a
su vez herramienta de simulacion que se lanzé al mercado en 1994 y que Celemi
utiliza para la confeccion de sus informes anuales desde 1995 también utiliza la
clasificacion de indicadores antes mencionada.

La diferencia fundamental entre el “Monitor de Activos Intangibles” y el “Balanced
Scorecard” estriba en que este ultimo al igual que el “Skandia Navigator”,
considera ademas de las tres perspectivas ya expuestas la perspectiva financiera
enlazando ello con los planteamientos clasicos de la gestion empresarial mientras
que el monitor de Activos Intangibles prescinde de la perspectiva financiera por
considerar que las personas son las Unicas fuentes generadoras de rigueza en la

empresa. (Viedma, 2003):
2.2.2.4 Modelo INTELEC
Con esta denominacion el Instituto Universitario Euroforum Escorial (1998) y la
empresa consultora KPMG (1999) han establecido un modelo que es la suma de

tres bloques: el capital humano + capital estructural + capital relacional. (Nevado y
Lépez, 2002, p. 108).

38



En el cuadro 3 se muestran un grupo de indicadores que se establecen y que

deben tener en cuenta el presente y el futuro. Esto es lo que diferencia el modelo

del propuesto por Skandia, en el que también se consideran estos tres bloques;

estos dos modelos son muy similares conceptualmente.

Cuadro 3. Elementos del Modelo INTELEC

CAPITAL HUMANO

Activos Intangibles

Indicadores

Presente -Satisfaccion del personal Para cada elemento del
-Tipologia del personal Capital Humano se
-Competencias de las personas. determinaran una serie
_Liderazgo de indicadores que
LS o permitiran medir cada
-Estabilidad: riesgo de pérdida. e 6B b8 CEmEes
gue lo configuran
Futuro -Mejora de competencias
-Capacidad de innovacion de personas y equipos.
CAPITAL ESTRUCTURAL
Activos Intangibles Indicadores
Presente Cultura organizacional Para cada elemento del
-Filosofia del negocio Capltal_ Estructural se
-Procesos de reflexion estratégica Setermlgaradn Uine St
-Estructura de la organizacion grmiltﬂalr?an?é?ﬁsr ng:
-Tecnologia del proceso Eno de los elementos
-Tecnologia del producto que lo configuran
-Procesos de apoyo
-Procesos de reflexion estratégica
-Procesos de captacion de conocimiento
-Mecanismos de transmision y comunicacion.
-Tecnologia de la informacion
Futuro -Procesos de innovacion
CAPITAL RELACIONAL
Activos Intangibles Indicadores
Presente -Bases de clientes relevantes Para cada elemento del
-Lealtad de cliente Capitall Relacional se
-Intensidad de la relacion con clientes getermuggradn una serie
-Satisfaccion de clientes pgrmiltﬂél:]:arT?éZﬁ’ ng:
-Procesgs de apoyo y servicio al cliente e 6 65 EEmEnies
-Cercania al mercado que lo configuran
-Notoriedad de marca
-Reputacion/Nombre de la empresa
-Alianzas estratégicas
-Interrelacion con proveedores
-Interrelacion con otros agentes
Futuro -Capacidad de mejora

-Recreacion de la base de clientes

Fuente: Nevado y Lopez, 2002, p.109
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Fortaleza: El grado de consenso. Inclusion del capital social y del efecto
multiplicador. Detalle en la explicacion de los elementos intangibles. (Nevado,
2008, p 45-70).

Debilidad: Falta una cuantificacion del valor de los capitales.

Se ha creado el “Club INTELEC” formado por empresas, instituciones vy
universidades que quieren servir como foro de encuentro de experiencias
empresariales y de conocimientos académicos para progresar en el objetivo
comun de medir y gestionar los activos intangibles y los flujos de conocimiento.
Hacen parte de este club el BBVA, BSCH, Caja de Madrid, Indra y Union Fenosa.
(Nevado y Lépez, 2002, p. 110).

2.2.2.5 Modelo de Valoracion y Gestién

Nevado y L6pez (2002) estructuran un modelo con tres grandes componentes:

Capital Intelectual = Capital Humano + Capital estructural + Capital no explicitado

Se supone la hipétesis de incertidumbre sobre los activos intangibles ocultos,
agrupando bajo el concepto de capital no explicitado aquellos factores no
valorados dada su naturaleza. Con este componente los autores admiten que

existe un nivel de inexactitud en dicha medicion.

Segun los autores este modelo difiere de los demas, porque sirve para ser
utilizado en cualquier sector, a diferencia de los otros que fueron creados para una

empresa determinada.

Una premisa del modelo es que no es tan importante determinar el valor exacto

del capital intelectual, sino conocer cual es la evolucion que ha tenido el mismo.
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Veamos en detalle a que hacen referencia los autores cuando hablan de tres tipos
de capital: (Nevado y Lépez, 2002, p 125)

Capital Humano: Pretende recoger los conocimientos, aptitudes, motivacion
y formacion de los empleados de la empresa. Asi como el sistema de

remuneracion y politica de contratacion.

Capital Estructural: Capital de procesos o perspectiva interna + capital
relacional o perspectiva externa (comercial) + capital comunicacional+

capital de innovacion y desarrollo.

Capital de procesos: el objetivo fundamental es conocer la calidad
que tiene la empresa en sus procesos, productos y servicios que le
permitan una ventaja competitiva.

Capital comercial: Se centra en las relaciones con los proveedores y
clientes. Se trata de definir el grado de satisfaccion de éstos, cuotas
de mercado, segmentos de mercado, entre otros.

Capital comunicacional: Recoge aquellos recursos que la empresa
destina a la comunicacion con el exterior dentro de sus actividades
de marketing. Por ejemplo, la publicidad, la promocion, relaciones
publicas y venta personal.

Capital de innovacion y desarrollo: En este apartado se quiere
conocer cudl es el potencial de la empresa para seguir innovando en
un futuro; para ello es necesario el conocimiento de las inversiones
que se realizan para el desarrollo de nuevos productos, nuevas

tecnologias y mejora de los sistemas.

Capital no explicitado: Son aquellos capitales humanos y estructurales no
incluidos en los apartados anteriores por su escasa importancia, pero que

en conjunto habria que considerar.
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Cuadro 4: Componentes del capital Intelectual. Modelo de valoracion y gestion

Componentes del capital
intelectual.

Activos intangibles que forman
parte de los componentes del

capital intelectual.

Agrupacién de indicadores

Capital humano e  Sistema de remuneracion e  Remuneraciones.
. Sistema de contratacién e  Temporalidad.
. Clima social e  Ayudas sociales.
. Formacion laboral . Disfuncionamientos laborales.
. Motivacién . Formacion.
e  Flexibilidad organizacional. e  Satisfaccién y motivacion.
. Productividad.
. Rotacion externa(abandonos)
e Rotacién interna (promocién)
Capital Procesos, productos y . Sistema de evaluacién de . Costos de prevencion y
servicios. calidad: procesos, productos y evaluacion.
servicios. e  Costos de no calidad.
e  Tecnologias de la informacion.
Capital comercial . Cartera de clientes . Mercado
. Satisfaccion y fidelidad de la . Satisfaccion del cliente.
cartera . Calidad de proveedores.
e Situaciébn de la cartera de
proveedores.
Capital comunicacional e  Marketing empresarial. e Gastos de marketing por
. Potencial mediatico contratado. producto
. Distribucion.
. Potencial mediatico.
Capital de innovacién vy . Inversion de nuevas tecnologias . Investigacion y desarrollo
desarrollo e Inversion en nuevos productos y e  Productividad
servicios. . Rotacion interna
e Inversion y mejora en el sistema e  Movilidad potencial.
de informacion empresarial.
. Capacidades y competencias.
Capital no explicitado e  Activos intangibles no . Otros indicadores no

considerados en los
capitales

otros

considerados.

Fuente: Nevado y Lépez, 2002, p.129

Nevado y Lopez (2002) han divido estos indicadores en dos tipos:

» Indicadores absolutos: medidos en unidades monetarias y sin relacién con

otra magnitud.

= |ndicadores de eficiencia: Presentados en dos clases, los valores en

unidades, utilizados en la composicion del indice; y los indices porcentuales

que flucttan entre Oy 1.

Veamos con mas detalle esta propuesta:
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Cuadro 5: Capital Humano

INTANGIBLES AGRUPACION DE INDICADORES INDICADORES DE EFICIENCIA
INDICADORES ABSOLUTOS
Unidades Valor (unidades) Valor (porcentaje)
Monetarias
Sistema de = Remuneraciones = Masa = Puestos de = Salario min/Sal max.
remuneracion = Productividad salarial trabajo = Cuota de mercado.
= Ayudas sociales cualificada = 1-(delta costos
salariales/delta ventas
netas)
= indice de accion social
Sistema de = Temporalidad = Empleados = 1-(Empleados
contratacién = Empleados temporales/empleados
temporales permanentes)
Clima social = Disfuncionamiento = Solicitudes de = 1-(ndmero de bajas
= Rotacion externa empleo en la accidente/namero
(abandonos) empresa. empleados)
= Mujeres en = 1-(horas de
cargo directivo ausentismo/numero
= Empleados con | efectivas)
titulacién = 1-(nimero de abandonos
superior. y despidos/nimero de
empleados).
= 1-(directivos/empleados)
Formacion * Formacion * Inversion » Empl.formados/empleados
laboral en formacion.
Motivacion = Satisfaccion- = Horas extras = [ndice de motivacion
Motivacion por empleado
= Sugerencias
por empleado.
Flexibilidad = Rotacion interna = Promociones = Promociones/puestos de

organizacional

(promocion)

= Edad media de
los empleados

trabajo

Fuente: Nevado y Lépez, 2002, p.131
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Cuadro 6: Capital procesos, productos y servicios

INTANGIBLES AGRUPACION DE | INDICADORES INDICADORES DE EFICIENCIA
INDICADORES ABSOLUTOS
Unidades Valor (unidades) Valor (porcentaje)
Monetarias
Sistema de = Costo de = |nversion en | = Tiempo de = ndice de respuesta
evaluacion de prevencion y prevencion. espera, proveedores | del proveedor
calidad: procesos, | evaluacion = Inversion en | = Tiempo de espera | = Indice de respuesta al
productos y evaluacion. entre pedidos y cliente

servicios entrega al cliente.
= Costos de no = Costos de fallos. = 1-(costos de
calidad fallo/ventas netas)
= Tecnologias = Inversion en | = Numero de = Gastos
de la informacion | instalaciones productos nuevos administrativos/ingresos
técnicas. (menos de dos afios | totales.
de vida comercial) = Indice de formacion
aportada al producto
= NUmero de equipos
electrénicos/namero de
empleados.
= Cuota de mercado.
= Productos
nuevos/productos
totales.
Fuente: Nevado y Lopez, 2002, p.134
Cuadro 7: Capital Comercial
INTANGIBLES AGRUPACION INDICADORES INDICADORES DE EFICIENCIA
DE ABSOLUTOS
INDICADORES | Unidades Monetarias Valor (unidades) Valor (porcentaje)
Cartera de clientes | = Mercado = Inversion en = Numero de clientes | = Cuota de mercado.

clientes (formacion
y servicios)

= Trabajos
realizados por
empresas
cualificadas.

= Nuevos clientes.
= Tamafio medio del
cliente.

= Nuevos
clientes/clientes

Satisfaccion y

= Satisfaccion

= Clientes perdidos

= Satisfaccién de

fidelidad de la del cliente clientes
cartera = 1-(clientes
perdidos/clientes)
= Devoluciones/ventas
totales.
Situacion de la = Calidad de = Satisfaccion de
cartera de proveedores proveedores.
proveedores

Fuente: Nevado y Lopez, 2002, p.137
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Cuadro 8: Capital comunicacional

INTANGIBLES AGRUPACION INDICADORES INDICADORES DE EFICIENCIA
DE ABSOLUTOS
INDICADORES Unidades Valor (unidades) Valor (porcentaje)
Monetarias
Marketing = Gastos de = Inversion en | = NUmero de = Cuota de mercado.
Empresarial marketing por marketing. campafias = Gastos de
(publicidad, producto. publicitarias marketing/clientes
promocioén, = NUumero de
relaciones vendedores/nimero de
publicas, ventas empleados
personal) = NUmero de trabajadores
del sector de marketing-
numero de
vendedores/nimero de
empleados
= Distribucion = Asistencia a = Indices de asistencia a
= Potencial exposiciones o ferias. | Ferias del sector.
mediatico = Cuota de mercado = [ndice de share
de los medios contratado.
comunicacionales
contratados.
Fuente: Nevado y Lopez, 2002, p.139
Cuadro 9: Capital Innovacién y Desarrollo
INTANGIBLES AGRUPACION INDICADORES INDICADORES DE EFICIENCIA
DE ABSOLUTOS
INDICADORES Unidades Valor (unidades) Valor (porcentaje)
Monetarias
Inversion en = Productividad | = Inversién en = Edad media de | = I+D/activo total
nuevas = Investigacion I+D las patentes de la | = Cuota de mercado
tecnologias y Desarrollo = |nversion en empresa. = Inversion I+D/gastos
patentes y = NUmero de totales
propiedad investigaciones = Investigadores/empleados
industrial. en plantilla.
Inversion en » Productos
nuevos productos nuevos/productos totales
y servicios
Inversion y mejora = Inversion en = NUmero de
en sistemas de equipos de ordenadores/nimero de
informacién informacién empleados.
empresarial = |nversion en
Software.
Capacidades o » Rotacion = Promociones/puestos de
competencias interna trabajo.
(promocién) = Gastos de
= Movilidad formacion/empleados
potencial

Fuente: Nevado y Lépez, 2002, p.141
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Fortaleza: Distinguen un capital intelectual explicitado frente al no explicitado.

Valoracion y gestidon del capital intelectual. Prediccion de estrategias.

Debilidades: Requerimientos y elaboracion de informacién de bastantes periodos.

2.2.2.6 Modelo Knowledge Value Added (KVA)

El modelo de Valor Agregado del Conocimiento (KVA) creado por Thomas Housel
y Valery Kanevsky, es un marco de trabajo para medir el valor de los activos del
conocimiento corporativo. La razén de la aceptacion creciente de KVA como una
herramienta de medicion vélida, radica en sus fundamentos tedricos acertados, su
practicidad, y su facilidad de uso por parte de las empresas que involucran el

conocimiento, como lo plantean los autores de dicho modelo. (Housel y Bell, 2001)

El principio en el que se fundamenta el KVA es que el valor que se genera en la
empresa esta directamente relacionado con el conocimiento requerido para
producir los resultados de cada proceso. Esta metodologia proporciona un valor
del conocimiento que se utiliza en cada proceso para lograr una produccién, como
una métrica que puede ser utilizada para comparar resultados de los diferentes
procesos de la compaiiia, al igual que comparaciones, tipo benchmarking. Los
recursos de la compafia tienen conocimiento que debe ser utilizado para producir
los resultados de los procesos. Cada resultado ha sido producido por el
“conocimiento en uso” en los empleados y la tecnologia, que tiene un valor que es

calculado utilizando KVA.

El KVA se sustenta en el hecho de que la habilidad de una empresa para generar
una ganancia no recae Unicamente en la distribucién efectiva de los costos y una
valoracion de los mismos, sino que también recae en la habilidad de la
organizacion para convertir su conocimiento en parte del valor agregado a su
producto final. La ideologia basica detras de la implementacion de esta

metodologia es muy clara. Si se considera que en todo proceso una entrada
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(input) se convierte en una salida (“output” o produccion), y esta salida posee un
valor considerablemente mayor con respecto a la entrada, podemos afirmar que el
cambio efectuado sobre la entrada en el proceso genera valor y que para efectuar
ese cambio se requiere un cierto grado de conocimiento sobre las caracteristicas
de la entrada y del proceso; por lo tanto el conocimiento agrega valor. (Housel y
Bell, 2001)

De otro lado, utilizando técnicas de costeo, se puede también calcular el costo
unitario por unidad de resultado para cada proceso. Al distribuir los ingresos y los
costos por proceso, se puede estimar la rentabilidad de todos los procesos
principales, y de las areas funcionales de la compania. Esta nueva fuente de datos
econdémicos permite el uso de todos los demas andlisis financieros comunes en
las diferentes areas de la empresa. También se pueden incluir indicadores nuevos
tales como Retorno del Conocimiento (Return on Knowledge - ROK), Retorno de

Activos de Conocimiento (ROKA), Retorno en Inversion en Tecnologia (ROl on IT).

El indice fundamental del modelo es el ROK, se calcula a través de una relacion
donde el numerador representa el porcentaje de los ingresos o ventas (unidades
monetarias) que se asigna a la cantidad de conocimiento necesario para
completar un determinado proceso con éxito, en proporcion a la cantidad total del
conocimiento requerido para generar todas las salidas de la empresa. El

denominador del indice es el costo de ejecutar el proceso.

El ROK ayuda a identificar las areas del negocio en las cuales el conocimiento
no esta agregando valor, es decir, no se esta aprovechando el conocimiento. Con

el KVA se puede determinar como producir mejores retornos en el desempefio.

El ROK automaticamente no dicta un curso de accién sobre cobmo mejorar las
diferencias encontradas en los procesos, sino que sirve como indicador del
desemperio relativo de los subprocesos desde una perspectiva de valor agregado.

La mente creativa del analista debe elaborar un plan para mejorar el proceso,

a7



dando cuenta de las numerosas complejidades de un proceso dentro del contexto
de toda la corporacion, sus objetivos estratégicos y las presiones de la

competencia, entre otras.

Como resultado de KVA , el administrador debe determinar como el conocimiento
puede ser utilizado de manera mas eficaz para producir un mejor retorno. Si esta
persona se centra solo en los costos, mas que el valor de los conocimientos en el
proceso, solo tienen una opcidn, reducir los costos. Sin embargo, si se reducen los
costos en todos los procesos sin tener en cuenta que en algunos existe mas
retorno sobre el conocimiento que en otros, se podria reducir la produccion total
de la empresa y también reducir el rendimiento de estos activos de conocimiento.
KVA normaliza la salida de todos los procesos puesto que describe la salida en
términos de las unidades de conocimientos necesarios para producirla. (Housel y
Bell, 2001)

KVA también proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la
manera mas apropiada de desplegar, redistribuir, o eliminar conocimiento. El
asunto clave, es coOmo redistribuir el conocimiento de las personas y los
procedimientos o normas de trabajo dentro de la tecnologia de informacién; a fin
de que pueda ser ejecutado con mayor rapidez, mas a menudo, y a un menor
costo. Si con la automatizacion que se hace no mejora el ROK (no se necesitaba
la automatizacion) se deben tomar medidas para mejorar su funcionalidad vy

desempeio. (Housely Bell, 2001)
Los pasos para implementar la metodologia KVA se presentan en cuadro 10, es

importante notar que en empresa en que se vaya a aplicar esta metodologia

deben existir procesos y subprocesos claramente definidos.
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Cuadro 10: Pasos para implementar la Metodologia KVA

Pasos Tiempo de Aprendizaje Descripcion del proceso | Método binario de consulta

Uno Identificar el proceso principal y sus subprocesos

Dos Establecer unidades | Describe los productos en | Crea un conjunto de preguntas
comunes Yy niveles de | términos de las instrucciones | binarias Si o No, tales que
complejidad para medir el | requeridas para reproducirlas y | todas las posibles salidas son
tiempo de aprendizaje seleccionar unidades de | representadas  como una

descripcion del proceso. secuencia de respuestas Si o
No.

Tres Calcular el tiempo de | Calcula el niumero de palabras | Calcula la longitud de la
aprendizaje para ejecutar | de descripcion de proceso | secuencia de respuestas Si o
cada subproceso (actividades), paginas en | No para cada subproceso.

manual, y lineas de cddigo
pertenecientes a cada
subproceso.

Cuarto Designar un periodo de muestreo lo suficientemente largo para capturar una muestra
representativa del producto final del proceso o de la produccién (output) del servicio.

Quinto Multiplicar el tiempo de | Multiplicar el nimero de palabras | Multiplicar la longitud de Ila
aprendizaje para cada | de proceso usado para describir | cadena de Si o No, para cada
subproceso por el numero | cada subproceso por el niamero | subproceso, por el nimero de
de veces que el subproceso | de veces que el subproceso se | veces que el subproceso se
se ejecuta durante el | ejecuta durante el periodo de | ejecuta durante el periodo de
periodo de muestra. muestra. muestreo.

Seis Calcular el costo para ejecutar Conocimiento (tiempo de aprendizaje e instrucciones del proceso)
para determinar el costo del proceso.

Séptimo | Calcular el ROK y el ROP, e interpretar los resultados.

Fuente: (Housel y Kanevsky, 2008, p 8)

En conclusion, la metodologia KVA demuestra la verdadera contribucion de

conocimiento a la creacion de valor, un paso esencial en términos de la gestién

eficaz de activos de conocimiento. Aunque KVA es un método relativamente

nuevo, el propio proceso crea una mayor claridad operativa y una vision

estratégica para las empresas que realicen iniciativas de gestion del conocimiento.

Ademas de estos beneficios en toda la compafiia, un andlisis KVA permite a las

empresas cuantificar la contribucion de los conocimientos a sus actividades de

manera eficaz, o que les permite gestionar mejor los conocimientos y toda la

organizacion. Esta contabilidad del conocimiento provee a la gerencia una vision

de cédmo invertir en conocimiento y aprendizaje agrega valor, no sélo que cuesta

dinero.
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Fortaleza: Es una metodologia que crea una claridad operativa y una vision
estratégica para las empresas. Es facilmente replicable con una métrica uniforme
para diferentes tipos de empresa y procesos. Este método permite identificar
donde se debe hacer automatizacion de procesos (ej., desarrollo de software) y el
retorno de las tecnologias de informacion. Permite generar parametros para medir

el conocimiento.

Debilidades: Esta metodologia tiene incorporado un gran nivel de subjetividad,
dada la gran informacion cualitativa que se requiere de los directivos de la
compafia o de los duefios de los procesos. Adicionalmente se requiere que la
empresa tenga sus procesos definidos, esto puede ser un problema puesto que
muchas empresas, especialmente pequefias y medianas no han documentado sus

procesos.
2.2.2.7 Auditoria del Capital Intelectual- Technology Broker.

El objetivo de esta auditoria consiste en examinar todos los activos inmateriales
de la empresa y documentar su existencia, su estado actual y si es posible su
valor. (Brooking, 1997, p 103)

Partiendo del mismo concepto que el modelo Skandia, considera que el valor de
mercado de las empresas es la suma de activos tangibles mas el Capital
Intelectual.

Considera que el Capital Intelectual esta formado por cuatro categorias de activos

intangibles:

= Activos de Mercado: Son activos que aseguran que los clientes conozcan la
identidad de la empresa y lo que hace. Estos activos se derivan de una
relacion favorable de la empresa con su mercado. Proporcionan una

ventaja competitiva a la empresa.

50



Activos Humanos: Estos son activos centrados en los individuos. Los
nuevos empleados seran los trabajadores del conocimiento, a los cuales, se
les exigird capacidad para aprender continuamente. Por lo tanto, la
capacidad de aprender y utlizar el conocimiento, a partir de las
competencias y motivaciones de las personas, serd un activo de vital
importancia para la empresa. Estos activos no son propiedad de la
empresa, no obstante, considera que hay que valorarlos, y propone que se
haga en funcion de lo que aporten con su competencia a la empresa.
Activos de Propiedad Intelectual: Son activos corporativos que incluyen el
saber hacer; algunos de ellos, protegidos legalmente proporcionan valor a
los sistemas y paquetes tecnoldgicos de la empresa. La posesion de estos
activos supone su explotacion en exclusiva.

Activos de infraestructura: Son aquellas tecnologias, metodologias y
procesos que hacen posible el funcionamiento de la organizacién. Se
incluye aqui la cultura corporativa, las metodologias de calculo, los métodos
de direccion, la estructura financiera, las bases de datos de informacion
sobre el mercado los clientes, asi como los sistemas de comunicacion. Es
decir, basicamente, los elementos que definen la forma de trabajo de la
organizacion. Pero no se refiere al valor de los intangibles que integran el
patrimonio de la empresa. Estos activos son importantes porque aportan
orden, seguridad, correccion y calidad a la organizacion y, ademas,
proporcionan un contexto para que los empleados de la empresa trabajen y

se comuniquen entre si.

Brooking (1.997) plantea el enfoque del Capital Intelectual mediante un proceso de
auditoria que ayude a examinar todos los activos inmateriales de la empresa y
documentar su existencia, su estado actual y, si es posible su valor. Esta auditoria
sugiere las siguientes fases:

Identificacion de los objetivos, ambitos y limites.
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= Determinacién del conjunto de aspectos 6ptimos.
» Asignacién de supervalores a los aspectos.

= Eleccion del método de auditoria.

» Auditoria de los aspectos.

= Documentacion del valor del activo en la base de conocimientos del ClI.

Brooking, no incluye en su modelo un informe final de capital intelectual ni indices
particulares. Su trabajo se orienta al interior de la empresa, concentrdndose en
como deben los directivos servirse de las indicaciones del Cl para modificar su
propia conciencia del valor de éste. Se pretende con este modelo que la empresa

se comprenda asi misma y se fortalezca. (Eddvinsson y Malone, 2003, p 197).

Este modelo pretende proveer una herramienta que permita realizar las siguientes
acciones (Brooking, 1997, p 104-106):

Validar la capacidad de la organizacion para alcanzar sus metas.

» Planificar la Investigacion y el desarrollo.

» Proveer informacién basica para programas de reingenieria.

= Proveer focos para la educacion organizacional y programas de
formacién.

= Calculo del valor de la empresa

= Ampliar la memoria organizacional.

Fortaleza: Su principal aporte es la relevancia otorgada y el tratamiento especifico

que efectia de la propiedad intelectual. (Nevado, 2008, p 45-70).

Debilidades: Falta de andlisis cuantitativos. Dificil aplicacion practica, pues para su
aplicacién se requieren seis tipos distintos de profesionales, implicando unos
costos muy altos en los cuales muchas empresas estarian renuentes a incurrir,
son ellos (Brooking, 1997, p 116):
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Especialistas en estrategia corporativa
= Expertos financieros
= Expertos en talento humano
* Analistas de conocimientos
= Expertos en propiedad intelectual

= Expertos en marketing

2.2.2.8 Modelo de Proceso del Capital Intelectual

Este modelo es descrito en el libro “Capital Intelectual, el valor intangible de la
empresa”. Alli los autores (Roos et al!, 2001) proporcionan una interpretacion de
los acontecimientos, de la realidad y de la teoria del Capital Intelectual, poniendo
al alcance las herramientas necesarias para crear un sistema de administracion
del Capital Intelectual propio para cada organizacion. Es decir, no suministran un
sistema elaborado que se pueda leer, comprender y aplicar, por el contrario,
hacen una descripcibn de las herramientas apropiadas para confeccionar el
sistema de Capital Intelectual que mejor se adapte a las necesidades de cada

compafia.

Al igual que los demas autores, éstos hacen una clasificacion de los distintos tipos
de capital (gréfico 5), basandose en el trabajo pionero de Skandia, donde agregan

otras ramificaciones.

1
Roos, J., Roos, G., Dragonetti, N. & Edvinsson, L. Capital Intelectual el Valor intangible de la Empresa. Barcelona:
Ediciones Paidos Ibérica, S.A. 2001. 191 p.
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Grafico 5. El arbol distintivo de ClI
CAPITAL INTELECTUAL

Capital Humano Capital Estructural

Sciny sy (e (Roocon ) (Ot
Desarrollo

Fuente: Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson, 2001, p.97

El criterio de diferenciacion para separar el capital humano y el estructural, es que
el primero se considera capital intelectual “pensante”, es decir, proviene
directamente de las personas; y el segundo es el capital intelectual “no pensante”,
el cual proviene del valor organizativo y de relacion, y refleja los focos externos e
internos de la compaiiia, las variables estructurales y sistematicas que permiten la
realizacion de las tareas, por ejemplo, procesos, rutinas, tramites. (Roos et al,
2001, p.59).

Capital Humano

En la competencia se incluyen la pericia y la educacién, mientras que la actitud
cubre el componente conductista del trabajo de los empleados. La agilidad
intelectual es la capacidad para innovar y cambiar la forma de actuar, de pensar
en problemas y alcanzar soluciones distintas e innovadoras. La diferencia de la
agilidad intelectual con la competencia y el comportamiento se justifica por el
hecho de que no es una habilidad ni un comportamiento, sino una mezcla de

ambos.
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La Capacidad: Competencia

La competencia genera valor por medio de sus principales componentes: el
conocimiento y la habilidad. Representa lo que la organizacion puede hacer

gracias a sus empleados.

El conocimiento indica el conocimiento técnico o académico de los fenbmenos u
actividades; generalmente esta relacionado con el nivel de educacion de una

persona.

La habilidad es capacidad de llevar a cabo una aplicacion practica del
conocimiento. (Roos et al, 2001, p.67).

El comportamiento: la actitud
Se define como la capacidad y la disposicién para utilizar su habilidad a favor de la
empresa, motivando el alcance de los objetivos establecidos.

La compafiia tiene muy poca repercusion en este lado del capital intelectual, la
actitud depende principalmente de los rasgos de personalidad, y por lo tanto, la
compafiia poco puede hacer para mejorarla. Hay tres factores principales que

influyen en la actitud: motivacion, comportamiento y conducta.

El ingenio: la agilidad intelectual

Indica la capacidad de trasladar el conocimiento de un contexto a otro, la
capacidad de ver factores comunes en dos informaciones distintas y conectarlas;

la capacidad de mejorar tanto el rendimiento del conocimiento como el de la
compafiia a traves de la innovacion y de la adaptacion. (Roos et al, 2001 p.75).
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Capital Estructural

Los actores externos: las relaciones

La importancia de las relaciones con los elementos externos esta obligando a las
compafias a ampliar su horizonte temporal: las relaciones no se construyen por
medio de las transacciones inmediatas, sino a través del intercambio a largo plazo
de informacién y productos. Considera el intercambio y la relacién con clientes,

proveedores, accionistas y socios aliados.

Las alianzas se estan convirtiendo en el eje de muchas de las estrategias
corporativas de la actualidad. Se puede realizar cooperacion con los
competidores, o entre proveedores y clientes para la creacion de ventajas

competitivas generadoras de valor. (Roos et al, 2001, p.79).

Eficacia interna: organizacion

En el valor organizativo se incluyen todas las manifestaciones fisicas y no fisicas
del capital intelectual relacionadas con la estructura interna de las operaciones
diarias. Las bases de datos, los manuales de procesos, los activos invisibles, la
cultura y los modelos de direccion son fuentes de valor. De igual modo, el valor
organizacional suele ser el resultado del esfuerzo de una compafiia por convertir
el capital humano en informaciéon propia y de compartir esa informacion entre
todos sus empleados. De este modo, las redes internas forman parte de este tipo
de capital. (Roos et al, 2001, p.81).

El futuro: valor de renovacion y desarrollo

Se incluyen en este tipo de capital todos los articulos que se han construido o

creado y que tendran un impacto en el futuro, pero que todavia no han mostrado
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su importancia. El desarrollo de un nuevo producto, los intentos de reingenieria y
de restructuracion, el desarrollo de nuevos programas de formacién, los proyectos
y la investigacion, son todos ejemplos del valor de renovacion y desarrollo. (Roos
et al, 2001, p.89).

De acuerdo a la anterior clasificacion los autores proponen el modelo llamado
“modelo de proceso del capital intelectual”, cuyo propdsito es ayudar a las
compafias en su delicada tarea de seleccion de indicadores y el cual se describe

a continuacion:

Comenzar por el negocio

Un sistema de capital intelectual es eficaz solo si estd fundamentado en la

estrategia e identidad de la compaiiia.

Dicho sistema se debe enraizar totalmente en la estrategia de la compafia: la
estrategia debe guiar la busqueda de los indicadores apropiados, ya que los
objetivos y la direccion de la organizacion, emanados de la estrategia, configuran

las formas de capital intelectual que son importantes. (Roos et al, 2001, p.21).

Se trata de reproducir la misién de la empresa en términos mas cuantificables,
permitiendo asi que todos “toquen” aquello en lo que se quiere convertir la firma.
Es necesario comprender qué se es y qué se quiere ser. Una vez la compafia
tiene las ideas claras sobre su identidad y su objetivo a largo plazo, deberia usar
esas metas como una guia para identificar los factores claves de éxito. Estos a su
vez se deberian convertir en indicadores. Luego, la informacion procedente de las
medidas se deberia compilar en diferentes categorias de capital intelectual. (Roos
et al, 2001, p.104).
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Perfilar los conductores de los futuros beneficios

El segundo paso del modelo es convertir el concepto de negocio en factores
claves de éxito. Los cuales indican los criterios fundamentales que la estrategia en

concreto debe afrontar con el fin de conseguir el éxito.

Es convertir ese concepto del negocio en actividades (factores clave de éxito) que
sean mas especificas y luego identificar los indicadores adecuados que

representen fielmente esas actividades.

Los factores claves de éxito son necesariamente generales, y por eso se pueden
aplicar a mas de una compafiia, segmentos o industrias enteras. La eleccion de
indicadores refleja de manera mas real las caracteristicas de las empresas, es

decir, son relaciones mas especificas. (Roos et al, 2001, p.110).

Los indicadores requieren ser expresados en términos de los tipos de capital
identificados al interior de las organizaciones, con el fin de crear un lenguaje
comun entre los pensamientos tedricos que se encuentran tras el capital

intelectual y los indicadores practicos.

El uso constante de los indicadores es la Unica manera de detectar las fallas que
se tuvieron en su seleccion, lo cual conlleva a un proceso de mejoramiento de

indicadores.

Para Johan Roos y Goran Roos no es suficiente con el sistema de capital
intelectual que se ha descrito hasta el momento, porque no permite la
comparacion entre las distintas empresas, la que tendran pocas medidas en
comun; adicional, se requiere encontrar una medida de eficacia del capital
intelectual y relacionar este capital con el financiero; de alli surge lo que

denominan la “segunda generaciéon de capital intelectual”, la cual consolida todas
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las distintas medidas en un anico indice ( 0 al menos en una pequefia cantidad de
indices) y luego permite transformar ese indice en valor accional. (Roos et al,
2001, p.125).

El desarrollo de la segunda generacion de capital intelectual se mueve en dos
direcciones:

» Unifica las distintas medidas para el capital intelectual en una Gnica medida.

Es necesario repasar la lista de indicadores y comprender lo que cada uno
de ellos quiere captar de la realidad, lo que miden y qué significaria para la
compafiia un cambio en este indicador. Es fundamental que los directivos
estén seguros de que los indicadores elegidos no sélo satisfacen el criterio
estadistico de robustez, sino que también expresan de manera especifica y
precisa los objetivos que quiere alcanzar la compafia. Es mejor
concentrarse en unos pocos indicadores que intentar mantener indicadores
distintos de manera simultdnea, por lo tanto, se tienen que priorizar y
seleccionar aquellos que realmente muestran la realidad del negocio y

permiten establecer estrategias de mejoramiento. (Roos et al, 2001, p.129).

Hay tres factores que deberian guiar la eleccién de los indicadores: la
estrategia, las caracteristicas de la empresa y las caracteristicas de la

industria en la que opera.

= Coteja los cambios en el capital intelectual con los cambios en el valor de

mercado.
La creacion de valor es la prueba definitiva de cualquier estrategia que

persiga la compaifiia y el capital intelectual no es una excepcion. La

correlacion entre el capital intelectual y el valor de mercado de la compafia
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es importante, y por lo tanto, ningun sistema de capital intelectual debe

dejar de considerarla. (Roos et al, 2001, p 126).

La creacion de valor requiere que la direccibn conozca completamente las
fuentes de este valor y la conexidn entre esas fuentes y el propio valor; asi
como la importancia relativa de cada fuente. Las empresas también
necesitan entender si estan convirtiendo correctamente sus operaciones y
sus oportunidades en valor, es decir, su eficacia en la utilizacion del capital

intelectual y el financiero. (Roos et al, 2001, p 159).

De este modo, el trabajo de la segunda generacion permite a los directivos
calcular globalmente la situacion de capital intelectual de una compafiia, mientras
que el trabajo de la primera generacion soélo proporciona informacién sobre

componentes individuales del capital intelectual.

2.2.2.9 Otros Modelos

El informe anual de Skandia para 1994 marcé época en la historia de la
estandarizacion de un modelo de capital intelectual, pero como se puede observar
en el desarrollo de este texto, no fue el inico. Dow Chemical, por ejemplo, creo el
cargo de director de activos intelectuales, que se encargaba de elaborar un
informe de capital intelectual para esa empresa. Hughes Aircarft también instaurd
un programa llamado Camino del conocimiento. EI Canadian Imperial Bank of
Commerce, elaboré su programa de desarrollo de liderazgo en torno al capital
intelectual y luego utilizé6 esas destrezas para lanzar un programa de préstamos
destinados a financiar empresas basadas en conocimientos, utilizando la
valoracion del capital intelectual como criterio clave. En Corea del Sur la
gigantesca aceria Posco inicid su propio departamento de capital intelectual.
(Edvinsson y Malone, 2003, p 34-35).
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2.2.2.9.1 Modelo Dow Chemical (1998)

Dow Chemical, empresa norteamericana, se inicio en el proceso de medicion del
Capital Intelectual desarrollando una metodologia para la clasificacion y gestién de

la cartera de patentes.

Su modelo es un modelo que se plantea en seis fases (Cobo, 2006, p 307):

1. Integracion de la cartera de activos intelectuales. Se identifican todos los activos
de propiedad intelectual, se determina su vigencia y se busca un negocio central o
centro de costos que se aduefie y pague los costos inherentes a la busqueda

y mantenimiento de la propiedad. En definitiva, esta primera fase consiste en

establecer y determinar las propiedades que se tenian.

2. Clasificacion de la propiedad. Se determina el uso de la propiedad. Cada
negocio clasifica todas sus figuras de propiedad intelectual en tres categorias:

a) las que el negocio esta usando;

b) las que el negocio usara.

c) las que el negocio no usara.

Se incluye informacion adicional sobre su status legal y comercial.

3. Estrategia a seguir. Consiste en tomar la cartera y ver como se esté utilizando e
Integrando en la estrategia comercial. Aqui se identifican las brechas entre la
estrategia comercial y las capacidades de la cartera existente de activos

intelectuales.

4. Valoracion de la propiedad intelectual. Se valora la propiedad con fines de
licencia, prioridad, pago de impuestos, entre otros. Para ello se establecié un

método de valoracion.
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5. Evaluacion competitiva. Desarroll6 el “arbol de patentes”, por medio del cual
podia organizar sus propias patentes frente a las de la competencia, con el fin de
evaluar factores tales como dominacion, amplitud de cobertura, bloqueo vy
apertura de oportunidades.

6. Inversion. Entendiendo el valor de los activos intelectuales existentes, su
situacién competitiva y sus metas, la empresa cierra las brechas entre su cartera y
estrategia. Esto lo hace basada en desarrollo interno o mediante adquisiciones

externas.

2.2.2.9.2 Modelo del Canadian Imperial Bank of Comerce.

El conocimiento, en palabras de Saint Onge (1.996), es como la corriente eléctrica
que fluye entre los activos intangibles de la empresa para alimentar el capital
humano, el capital estructural y el capital cliente. Estos, para él, son los tres
elementos que conforman los activos intangibles de la empresa, su capital
intelectual:
= Capital Humano: Constituido por los conocimientos, habilidades vy
experiencias de los empleados individuales de la organizacién. Se
manifiesta a través de la capacidad de los individuos para ofrecer
soluciones a los clientes.
= Capital estructural: Integrado por la estructura organizativa, los procesos,
los equipos, programas, bases de datos y todo lo que forma parte de la
capacidad organizacional de una empresa.
= Capital de clientes: Es el fruto del desarrollo de relaciones con los clientes
claves de una organizacion. Se manifiesta mediante la penetracion,

cobertura, lealtad y rentabilidad de los clientes.

Hubert Saint-Onge ha sido el responsable de la implantacion del modelo de

medicion de Capital Intelectual en el Canadian Imperial Bank of Comerce. La

62



caracteristica mas relevante del modelo propuesto por él, es el analisis que hace
de las funciones del conocimiento tacito y explicito en cada uno de los

componentes del Capital Intelectual.

Desde esta perspectiva, Saint Onge establece una vinculacién estrecha entre
Capital Intelectual y aprendizaje organizativo, ya que la creacién de conocimiento
tacito da lugar a una dinamica interna de cohesion que mejora el rendimiento de la
organizacion. El modelo estudia la relacién entre el Capital Intelectual y su

medicion y el aprendizaje organizacional. (Cobo, 2006, p 275).

2.2.2.9.3 Modelo de University Of Westerm Ontario.

Bontis considera que el termino capital intelectual es extremadamente flexible y es
partidario de que se desarrolle un marco teérico que permita desarrollar de una
forma mas rigurosa la conceptualizacion de este tipo de activos y empieza a

realizar un analisis cada vez mas amplio, de sus interconexiones y contrapartidas.

Piensa que el Capital Intelectual, estd formado por: Capital Humano, Capital
Estructural y Capital Relacional. (Cobo, 2006, p 276)

El modelo que propone mide la relacion del Capital intelectual con los resultados
empresariales, pero no define unos indicadores claros para la medicion del Capital
Intelectual. Considera que es el Capital Humano el factor explicativo de los otros

dos componentes del Capital intelectual.

El principal aporte de este enfoque esta en la administracion del capital intelectual

y, se proponen 10 fases para aplicarlo:

1. Conducir una auditoria inicial de capital intelectual.
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2. Hacer de la administracion del conocimiento un requerimiento para propésitos
de evaluacion para cada empleado y asignarles a éstos metas personales para el
desarrollo del capital intelectual.

3. Definir formalmente el rol del conocimiento en el negocio o en la industria donde
se esta.

4. Reclutar un lider responsable para el desarrollo del capital intelectual.

5. Clasificar el portafolio intelectual produciendo un mapa de conocimiento de la
organizacion.

6. Usar herramientas de sistemas y de informacion que ayuden al intercambio y
codificacion de la informacion.

7. Enviar a los empleados a conferencias y exposiciones comerciales y aprovechar
su conocimiento adquirido.

8. Conducir consistentemente auditorias de Capital Intelectual para reevaluar

la acumulacién de conocimiento de la organizacion.

9. Identificar huecos que puedan llenarse basandose en las debilidades de los
competidores, clientes, proveedores y las mejores practicas.

10. Reunir el nuevo portafolio de conocimiento de la organizacién en un capitulo

de capital intelectual en el reporte anual.

En la mayoria de los modelos anteriormente descritos se obtiene un informe de
capital intelectual, Mouritsen, Larsen y Buck (2001) hacen un estudio de las
nuevas formas de reportes de capital financiero con base en el trabajo que se
realiza en 17 firmas danesas de tecnologia de informacién, donde analizan como
reportan su capital intelectual. Encuentran que el reporte de capital intelectual se
basa en tres elementos: narrativas sobre el conocimiento, visualizaciones y

ndmeros.

Los reportes de capital Intelectual no tienen un modelo establecido, pero de

alguna forma se organizan en tres dimensiones:
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= Tienen algun tipo de narrativa de conocimiento, por ejemplo, una historia
sobre las capacidades de la firma y que tan bien hacen su trabajo.

» Visualizaciones, se presenta una serie de retos de la gestiéon del
conocimiento, que son los esfuerzos que debe hacer la gerencia para
desarrollar y acondicionar los recursos de conocimiento de la firma. Estos
retos ayudan a darle cuerpo a la narrativa inicial.

= Hay un reporte que combina nameros, visualizacién y la narrativa en una
composicion disefiada para mostrar el desarrollo de los recursos de
conocimiento de la firma. EIl grafico 6 ilustra como los ndmeros son
definidos y conectados con un grupo de retos de gestién y como a la vez se

conectan con la narrativa o la gran historia que los hace relevantes.

Gréafico 6. Dimensiones del reporte de capital intelectual

Log i
indicaderes Actividades

Hacer consecuendas Hacer actividades de
T.m'":;. won | & la farma en que los calificacién en términos de F;losft;e:r%{laosd;ecur:r(;inearli
representacion empleados i la entrenamiento,  desarrollo I tecnollao i X
satisfaccion del cliente del cliente, mejoras visibles proceso'svisibles 9 ¥
hacen visible el valor deprocesos y tecnologia. ' i
agregado.
Lahistoria sobre cémo el capital intelectual de la firma se
El escenario relecionaaun tipo especifico de identidad organizacion y

unaforma de gestion quele permita ala firma ser
competitiva en un futuro inclerto basado en conocimientoy
seruna“firma capaz” .

Fuente: Mouritsen, Larsen y Buck ,2001, p 745

Analizando todos autores antes referenciados (en este capitulo), se considera

fundamental diferenciar los términos gestion del conocimiento y gestion del capital
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intelectual, dado que en la literatura se presenta confusién. Para ello veamos la
diferenciacion que hacen el profesor José Viedma [En linea] y otros autores entre

estos dos conceptos:

La gestion del Capital Intelectual, se dedica basicamente en crear, conseguir y
gestionar eficazmente todos aquellos activos intelectuales necesarios para
conseguir los objetivos de la empresa y llevar a término con éxito sus estrategias.
La gestion del conocimiento se refiere a los aspectos tacticos y operacionales. Es
también mas detallada y se centra en facilitar y gestionar las actividades
relacionadas con el conocimiento tales como su creacién, captura, transformacion
y uso. Su funcién consiste en planificar, poner en marcha, operar y controlar todas
las actividades y programas relacionados con el conocimiento, que requiere una

gestion eficaz del capital intelectual.

La gestion del conocimiento es el conjunto de procesos que permiten utilizar el
conocimiento como factor clave para afadir y generar valor. Es la tarea de
reconocer un activo humano enterrado en las mentes de las personas y convertirlo
en un activo empresarial al que puedan acceder y que pueda ser utilizado por un
mayor numero de personas, de cuyas decisiones depende la empresa. (Azua,
1999, p67). En general el capital intelectual se utiliza para designar el conjunto de
activos de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados
contables tradicionales, generan o generaran valor para ésta en el futuro. (Azula,
1999, p76).

2. 3. GESTION DEL CONOCIMIENTO

Es importante entender el concepto de conocimiento de las organizaciones.
Velasquez (2006) lo define como la recopilacion de todos los datos estadisticos,
las bases de datos, los articulos, los libros, los manuales y la bibliografia de

diferentes origenes, ordenados, procesados, estructurados como informacion (util
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de manera tal que contribuyan a mejorar los procesos de la organizacion, a
generar nuevos productos, a administrar y gestionar de mejor manera (eficiencia,
eficacia), a aumentar la riqueza y en términos generales a generar conocimiento

que mejore la gestién integral de la firma.

Housel y Bell (2001), reflexionan acerca de la importancia que tiene la gestion del
conocimiento en la época actual. Alli se da un gran despliegue tedrico a la “gestion
del conocimiento”, concepto fundamental actualmente en las empresas que

pretenden generar valor a través de sus activos intangibles.

¢ Por qué es importante entonces la Gestidén del Conocimiento?

Housel y Bell (2001) afirman que la gestién del conocimiento es crucial, porque
seflala el camino para iniciativas y procedimientos de gestion claramente
comprensibles y completos. Cuando las empresas no utilizan los activos tangibles,
ellos sufren las consecuencias econOmicas, y esta falla es claramente observable
a los mercados y competidores. Aunque los conocimientos son mas dificiles de
cuantificar, ellos son tan criticos para la supervivencia a largo plazo y el

crecimiento de la empresa como lo son los activos tangibles.

El éxito en un mercado altamente competido depende de la calidad del
conocimiento y de los procesos de conocimiento que las organizaciones aplican a
las principales actividades comerciales. Por ejemplo, aumentar al maximo la
eficiencia de la cadena de suministro depende de la aplicacién de conocimientos
de diversas é&reas, tales como fuentes de materias primas, la planificacion,
fabricacion y distribucion. Asimismo, el desarrollo de productos requiere el
conocimiento de las necesidades de los consumidores, los ultimos avances
cientificos, las nuevas tecnologias y canales de comercializacion. (Housel y Bell,
2001, p 49).
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El despliegue de los activos del conocimiento para crear ventajas competitivas se

hace aun mas crucial, ya que:

*» El mercado se vuelve cada vez mas competitivo y la tasa de innovacion
continla en ascenso; el conocimiento debe evolucionar y ser asimilado a

una tasa cada vez mas rapida.

» Las Empresas (re) organizan las unidades de negocio con el propdsito de
crear valor para el cliente; el personal y las funciones de gestion son
redirigidos. Como resultado, existe un fuerte impulso para sustituir las
politicas de personal informal con métodos formalizados para alinear los

procesos con los clientes.

» Las presiones competitivas reducen el tamafio de la mano de obra que
mantiene el conocimiento corporativo. Estas presiones incluyen el aumento
de movilidad de los trabajadores y de la jubilacion anticipada, y todos ellos

conducen a una pérdida de conocimiento corporativo.

= Los empleados tienen cada vez menos estructurado su tiempo para adquirir

conocimientos.

» Las Tecnologias aumentan la complejidad permitiendo que las pequefias
empresas operadoras se enlacen con los proveedores en las operaciones

de fuentes transnacionales.

» La Reestructuracion a menudo da lugar a cambios en la direccion
estratégica y en la pérdida de conocimiento en determinadas &reas
funcionales. Tras estos reveses se puede crear demanda para la pérdida
de conocimiento, los empleados esenciales con ese conocimiento puede

ser pasados de largo. Iniciativas de gestion de conocimiento efectivas
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puede ayudar a eliminar la necesidad de reestructuraciones drasticas, ya
que ayudan a las empresas a evolucionar con el entorno econdémico
cambiante. También pueden ayudar a captar los conocimientos que de otro
modo se perderia debido a las reestructuraciones necesarias, la jubilacion,
y salida de empleados. Esto a su vez, puede convertirse en mayores
ingresos, mayor satisfaccion del cliente y lealtad, la mejora competitiva, y la
capacidad de responder facilmente a las condiciones cambiantes del
mercado. En este sentido, la gestion del conocimiento es tan fundamental
para las empresas en la era de la informacion y del conocimiento como la

linea de montaje y gestion de la produccion en la era industrial.

Las empresas modernas requieren disefios estructurales adecuados a la era del
conocimiento, que guien el desarrollo de competencias para el incremento del
capital intelectual y su gestibn. Una empresa innovadora debe ser capaz de

establecer una ruta de cambio sostenible en el entorno que pretende dominar.

A pesar que los paises subdesarrollados estan subsumidos en una brecha
tecnoldgica de atraso, es imprescindible que adopten el paradigma de la aldea
global. En ese sentido el disefio de organizaciones para la gestion del
conocimiento y la innovacién se convierten en un gigantesco reto. Se trata de
transformar organizaciones; y el disefio de organizaciones para el cambio
requieren de gestion de conocimiento, pero éste no es el fin, es el medio para
generar competencias para la innovaciéon y una empresa capaz de ofrecer al
mercado los productos y servicios que no espera, es decir, prospectiva en accion.
(Velasquez, 2006, p 5)

Housel y Bell (2001) hacen una categorizacién del conocimiento que encierra los

distintos conocimientos que se encuentran en la mayoria de las organizaciones:
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Etiqueta del conocimiento, diversidad de nombres que se le dan a los
distintos elementos de una organizacion. Es una necesidad practica en la
organizacion dar nombres a los elementos importantes para las
operaciones Yy la eficiencia del dia a dia. En ese entorno, los recién llegados
a la organizacion se ven forzados a adquirir el lenguaje especializado de
términos, etiquetas y titulos correctamente. Culturas completas dentro de
las ramas de las fuerzas militares, las disciplinas académicas y las
profesiones, por ejemplo, se construyen con base a las etiquetas de los

conocimientos.

Conocimiento del Proceso, consiste en saber como funcionan todos los
elementos dentro del proceso, incluso si no se puede nombrar a todos los
componentes activos dentro del proceso (es decir, la etiqueta del
conocimiento). Este conocimiento permite contestar preguntas: ¢ Como se
puede describir los procesos fundamentales en el trabajo en una gran
organizacion como General Electric o el Bank of América? Individualmente;
cada empleado sabe (o0 deberia saber) de los procesos en que participa.
Pero, ¢qué puede decirse de los grandes procesos principales y quién esta

en condiciones de observar y describir los procesos?.

La Gestidon del conocimiento debe prestar atencién tanto a los niveles micro
y macro de conocimiento del proceso. Si el nivel macro del proceso es la
construccion de una piramide, por ejemplo, ese conocimiento influye en el
trabajo especifico de canteros y trabajadores a nivel micro. Pero, mas alla
de una vaga nocién de aumentar el valor de las acciones, muchas
organizaciones desesperadas por alcanzar el conocimiento del proceso a
ese nivel macro, en efecto, no saben si estan construyendo una piramide o
un coliseo, descuidan las actividades o procesos micro que permitiran

conseguir el objetivo.
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Habilidad del conocimiento, es saber como hacer algo que genere valor a
la organizacion. Este nivel de conocimiento ha sido durante mucho tiempo
gestionado devotamente por las empresas mediante descripciones de
puestos, programas de capacitacion, evaluaciones de desempefio, y otros
medios. Pero una vez los conjuntos de capacidades se han determinado,
las empresas tienden a considerarlos como inmutables constelaciones en el
cielo nocturno que estan “ahi”, junto con los muebles en la empresa. Estas
habilidades son la base de la mayoria de la contratacién, y, por tanto,
definen el conjunto de competencias basicas de la organizacion. La época
actual requiere de una vista mucho mas fluida de la habilidad del
conocimiento. Las empresas de computacion han encontrado que la
destreza de un empleado para aprender rapido y bien es una habilidad
mucho mas valiosa en un entorno empresarial en rapida evolucion que una
formacion profesional, de habilidades especificas. La Gestion del
conocimiento en este siglo requiere que las habilidades de conocimiento
sean definidas y desarrolladas de manera que los nuevos patrones
(constelaciones de puntos de habilidad) puedan reunirse rapidamente para

atender las nuevas necesidades del mercado.

Conocimiento del personal, esta difusa, pero categoria de vital
importancia de conocimiento comprende todas las percepciones,
intuiciones, e informacion relacional que se usan para trabajar con otras
personas. Este tipo de conocimiento es realmente enorme dentro de las
organizaciones. Por lo general, es gestionado ineficientemente o nada en
absoluto, precisamente por su falta de visibilidad. Pocas compafias
piensan acerca de que el conocimiento de sus empleados debe tener otros
incentivos, estilos de comunicacién, o de objetivos profesionales.
Curiosamente, las mismas empresas cuentan con los empleados para
solidificar eficientemente equipos de trabajo coherentes, pero poco piensan

en dedicar tiempo al conocimiento del personal que hace posible tales
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equipos. La Gestion del conocimiento trae conocimiento del personal que
permite visibilizar y tener una posicion de privilegio dentro de un marco para

comprender y utilizar el conocimiento dentro de la corporacion.

La gestion del conocimiento no es sino la administracion de los modelos mentales,
los actos del habla y el acervo de experiencias de la organizacion acumuladas en
el tiempo, estén éstas implicitas o explicitas, documentadas o no. El conocimiento,
es un juicio hecho por un observador sobre la competencia de otro o de si mismo
en un dominio de accion (Zarama y Reyes, 1998). Es fundamental comprender
gue el conocimiento se valida en un contexto y que existen jueces para ello. En el
caso de las empresas el cliente y todos los demas stakeholders (usuarios con
competencias, con capacidad de decision y de compra) son eso0s jueces: a veces

el juicio lo emite un técnico, a veces un operario y otras un consultor.

¢ Como crear conocimiento en las organizaciones?

Las organizaciones no pueden crear conocimiento sin individuos. A menos que el
conocimiento particular se comparta con otros individuos y grupos, el conocimiento
tendra un impacto limitado en la efectividad organizacional. Algunos aspectos a
considerar en la formulacion estratégica desde la gestiébn del conocimiento son: a)
Los mecanismos de aprendizaje, b) Organizaciones como sistemas de
aprendizaje, c) Las oportunidades de aprendizaje, d) La adquisicion del
conocimiento y el aprendizaje, e) Acceso versus adquisicion del conocimiento, f)
La efectividad del aprendizaje y g) La estabilidad de las conexiones (Velasquez,
2006, p 14). ¢ Qué es la creacién y aplicacion de conocimiento? Es tecnologia, por
tanto innovacion. Asi, estos elementos de aprendizaje propician el cambio

organizacional hacia a la innovacion.

Es fundamental establecer las distinciones que subyacen en proceso de
construccion de conocimiento o de aprendizaje. Reyes (2005) y Zarama (1998)

proponen las siguientes distinciones:
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e Aprender: entrafiar o incorporar la distincion en nuestras acciones de forma
transparente.

e Aprendizaje conceptual (AC): es el que permite a un individuo u
organizacion evaluar y disefiar.

e Aprendizaje operacional (AO): es el que permite a un individuo u

organizacion implementar y observar.

Argyris (1978) plantea que las organizaciones pueden aprender a prender sobre la
perspectiva de lo que denomina virtudes sociales diferenciadas en cinco
categorias que son:. apoyo, respeto por los otros, fortaleza, honestidad e

integridad.

En pocas palabras lo que propone como modelo es la conformacion de relaciones
abiertas y respetuosas que permitan la expresion de posiciones contrarias en un
contexto organizacional. A nivel especifico considera necesario que se debe
incrementar la capacidad de los individuos para confrontar sus propias ideas y sus
premisas ocultas asi como los miedos en relacién con la otra gente. El respeto es
atribuible a la otra gente en relacion con su capacidad de autor reflexion y
autoevaluacion, en un ambiente abierto que permita el ejercicio de la propia
responsabilidad y capacidad de optar por alternativas. Considerar la fortaleza
expresada en aceptar la vulnerabilidad, sin que por ello implique debilidad
mientras que se mantiene la capacidad de cuestionamiento y defensa de las
consideraciones propias a través de procesos de auto reflexion en el ejercicio de
expresar el conocimiento sin temor a ello. La honestidad se manifiesta
minimizandose de esta forma distorsiones ocasionadas por la no expresion clara
de estos conceptos. Finalmente la integridad como la defensa de los principios
valores y creencias en tal forma que se permita que otros nos cuestionen y de esta

forma promover el que otras personas hagan lo mismo.
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Por su parte Morgan (1991) plantea, cuatro guias que resumen una orientacion
hacia el aprendizaje en la organizacién. Aceptar el error y la incertidumbre como
caracteristica de los entornos complejos y variables permitiendo sobre esta base a
los miembros de la organizacion tratar con las incertidumbres de una forma
constructiva; de ello no negar errores aceptando la naturaleza problematica de las
situaciones con las que tiene que tratar, constituyen los lineamientos de la primera

guia.

Fomentar la aproximacion al analisis que permita explorar diferentes puntos de
vista como medio para replantear y estructurar problemas o para ser formalizados
(los puntos de vista) de un modo abierto, dado que por un lado los problemas en
entornos turbulentos tienden a ser poco claros y multidimensionales, y por otro, el
incorporar un estilo directivo que reconozca la importancia de indagar en varias

dimensiones, son los puntos esenciales de la segunda guia.

El guidn tercero recalca la importancia de evitar estructuras impuestas de accion
sobre marcos organizados tratando que la inteligencia y la direccion puedan surgir
desde procedimientos organizacionales continuos, pues la predeterminacion de
objetivos tiende a generar un proceso de bucle simple. Finalmente el guion cuarto
promueve el desarrollo de aprender a aprender mediante la formalizacién de los

principios expuestos en los tres guiones anteriores.

Los dos enfoques mencionados tanto el de Argyris (1978) como el de Morgan
(1991) son planteamientos generales, enfocados basicamente en lo cultural y

orientados a crear aprendizaje organizacional.

Espejo et al (1996) sugieren una via para dinamizar el aprendizaje considerando
la implantacién de seis disciplinas de aprendizaje. Las primeras cinco disciplinas
son las que propone Senge (1990); pensamiento sistémico, dominio personal,

modelos mentales, construccion de vision compartida y aprendizaje en equipo. Es
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decir que es necesario complementar las cinco disciplinas con el disefio e
implementacion de estructuras (relaciones) efectivas. Se destacan los elementos
de formalizacion, en cuanto a que la sexta disciplina para el aprendizaje
organizacional requiere configuraciones relacionales para la creacion de
conocimiento y su puesta en accion. Ademas de ello se dan referencia a otras
consideraciones de gestion tales como tareas e indicadores de gestion claros. En
fin, centrando en el individuo la responsabilidad de que su conocimiento adquirido
pueda ser llevado a la practica y que de esta forma no solo se dé el aprendizaje

individual conceptual sino también el operacional.

Nonaka y Takeuchi (1999, p13), afirman, «El conocimiento puede amplificarse o
cristalizarse en el grupo a través del didlogo, la discusion, el intercambio de
experiencias y la observacion», no es mas que la construccion de un modelo

mental compartido.

Davenport (2001), detalla la trasferencia y generacién de conocimiento, bajo el
concepto de proyecto de gestibn del conocimiento, bajo una perspectiva
pragmatica. Afirma que el proceso de transformacion de la informacion en
conocimiento se logra mediante: Comparacion, consecuencias (prediccion),
conexiones y conversaciones (modelo compartido). El conocimiento es valioso
porgue determina una accion, es conocimiento en accién, esta afirmacién dice que
las acciones son resultado del pasado. Conocimiento hace referencia a lo
aprendido, he aprendido cuando pongo en accion. Luego los actos, conductas,
gue se proponen son producto del pasado, la innovacion es el producto de la

transformacion de informacién en conocimiento.
No es posible, generar conocimiento en una organizacion que no domina la

disolucién de obstaculos de aprendizaje; este es el catalizador o engrasante
necesario para que los cambios sean apropiados.

75



Visto los anteriores conceptos puede concluirse que el capital intelectual de la
organizacion debe ser cuidado y mejorado con adecuados procesos de gestion

del conocimiento.

2.4. ALGUNOS CASOS DE ESTUDIO

Luego de analizada la importancia de medir e informar sobre el capital intelectual
de las organizaciones, es interesante conocer algunas experiencias e iniciativas al

respecto:
2.4.1 Estudios sectoriales o regionales sobre impacto de capital intelectual

2.4.1.1 La sociedad del conocimiento y su impacto en la empresa: medicién y
gestion de los intangibles.

Cristina Chaminade (2007), presenta los objetivos y contenidos del proyecto de
investigacion “MERITUM”. Dicho proyecto analiz6 los distintos modelos de
medicion de intangibles empleados por las empresas y los impactos que los

mismos tienen en los mercados financieros.

MERITUM es el acronimo en inglés de Measuring Intangibles to Understand and
Improve Innovation Management (Medicién de los intangibles para comprender y
mejorar la gestion de la innovacion). Se trata de un proyecto de investigacion
financiado por la Comision Europea en el IV Programa Marco, que inicid en
Noviembre de 1998. Los paises integrantes son Espafia, como coordinador,

Finlandia, Francia, Dinamarca, Noruega y Suecia.

Los objetivos del proyecto Meritum fueron cuatro:
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a) Llegar a una definicion consensuada de qué se entiende por intangibles y a una
clasificacién unica que fuese significativa en términos tedricos pero que, al mismo
tiempo, sea operativa para las empresas.

b) Analizar las mejores practicas en Europa en la medicion y gestion de los
intangibles.

c) Estudiar el impacto de los intangibles en los mercados de capitales.

d) Establecer un conjunto de directrices para las empresas donde fuese posible

medir y difundir informacion sobre intangibles.

Una de las principales conclusiones del estudio es que las empresas europeas
estan empezando a medir y gestionar sus intangibles, pero no todos. Sus
esfuerzos se estan centrando en aquellos intangibles que, por una parte, estén

relacionados con la creacion de valor y, por otra, que puedan ser gestionados.

2.4.1.2 Indicador sintético del capital intelectual: humano y estructural. Un

factor de competitividad.

En este documento los autores (Nevado y Lépez, 2008, p 45-70) argumentan que
el conocimiento es un medio de competir en un mundo cada vez mas globalizado;
y se trata de hacer una extension del conocimiento que se tiene acerca de la
medicion de los activos intangibles y su valoracion de las empresas, para aplicarlo

a un area geogréfica.

Se considera que las regiones, cada vez con mayor énfasis pretenden ser autoras
principales en el disefio de politicas para conseguir un mayor desarrollo, que les
permita converger con otras entidades territoriales con mayores y mejores
capacidades. En la actualidad estos espacios regionales deben abordar de
manera imperiosa los aspectos relativos a la innovacion, investigacion vy

desarrollo, es decir, la gestion del conocimiento.
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Se muestra lo que se puede considerar el inicio de una linea de investigacion que
resulta de una necesidad muy sentida por los entes territoriales. En la fase final del
documento se proporciona un modelo de medicidén y gestidon del capital intelectual
de los territorios que contribuye a una mejor estimacion de la renta, y por ende

facilita que las decisiones publicas y privadas sean mas eficientes.

El modelo que se presenta en el articulo, permite el desarrollo de un nuevo
sistema de informacion, asi como la valoracion de la contribucion de los recursos

intangibles a la riqgueza de una region.

Para realizar la implementacion del modelo utilizaron la base de datos del
Instituto Nacional de Estadistica espafol, en especial la referida a las
informaciones regionales procedentes de las cuentas econdmicas, contabilidad
regional, indicadores sociales, encuesta de poblacion activa, de comercio,
industrial y de ciencia y tecnologia. Ademas, como complemento, se utilizaron

datos procedentes del Ministerio de Educacion y Ciencia.
Se pueden concluir del documento:

= En el panorama Europeo, territorialmente los paises divergen en cuanto
a la consideracion de los factores intangibles.

» Las regiones mas ricas son las mas intensivas en capital intelectual.

» La implementacion de este tipo de modelos con caracter genérico y las
politicas estratégicas solo sera posible si se obtiene la coordinacion y

compromiso de los distintos niveles de administracion.
2.4.1.3 Una perspectiva dinamica del capital intelectual en PYMES de Murcia.

En este articulo los autores (Cegarra y Rodrigo, 2004) pretenden darle respuesta a

tres hipotesis:
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H1: No todas las partidas de capital intelectual tienen la misma importancia

relativa.

H2: Las partidas del capital relacional son las mas valoradas entre las del capital

intelectual.

H3: El capital relacional depende de la combinacion dada de partidas de éxito de

capital humano y estructural.

Para ello fueron utilizados los datos del sector de Optica y optometria de la Region
de Murcia en Espafia, la eleccién de la mencionada industria se justifica por la
gran presencia de PYMES sobre el total de la poblacion, por las caracteristicas de
los productos y servicios donde el acercamiento al cliente es un factor clave; y por
ser uno de los sectores con mayor expansion y competencia en la economia
murciana. Para responder estas hipotesis se utilizaron los indicadores propuestos
por el modelo INTELEC y se disefiaron dos modelos de ecuaciones estructurales.

De este estudio se obtienen las siguientes conclusiones:

»= Los directivos no conceden la misma importancia a cada componente
del capital intelectual.

= De los tres componentes (humano, relacional y estructural), el relacional
es el mas importante desde la perspectiva de los directivos.

» Los componentes de éxito del capital humano son la satisfaccion y la
motivacion, el trabajo en equipo y los conocimientos. El capital
estructural tiene como componentes claves realizar de forma habitual
procesos de disefio, definicion y revision de la estrategia. Para el capital
relacional se considera como claves la satisfaccién de los clientes, la

buena reputacion y el prestigio.
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2.4.1.4 The valuation of organization capital. “La valoracion del capital de la

organizacion”

Los autores (Baruch y Suresh, 2004) tratan de demostrar que el Capital Intelectual
es el unico recurso productivo de la empresa. Este recurso, sin embargo, rara vez
se mide internamente, ni tampoco se utiliza para informar a los inversores, lo que
obstaculiza gravemente su gestion. Se explica la aplicacion de un modelo
propuesto a un amplio grupo de empresas, con el proposito de demostrar que su
valoracion contribuye de manera significativa a la explicacién de las diferencias
gue existen entre el valor contable y el valor de mercado de una compaifiia. Por
altimo, muestran que los analistas financieros, los principales intermediarios de la
informacion financiera no captan plenamente el valor de su organizacion aunque

utilicen las previsiones de sus ingresos para calcular su valor.

Del estudio se concluye que las empresas estudiadas muestran un crecimiento
permanente en el mercado (Wal-Mart en el comercio minorista, en los
ordenadores Dell, IBM en computadoras y servicios de las tecnologias de la
informacion. En software Microsoft, UPS y Federal Express en el transporte
maritimo, Goldman Sachs en la inversion bancaria, Southwest entre las
compafias aéreas) gracias a sus sistemas unicos de administracion, basados
fuertemente en los incentivos y sistemas de compensacion que rigen su talento

humano.
2.4.1.5 El capital Intelectual en el sector Publico

Los autores (Bossi, Fuerte, Serrano, 2001) en vista de la utilidad de los activos
intangibles para la gestion de las entidades publicas proponen un modelo de
Capital Intelectual adaptado a las caracteristicas especiales del Sector Publico y
presentan algunos indicadores de gestion del Capital Intelectual destinados al

sector publico.
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Por sus peculiaridades, el sector publico presenta varias diferencias en cuanto a la

aplicabilidad de las ideas del Capital Intelectual:

1. Menor estimulo a la adopcién de nuevas técnicas de gestion. Es frecuente que
la gestion en el sector publico adopte con lentitud las innovaciones ocurridas en la
iniciativa privada, que en lucha por la supervivencia y al operar en un ambiente de

competencia precisa adoptar con rapidez las mejores practicas de gestion.

2. Objetivos intangibles. Los objetivos de las entidades publicas son diversos y
dependen de la administracion concreta (velar por la seguridad nacional, impartir
justicia, elevar el nivel cultural de la poblacion), pero, en general, son mas
intangibles que los que predominan en el sector privado, preocupado por la

obtencion de rentabilidad y creacion de valor para el accionista.

3. La responsabilidad social y medioambiental. La mayoria de las empresas
privadas ven dicha responsabilidad como un gasto, aunque no pocas los
consideran como activos intangibles que mejoran su imagen. En el caso de las
entidades publicas la exigencia debe ser maxima. Este compromiso debe formar
parte de sus objetivos.

4. Los servicios son intangibles. En ocasiones las entidades publicas producen
bienes tangibles como carreteras, pero la mayor parte del output que produce el

sector publico son servicios, y por tanto intangibles.

5. Los recursos son intangibles. Los recursos utilizados por las administraciones
publicas son mas intangibles que los que usan la mayoria de las empresas
privadas. En el sector publico, materias primas, maquinaria y capital no son tan
importantes como los recursos humanos y el conocimiento, ejes basicos en

cualquier modelo de Capital Intelectual.

6. Menor margen de maniobra del gerente. Las entidades publicas estan

sometidas a un mayor control y exigencia de trasparencia en la gestion.

81



7. Menor urgencia por cuantificar. El enfoque del gestor publico ante el tema de los
intangibles favorece su aplicacién practica al haber una menor exigencia en el

nivel de cuantificacion, y con ello mas facilidad para su implantacion.

8. Presentacion externa. Las entidades publicas tienen que satisfacer las

demandas de informacién de usuarios externos.

Un problema comun que presentan los modelos actuales de Capital Intelectual
para su aplicacion inmediata en el sector publico es que ponen énfasis en explicar
la diferencia entre el valor de mercado de la empresa y su valor en libros. En el
sector publico no tiene sentido obtener el valor de mercado de un ayuntamiento o
de la Policia Nacional. Un modelo de gestion integral para el sector publico que
incluya indicadores de activos intangibles debe servir para revelar como los activos
intangibles pueden utilizarse para mejorar la calidad de servicio a los ciudadanos y
alcanzar la excelencia en la gestion asi como reflejar el compromiso social y

medioambiental de la entidad.

La propuesta de los autores se concreta en un modelo de Capital Intelectual para
el sector publico con cuatro apartados: Organizacion Interna, Relaciones Externas,
Capital Humano y Compromiso Socio-medioambiental. Para cada apartado
presentan varios aspectos claves o conceptos intangibles hasta totalizar doce. Los
conceptos se cuantifican con una bateria de indicadores y cada entidad debe

incorporar los que considere oportunos de acuerdo con sus objetivos.

De este estudio se concluye que en el sector publico, tanto los objetivos de las
administraciones, como los recursos que utilizan o incluso los resultados, servicios
en su mayor parte, son mas intangibles que en la mayoria de las empresas
privadas, siendo, por tanto, un marco ideal para la aplicaciébn practica de las
teorias del Capital Intelectual. Otra circunstancia que favorece su desarrollo frente
a las dificultades que encuentra la empresa privada es que no existe esa urgencia
por cuantificar los intangibles ante una posible venta, tanto de la empresa

globalmente, como de una marca o activos como el cliente.
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2.4.1.6 Gestion dindmica del capital intelectual desde la perspectiva de los

indicadores externos.

Los objetivos de este trabajo fueron, en primer lugar, dar una perspectiva dindmica
de los componentes del Capital Intelectual, en segundo lugar, establecer una
metodologia que permita analizar las partidas del capital intelectual desde un
punto de vista externo a la organizacion, y finalmente, identificar los factores

contingentes que influyen en su desarrollo. (Martinez y Cegarra, 2003).

La metodologia utilizada para la primera parte del trabajo, se basa en las
recomendaciones desarrolladas por Bueno (1998), mientras que para la segunda
parte se han disefiado unos indices representativos del capital intelectual
(humano, estructural y relacional) aplicando la idea de Roos y Roos (1997), segun
la cual una vez establecida la importancia de los diferentes indicadores del capital
intelectual, esos mismos indicadores deben de ser transformados en numeros sin
dimension (porcentajes por regla general), para posteriormente mediante un
proceso matematico de integracidon ponderada obtener un indice de capital

intelectual.

El trabajo se divide en cuatro partes, en la primera se establece un marco tedrico,
que proporciona una linea de partida sobre la importancia de cada activo
intangible en el rendimiento del capital intelectual; en la segunda parte se
desarrolla la metodologia; en la tercera se muestran los resultados; y es en la
cuarta donde se establecen las conclusiones y se proponen a debate aspectos
relativos a la gestion de los activos intangibles desde el punto de vista externo de
la organizacién, utilizando los datos de 191 empresas espafiolas con

participaciones financieras en empresas de otros paises.

Las hipoétesis formuladas en el trabajo fueron:

Hai- El Capital Estructural depende del Capital Humano.
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H2- El Capital Relacional depende de la combinacion dada de Capital Humano y

Estructural.

Las conclusiones que se obtienen de este trabajo han permitido comprobar las

anteriores relaciones.
2.4.2 Casos especificos de medicion del Capital Intelectual

2.4.2.1 Propuesta de un modelo para medir el capital intelectual en una

industria de maquinados.

Se argumenta que hoy dia los indicadores financieros ya no son suficientes para
medir si se estan logrando las ventajas competitivas, ya que estas provienen de
crear valor para los clientes, calidad del servicio, calidad de procesos, tecnologia e
innovacion, aspectos contenidos en la definicion de Capital Intelectual. (Marquez,
2008)

Teniendo en cuenta todas las consideraciones teéricas al respecto, esta

investigacion pretende dar respuesta a las siguientes preguntas:

= ¢;Por qué el Capital intelectual es una ventaja competitiva para la
industria de maquinados?

= ¢ Cual es la relacion de la gestion de capital intelectual y el logro de las
metas de las empresas?.

= ¢ Qué efecto tienen los modelos de Capital Intelectual aplicados a la

competitividad de la Industria de maquinados?

Este estudio pretende ser realizado en Juéarez, Chihuahua en donde existen
alrededor de 200 empresas de Maquinados Industriales. Pero solo se tendran en
cuenta las que tienen alta base tecnoldgica o las consideradas por CANACINTRA

y por la Secretaria de Economia como empresas grandes.
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Aunque se plantea inicialmente realizar la investigacion completa, solo se llega
hasta el desarrollo del marco tedrico y la descripcion de la industria que sera

objeto de estudio.

Sin embargo, Marquez (2008) propone un modelo de medicién para los activos
intangibles en la industria de maquinados, pero no hace la prueba piloto, o por lo
menos no existen evidencias de la aplicacién de dicho modelo titulado “Propuesta
de un Modelo de Medicion de Capital Intelectual para la industria de maquinados

de DC. Juérez: Evolucion y enfoques de los modelos existentes”.

2.4.2.2 Conocer y gestionar el valor futuro de su organizacion. El caso de un

estudio de arquitectura.

Los autores ilustran (Nevado y Lopez, 2007) en la Revista Estrategia Financiera el
procedimiento y la aplicacion de su herramienta de gestion propuesta para la
valoracion del Capital Intelectual. Lo hacen en una sociedad andnima dedicada a
la realizacién de trabajos de promocion, planificacién, control y ejecucion de obras

y proyectos dentro del campo de la arquitectura y el urbanismo.

Dada la complejidad para medir algunos factores los autores presentan la

siguiente ecuacion:

Capital intelectual = Capital humano + Capital estructural + Capital no explicitado

El procedimiento es llevado a cabo en tres fases:

1. Fase de generacién de informacion.
2. Fase de desarrollo del modelo matematico.

3. Extraccion de Resultados.
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Este proceso de gestion y medicion del capital intelectual ha permitido a sus
gestores resolver interrogantes como:
= ¢ Qué posicién ocupan en el sector? ¢qué cuota de mercado alcanzan
en un producto o servicio?, ¢qué rentabilidad obtienen en un
determinado segmento?, y ¢cudles son los canales de distribucion mas
eficientes, las necesidades financieras a futuro?
= ¢Cudles son sus intangibles? y ¢qué pueden hacer para mejorar su
estructura?
= ¢ Cual es el verdadero valor de su empresa? y, en esta linea, ¢como se
relaciona, dicho valor, con los intangibles de ésta?
= ;,Como deben presentar y gestionar el capital intelectual para
incrementar el valor real de su empresa?
= ¢ Cual es su cultura empresarial?
» ¢La estrategia empresarial que tienen es la adecuada?, esto es, ¢qué
estrategias y politicas deben mantener y cuales desarrollar en el medio
y largo plazo para aumentar el valor de su empresa de cara a todos sus

usuarios tanto internos como externos?

2.4.2.3 Medicion del Capital Intelectual en instalaciones hoteleras

El objetivo de este trabajo es presentar la aplicacion de un modelo de Capital
Intelectual y un procedimiento que facilite su implementacion en el Hotel Villa
Cuba Resort, asi como resultados de la aplicacién. La propuesta se hace como
herramienta de gestion que propicie la optimizacion de sus resultados
econdmicos, pues proporciona informacion determinante para el proceso de toma

de decisiones.

Estos resultados responden a una investigacion doctoral. Ademas han sido

incorporados a la docencia de pregrado y postgrado en la Universidad de
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Matanzas y forman parte de un proyecto de investigacion aprobado por el CITMA

Territorial de Matanzas.

Para la medicion del Capital Intelectual se aplicé el Modelo Vega-Rivero, el cual
viene desarrollandose desde el 2001 y se complementa con un procedimiento que
facilita su implementacion. EI modelo agrupa sus componentes en cuatro bloques:
Capital Humano, Capital Relacional, Capital Estructural y Capital Mercado y se
distingue entre otras cosas por poseer una gran flexibilidad, pues el desarrollo del
ciclo de medicion del Capital Intelectual a través de sus fases y partiendo de las
dimensiones propuestas, se convierte en un proceso a la medida para cada
organizacion. Es un Modelo extrapolable, ya que puede ser utilizado por cualquier

organizacion y su procedimiento es sencillo y ordenado. (Diaz, [En linea])

Una vez terminada la investigacion se llega a las siguientes conclusiones:

» La revisibn de la literatura ha revelado que el concepto de Capital
Intelectual es un concepto relativamente nuevo, y que dado su importancia
es vital instrumentarlo como una practica de gestion de nuestras empresas.

» El modelo es aplicable a cualquier organizacion ya que permite la
identificacién de los elementos de cada dimensién y de los indicadores en
funcién de la estrategia y objetivos propios de la organizacion.

» El desglose y la medicion de los elementos intangibles, definidos en el
modelo propuesto, permitira reflejar activos estratégicos de tipo intangible, e
incorporar su gestion en la estrategia organizativa de forma més eficiente,
asi como la posterior creacion del Informe de Capital Intelectual.

» La determinacion del Capital Intelectual desglosado por cada una de las
dimensiones proporciona informacion desagregada de gran utilidad para
una gestion dinamica.

» Los instrumentos y métodos utilizados en la investigacion garantizaron la

calidad y fiabilidad y validez de los resultados.
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2.4.2.4 La gestion del capital intelectual como herramienta para la generacién

y mejora de competencias personales en las universidades.

El objetivo general de la autora (Calderén, 2007) es definir la gestion del capital
intelectual como herramienta para la generacién y mejora del conocimiento, desde
el marco de las competencias personales en el ambito de las universidades.
Asimismo, los objetivos especificos que se proponen son: esclarecer conceptos
asociados a la gestion del capital intelectual, estudiar las tendencias y enfoques
mas importantes relacionados con la gestion del capital intelectual, reconocer la
importancia de la gestidon del capital intelectual como recurso, dentro del enfoque

de competencias.

Para iniciar el trabajo, se trata de situar el papel de las universidades dentro del
Sistema de Conocimiento, para posteriormente describir la importancia del papel
que cumplen en la sociedad, asi como la importancia y avances en herramientas
especificas para que estas organizaciones de manera particular, gestionen su

capital intelectual.

Es relevante situar la gestion del capital intelectual, como una tarea que hace
parte de la gestion habitual en las universidades y para ello se debera ir mas alla
de la trivialidad, considerando desde su enfoque que las organizaciones son
humanas, que las personas son socios estratégicos y que las organizaciones sin

las personas puede carecer de valor.

La importancia de la gestion del capital intelectual, partiendo del enfoque de
competencias, es que a través de ambos se concede a la organizacion la
oportunidad de situarse, junto con otras series de determinantes, en la cultura de

innovacion.

Como se ha tratado ampliamente en el presente capitulo, diferentes modelos
estan surgiendo, especialmente a partir de los modelos conceptuales de

Tjanesteforbundet, balance invisible, matriz de recursos y mediciones globales. No
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obstante, hay que tener en cuenta que existen modelos que, en cierta medida,
mantienen aspectos de los anteriores, pero que por sus desarrollos, se empiezan
a considerar como basicos y prototipos debido a que su conceptualizacion se ha
llevado a la préactica, como son el Navegador de Skandia (Edvinsson y Malone,
1999), el cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 1997) o el KVA (Housel y
Kanevsky, 2001). En el siguiente capitulo se desarrollara mas al detalle el modelo

seleccionado para ser aplicado en una empresa colombiana.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1 CARACTERISTICAS DE LA ORGANIZACION ANALIZADA

Dado que el presente trabajo de grado es profesionalizante, el cual se caracteriza
por aplicar una metodologia concreta a un problema organizacional en una
institucion real, en este trabajo se aplicara un modelo de valoracion y gestion del
Capital Intelectual a una empresa colombiana. Y puesto que existe apoyo
institucional por parte del director de una unidad del sitio donde se labora , quien
ha demostrado su interés en adelantar este trabajo, se ha elegido como institucion
real de aplicacién a la Vicerrectoria de Extension del Politécnico Colombiano

Jaime Isaza Cadavid.

Como para la aplicacion de cualquier modelo de los vistos hasta el momento, es
importante recolectar los datos historicos y generales de la empresa, a
continuacion se hara una pequefa resefia de lo que es el Politécnico Colombiano

Jaime Isaza Cadavid y en especial la Oficina de Extension.
3.1.1 Presentacion General del Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid

El Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid es una institucion universitaria de
caracter publico, adscrita al Gobierno Departamental de Antioquia y fundada en
marzo de 1964. Ofrece educacion superior en los niveles técnico, tecnolégico y
universitario mediante una oferta de programas académicos de pregrado y
postgrado en distintas areas de la ingenieria, la administracién, las ciencias
agrarias, las ciencias basicas, la comunicacion audiovisual, el deporte y la
recreacion. Su oferta académica incluye cursos de educacién continuada y

educacion no formal. (Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid, [En linea])
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El Politécnico Colombiano ofrece también servicios de extension en asesoria,
consultoria, formacién, investigacion aplicada y gestion de proyectos, para el
sector empresarial, el gubernamental y para la comunidad a través de programas

y grupos especiales de asesores, investigadores y consultores.

A lo largo de sus cuarenta y cinco afios de historia, el Politécnico Colombiano se
ha destacado por ser uno de los mas importantes centros de educacién

tecnoldgica del pais.
Su Misién

Contribuir al desarrollo de la sociedad generando conocimiento y formando
profesionales integros forjadores de empresa, que sean capaces de adoptar,
adaptar y crear ciencia y tecnologia mediante programas de educacién pertinentes

para aportar desde Antioquia al progreso del pais.
Su Visién

En el aflo 2010 la institucion sera lider en el concierto nacional y reconocida
internacionalmente como centro de desarrollo y alta formacién humanistica,
cientifica y tecnoldgica, asi como por la pertinencia de sus aportes a los proyectos

internacionales, nacionales y regionales.
Su Politica de Calidad

El Politécnico Colombiano Jaime Isaza Cadavid se compromete a gestionar la
docencia, la investigacion y la extensién con criterios de calidad, oportunidad,
pertinencia y equidad para satisfacer las expectativas de los clientes, el
cumplimiento de los requisitos y la mejora continua del sistema de gestion de la

calidad.

91



Sus Objetivos de Calidad

1. Satisfacer a los clientes a través de productos y servicios que respondan a sus
requerimientos.

2. Alcanzar la excelencia en el servicio.
Lograr la excelencia académica.

4. Garantizar la equidad en la prestacion de los servicios.

Su Estructura Organizacional

La estructura organizacional del Politécnico se muestra en el grafico 7
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Grafico 7.
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3.1.2 Presentacion General de la Oficina de Extensién

Vistos ya los elementos generales de la Institucion, se pasa a determinar algunos
elementos generales de la oficina que ser& el objeto del presente estudio, entre
ellos, la funcion que cumple la Oficina de Extension dentro del Politécnico y su

estructura organica.

3.1.2.1 Funcion de Extensioén

La funcion que cumple la oficina de Extensiéon dentro del Politécnico, a la par de la
docencia y la investigacion, forma parte integral de la mision educativa de esta
Institucion de educacion superior. Por ello, la Extension se reconoce como una de
las funciones sustantivas y debera estar presente en las politicas y estrategias
Institucionales, apoyandose, interrelacionandose y enriqueciéndose
reciprocamente con las otras dos funciones. Su naturaleza funcional, trasciende
cualquier finalidad rentistica, integrandose al propdésito esencial de la institucion,
complementando las funciones académicas. (Politécnico Colombiano Jaime Isaza
Cadavid, 2007, p10). El grafico 8 muestra la funcion de extension dentro de las
Universidades:

Gréafico 8. Funcion de Extension

Empresa

Sociedad |
| Universidad Estado

Fuente: Construccion propia
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Las finalidades de la oficina de Extension del Politécnico Colombiano Jaime Isaza

Cadavid son:

Participar en la formulacién, construcciéon y ejecucion de politicas
publicas a favor de las comunidades locales, regionales, nacionales
e internacionales con el propdsito de aportar en la solucién de sus
principales problemas.

Trabajar en la conformacion de redes académicas, de investigacion y
sociales que permitan estrechar los vinculos entre la universidad
colombiana y el sector estatal, los gremios y el sector productivo,
entre otros.

Propiciar y establecer procesos permanentes de interaccion e
integracion con la sociedad. Para ello, propende por el
fortalecimiento de la vinculacién con el medio social, por la formacion
y la capacitacion de la comunidad, por el intercambio de experiencias
y saberes, por la construccibn de conocimientos especificos y
pertinentes en los procesos sociales, por la asesoria y la
transferencia de conocimientos.

La promocion, la divulgacion, la circulacion y la comunicaciéon del
conocimiento cientifico, tecnoldgico, artistico y humanistico en la

sociedad.

Para dar mayor claridad a la funcion que cumple la oficina de Extension dentro del

Politécnico se muestra el gréfico 9:
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Grafico 9. Proceso General del Politécnico
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Fuente: Presentacion Institucional de Extension

3.1.2.2 Estructura Organizacional de la Vicerrectoria de Extension

El organigrama de la Vicerrectoria se muestra en el grafico 10:

Gréfico 10. Estructura Organizacional de la Vicerrectoria de Extension

Fuente: Presentacion Institucional de Extension
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3.2 DETALLES DEL MODELO SELECCIONADO

3.2.1 Seleccién del Modelo

Para seleccionar el modelo, es importante conocer cuéales son los objetivos del
estudio que pretende obtener la empresa u organizacion donde serda llevado a

cabo este y verificar la existencia de la informacion que se requiere.

Las razones por las cuales existe interés en la realizacion de este trabajo por parte

del Politécnico son?:

» Existe una nueva administracion de la universidad interesada en
valorar el aporte real de cada una de sus unidades.

= Recientemente la universidad tuvo un proceso de certificacion en el
cual se hizo un levantamiento de todos sus procesos, por ello, la
administracion pretende que se siga trabajando en esta linea,
quieren la aplicacion de una metodologia que contribuya a la cultura
de gestidbn por procesos, que permita hacer una extension y
mejoramiento del trabajo realizado. Existe un interés en verificar
gue los procesos actuales o documentados si representen las
actividades verdaderas de la unidad.

= Desean tener indicadores cuantitativos que ayuden a identificar el
desemperio de las personas y de las areas en general.

= Quisieran realizar un trabajo donde haya relacion directa con las
personas responsables de cada proceso, es decir, que exista
participacion y retroalimentacion del personal, esto con el propdsito

de generar credibilidad y compromiso.

2 ENTREVISTA con el doctor Gerardo Jiménez, Vicerrector de Extension. Medellin, junio 1 de
2009. Se le preguntan las razones de su interés en el presente trabajo.
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= Requieren una metodologia que permita aplicarse por médulos,
pues hacerlo en la totalidad de la Institucion es un proceso largo que
se saldria del alcance de este trabajo.

= Adicionalmente, se ha encontrado que en las actividades que se
desarrollan dentro de la Unidad seleccionada existe poca
automatizacion, por lo tanto, seria interesante verificar los beneficios

de una eventual automatizacién de actividades.

Modelos como Skandia, el Balanced Scorecard, el INTELEC y el de Valoracion
y Gestion, son de dificil aplicacion para esta éarea, porque requieren
informacion financiera discriminada, y una cultura de gestion basada en
indicadores; actualmente el Politécnico no tiene todos los elementos requeridos
para llevar a cabo una gestion con estas caracteristicas, ademas, no se lleva
una contabilidad por centros de costos o bien una contabilidad administrativa
que facilite determinar la rentabilidad por Unidad de gestion. Es por ello, que al
seleccionar a la Vicerrectoria de Extension como unidad de estudio se valord

otros modelos antes descritos que facilitaran su aplicacion.

Al analizar todos los modelos descritos en el apartado 2.2. Modelos para la
valoracion del capital intelectual, es deducible que se encuentran tres modelos
que tratan de manera especifica los procesos administrativos y
organizacionales como variable fundamental para definir el capital intelectual
estos son: el modelo Navegador de Skandia (Edvinsson y Malone, 2003), el
modelo Modelo Knowledge Value Added (KVA) ((Housel y Bell, 2001) y el
Modelo de Proceso del Capital Intelectual (Roos, Roos, Dragonetti y Edvinsson,
2001).

Como se puede apreciar en la siguiente comparativa de los modelos el
enfoque hacia el capital procesos es orientado y tratado de forma diferente, sin

embargo, existe similitud filosofica entre los modelos propuestos por Edvinsson
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y Malone, y Roos and Roos, lo cual facilita cierto entendimiento entre ambos.
En cambio el modelo propuesto por Housel y Bell, se aparta de la
conceptualizacion de las clasificaciones del capital intelectual y centra en
tratamiento del andlisis del valor agregado de los procesos. Es por lo anterior,
que dificilmente se podria establecer una métrica entre esta triada de modelos,
que facilitara su aplicabilidad de forma sinérgica y de manera continua o

simultanea, dadas las particularidades de cada modelo.

Siguiendo el razonamiento planteado en el parrafo anterior, es de conclusion
directa que esta triada se sirven en el sentido tacito del manejo del
conocimiento, pero se diferencian en el uso morfolégico de sus estructuras
conceptuales. Cabe decir aqui, que mientras los dos primeros se
complementan el tercero se autoexcluye. Los primeros son complejos al
momento de implementacion en las organizaciones, donde se requiera por
parte de sus directivas, inversionistas ver cifras, datos o hechos de forma
numérica, mostrando resultados cuantitativos de beneficio en la aplicabilidad
estratégicas de sus negocios, en el corto plazo. Los indicadores de estos
modelos exigen un desarrollo estratégico a largo plazo con estructura
administrativa, financiera y operativa de gran solidez; adicionalmente de una
capacidad de liderazgo de la alta gerencia comprometida y abanderada del

proceso de gestion del conocimiento.

Dadas las caracteristicas de este trabajo, el alcance temporal y espacial del
mismo, se requiere se la aplicabilidad de un modelo que facilite en el corto
plazo visualizar las capacidades y habilidades organizaciones de mejora en la
estructura organizacional y administrativa; y que igualmente se adapte de mejor
manera a la institucion (Unidad administrativa de gestion) que sirve de objeto de
estudio. Es por ello, que el modelo mas apropiado de aplicarse es el KVA,
puesto que en conjunto reune las variables e indicadores sobre los cuales a

institucion a ser analizada presenta mas similitud técnica y mayor capacidad
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morfolégica explicativa del comportamiento organizacional y estructural de la
misma, como es de apreciar en lo enunciado en los apartados 3.1
Caracteristicas de la organizacion analizada vs el 2.2.2.6 Modelo Knowledge
Value Added (KVA).

Adicional a los anteriores argumentos, cuando se analiza al detalle el modelo
seleccionado se encuentran otros elementos que dan firmeza a su eleccion y

que se muestran a continuacion:

= KVA es una herramienta de medicion vélida, sus fundamentos tedricos son
acertados, es uno de los modelos mas préacticos y de facil aplicacion por
parte de las empresas que involucran el conocimiento. Este modelo es
validado por Thomas Housel y Arthur Bell en su libro “Measuring and
Managing Knowledge”. Dentro de su fundamentacion tedrica Housel y Bell
(2001) hacen una categorizaciobn del conocimiento muy cercana a la
realidad de la mayoria de las empresas y en este caso al Politécnico. Dicha
categorizacion se describe en el capitulo 2 de este trabajo en el aparte de

gestion del conocimiento.

= KVA también proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la

manera mas apropiada de desplegar, redistribuir, o eliminar conocimiento.

= Método muy util a la hora de automatizar procesos. Ayuda a identificar
donde se debe hacer automatizacion.

= KVA hace posible responder la pregunta que es muy preocupante de larga
data sobre el retorno de las tecnologias de la informacion sobre el valor de
las empresas.

» La metodologia KVA demuestra la verdadera contribucién de conocimiento

a la creacién de valor, un paso esencial en términos de la gestion eficaz de
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activos de conocimiento. Aunque KVA es un método relativamente nuevo,
el propio proceso crea una mayor claridad operativa y una vision estratégica

para las empresas que realicen iniciativas de gestién del conocimiento.

Un analisis KVA permite a las empresas cuantificar la contribucion de los
conocimientos a sus actividades de manera eficaz, lo que les permite
gestionar mejor los conocimientos y toda la organizacion. Por lo tanto,
permite administrar mejor y apalancar el conocimiento a través de toda la

organizacion.

Las compafiias que hacen este proceso por primera vez se enfrentan a
saber si los procesos que estan aplicando si son apropiados o no. Estos
resultados son muy poderosos porque pueden llevar a dirigir estrategias y

operaciones a la creacion de valor y efectividad de costo.

Todas las empresas, de cualquier sector, de cualquier edad, debe tener por
lo menos sus procesos bien definidos y documentados, insumo necesario
para la aplicacion de este modelo. Por lo tanto, se podria afirmar que este
modelo es aplicable a cualquier tipo de organizacion que tenga definidos
Sus procesos o que esté interesada en hacerlo.
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3.2.2 Fundamentacion Teérica del KVA

Aunqgue esta metodologia ya se mencioné en la construccion del estado del arte,
en este aparte se va a profundizar tedricamente en ésta, puesto que fue la

metodologia seleccionada para ser aplicada.

La metodologia KVA aborda una gran necesidad reconocida por los ejecutivos y
directivos, mostrando la forma de aprovechar y medir el conocimiento residente en
los empleados, la tecnologia de la informacién, y procesos principales. El analisis
de KVA produce una proporcién del retorno sobre el conocimiento (ROK) para
estimar el valor agregado dado por los activos de conocimiento,
independientemente de dénde se encuentren. (Housel y Bell, 2001, p 91)

La esencia de KVA es gue los conocimientos utilizados en los procesos principales
empresariales son traducidos a numeros. Esta traduccidén permite la asignacién de
los ingresos en proporcion con el valor agregado por el conocimiento, asi como el
costo de usar ese conocimiento. El KVA, aunque esta basado sobre conceptos

complejos de la termodinamica, es relativamente sencillo de aplicar.

El KVA proporciona una metodologia para la asignacion de ingresos y gastos a los
procesos principales de una empresa sobre la base de la cantidad de cambio de
cada producto. Significativamente, los conocimientos necesarios para realizar

estos cambios es una forma conveniente para describir el proceso de conversion.

Se define el conocimiento de manera particular aqui: es el know-how necesario
para producir salidas de procesos. Este tipo de conocimiento es proporcional al
tiempo que se tarda en aprender a hacer el proceso. El tiempo de aprendizaje es
una forma rapida y conveniente de medir la cantidad de conocimientos en

cualquier proceso determinado.
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3.2.2.1 Principios practicos para la Gestién del Conocimiento.

Los tedricos y profesionales tienen dificultades para encontrar un conjunto comun
de principios que se apliguen con éxito en la gestion del conocimiento. Los
Principios se han clasificado de acuerdo a la manera de crear, colaborar, difundir,
reutilizar, integrar, almacenar, monitorear y medir el conocimiento para encontrar
una variedad de objetivos organizacionales. Los principios han sido derivados de
la practica, teoria, y diversas combinaciones de los dos. (Housel y Bell, 2001, p
50).

Los principios tratados por Housel y Bell en su libro proporcionan una orientacion
bésica para los que tratan de desarrollar nuevas formas de gestién de activos de
conocimiento. Estos principios se focalizan en conocimiento del cliente,
conocimiento de las tecnologias de la informacién, y seguimiento y medicion de

conocimiento.

= Conocimiento del cliente: El primer conjunto de principios tiene por objeto
reducir los costos de transaccién, aumentar el volumen de transacciones, y
mejorar la satisfaccion del cliente. Estos resultados son logrados al integrar el
conocimiento del cliente y asegurando las fallas del proceso de transaccion.

Algunas estrategias son:

- ldentificar los conocimientos que los clientes realmente valoran vy
asegurarse de que estan desplegados en los productos, servicios y
oportunidades de auto-servicio.

La relacién entre el conocimiento del cliente y la cantidad de transacciones
del proceso de conocimiento (transaction process knowledge) empleado, es
mostrado en el gréfico 11, a mas conocimiento del cliente incorporado en el

proceso de transaccion, mas transaccién de conocimiento con el cliente.
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Esto generalmente hace clientes mas felices, ya que aumenta su control

sobre el proceso.

Gréafico 11. Cliente — transaccidén conocimiento

Conocimiento Satisfaccion
del cliente del cliente

»
»

Proceso de transaccion
de conocimiento

Fuente: (Housel y Bell, 2001, p 54)

El grafico 12 muestra la relacion entre la cantidad de conocimiento del
cliente involucrado en un proceso de transaccion y la rapidez con que se
lleve a cabo. A medida que mas conocimientos especificos de los clientes
se tengan en el proceso de transaccién, el tiempo para aplicar el

conocimiento es menor.

Gréfico 12. Conocimiento Cliente Vs Tiempo de aplicacion

Tiempo de
transaccion
A reducida

Conocimiento
del cliente

v

Tiempo para aplicar
conocimiento



- Asegurar que la descripcion del producto del cliente y la descripcion de la

compafia son lo mas cercano posible.

- Incorporar dentro de las estrategias del negocio el pensamiento “el mercado
es el arbitro final del valor del conocimiento cuando se habla de comprar un
producto o servicio”. En el gréfico 13 se muestra un espiral de aprendizaje-

conocimiento-valor

Grafico 13. Espiral sobre el aprendizaje-conocimiento-valor

Cambio en
descripcion de
Froducto/proceso

Aprendizaje —-"/

N [

Fuente: (Housel y Bell, 2001, p 129)

Conocimiento de las Tecnologias de la Informacién: Las tecnologias de la
informacion son parte fundamental del trabajo en la era de la informacion. La
esencia del problema es decidir qué el conocimiento humano se despliegue en
la tecnologia de la informacion. En general, a mas complejidad del
conocimiento, mas dificil es integrarlo a las tecnologias de la informacién. Se
hacen algunas recomendaciones al respecto:

- Mover lo simple a las tecnologias de la informacion, es decir,

conocimiento de procedimiento que es empleado frecuentemente.
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- Capturar e involucrar el conocimiento que es volatil (conocimiento que
podria ser perdido cuando los empleados dejan la compafia) en las

tecnologias de la informacion.

= Monitoreo y medicion de conocimiento: El objetivo fundamental para el
seguimiento de los conocimientos es determinar qué tan bien se esta
produciendo valor en los procesos corporativos. Para ello es necesario el uso
del conocimiento a través de los procesos basicos de la organizacion y sus

interacciones con el mercado. Las recomendaciones al respecto son:

- Acelerar el ciclo de aprendizaje-conocimiento-valor a través de
seguimiento del proceso de transformacion. Ver grafico 13.

- ldentificar los vacios de conocimientos existentes y futuros.

- ldentificar las mejores practicas para incorporar conocimiento en las
tecnologias de la informacion, las personas y los procesos.

- Medir el valor agregado por el conocimiento para generar mercados.

Los enfoques confiables de valoracion de conocimiento requieren un
lenguaje comun para discutir el valor subyacente de los activos de
conocimiento de una organizacion. La metodologia del valor agregado del
conocimiento (KVA) se ajusta a este refuerzo y es uno de los enfoques mas
robustos. En Ultima instancia, sera en el nivel granular que nuevas medidas
de conocimiento proporcionaran nuevos datos obtenidos para informacion

financiera y profesionales contables. (Housel y Bell, 2001, p 91):

3.2.2.2 Teoriadel KVA.

KVA esta firmemente arraigada en la era de la informacion y del conocimiento.
Permite a los gerentes e inversores analizar el desempefio de los activos de

conocimiento corporativo en los procesos basicos en términos de las ganancias
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gue generan. Lo cual es cierto, si el conocimiento estéa incrustado en la tecnologia
de la informacion o en las cabezas de los empleados. Esto se logra postulando
una unidad comun de conocimiento que pueda ser observado en el proceso
basico y medido en términos de su precio y costo. Los resultados de un analisis
KVA son proporciones que comparan el precio y el costo de estas unidades
comunes de conocimiento. Los componentes econémicos de estas proporciones
son derivadas de los flujos de efectivo de las operaciones en curso. (Housel y Bell,
2001, p 93-94). En el grafico 14 se detallan los supuestos fundamentales del

modelo:

Gréfico 14. Supuestos fundamentales del KVA

Entrada Salida

Proceso

v
<

Fuente: (Housel y Bell, 2001, p 94)

Modelo subyacente: Cambio, conocimiento y valor son proporcionales

Los supuestos fundamentales del KVA son:
PX)=Y

1. SiX=Y no se haagregado valor.
"valor" x "el cambio”.
"el cambio” puede ser medido por la cantidad de conocimientos necesarios para
realizar el cambio.
Por lo tanto, "valor” x “cambio” x "cantidad de conocimientos necesarios para

realizar el cambio"
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El principio de repeticion indica que, dado que se tiene el conocimiento necesario
para producir el cambio, entonces se tiene la cantidad de cambio introducidos por
el conocimiento. Por definicion, si no se ha capturado el conocimiento requerido
para hacer los cambios necesarios, no se es capaz de producir la salida segun lo
determinado por el proceso. Estas pruebas determinan si la cantidad de

conocimiento necesario para producir una salida ha sido estimada exactamente.

3.2.2.3 Pasos del KVA.

De manera resumida se puede decir que un analisis completo de KVA requiere los

siguientes pasos (Housel y Kanevsky, 2008):

Identificar los procesos claves y los subprocesos.

» Realizar el muestreo

= Establecer unidades comunes para medir tiempos de aprendizajes
» Calcular el tiempo para aprender como ejecutar cada subproceso
= Sumar el tiempo de aprendizaje e instrucciones de proceso

= Calcular costos de proceso

= Calcular ROKy el ROI

= Conclusiones

» Auto prueba o auto examen

= Recomendaciones

=  Glosario

A la anterior informacién se podra tener acceso a través de encuestas. La técnica
de encuesta es ampliamente utilizada como procedimiento de investigacion, ya
qgue permite obtener datos de modo rapido y eficaz. En este trabajo se haran
encuestas a los responsables de los procesos; con dicha informacion se deben

llenar los formatos que se muestran en el cuadro 11.:
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Cuadro 11: Datos requeridos para la Implementacion del KVA

Descripcion  Titulo de| Namero de Categoria Nivel de Tiempo Periodo de Porcentaje de Veces Tiempo Herramientas Notas y/o
del proceso lacabeza empleados salarial dificultad relativo de  entrenamiento | automatizacion que es promedio de comentarios
ejecutor que correspondiente. aprendizaje promedio realizado para automatizacion

del HEGEEY] al afio el | completarlo
proceso en el proceso
proceso
Proceso A
Proceso B
Proceso N

Fuente: (Housel y Bergin, 2008, p 11)
Cuadro 12: Datos calculados con la Implementacion del KVA
Descripcion

de los
procesos

Conocimiento
total

Egresos Ingresos Denominador | Numerador

Proceso A

Proceso B

Proceso N

Fuente: (Housel y Bergin, 2008, p 11)

A continuacion se da una breve descripcion de lo que significa cada una de las

casillas que requieren ser llenadas en el cuadro 11:

1. Titulo de la cabeza ejecutora: Se refiere al cargo de la persona que ejecuta
el proceso.

2. Numero de empleados: Total de empleados trabajando para el proceso.

3. Categorias salariales correspondientes a los empleados de cada proceso
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4. Nivel de dificultad: de acuerdo al nimero total de filas o procesos descritos

se ordenan estos desde 1 siendo el mas facil hasta n el mas dificil.

5. Tiempo de aprendizaje ( No se muestra en el cuadro 11, sin embargo, es
importante considerarlo): el tiempo que se toma una persona promedio en
aprender a hacer todas las tareas dentro del proceso, incluyendo hacer

manualmente las tareas que se hacen de manera automatica actualmente.

6. Tiempo relativo de aprendizaje: del total de procesos listados cuanto se
demoraria una persona en aprender cada proceso 0 subproceso, pero en
términos relativos con respecto al proceso total, de tal forma que la suma

de todos los valores debe dar 100%.

7. Periodo promedio de entrenamiento actual: Se indica el promedio
verdadero de horas en entrenamiento para una persona aprender el

proceso.

8. Porcentaje de automatizacion: Estimativo del porcentaje de automatizacion

en el proceso.

9. Veces que se hace en un afo el proceso: Se provee el nUmero de veces
que cada proceso se desarrolla por todos los empleados en el proceso. Por
ejemplo: 10 empleados deben trabajar para producir un resultado A por
mes. Por lo tanto el proceso se hace 12 veces al afio. Cinco empleados
debe producir cada uno una salida del proceso B cada mes, en este caso
seria 12 veces por 5 salidas al mes, por lo tanto el proceso se hace 60

veces al afo.

10.Tiempo promedio para completar: El tiempo estimado que le toma al
personal entrenado en el proceso para completar su trabajo.

11.Herramientas de automatizaciéon: Se listan las herramientas de

automatizacion que ayudan a completar este proceso.
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12.Notas y/o comentarios: Se escribe cualquier observacién que se tenga

respecto a la metodologia.

13.Comentarios generales: se usa para hacer comentarios que no son
especificos del proceso. Por ejemplo, el proceso no se encuentra bien

denominado.

Se puede notar que en el cuadro 12 existen algunos calculos matematicos que se

pueden conseguir aplicando las siguientes formulas del modelo:

Total Learning Time (TLT):

Periodo de entrenamiento promedio/ (1-porcentaje de
automatizacion)

Conocimiento Total:

TLT* veces en el afio que es realizado el proceso.

Egresos (Expenses):

Repeticiones en el afio que es realizado el
proceso*tiempo promedio para completar el proceso*
salario hora promedio.

Ingresos (Revenues):

Egresos * Factor de rentabilidad

Denominador:

Egresos

Numerador:

Conocimiento total *Ingreso por unidad de
conocimiento.

Ingreso por unidad de
conocimiento:

ingresos totales/egresos totales.

ROK:

Numerador/Denominador. Otra forma de interpretar el
ROK: Conocimiento ejecutado/costo ejecutado

ROI (Estimativo de
productividad):

(Numerador-Denominador)/Denominador

Salario por hora:

Pago base al afio/(230 dias de trabajo al afio*8 horas )
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3.2.2.4 Reglas basicas para aplicar el retorno del conocimiento:

El conocimiento sélo se aplica cuando se usa.

Siempre hay que encontrar la descripcion mas corta del tiempo real en
un proceso dado para obtener la salida.(ejemplo: si dos personas se
demoran distinto se deberia utilizar la informacion del que se demora
menos para calcular el tiempo de aprendizaje). (Housel y Kanevsky,
2008).

Para poder comparar las salidas de cada proceso hay que convertirlas
en unidades comunes.

La salida para que pueda ser medida debe ser observable. Para
describir las salidas en la mayoria de los casos es mas facil hacerlo a
través de la descripcion de como se llega a obtener ese producto o
servicio. No se puede medir algo que no se pueda describir.

En el KVA la salida de cualquier proceso es el conocimiento necesario
para producir el objeto. Es el conocimiento el que se pone en unidades

comunes, las cuales se llaman tiempos de aprendizaje (Learning time).

Una vez conocidos los elementos explicativos de la eleccion del KVA, como

metodologia adecuada para la aplicacién que se pretende hacer en este trabajo y

conocidos los detalles de dicha metodologia, como son los pasos a seguir, las

tablas y calculos requeridos, y algunas reglas basicas, se pasa a realizar dicha

aplicacion en la empresa seleccionada.

3.2.3 ElI KVA como complemento del Modelo de Mejoramiento de Procesos

en la Industria Business Process Improvement (BPI).

Existe un modelo que sigue la metodologia de procesos, el cual el KVA puede

complementarlo en los aspectos referentes a la gestion del conocimiento. Dicho

modelo es el Mejoramiento de procesos en la Industria (Business Process
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Improvement —BPI), ampliamente usado en la actualidad, el cual se describira a

continuacion.

Harrington en su texto “Mejoramiento de procesos de la empresa” (1993)
desarrolla la gestion por procesos como una forma de mejorar el desempefio de
un negocio. Sus aportes se consideran la base de la reingenieria de los procesos.
Harrington argumenta que las organizaciones, grandes y pequefias, publicas y
privadas, de servicios y manufactureras, siguen un conjunto de procesos que han
definido. Estos procesos a menudo no estan documentados y en muchas
organizaciones no son universalmente seguidos. Incluso teniendo sus procesos
documentados, el veloz cambio del entorno empresarial los hace obsoletos
rapidamente. La mayoria de las organizaciones definen sus procedimientos de
operacion cuando se fundan, pero desde ese momento son practicamente
ignorados. La Unica vez que se cambian es que cuando fallan, en la mayoria de

los casos no se hace sino se ha detectado antes un problema.

Para sobrevivir hoy en dia, las organizaciones tienen que hacer mas con menos, a
un nivel superior de calidad y hacerlo mucho mas répido. Esto presenta un
desafio que sélo puede superarse mediante una drastica mejora en los procesos
de negocio criticos de la organizacion.

Las metodologias del mejoramiento del proceso de negocio son la clave para

resolver este problema. Se componen de cinco enfoques diferentes:

= El redisefio de proceso: se utiliza cuando el proceso actual necesita
mejoras drasticas, pero no es tan malo que algunos de los conceptos no
puedan ser reutilizados. La metodologia consta de doce pasos que estan
disefiados para agilizar el proceso actual y llevarlo a las mejores practicas.
Generalmente se usa cuando se desea reducir el costo, los tiempos,

mejorar la calidad.
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Reingenieria de procesos: se utiliza cuando el proceso actual es tan
obsoleto que requiere ser cambiado totalmente. Este proceso es mas
costoso que el proceso de rediseiio. Se utliza cuando el costo y la
reduccidon de tiempo son necesarios. Adicional si se requiere mejorar la
calidad. Se trata de una respuesta correcta para aproximadamente el 10%
de los procesos, ya que por lo general tiene un impacto cultural en la

organizacion.

La evaluacion comparativa (Benchmarking): se utiliza a menudo en
relacion con el redisefio de procesos y reingenieria de procesos, aunque
puede ser eficaz por si misma. El principal inconveniente en la utilizacion de
la evaluacion comparativa es que estan siguiendo el ejemplo de otra

organizaciéon como lo son la adaptacion o la adopcidn de sus procesos.

Los equipos de accion rpida de soluciones (FAST): se utilizan para
identificar cambios en los procesos que pueden ser implementadas en un
periodo muy corto de tiempo. Basicamente se trata de uno o dos dias de
estudio de un proyecto que define las mejoras que las personas que
realizan el estudio pueden aplicar en los préximos 90 dias. Generalmente
se aplica a los sub-procesos en los que es necesaria una rapida mejora del
15-20%.

Equipos de Alto Impacto (HIT): se componen de 6-12 personas que
trabajan a tiempo completo durante dos semanas para centrarse en los
procesos del area individual. Estos equipos suelen centrarse en gran
medida en el flujo de trabajo y el disefio. EI HIT completa el 70-80% de sus
actividades durante el periodo de dos semanas. A menudo, el area de
destino es completamente transformado en un fin de semana, resultando en

un mejoramiento efectivo inmediato al area.
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Estos enfoques estan disefiados para mejorar la eficiencia, la eficacia y la

adaptabilidad de los procesos administrativos de negocios. Con este nuevo

concepto, la organizacién alcanza mejoramientos significativos en el desempefio

mediante el analisis de cientos de actividades y tareas con el objetivo de optimizar

el desempefio total en un periodo de tiempo relativamente corto. (Bravo, 2000, p5)

Segun la metodologia de Harrington (1993, p.23) existen cinco fases para el

mejoramiento continuo de los procesos de la empresa (grafico 15), cada una de

las cuales esta determinada por actividades especificas:

Organizacion para el mejoramiento: consiste en asegurar el éxito mediante
el establecimiento de liderazgo, comprension y compromiso. En esta etapa
se deben seleccionar los procesos criticos y nombrar los responsables del
proceso.

Compresion del proceso: la cual consiste en comprender todas las
dimensiones del actual proceso, su alcance, misién, reunir datos de tiempo.
Modernizacion: esta es la fase de implementacion de la solucién planteada
en la primera fase, para mejorar la eficiencia y efectividad y adaptabilidad
del proceso de la empresa.

Mediciones y controles: realizarle un seguimiento al proceso para su
control y mejoramiento progresivo.

Mejoramiento continuo: esta Ultima fase consiste en aplicar un proceso de
mejoramiento continuo mediante revisiones periodicas, principalmente por
parte del responsable del proceso para evitar el surgimiento de nuevas

limitantes que retrasen el proceso.
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Gréfico 15. Fases para el mejoramiento continuo de procesos

vy |
Organizarse Comprender Moderni- Medidas y Mejoramiento
para el > el proceso P zacion » Controles | continuo
mejoramiento

Fuente: (Harrington, 1993, p.26)

Una vez identificadas las limitantes del proceso, se procede a analizar y mirar la
posibilidad de mejorar el proceso, con el fin de proporcionar a la organizaciéon una

ventaja competitiva. (Harrington, 1993).

Si bien hay diferencias en los desafios que cada tipo de industria representa, los
principios fundamentales del BPI se pueden aplicar a cualquier tipo de negocio.
Cabe sefalar que el BPI se centra en "hacer las cosas bien” mas que "hacer lo
correcto”. En esencia, con el BPI se busca reducir la variacion y / o el despilfarro
en los procesos, de modo que el resultado deseado se pueda lograr con una mejor
utilizacion de los recursos. (Smith, 2000)

El BPI se fundamenta en:

= Los objetivos estratégicos de la organizacion y los propdsitos (¢,Quiénes
somos, qué hacemos y por qué lo hacemos?)

= La determinacion de los clientes de la organizacion (o interesados) (¢,A quién
servimos?)

= Alineacion de los procesos de negocio para alcanzar las metas de la

organizacion (¢, Como hacerlo mejor?)

En los dltimos afios, tres temas han sido claves en el tema de mejoramiento de
procesos de negocio (BPI): mejora continua de procesos (CPI: continuous process
improvement), reingenieria de procesos de negocio (BPR: business process
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reengineering), y la evaluacibn comparativa de procesos de negocio (BPB:
business process benchmarking). Cada uno ha recibido suficiente atencion y ha
sido apoyado por la literatura y la investigacion empirica, por las conclusiones de
los consultores de negocios y académicos. En el sector industrial, estos tres temas
han sido aceptados por muchos analistas del proceso de fabricacion en busca de
mejorar la productividad y la eficiencia de las empresas. Sin embargo, las
estructuras de las organizaciones son complejas e involucran muchos procesos

diferentes. Sus necesidades pueden ser muy diferentes. (Lee y Chuah, 2001)

Un proceso puede requerir una mejora progresiva en areas criticas o de la
tecnologia para su funcionamiento, mientras que otros pueden necesitar una total
reestructuracién (Reingenieria). En otras palabras, la aplicacién del CPI, BPR, y
del BPB no puede ser universal, una combinacion de dos o de los tres puede ser
mas adecuado, dependiendo del proceso, la organizacidon y su entorno. Lee y
Chuah (2001) describen la metodologia, SUPER (donde se combinan CPI, BPR y
BPB ) y su uso en un estudio de casos reales. Esta metodologia se detallara en

los péarrafos siguientes.

Estos dos autores argumentan que hoy en dia, las organizaciones de todo el
mundo tienen que hacer frente a una competencia muy profunda y a un entorno
dinamico, donde las condiciones del mercado estan cambiando rapidamente,
mientras que los clientes exigen mejores productos y mejores servicios. En
respuesta a las demandas cada vez mas estrictas y de mantener la ventaja
competitiva, es necesario concebir productos y servicios de alta calidad a un
costo competitivo para captar la cuota de mercado seguro. Muchas empresas hoy
en dia han llegado a darse cuenta de la importancia del constante fortalecimiento y

de la mejora continua para ganar o sobrevivir en el competitivo mercado mundial.

Sin embargo, el nivel tan alto de orientacion al cliente que se traduce en rapidez

de la entrega confiable de productos de alta calidad o la innovacién de productos

117



ya no garantiza la ventaja competitiva (Mertins, et al., 1996). Investigadores como
Hiatt (1996) son muy conscientes de que la mejora de los procesos de negocio
también es fundamental para que las empresas sean competitivas en el mercado
actual. La vision tradicional de calidad y de rendimiento se ha vuelto a la mejora de
procesos de negocio (BPI) que introduce de manera eficaz los medios para

mejorar el rendimiento global de una empresa.

BPI es un enfoque estructurado para analizar y mejorar continuamente las
actividades fundamentales de la operacion de una empresa, mediante la
simplificacion y racionalizacion de los procesos de negocio. BPI dara lugar al uso
eficiente y eficaz de los recursos, tales como instalaciones, personal, equipo,
tiempo y capital (Zairi, 1997). Harrington (1995) afirma que tener procesos
efectivos significa producir los resultados de producto o de servicios deseados por
el cliente, minimizando los recursos utilizados, tales como los costos, los
materiales, tiempo de ciclo, satisfaciendo asi tanto las necesidades del cliente

como las del negocio.

A fin de garantizar la seleccion de la estrategia de mejora adecuada o enfoque, se
requiere mucho tiempo y esfuerzo para comprender el concepto subyacente, la

metodologia y el impacto de cada enfoque.

En su articulo Lee y Chuah (2001), plantean que la metodologia Super consta de
cinco fases (grafico 16):

(1) Seleccione el proceso;

(2) Entienda el proceso;

(3) Continte con el proceso de medicion;

(4) Ejecute la mejora de procesos, y

(5) Revise el proceso de mejora.

Basicamente, la metodologia SUPER es una combinacion de los enfoques del

BPI, marco utilizado para hacer frente a los problemas que se plantean en la
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mejora de la organizacién. Sirve como una hoja de ruta para mover un proceso de

su estado actual a un proceso de rendimiento de clase mundial.

Gréfico 16. Fases de Modelo Super

Metodolog] Metodologia Metodologia
etodologia Reingenieria de Mejoramiento
Benchmarking Procesos de negocio Continuo de procesos
MODELO SUPER

/ Seleccionar el proceso

Entender el proceso Revisar el proceso
mejorado
< 5 L
| Ejecutar el mejoramiento
Continuar con .el proceso del praceso
de medicién

Fuente: Lee y Chuah, 2001, p 689

SUPER se desarrolla en Hong Kong / China, medio ambiente industrial. En Hong
Kong, méas del 90 por ciento de las empresas son pequefias empresas que son

establecidas por la cooperacion de dos o tres profesionales.

Tales empresas han sido desarrolladas rapidamente en las Ultimas dos
décadas. El rapido ritmo de la industrializacion pone de relieve la necesidad de un
enfoque eficaz y flexible para hacer frente a la mejora de los problemas generados
cada dia. Desafortunadamente, las estructuras de la organizacion son muy

complicadas, una enorme cantidad de procesos pueden estar involucrados en un
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sector de la unidad. A veces, es dificil determinar qué tipo de la ruta se debe
seguir para mejorar, dando respuesta a un problema especifico. Los enfoques
actuales de BPR, el IPC y BPB son capaces de resolver los problemas actuales,
pero para algunos procesos especificos requieren tiempo extra, cuando en la

mayoria de los casos no se debe prolongar el tiempo de respuesta del problema.

SUPER son tres enfoques en uno, que integra las actividades claves de la tres
metodologias y es particularmente apropiado por el ritmo rapido de la industria de
Hong Kong / China. Mediante el uso de SUPER, se puede satisfacer tres tipos de
requisitos: la reingenieria, mejora continua y la evaluacion comparativa de

diversos procesos de negocio en un menor tiempo.

Ademas, la mayoria de los empresarios en Hong Kong / China no tienen un
profundo conocimiento ni la habilidad requerida para el analisis y la gestion de los
procesos del negocio. Llevan a cabo el proyecto de mejora, por lo general, en
funcidn de su experiencia de trabajo pasado. SUPER es una mejora simple y
l6gica sobre la base de 15 pasos claves. Puede llevarse a cabo como una
metodologia individual. Los industriales y los administradores que no estan
familiarizados con la ruta de mejora, pero que se estan esforzando para mejorar el
rendimiento de la organizacion, pueden utilizar este método como una guia para

lograr resultados especificos.

Para cada fase, hay algunas actividades claves. El grafico 17 amplia la segunda
capa del modelo genérico de SUPER en la forma de un diagrama de flujo del

proceso. A continuacion se describen las cinco fases de la metodologia.

Fase uno: seleccionar el proceso

El objetivo de esta fase es el de investigar y seleccionar los procesos

problematicos que son criticos y esenciales para los requisitos de los clientes y
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para mejorar la posicion competitiva de la empresa en la industria. Son cuatro las
actividades en esta fase (ver pasos 1 a 4 del gréfico 17).
Gréfico 17. Modelo Super (BPI)

Paso 2: Identificar la salida Paso 1: Formar el equipe de Paso 15: Monitorear los
tinal y clientes finales I rejoramienite del procese resultados
Faszo 3: Realizar Fase 1
requerirnientos del eliente Seleasionar ol proceso Pago 14: Perfecionar el
process tnejorade
v :
Paso 4 Identificar y
seleccionar el proceso
relevante Fase5 — N Paso 13: Evaluar el proceso
# Revisar el procese mejoradg /1 mejorado
Paso 5: Identificar y mapear Fase ? A
las tareas y subtareas del \I Entender el proceso
proceso
]
v Paso 12: Implementacién
Pago 6: Identificar las areas /1-— Fase 3 1
ob Continuarcon el proceso de
problematicas \;— R
# Paso 11: Desarrellar plan
Faso 7: Realizacidn _ Fﬂs_ﬁ‘ 4 _ de acciones
. Ejecutarel mejoramiento del
Benchmarking
. proceso L
Paso 8: Establecer objetivos Pase 9: Analizar causas Pase 10: Identificar v
de mejoramiento de proceso > potenciales I seleccionar soluciones

Fuente: Leey Chuah, 2001, p 691

Fase dos: comprender el proceso

En esta fase, el equipo responsable del mejoramiento del proceso (PIT: Process
Improvement Team) estudia la arquitectura del proceso / flujo y comprende las
actividades de exploracion en los procesos seleccionados. Este andlisis de
procesos, de tareas y sub-tareas, puede llevar a realizar cambios efectivos en los
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procesos. La principal actividad en esta fase es identificar y definir claramente las

tareas de los procesos y sub-tareas (Paso 5 del grafico 17) y su interrelacion.

El proceso de mapeo es una manera eficaz para trazar la secuencia del proceso
de cada una de las tareas. Sin embargo, no es necesario que el PIT invierta
demasiado tiempo en el micro nivel de las tareas de los procesos o de las
actividades; con una clara comprension del proceso y del flujo es a menudo
suficiente para el analisis posterior de los cuatro objetivos que se anuncian a

continuacion:

= Proporcionar a la organizacion un entendimiento comuan del proceso.

= Establecer una linea base de rendimiento a nivel de actividad en el proceso.

» |dentificar las areas problematicas y las actividades de valor agregado que
necesitan ser modificadas o eliminarse, como el exceso de mano de obra,
repeticiones, y el tiempo de cola.

= Entender exactamente lo que va a ser cambiado y que se vera afectado

cuando se ha pasando del proceso actual a un nuevo proceso.

Fase tres: continuar con el proceso de medicion

El objetivo de esta fase es definir y medir el rendimiento de la operacién o el valor
de las actividades existentes o las tareas y sub-tareas en los procesos, y en Ultima
instancia, ilustrar las diferencias de rendimiento a través de la evaluacién
comparativa con los objetivos predeterminados de cada actividad / tarea o sub-

tarea. Hay tres actividades a seguir (Pasos 6 a 8 del grafico 17).

La medicion del desempefio es importante para cualquier programa de
mejoramiento. La compafiia u organizacion tiene que darse cuenta de su
situacion actual o del nivel de rendimiento en el que estén. Basandose en estos
datos y en la comparacion con datos similares de un competidor, pueden

identificarse los objetivos de mejora.
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La matriz de areas problematicas (Chang, 1995) es una herramienta eficaz para
reducir el ambito de aplicacion del analisis de proceso en las tres categorias

siguientes:

(1) las tareas criticas que contienen la mayor cantidad de problemas;

(2) los problemas criticos (el proceso de negocio actual con bajo rendimiento o con
guejas por parte de los clientes) que estan involucrados en la mayor cantidad de
tareas, y

(3) la falta de tareas de valor agregado (el valor de salida de una actividad es mas

bajo que el costo total de los insumos mas el costo de los recursos consumidos).

Los problemas de tipo (2) son el objetivo de mejora del PIT, mientras que los
problemas de tipo (3) se solucionan minimizado esos procesos o directamente

eliminandolos. La medicién sélo debera ser llevada a cabo para los problemas tipo

().

La evaluaciéon de desempefio de los procesos propios no puede revelar por
completo la posicion competitiva de la empresa en la industria. La evaluacion
comparativa debe adoptarse para comparar los niveles de rendimiento con los
demas, especialmente con la competencia, o las mejores practicas en la misma

industria.

La evaluacion de resultados contiene cuatro actividades principales:

(1) Determinar qué tipo de criterios se van a medir y comparar. Estos criterios son
los factores basicos que hacen pobres los rendimientos del proceso.

(2) Seleccionar a las organizaciones de referencia, por lo general, son aquellas
con el mejor desempefio en esa clase de proceso.

(3) La recopilacion de datos y calculos. Para medir los datos de la operacion de

Sus propios procesos, asi como los de las organizaciones de referencia. El célculo
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es necesario para transformar los datos brutos en informacién atil en forma de
algun indice de ejecucion pertinente.

(4) Comparar los datos y analizar donde y por qué son grandes las diferencias.

Una vez identificadas las areas problematicas y las diferencias de resultados
mediante la comparacién con las mejores practicas, las propias organizaciones
deben establecer el estado (s) deseado. Estos estados son los objetivos que se

desean lograr con el programa de mejoramiento.

Fase cuatro: ejecutar el proceso de mejora

Esta fase tiene por objeto mejorar el rendimiento de las tareas problematicas.
Llevar las tareas al nivel del estado deseado, a fin de que la salida de los
procesos tenga el nivel requerido o esperado por los clientes, lo que conlleva al
aumento de la posicion competitiva de la empresa en la industria. Hay cuatro
pasos es esta fase (9 a 12 del gréfico 17).

El proceso de evaluacion comparativa no termina en la fijacion de metas. En
realidad, abarca el resto de pasos y es el nlcleo de esta metodologia. Las reales
acciones de mejora se inician a partir de esta fase. La primera accion es detectar
cuales son y donde estan las causas del problema. La investigacion se basa en la
observacién real, encuestas o analisis de los datos relevantes en el proceso. Por
causas especificas, puede haber mas de una solucion posible. El diagrama de
causa y efecto (también conocido como el diagrama de espina de pescado) se
recomienda como una herramienta para identificar todas las posibles causas que

estan contribuyendo al problema.

Se debe seleccionar la mejor y mas efectiva (s) ruta para la mejora. La seleccién
depende de la evaluacion de la capacidad de la empresa, asi como el rendimiento

estimado, debido a los cambios. Por ejemplo, si hay una brecha importante entre

124



la realizacibn de un proceso de negocio clave que afecta directamente a la
empresa y el deber ser de la empresa, este proceso debe ser abordado con

urgencia.

Después de determinar la ruta de mejora (s), un plan de accion global debe ser
desarrollado, se muestran claramente los pasos claves de su ejecucion, las
fechas, los costos, y el personal responsable antes de cambiar los procesos a fin
de aumentar la probabilidad de éxito del programa. Se debe mostrar claramente,
la autoridad delegada y la responsabilidad, bien definidas las funciones de los
miembros del PIT y de otros directamente y indirectamente con el efecto de
inculcar un espiritu de compromiso y de cooperacion en la aplicacion del plan de

accion.

Fase cinco: revisar el proceso de mejora

El objetivo de esta fase es evaluar los resultados y garantizar que el cambio si
mejoro el rendimiento de operacidon de los procesos problematicos y que se esta
cumplimiento con los requerimientos de los clientes y / o el estado deseado. Si la
respuesta es positiva, otro programa de mejora puede o debe continuar en las
nuevas areas de SUPER siguiendo el ciclo de nuevo. Hay tres actividades en la
fase final de la metodologia SUPER (Pasos 13 a 15 del grafico 17).

El programa de mejoramiento no termina cuando los procesos originales han sido
cambiados. Los procesos de cambio deben ser evaluados para determinar si el
cambio si tiene éxito. Por lo general, los cambios no pueden lograr por completo
los objetivos de una sola vez y una ligera modificacién debe hacerse hasta que los
cambios realmente mejoren el rendimiento de los procesos y los lleve a los
estados requeridos. La tarea final en el modelo SUPER es un seguimiento
continuo de los factores de éxito y resultados, y luego repetir el ciclo para otro
proceso. Se pretende realizar el ciclo de mejora continua y conducir a la

organizacién hacia la mejor clase en la industria. Es aqui donde el KVA puede
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jugar un papel importante como complemento de un proyecto BPI, porque permite
medir si los cambios generados en los procesos fueron exitosos en términos de la

mejor utilizacién del conocimiento.

Se puede deducir que a través del KVA se logran resultados muy similares al BPI
en cuanto a la gestion y mejoramiento de procesos se refiere. Sin embargo, el

KVA hace algunos aportes relacionados con la gestion del conocimiento:

= Proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la manera mas
apropiada de desplegar, redistribuir, 0 eliminar conocimiento.

= La metodologia KVA demuestra la verdadera contribucion de conocimiento
a la creacién de valor, un paso esencial en términos de la gestion eficaz de
activos de conocimiento. Crea una vision estratégica para las empresas que
realicen iniciativas de gestion del conocimiento.

= Un analisis KVA permite a las empresas cuantificar la contribucién de los
conocimientos a sus actividades, lo que conlleva gestionar mejor los

conocimientos.
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4. APLICACION DEL MODELO SELECCIONADO “EL KVA”

4.1 PASOS DEL KVA APLICADOS A LA OFICINA DE EXTENSION

La primera fase de esta aplicacién consiste en identificar los principales procesos
y subprocesos de la Organizacion, lo cual no es posible si antes no se hace un
reconocimiento general de dicha organizacion, algo de historia y lineamientos. Es
importante conocer las personas demandantes de los resultados, es decir, los
solicitantes del estudio. Para ello, se concerté una primera reunion con la direccion
de la Unidad de Gestidbn, en la que se expusieron las necesidades
organizacionales de una parte, las posibilidades del mencionado estudio por otra,
convergiendo en la realizacion de este trabajo, y se aportaron materiales que
permitieron obtener parte de la informacion general que se describe en el capitulo
anterior y que sirve de referencia para iniciar la implantacion del modelo de forma

empirica.

Iniciado el acercamiento a la organizacién, se elabora un Plan de Trabajo el cual
fue presentado y aprobado definitivamente en la segunda reunién® (no sin el
escepticismo de algunos funcionarios). Ademas, en la misma fue recogida mas
informacion sobre lo concerniente a la actualidad financiera de la Oficina y a su
contabilidad interna. A continuacion se empezaran a aplicar uno a uno los pasos
que se requieren para la implementacion del KVA y que fueron descritos en el

capitulo anterior:

3 ENTREVISTA con el grupo directivo de la Vicerrectoria. Medellin, 5 de junio de 2009.
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4.1.1 Identificacion de los procesos claves y los subprocesos
Para ello se aplica la encuesta 1 al vicerrector de extension (ver anexo 1) y se

obtienen los siguientes resultados:

Proceso Principal: Gestion de Extension

Objetivo del proceso: Proyectar la Institucion hacia el entorno, captar
oportunidades y necesidades para satisfacer demandas de terceros, enfatizando
en la educacién para el trabajo y el desarrollo humano, antes educacion no formal,
para generar nuevos conocimientos que se articulen con la Gestioén de Docencia y

la Gestion Investigacion.

Principales entradas del proceso: Plan de Desarrollo, Plan de Accion y Plan
Estratégico Institucional, presupuesto, ordenanzas expedidas por la Asamblea
departamental, necesidades del publico objetivo, acuerdos y demandas
municipales, hojas de vida de profesionales y expertos en varios campos,

legislacién de 6rganos de control y marco legal para contrataciones oficiales.

Principales salidas del proceso: Cursos de extensidn o capacitacion para el
trabajo y el desarrollo humano, proyectos educativos, ambientales, productivos,
sociales, de desarrollo, culturales y deportivos, consultorias, interventorias,
proyectos empresariales, movilidad académica, comercializacion de productos

generados en las granjas.

Este proceso principal “Gestion de Extension” estd a su vez conformado por

distintos subprocesos:

*» Venta de Servicios de Extensién: Se definen las actividades que se
realizan para la preparacion y presentacion de propuestas (servicios

de extensién), y el seguimiento y evaluacion de proyectos objeto de
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la  contratacion a través de contratos 0  convenios
interadministrativos.

Venta de servicios de extension académica por demanda:
describe los pasos que se llevan a cabo para la venta de servicios de
extension académica que son demandados a la institucion.
Fidelizacién del graduado: Todas las actividades para garantizar un
contacto permanente entre la instituciéon y el graduado.

Venta de productos de la granja: Describe las actividades para la
legalizacion de la venta de productos y servicios de las granjas.
Gestion de produccion y medios: Define las actividades que se
realizan para la produccibn de un material impreso para las
diferentes areas del Politécnico.

Movilidad académica de docentes y estudiantes: Pasos que se
llevan a cabo para que docentes y alumnos se trasladen a otras
instituciones a nivel nacional e internacional a realizar sus
pasantias.

Venta de servicios de extension académica a través de la oferta
institucional: Contempla desde la identificacion y analisis de las
oportunidades y necesidades del medio, la valoracion de la
capacidad institucional en términos académicos, logisticos, técnicos
y administrativos, para la elaboracion de propuestas y la ejecucion o
prestacion del servicio y la evaluacion.

Movilidad académica de docentes y estudiantes extranjeros.
Pasos que se llevan a cabo para la movilidad académica de
estudiantes y docentes extranjeros que vienen a la institucion a
través de convenios, con el propésito de realizar estudios o de
prestar un servicio.

Formacion en artes, desarrollo creativo y gestion cultural:
Actividades de formacidn en diferentes expresiones artisticas

orientadas a estudiantes, familiares, docentes, empleados y clientes
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externos, buscando generar sensibilidad hacia las diferentes
expresiones artisticas como parte del proceso de formacion.

= Generacion de dinamicas socioculturales al interior de la
institucion: Este subproceso busca contribuir con la generacion de
valores ciudadanos e institucionales, a través de la oferta de
actividades de impacto interno y externo (cine, exposiciones, foros,
celebraciones).

= Proyeccion artistica institucional. Se describen las actividades que
lleva a cabo la oficina para poder proyectar los distintos grupos

artisticos que tiene la institucion.

En el KVA es necesario conocer todos los tiempos de aprendizaje de los procesos
y para ello hay que descomponer los procesos hasta el nivel de actividades de los
mismos. Estas actividades se visualizaran claramente cuando se diligencien los

cuadros 11y 12.

Adicionalmente, para facilitar el andlisis los anteriores subprocesos se han

clasificado en 6 grandes grupos®, que se visualizan en el gréfico 18:

4 ENTREVISTA con el doctor Gerardo Jiménez, Vicerrector de Extension. Medellin, 12 de junio de
2009.Se le presentan los flujos de los procesos actuales y con éste se acuerda reagruparlos.
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Gréfico 18. Procesos y subprocesos Vicerrectoria de Extension

(TTGESTION DE EXTENSION )

PROYECTOS ESPECIALES
VENTA SERVICIOS EXTENSION

FOMENTO CULTURAL

FORMACION EN ARTES

DINAMICAS SOCIOCULTURALES
PROYECCION ARTISTICA INSTITUCIONAL

Fuente: Construccion Propia

4.1.2 Muestreo

Determinacion del tamafio de la muestra

Dada las caracteristicas de la informacion solicitada y la estructura de la
Vicerrectoria de Extension, se decidié hacer un censo en vez de un analisis
muestral, de esta forma se entrevisté todos los responsables de los procesos,
quienes son los directores y coordinadores de area de la oficina de extension,
abarcando el 100% de la poblacion. El cuadro 13 presenta el listado de las

personas encuestadas.

131



Cuadro 13: Listado de las personas encuestadas

DEPENDENCIA NOMBRE DEL CARGO NOMBRES

VICERRECTORIA DE EXTENSION

VICERRECTOR INSTITUCION
UNIVERSITARIA

GERARDO ANTONIO JIMENEZ
VALLEJO

VICERRECTORIA DE EXTENSION

PROFESIONAL UNIVERSITARIO

CARLOS ALBERTO BOTERO CHICA

VICERRECTORIA DE EXTENSION

SECRETARIO BILINGUE

EURIDICE TANGARIFE LOPERA

DIRECCION DE FOMENTO CULTURAL

DIRECTOR

JUAN JAIRO GARCIA GONZALEZ

DIRECCION DE FOMENTO CULTURAL

AUXILIAR ADMINISTRATIVO

BREVIS SADIMA BRAND MESA

DIRECCION DE PROGRAMAS Y PROYECTOS

CARLOS MAURICIO HERNANDEZ

ESPECIALES DIRECTOR ARBOLEDA
DIRECCION DE COOPERACION NACIONAL E JORGE ALEXANDER GOMEZ
INTERNAL. DIRECTOR HERNANDEZ

COORDINACION OFICINA DE GRADUADOS

COORDINADOR

CLARA INES MONSALVE TANGARIFE

COORDINACION DE FOMENTO EMPRESARIAL

COORDINADOR

HERNANDO MARQUEZ RAMIREZ

COORDINACION PRODUCCION Y MEDIOS

PROFESIONAL ESPECIALIZADO

KELVIN GIZAETH ALVAREZ LEON

COORDINACION DE GRANJAS

PROFESIONAL ESPECIALIZADO

WILLIAM ALONSO BERRIO CATANO

Fuente: Construccion propia
Instrumento utilizado para la recopilacién de datos

Se hace uso de una encuesta que combina diferentes tipos de preguntas:
Abiertas, cerradas, entre otras, este modelo de encuesta se puede ver detalle en

el Anexo 2.

4.1.3 Recoleccion y procesamiento de informacion.

En esta seccidn se ejecutan varios pasos de la metodologia mencionados en el
capitulo anterior, los cuales son: Establecer unidades comunes para medir
tiempos de aprendizajes, calcular el tiempo para aprender como ejecutar cada
subproceso, sumar el tiempo de aprendizaje e instrucciones de proceso, calcular

los costos de cada proceso y calcular el ROK y el ROI.

Todos estos pasos se consiguen con el diligenciamiento del cuadro 11 y del

cuadro 12, con cuyos datos se obtienen los resultados que se muestran en detalle
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en el Anexo 3. Para ello se aplic la encuesta® a todos los funcionarios directivos
de la unidad organizacional analizada, los cuales se encuentran listados en el
cuadro 13. Se tuvieron en cuenta algunos supuestos que fue necesario hacer

para poder realizar los célculos:

Supuestos:

1. Ingresos= Egresos*1.15* 0.9 (ver cuarto supuesto)

2. Los gastos de los procesos son los costos de personal.

3. Hay 230 dias de trabajo en el afio.

4. En promedio la oficina de Extensidn obtiene de utilidad de sus procesos
un 15% sobre el costo de su personal. Adicionalmente, se considera
que las entidades sin animo de lucro tienen una eficiencia del 90%.
Nota: Este valor debe ser obtenido de la contabilidad, pero como en el
Politécnico no existe la contabilidad por centros de costos, se tuvo que
realizar un estimativo de los ingresos por extension con informacion
historica.

5. No se incluye el factor de productividad ni el concepto de core

competences.

Para que la informacion suministrada no tenga incoherencia, ésta debe ser
validada con los expertos de los procesos luego de ser procesada por primera
vez. EI modelo requiere que se hagan distintas rondas de encuestas. En la
segunda ronda lo que se hace es validar la informacién obtenida en la primera
ronda de encuestas, se revisan nuevamente los tiempos de aprendizaje y los de
entrenamiento.

En la Oficina de Extensidén se hicieron dos rondas de encuestas. La primera se
realizd personalmente con los lideres o expertos de los procesos, dénde ellos

respondian a las preguntas y la analista del KVA diligenciaba directamente en una

® Encuestas realizadas en la semana del 15 al 19 de junio de 2009.
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herramienta que se habia construido con anterioridad en Excel para realizar los
calculos correspondientes. En esta seccién que durd aproximadamente una horay
media con cada persona se recogi6 toda la informacion. Es importante anotar que
la informaciéon que se obtienen en la primera vuelta de las encuestas hay que
convertirla toda a unidades iguales, es este caso optamos por trabajar todos los

tiempos en horas.

En la segunda vuelta de encuestas realizadas entre el 1y el 3 de julio de 2009, a
todos los responsables de cada proceso, se hace una seccién en grupo para
poder confrontar la informacion con los expertos. Alli se les mostré los resultados
de los procesos (los ROK y los ROI). Esto dio pie a que éstos quisieran revisar
algunos tiempos suministrados inicialmente y a que cambiaran su posicion en
relacion al nivel de dificultad de los subprocesos que ellos habian percibido

anteriormente.

En nuestro caso, los expertos en los procesos inicialmente habian dado una
clasificacion de los procesos de acuerdo al nivel de dificultad (1 es el proceso mas
facil de aprender a hacer y 6 es el mas dificil de aprender a hacer): granjas,
produccion y medios, graduados, fomento cultural, cooperacion nacional e

internacional y proyectos especiales.

Luego, después de validar la informacion se nota que hay que ajustar algunos
tiempos de aprendizaje y efectivamente se hace. Cuando los resultados son
satisfactorios para todos los miembros del equipo, se percibe que existe una
pequefia variacion en cuanto al nivel de dificultad. Los duefios de los procesos
estuvieron de acuerdo con la informacion obtenida dada la argumentacién técnica

y de experticia que hacen algunos de sus compafieros.

En el cuadro 14 se resume la clasificacion inicial del nivel de dificultad y la

clasificacion real del nivel de dificultad segun el tiempo de aprendizaje obtenido.
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En los graficos 19 y 20 se muestra el comportamiento (Nube de puntos) del nivel
de dificultad, tiempo de aprendizaje y periodo de entrenamiento que existe en la

oficina de Extension.

Cuadro 14: Nivel de dificultad vs tiempos de aprendizaje

Nivel de Dificultad Tiempo de Aprendizaje | Periodo de entrenamiento

Segun los
resultados
Segun obtenidos Segunda
clasificacion | (después encuesta Segunda
de los de Primera (de Primera  encuesta (de
Subprocesos expertos validaciéon) encuesta | validacion) encuesta  validacién)
Proyectos Especiales 6 5 1309 1743 64 136,83
Graduados 3 2 1,75 3,5 0,25 1
Granjas 1 1 1,75 1,75 1 1
Produccién y Medios 2 4 961,53 965,51 160 55
Cooperacion Nacional e Internacional 5 3 15,67 29,5 2 6
Fomento Cultural 4 6 1047 2315 249 368

Fuente: Construccion propia

Gréafico 19. Comportamiento de tiempo de entrenamiento vs tiempo de

aprendizaje- Primera Encuesta
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Fuente: Construccion propia
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En el grafico 19 se pueden observar algunas incongruencias en la informacion, por
ejemplo, como es posible que un proceso con tiempo de aprendizaje de 1309
horas sélo tenga un periodo de entrenamiento de 64 horas, cuando dentro de la
misma oficina un proceso con tiempo de aprendizaje de 1047 horas tiene un

tiempo de entrenamiento de 249 horas.

En el grafico 20 puede observarse entonces como mejora la informacion en la
segunda ronda de encuestas. Se cred congruencia entre el tiempo de aprendizaje
y el tiempo de entrenamiento, aunque para el proceso de mayor tiempo de
aprendizaje se aumenta el tiempo de entrenamiento con una pendiente mayor a la
gue tenia la tendencia de los otros procesos; este punto corresponde a fomento
cultural y la diferencia en la pendiente se puede explicar en que para este proceso
hay una serie de competencias que son muy intangibles, (apreciacion artistica,
"oido", entre otras) que son dificiles de transmitir y necesitan un entrenamiento

mas prolongado.

Gréafico 20. Comportamiento del tiempo de entrenamiento vs tiempo de

aprendizaje- Segunda Encuesta
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En los cuadros 15y 16 se resumen los ROK y los ROI obtenidos de manera
definitiva para la oficina de Extension (el detalle de cada actividad se puede ver en
el anexo 3):

Cuadro 15: Resumen Datos Recolectados

Tiempo
promedio para
completar el
proceso

(horas)
1200,00

Periodo de
entrenamiento
promedio

Tiempo de
aprendizaje
(GLIES)]

Tiempo relativo
de aprendizaje

Descripcion del proceso | Promedio Hora

Programas y Proyectos

$ 29.025,68 174275 34%

Especiales

Venta de servicios de
extension $ 26.968,99 423,75 8% 55,83 421,00

Venta de servicios de

extension académica
por demanda $ 32.944,86 718,50 14% 52,08 269,00

Venta de servicios de
extensién académica a
través de la oferta
institucional
Graduados
Fidelizacion del
Graduado
Granjas
Venta de Productos de
las granjas
Produccién y Medios
Gestion de Produccion
y medios
Cooperacion Nacional
e Internacional
Movilidad académica
de docentes y

$27.163,19
$17.739,74

$17.739,74
$16.141,47

$16.141,47
$ 33.791,48

$33.791,48
$ 38.770,37

965,51

estudiantes $ 32.227,51 16,00 0% 2,50 14,50
Movilidad académica
de docentes y
estudiantes
extranjeros $ 45.313,23 13,50 0% 3,42 21,00

Fomento Cultural

Formacioén en artes,
desarrollo creativo y
gestion cultural

$39.102,78

$29.910,82

2315,00

1265,00

25%

101,84

1180,00

984,00

Generacion de
dindmicas
socioculturales al
interior de la
institucion.

$ 43.698,77

408,00

8%

106,00

100,00

Proyeccidn artistica

institucional

$ 43.698,77

642,00

13%

160,50

96,00

TOTAL PROCESO

$ 29.095,25

Fuente: Construccion propia
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Descripcion
de los
procesos

Programas y
Proyectos
Especiales

Venta de
servicios de
extensioén

TLT

61,21

Conocimiento
total

7491,81

5319,30

Cuadro 16: Datos Calculados

Egresos

$ 987.313.660,38

149,43

$ 595.814.063,02

Ingresos

$

1.021.869.638,49

$ 616.667.555,23

Denominador

$595.814.063,02

Numerador

$ 770.450.424,06

110%

129%

$
$987.313.660,38 1.085.118.352,07

29%

Venta de
servicios de
extension
académica por
demanda

56,87

1568,05

$184.641.852,35

$191.104.317,18

$184.641.852,35

$227.117.070,71

123%

23%

Venta de
servicios de
extensién
académica a
través de la
oferta
institucional
Graduados
Fidelizacion del
Graduado

Granjas

Venta de
Productos de
las granjas
Produccién y
Medios
Gestion de
Producciony

medios
Cooperacion

Movilidad
académica de
docentes y
estudiantes

31,35

2,50

604,46

237,18
237,18

250,00

250,00

274,08

$ 206.857.745,00

$ 42.257.364,60 |
$ 42.257.364,60

$ 15.256.674,00 ‘

$15.256.674,00

$54.218.364,78 ‘

$54.218.364,78

$ 11.327.445,55

$9.139.494,89

$214.097.766,08

$ 43.736.372,36
$ 43.736.372,36

$ 15.790.657,59

$ 15.790.657,59

$56.116.007,54

$56.116.007,54

$11.723.906,14

$9.459.377,21

$ 206.857.745,00

$ 42.257.364,60
$ 42.257.364,60

$ 15.256.674,00

$ 15.256.674,00

$54.218.364,78

$54.218.364,78

$ 11.327.445,55

$9.139.494,89

$ 87.550.857,29

$34.352.636,16 |
$34.352.636,16

$36.210.153,51 ‘

$36.210.153,51

$ 39.698.305,12 ‘

$ 39.698.305,12

$ 13.403.694,42

$12.239.031,88

42%

81%

237%

237%

73%

118%

134%

-58%

-19%

137%

34%

Movilidad
académica de
docentes y
estudiantes
extranjeros
Fomento
Cultural
Formacién en
artes, desarrollo
creativo y
gestién cultural

3,60

103,36

8,04

2600,21

2048,94

$2.187.950,66

$421.413.792,42

$ 404.283.875,97

$2.264.528,93

$ 436.163.275,16

$418.433.811,63

$2.187.950,66

$421.413.792,42

$ 404.283.875,97

$1.164.662,53

$ 376.616.716,01

$ 296.769.727,69

53%

73%

-47%

-27%

Generacion de
dindmicas
socioculturales
al interior de la
institucién.

106,22

212,44

$8.739.753,29

$9.045.644,66

$8.739.753,29

$30.770.583,78

352%

252%

Proyeccién
artistica
institucional
Totales

169,42

338,83

10.946

$8.390.163,16

$8.683.818,87

$8.390.163,16

$1.531.787.301,72 ‘ $1.585.399.857,28 $1.531.787.301,72

$49.076.404,54

$1.585.399.857,28 |

585%

104%

485%
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4.1.4 Andlisis de Resultados

Para realizar el andlisis de los resultados es importante dar claridad a lo que
significa el valor de los ROK hallados. Cudndo un ROK es menor que 1, esto
indica que el costo ejecutado es mayor que los ingresos generados por el
conocimiento ejecutado. Por lo tanto el ROl nos dara un estimativo de

productividad (o retorno de la Inversién) negativo.

Durante el trabajo de campo realizado entre el 1 de junio y el 17 de julio del
presente afio, se logré encuestar a todas las personas responsables o lideres de

cada subproceso de la Vicerrectoria de Extension.

Con los datos suministrados por estas personas se hacen los céalculos que se

muestran en el cuadro 16 y de los cuales podemos concluir que:

» De los 11 subprocesos analizados para la Oficina de extension, 6 obtienen un
retorno del conocimiento positivo (ROK superiores a 1), por lo tanto, sélo el
55% de los procesos de dicha unidad generan valor, el 45 % de los procesos
restantes generan pérdidas. Los subprocesos que generan valor son en su
orden: Proyeccion artistica institucional (ROK= 585%), generacion de
dinamicas socioculturales (ROK= 352%), venta de productos de la granja
(ROK= 237%), movilidad académica de docentes y estudiantes (134%), venta
de servicios de extension (ROK= 129%) y venta de servicios de extension
académica por demanda (123%). Resultado este muy cercano a la realidad de
la Unidad de Gestion, dada su naturaleza de entidad sin animo de lucro, cuyo
objetivo es mas social que econdémico. Sin embargo, si se observa al detalle
los procesos que no generan un valor actualmente se puede percibir que éstos
presentan un problema desde su misma definicion como subproceso (muchos

de ellos no describen la realidad de la entidad). Para facilitar la presentacion
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grafica de estos valores (grafico 21) se renombran los subprocesos como se

muestra en el cuadro 17:

Cuadro 17: Subprocesos Renombrados

Venta de Venta de
servicios servicios de Movilidad | Formacién
de extension Movilidad académica en artes,
Ventade | extensiéon | académicaa Venta de académica de desarrollo
servicios | académica | través dela | Fidelizaciéon | Productos | Gestion de de docentesy | creativoy | Generacién de | Proyeccion
de por oferta del de las produccién | docentesy | estudiantes gestién dindmicas artistica
extension | demanda | institucional Graduado granjas medios | estudiantes | extranjeros cultural socioculturales | institucional

Fuente: Construccion propia

Grafico 21. ROK y ROI de la Vicerrectoria de Extension
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Fuente: Construccién propia

= En la grafica 21 se puede observar que el proceso mas productivo que tiene la
oficina de extension actualmente es la proyeccion artistica institucional (ROI=
505%) y el que presenta una mayor destruccién de valor (ROI= -58%) es el de
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Venta de servicios de extension a través de oferta. Por lo tanto, este es uno de
los procesos que se tendrian que estudiar a mayor profundidad y muy

posiblemente se tendra que redefinir.

En este punto también es importante hacer un analisis de horas totales
dedicadas a cada proceso y compararlas con las horas totales disponibles del

personal. En el cuadro 18 se puede observar que:

Cuadro 18: Tiempos invertidos vs tiempos disponibles

Descripcion de los procesos Horas totales invertidas Horas laborales gel
en los procesos personal en el afio

24.096,00 25.760,00

4.830,00 9.200,00

6.180,00 7.360,00

2.404,00 2.760,00

951,00 3.680,00

1.484,32 3.680,00

290,00 1840

48,00 1840

26520,00 22080,00

200,00 613,33

192,00 613,33

Fuente: Construccién propia

- La venta de servicios de extension por demanda y la venta de servicios

de extension por oferta parece tener una inversion de tiempo menor al
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disponible, pero sin se entra al detalle de las actividades (anexo 3)
puede notarse que las personas que trabajan en ambos procesos son
las mismas, por lo tanto, se tendrian disponibles para los dos procesos
9200 horas, y se estan invirtiendo 11000 aproximadamente. Aqui seria
necesario revisar si en realidad existe sobrecarga laboral o las personas
gue estan ejecutando los procesos no son las mas indicadas o los
procesos estdn mal documentados y por lo tanto, existe exceso de
tramites.

En fidelizacion del graduado el tiempo dedicado es menor que el tiempo
disponible, lo que indica, que pueden tenerse tiempos ociosos dentro de
este proceso o por el contrario falta documentaciéon de otras actividades
gue pueden y debieran hacerse y que actualmente no estan reflejadas.
Aunque las actividades de la granja presentan un buen ROK, el tiempo
invertido en éstas es muy bajo en relacion al tiempo de horas
disponibles del personal que trabaja alli. Por lo tanto, es probable que
falte documentar actividades, que haya exceso de personal o que éste
tenga una baja productividad. Por lo tanto, dadas las diferencias tan
grandes entre los dos tiempos se optd por preguntar a las personas
encargadas del proceso acerca de la validez se esta informacion y se
obtienen detalles que pueden ayudar a mejorar a futuro dicho proceso.
Hablando con las personas se logra percibir que las granjas presentan
serios problemas de calidad en el personal de operarios, pues
anteriormente lo que se hacia en la Institucién era que las personas que
no servian en alguna labor la enviaban a otro lugar, y las granjas fue una
de las dependencias que se llend de personas que llevan mucho tiempo
en la institucion y con una capacidad de trabajo disminuida.

El mayor problema de alli es de tipo administrativo, porque existe una
ausencia total de controles, no se lleva un registro contable apropiado,
no existe un sistema de inventarios, no existe un sistema de costos, no

existe modelo de gestion administrativa, no existe ningun software de
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apoyo, por lo tanto, los presupuestos que se elaboran muchas veces
son muy distantes de la realidad y los gastos muchas veces conllevan
sobrecostos. El resultado de todo lo anterior, es que existen pérdidas
evidentes y significativas, a pesar de tener un ROK positivo, es decir,
este proceso podria generar muchisimo mas valor.

- Por el contrario en gestion de produccion y medios, las actividades
presentan un ROK muy bajo y adicionalmente el tiempo invertido es
también muy bajo en relacién al tiempo disponible. Es asi como es
probable que falte documentar actividades o que haya exceso de
personal. Ademas, es preocupante el bajo nivel de productividad que se
tiene en esta area y el nivel de obsolescencia de los equipos y maquinas
alli utilizadas.

- En movilidad académica de estudiantes y profesores tanto del
Politécnico como los de nivel internacional, se tiene disponible un total
de 1840 horas y segun la definicion de procesos se invierten 338, lo que
evidencia que a este proceso estd mal documentado.

- Finalmente, puede evidenciarse que existen dificultades en la definicidén
de los subprocesos de Fomento Cultural o existe sobrecarga laboral, se
tienen disponibles 22080 horas y segun los tiempos ejecutados en los
subprocesos actuales se requeririan 26912 horas, en los subprocesos.

Si se analizan en detalle cada uno de los subprocesos (ver Anexo 3), y la
percepcion que se obtuvo en el dialogo de las entrevistas con las personas
involucradas en el proceso, se puede inferir que: existe tramitologia, no hay
suficiente conocimiento de los procesos con los que se hace trazabilidad, y
hay problemas de comunicacion institucional. Pareciera que todas las personas
trabajan de manera aislada, no se preocupan por los procesos con los que
tienen algun tipo de relacién. Unos procesos obstaculizan los otros, no hay

flexibilidad, son procesos muy rigidos.
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Con las entrevistas realizadas, también se encuentra que existen muchas
actividades que no estan documentadas, entre ellas, por ejemplo, el
funcionamiento del Instituto de emprendimiento CISCO, el cual ha sido creado
con el proposito de formar pensamiento empresarial, de apoyar las empresas
ya creadas para su crecimiento y permanencia en el tiempo y para prestar el

servicio de formacioén en el tema de redes.

Si se analizan en detalle las actividades que desarrollan cada uno de los
directivos dentro de la oficina, puede notarse claramente que son actividades
en su mayoria operativas, que muy seguramente podrian ser desempefadas

por personas mas técnicas, menos costosas.

Las curvas de tiempo relativo para completar el proceso y la de aprendizaje
(ver graficos 22 y 23) para algunos de estos subprocesos, el de venta de

servicios de extensién, por ejemplo, nos permiten concluir que:

Gréfico 22. Tiempo Relativo para Completar el subproceso “Venta de Servicios

de Extension”
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Gréfico 23.Tiempo Relativo de Aprendizaje Subproceso “Venta de Servicios de

Extensién”
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Una persona en condiciones normales debe estar en capacidad
de desarrollar este proceso en 2,3 horas equivalentes de
aprendizaje, es decir, por cada hora de ejecucion requiere 2,3
horas de aprendizaje inicial, siempre y cuando se reunan los

siguientes requisitos:

*Que las rutinas y las ayudas de trabajo no le varien al empleado
durante la ejecucién del tiempo de trabajo.

*Que se cumpla la condicién de que al menos el 4,9% del total del
tiempo se pueda destinar a otro tipo de actividades propias
suplementarias y el 6,7% a actividades complementarias del
trabajo.

*Que cualquier persona con un coeficiente intelectual normal
establecido para esta tarea debe estar en capacidad de aprender
a ejecutar adecuadamente este proceso en un tiempo de 390
horas (Tiempo de aprendizaje total del subproceso* R? de la curva

de aprendizaje).

145



- El costo de la curva de aprendizaje de este proceso para una
persona es de $12'282.013 (tiempo adecuado de aprendizaje

para este subproceso*costo promedio hora del subproceso).

- Una persona altamente competente debe estar en capacidad de
tener una vision global para ejecutar el proceso de manera
normal en 113 horas (factor del cuadrado de la curva de
aprendizaje*tiempo adecuado para aprender a ejecutar el
proceso, 29%*390). Y su costo seria de 3'561.783.

- El costo total de la ineficiencia generado por la no consideracion
del meritazgo es de 8'720.229, es decir, colocar un incompetente

tiene un costo oculto para la organizacion.

- El costo operacional de este proceso para la organizacion es de
$135'102.143 (incluye la inoperancia, despilfarro, tiempos

muertos, falta de entrenamiento, perfil inadecuado).

- La organizacion esta dejando de generar valor por la inoperancia
de este proceso en $62'602.635 (costo operacional- ingresos por
retorno de conocimiento, este se calcula multiplicando el costo
operacional por el ROK), dado que no se esta haciendo la gestion

adecuada del conocimiento en este proceso.
Contribucién adicional del estudio para la gestién de la organizacion
Como consecuencia de todo el proceso comunicativo y de intercambio con el

personal, se pudo también obtener una vision global de la cultura empresarial

de la Vicerrectoria de Extension. Alli se hace una recopilacion de algunos
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puntos fuertes y débiles de la Unidad de Gestion, los cuales sirven de

referencia para el posterior establecimiento de las actuaciones a futuro.

Aportes a la identificacion de la cultura empresarial:

Existe actitud positiva ante el trabajo, considerando que se hace bien
y ademas que es de calidad y de importancia para la institucion.
Existe una preocupacion en relacion a la formacion de los
empleados, asi como en la obtencién de una politica de calidad
adecuada para la Institucién en general.

Hay una alta valoracién de la imagen actual de la Unidad de Gestion.
El clima laboral parece ser adecuado, y se percibe la existencia un
reducido nivel de jerarquizacion.

Se da oportunidad de participacion y empoderamiento de los
empleados.

Se da oportunidad de realizacion de los empleados en sus tareas, si
bien podrian desarrollar aun mas sus capacidades.

Adecuada motivacién y satisfaccion.

Existe un descontento generalizado con el sistema de calidad actual
y con la formacion que reciben por parte de la institucion (dado que
el sistema fue impuesto y no concertado. Y la institucion carece de
un plan de formacién institucional para sus empleados.

Se tiene una imagen positiva de la Institucion.

Se recalca sobre las necesidades o carencias tecnoldgicas

La cultura de la Unidad de Gestion, actualmente, se puede considerar

adecuada, pero esta en constante evolucion en funcién de cémo se vaya

adaptando a los cambios frecuentes que se presentan en su entorno

(cambio frecuente de directivos, reestructuraciones administrativas,

entre otros). No obstante, la cultura corporativa le estd permitiendo
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obtener a la Unidad ventajas competitivas, ya que existe una
identificacion de las personas con la empresa, aunque esta podria

incrementarse aumentando la cohesién de la organizacion en general.

Identificacion de algunos problemas relacionados con los procesos.

Aunque el alcance de este trabajo no se referia directamente a la
estructuracion del organigrama ni de los procesos, con base en la entrevista
se logran identificar los siguientes aspectos que deberian ser analizados en

una futura reestructuracion:

Con respecto al sistema de gestion de la calidad se evidenciaron varias
dificultades. Por principio, el cambio se debe construir con las personas,
por la resistencia que éste conlleva. Alli el sistema de Gestion de Calidad
fue en gran medida impuesto, no fue construido con las personas que
participan de los procesos. Adicionalmente, fue construido e implantado por
académicos y no por consultores expertos en sistemas de gestion de
calidad en organizaciones, por tanto, no se alcanzo6 un perfil empresarial y
no se tuvo como objetivo la mejora continua.

El sistema de gestion de calidad se construye sobre la base de una
estructura administrativa obsoleta, se construy0 sobre los procesos
existentes, sin un plan de mejoramiento continuo y de esta manera orientar
la organizacion para lo que deberia ser.

En el Politécnico existe un claro problema de comunicacion entre las
distintas dependencias, es una organizacidon compartimentada, se habla al
interior de la existencia de feudos improductivos y opuestos al cambio, no
hay retroalimentacion oportuna en los procesos, los funcionarios de
Extensién deben de forma reiterada preguntar dénde y como van los
tramites de los procesos (actividades- proyectos). El seguimiento a los

procesos soOlo se alcanza con la presencia fisica del funcionario de
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dependencia en dependencia. Situacion ésta que se logra conocer con la
consulta sobre el estado del pago de un contratista para conocer que éste

ya superaba las dos semanas.

4.1.5 Recomendaciones

Dados los resultados obtenidos se llega a la parte final de analisis, es decir, en
este aparte se tratan algunas de las politicas estratégicas que se deberian tener
en cuenta a futuro para organizar, equilibrar y optimizar la estructura actual de la

Vicerrectoria de Extension.
A través de las reflexiones que se han podido extraer de todo el analisis, se podria
sefalar que las estrategias de mejoramiento para la Oficina de Extension podrian

agruparse en tres grandes grupos:

Automatizacion, desarrollo_e innovacion: Existen procesos que aun son

manuales y que se podrian realizar a través de un software integrado que
permita gestionar mejor todos los procesos administrativos; ademas los equipos
presentan un alto nivel de obsolescencia (existen equipos con cerca de 10 afos
de vida).

Se sugiere que se tenga un buen soporte tecnoldgico de la informacién que
permita hacer seguimiento oportuno a los proyectos y convenios, que permita
determinar cuéles son los mejores clientes y que facilite administrar un buen

portafolio de servicios.

La oficina de produccion y medios, no tiene los niveles de competitividad
requeridos, por el alto nivel de obsolescencia de sus equipos, su limitacion a la
impresion grafica y la baja productividad de las personas que trabajan en este

subproceso. Esta deberia transformarse en un centro de produccién que incorpore
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software y hardware especializados en produccion grafica, que facilite la
prestacion de servicios en produccidn de television, radio digital, sonido,
documentales y videos, materiales virtuales, para las demandas externas y de
apoyo a la academia. La produccién de materiales impresos debera sustituirse por
un Fondo Editorial que promueva la produccién intelectual interna y que utilice

tecnologia de punta (tercerizacidon de la actividad).

También se recomienda fomentar la cultura de gestion del conocimiento. Aunque
acaba de iniciarse esta filosofia en esta dependencia de manera acertada, es
necesario, seguir detectando qué conocimientos se necesitan y cuales pueden
requerirse en un futuro. Para ello, un objetivo importante es crear una base de
datos de conocimiento que permita archivar, actualizar y ordenar toda la

informacion y la produccion para que sea facilmente accesible.

Capacitacion de las personas en su trabajo: El desconocimiento de los

procesos hace que se aumente el tiempo de ejecucion de los mismos. Es
importante entonces construir una politica formativa tanto externa como interna y
hacer que ésta sea reconocida y apreciada por los empleados. Para ello se
recomienda la puesta en marcha de forma regular de un programa de cursos de
actualizacion donde cada técnico desarrolle un tema especifico que sirva de
aporte al trabajo en equipo que el mercado demanda. Es decir, no sélo es
necesario mejorar el conocimiento de los procesos internos, también es importante
gue se imparta formacion en aquellas materias o temas que puedan considerarse
estratégicas de cara al futuro. Con esta politica se conseguiria el aumento del

capital humano.

Gestion de calidad: En el detalle de los subprocesos se nota que en la

Vicerrectoria de Extension las cargas laborales estan mal distribuidas, los

directivos hacen bastantes labores netamente técnicas, que podrian hacer otros
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funcionarios y estos dedicarse a labores mas gerenciales. Por lo tanto, hay que

mejorar la distribucién del trabajo.

La mayor dificultad que tiene Extension para cumplir con su misién se encuentra
en los procesos de tipo administrativo, alli es donde se obstaculizan los procesos.
No es solamente necesario mejorar a nivel interno en la unidad de gestion, sino
mejorar todos los procesos administrativos de la Institucion que son los que
causan el mayor desgaste. La tramitologia, el exceso de papeles, los retenes, la
cantidad de firmas y vistos buenos, son la constante que alimenta la demora en
los procesos y su ineficiencia. Muchos contratos deben tercerizarse en su
operacion por la ineficiencia administrativa institucional dejandose de percibir de
esta manera una parte del AlU que corresponderia a la Institucion.

Descrita la anterior situacién se hacen una serie de recomendaciones que de ser
tenidas en cuenta podrian de alguna manera subsanar las dificultades
encontradas en el Sistema de Gestion de la Calidad y mejorarian el retorno del

conocimiento de los procesos (ROK), a saber son:

» Redisefiar los procesos de la Unidad de Extension, como clave para el
avance de dicha oficina tanto en el mercado interno (Institucional) como en el
externo. Es importante, que estos procesos mejoren tanto en eficacia como en
eficiencia. Para ello es necesario especificar nuevamente las tareas, establecer

prioridades y seleccionar las personas adecuadas para ejecutarlas.

= Establecimiento de nuevos procedimientos que permitan la coordinacion y la

fluidez de las distintas actividades.

= Construir una matriz de comunicaciones, donde se establezca claramente los
canales de comunicacion (quién reporta a quién) y el tipo de comunicacion que

debe ser tramitado a través de estos canales.
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Para finalizar, aunque la perspectiva financiera no es muy importante para este
modelo, se encuentra que en la Vicerrectoria de Extensién y en el Politécnico en
general, se presentan problemas preocupantes en relacion a dicha perspectiva.
Existe total desorganizacion a nivel contable y financiero. Es muy dificil saber cual
es la rentabilidad real de cada Unidad de Gestion, pues no se ha implantado un
sistema de costos por unidad de negocios, la informacion basica que se obtiene es
de tipo presupuestal y de contabilidad publica. Se recomienda entonces llevar una
contabilidad por centro de costos que permita mejorar la gestion de dichas

unidades.

Todas las anteriores estrategias tienen como Unico propdésito responder a uno de
los planteamientos iniciales y principales de este trabajo, que consistia en

gestionar y controlar mejor el valor de la empresa.

Adicionalmente, se simula que pasa con los ROK y los ROl de cada subproceso
si se aplican algunas estrategias relacionadas principalmente con automatizacion,
redefinicion de procesos y reasignacion de actividades. En el cuadro 19, se
pueden visualizar claramente los ROK actuales de la Unidad de Gestién y los que

se podrian obtener si se hicieran algunos de los cambios propuestos.
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Es importante aclarar que por la forma como esta disefiada la metodologia, la
cual se construye sobre todos los procesos de la organizacion (subprocesos de
la Vicerrectoria) el ROK y el ROI son valores relativos que se calculan con
respecto a una suma total que se obtiene de la Unidad de Gestion, por lo tanto,
cuando se hace una mejora en un proceso que presenta dificultades, esto hara
gue su aporte al total cambie, y asi mismo los totales varian. Lo anterior hace
gue las mediciones de los otros procesos se vean afectadas, es asi como una
actividad A que inicialmente tienen un ROK bueno comparado con una
actividad B con un ROK negativo, puede ver afectado su ROK si la actividad B
es mejorada, pues esto hara que la actividad A sea menos buena comparada
con la B, por lo tanto, el nimero absoluto del ROK va a cambiar. Aqui lo
importante es que el ROK total del sistema mejore.

Los impactos mas fuertes de esta metodologia se logran cuando se hace

reingenieria de los procesos. Esta tematica no se desarrolla en el presente

trabajo dado que no hace parte de sus objetivos.
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5. CONCLUSIONES

De la aplicaciéon del Modelo surgen una serie de conclusiones que de ser tenidas

en cuenta en posteriores estudios mejorarian y facilitarian dicha aplicacion:

Ser analista de KVA, no es una tarea sencilla, es una habilidad que se
aprende con la practica; pues cada vez que se entrevista a un funcionario
de la entidad surgen preguntas nuevas que enriquecen el proceso. El
analista debe poseer todas aquellas caracteristicas necesarias para poder
llegar con facilidad a la gente y para generar confianza y credibilidad en el

proceso que se esta llevando a cabo, debe poseer inteligencia emocional.

Es importante que la personas que se van a encuestar conozcan los
procesos integralmente y que el analista logre extraer toda esa informacion.
Un conocimiento pobre o incompleto de los procesos y actividades llevara
al analista a enfocar mal las preguntas y a no obtener con certeza la

informacion que se necesita.

Se podria afirmar entonces que lo mas dificil del KVA es extraer los datos
de un experto o lider del proceso.

Para empezar a aplicar el KVA es necesario tener un responsable dentro
de la organizacion o area que se va a analizar. Esta persona debera tener
la autoridad suficiente para asegurar que las cosas se hagan, por ello, se
recomienda que sea una persona de alto nivel, en nuestro caso fue el

Vicerrector de Extension.

Fundamental poder identificar los expertos de cada proceso (la persona
responsable no es necesariamente el que ejecuta o el que mejor conoce el

proceso). Por eso se recomienda que las organizaciones que deseen
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aplicar el KVA tengan un buen nivel de detalle de todos sus procesos y

subprocesos.

Antes de empezar a hablar con las personas de la compafiia, se debe tener
un conocimiento general de ésta, conocer sus procesos (si los tienen

documentados por lo menos haberlos leido).

No es recomendable enviar la encuesta, es importante hablar con las
personas, explicarles el proceso que sera llevado a cabo, explicarles que
como se diligencia la misma (se les pregunta, ellos simplemente responden

y el analista digita la informacion solicitada).

El analista tiene la facultad de decidir la unidad de medida de tiempo en el
que se va a trabajar, lo importante es que todas las medidas sean

consistentes.

A continuacion se mostraran las conclusiones generales que se obtienen de este

trabajo:

Uno de los problemas que se pueden encontrar al tratar el tema del Capital
intelectual es la gran variedad de conceptos que se utilizan con
nomenclaturas e incluso definiciones diferentes. (Garcia, Simo y Sallan,
2006, p 298).

Dentro de las definiciones de Capital Intelectual presentadas se puede
recoger un comudn denominador: “...que tiene su origen en los
conocimientos, habilidades, valores y actitudes de las personas que forman
parte del nucleo estable de la empresa”. (Arango, Gil y Pérez, 2007, p 25-
84).
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El capital Intelectual es el Unico bien revalorizable de una empresa,
mientras que los otros bienes comienzan a depreciarse desde el momento

en el que son adquiridos. (Arango, Gil y Pérez, 2007, p 25-84).

En todos los documentos revisados lo que se evidencia es una clara
tendencia a la descripcién de los distintos modelos y conceptos, pero en
realidad a mayoria de estos modelos no son de facil aplicabilidad, es dificil
llevarlos a cabo. Por tanto se podria afirmar que:

- Los conocimientos se encuentran en una fase embrionaria, donde
no existen unas metodologias contrastadas y en general

aceptadas.

- Los sistemas de informacion actuales de las empresas, en
relacion a la capacidad del talento humano no son suficientes
para la aplicacion de los modelos. Hay que adecuarlos a lo que
se requiere y reconstruir la informacion historica lo que implica
gran inversién de tiempo en la aplicacion de cualquier modelo y

un alto grado de subjetividad.

- Se hacen analisis muy estéticos y con poca aplicacion, lo que no

permite comprender de manera pedagogica los modelos.

- La estricta aplicacion del principio de la prudencia en la
contabilidad de las compafiias no permite que algunos valores
importantes de los activos intangibles, como su talento humano,

aparezcan considerados en los estados financieros actuales.

- Es dificil medir la capacidad de generar valor en el futuro de los
activos intangibles.
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- Se utiliza informacion muy subjetiva que podria prestarse al

abuso.

En Colombia se ha trabajado poco en el tema y es importante que
conociendo la importancia de este factor se inicie un proceso de cultura
empresarial que facilite su gestion de tal manera que ayude a maximizar la
competitividad que se pueda tener al interior de las companiias. A futuro las
empresas, grandes o pequefias, deberan adoptar esta nueva manera de

medir, visualizar y presentar el verdadero valor de sus negocios.

Pasar de la teoria a la practica en cuanto a la medicion del capital
intelectual se refiere es un camino largo que necesariamente hay que
recorrer. Determinar los indicadores e indices correctos para medirlo puede
resultar complicado, sin embargo, puede resultar mucho mas dificil la tarea

de vencer la inercia institucional.

El capital Intelectual no so6lo hay que valorarlo, hay que gestionarlo. Esta
informacion le deberia servir a la empresa para repensar su organizacion,
para conocer sus fortalezas, sus debilidades y para pronosticar con mayor

certeza su futuro.

Cualquier informe de capital intelectual tiene que ser un documento activo,
dinamico y de facil entendimiento. No so6lo debe contener los indicadores
adecuados, sino también presentar esas medidas en un formato que sea
facilmente comprensible, aplicable y comparable entre diversas empresas.
(Ordéfiez de Pablos, 2003, p 485)

La meta para las empresas serd entonces producir un sistema equilibrado

de remuneraciones que contenga todas las dimensiones que tienen los
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seres humanos y que aportan verdadero valor a la compafia. Esta
herramienta podria convertirse en un excelente mecanismo que permita
evitar las fugas de conocimientos de las instituciones, regiones e incluso
paises. Cada organizacion tiene individuos claves, cuya ausencia podria
tener impacto negativo en la misma. Cada vez que se va un empleado se

pierde parte de la memaoria corporativa.

La gestiobn del capital intelectual dentro de las organizaciones puede
encontrarse con obstaculos que haran esta labor compleja. El directivo bien
puede reaccionar diciendo que seria de gran valor para la compafia tener
esta informacion pero ¢hasta dénde estaria dispuesto a compartirla con la
competencia?, especialmente cudndo se encuentran areas con grandes
debilidades. El director de sistemas de informacion puede preocuparse por
lo que costaria desarrollar e implementar un sistema de informacién que
sea capaz de procesar toda la informacion que se genera en cualquiera de
los modelos expuestos. El contador probablemente sienta un poco de
ambivalencia. Por un lado esta nueva corriente de valoraciéon de Capital
Intelectual, le puede parecer una amenaza a todo aquello que le ha costado
tantos afos aprender y perfeccionar. Al mismo tiempo puede parecer una
extraordinaria oportunidad que restablecera la importancia que tiene esta

profesion en el medio.

Con el surgimiento del capital intelectual, las firmas de contadores, tienen
una oportunidad Unica de ayudar a sus clientes a establecer, operar y
validar sistemas de informacion que permitan declarar su capital intelectual
(Eddvinsson y Malone, 2003, p 193). Las empresas prosperas e inteligentes
reconocen y reconoceran que la declaracion del capital intelectual da una
ventaja competitiva cuando se trata de valoracién, y la adoptaran. En parte

ese reconocimiento se debe a que se dan cuenta de que el modelo
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contable actual es inadecuado en la economia moderna; que hay que

desarrollar nuevas herramientas para fortalecerlo.

La declaracion de capital intelectual siendo todavia relativamente nueva y
producto de procesos de grandes cambios y movimiento de datos en gran
parte subjetivos, probablemente resultara vulnerable a los abusos. Y es alli
donde aparece un nuevo reto para la profesion contable y para los
profesionales de las distintas areas administrativas, representado en la
fundacién de un nuevo sistema para medir los negocios, con sus propias

reglas y normas.

Lo que sugieren los distintos modelos para la valoraciéon del capital
intelectual es que probablemente es imposible producir un modelo
universal, que sirva para todo tipo de empresa. Sin embargo, estos modelos
constituyen una base fundamental para que las empresas empiecen a
definir su propio modelo que debe estar totalmente vinculado a su
estrategia. EI modelo deber ser abierto y flexible para favorecer su

adaptacion a los cambios de la empresa y del entorno.

Para finalizar, es importante recordar las conclusiones que se obtienen del
estudio realizado a la oficina de Extension Académica del Politécnico

Colombiano Jaime Isaza Cadavid:

- El proceso mas productivo que tiene la oficina de extensién actualmente
es la proyeccion artistica institucional (ROI= 505%) y el que presenta
una mayor destruccion de valor (ROI= -58%) es el de Venta de servicios
de extension a través de oferta. Por lo tanto, este es uno de los
procesos que se tendrian que estudiar a mayor profundidad y muy

posiblemente se tendra que redefinir.
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Dados los resultados de los tiempos de ejecucion vs tiempos disponibles
obtenidos para las Unidades encargadas de la venta de servicios de
extension por demanda y la venta de servicios de extension por oferta,
se hace necesario revisar si en realidad existe sobrecarga laboral o las
personas que estan ejecutando los procesos no son las mas indicadas o

los procesos estan mal documentados.

En fidelizacién del graduado, en movilidad académica internacional de
profesores y estudiantes, en gestion de produccion y medios y en las
granjas, el tiempo dedicado al trabajo es menor que el tiempo
disponible segun la documentacién de los subprocesos, lo que indica,
gue pueden tenerse tiempos ociosos dentro de estos (exceso de
personal) o por el contrario falta documentacién de otras actividades que
pueden y debieran hacerse y que actualmente no estan reflejadas.

El mayor problema de las granjas es de tipo administrativo, porque hay
una ausencia total de controles, no se lleva un registro contable
apropiado, no existe un sistema de inventarios, no existe un sistema de
costos, no existe modelo de gestidbn administrativa, no existe ningun
software de apoyo, por lo tanto, los presupuestos que se elaboran
muchas veces son muy distantes de la realidad y los gastos muchas
veces conllevan sobrecostos. El resultado de todo lo anterior, es que
existen pérdidas evidentes y significativas, a pesar de tener un ROK
positivo, es decir, este proceso podria generar mas valor.

Puede evidenciarse que se tienen dificultades en la definicion de los
subprocesos de Fomento cultural o que existe sobrecarga laboral, se
tienen disponibles 22080 horas y segun los tiempos ejecutados en los
subprocesos actuales se requeririan 26912 horas, en los subprocesos.
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Se puede concluir que en la oficina de Extension es fundamental que se
realice un proyecto de reingenieria de procesos, con el objeto de
mejorar los tramites institucionales y el clima organizacional. De esta
manera, se pueden crear sinergias con la metodologia KVA generando

un mejor retorno del conocimiento.

Existen muchas actividades que no estan documentadas, entre ellas,
por ejemplo, el funcionamiento del Instituto de emprendimiento CISCO,
el cual ha sido creado con el propésito de formar pensamiento
empresarial, de apoyar las empresas ya creadas para su crecimiento y
permanencia en el tiempo y para prestar el servicio de formacion en el

tema de redes.

La mayoria de las actividades que desarrollan cada uno de los directivos
dentro de la oficina de extension, son actividades operativas que podrian
ser desempefadas por personas mas técnicas, lo que hace pensar que
dentro de esta Unidad de Gestidn existen personas con perfiles que no
corresponden y que la estructura administrativa de la Vicerrectoria esta

sobredimensionada.

La cultura de la Unidad de Gestién, actualmente, se puede considerar
adecuada, la cual le esta permitiendo obtener a la Unidad ventajas
competitivas, ya que existe una identificacion de las personas con la
empresa, aunque esta podria incrementarse aumentando la cohesion de

la organizacion en general.

Las estrategias de mejoramiento para la Oficina de Extension podrian
agruparse en tres grandes grupos: automatizacion, desarrollo e
innovacion, capacitacion y gestion de la calidad. Las propuestas

estratégicas se concentran en reasignacion de personal, automatizacion
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de algunos procesos, mejoramiento del tiempo de ejecucion y la mejor
opcion que seria la aplicacion de procesos de reingenieria a dicha
Unidad de Gestion.

El programa de mejoramiento no termina cuando los procesos originales
han sido cambiados. Los procesos de cambio deben ser evaluados para
determinar si el cambio si tiene éxito. Por lo general, los cambios no pueden
lograr por completo los objetivos de una sola vez y una ligera modificacion
debe hacerse hasta que los cambios realmente mejoren el rendimiento de
los procesos y los lleve a los estados requeridos. Es aqui donde el KVA
puede jugar un papel importante como complemento de un proyecto BPI,
porque permite medir si los cambios generados en los procesos fueron
exitosos en términos de la mejor utilizacion del conocimiento. EI KVA
complementa la metodologia BPI en el sentido en que permite medir los
cambios en los procesos en términos del valor del conocimiento (capital
intelectual). Como se puede analizar con mas detalle en el apartado 3.2.
Detalles del modelo seleccionado y mas concretamente en el apartado
3.2.3 El KVA como complemento del Modelo de Mejoramiento de Procesos
en la Industria Business Process Improvement (BPI).

Se puede deducir que a través del KVA se logran resultados muy similares
al BPI en cuanto a la gestion y mejoramiento de procesos se refiere. Sin
embargo, el KVA hace algunos aportes relacionados con la gestién del

conocimiento:

- Proporciona un medio para tomar mejores decisiones sobre la manera
mas apropiada de desplegar, redistribuir, o eliminar conocimiento.
- La metodologia KVA demuestra la verdadera contribucion de

conocimiento a la creacion de valor, un paso esencial en términos de la
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gestion eficaz de activos de conocimiento. Crea una vision estratégica
para las empresas que realicen iniciativas de gestién del conocimiento.

Un andlisis KVA permite a las empresas cuantificar la contribucién de los
conocimientos a sus actividades, lo que conlleva gestionar mejor los

conocimientos.
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