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LA gestion empresarial en la Economia del Conocimiento ha cambiado. El valor del
negocio incluye la medicion y control de los activos intangibles. Los recursos humanos
son, quizas, los principales intangibles de la organizacion, por lo que resulta necesario
una mejor gestion y medicion de estos y, por tanto, de sus estrategias, para con ello
ganar valor.

En este trabajo, tratamos de ofrecer una doble respuesta a dicha cuestion. Por un lado,
aportar un modelo de gestion y medicion del capital intelectual, ya que es el que pro-
picia el crecimiento o supervivencia a largo plazo de las organizaciones, por lo que su
conocimiento y gestion se convierte en algo fundamental. De ahi, que proponemos un
modelo con una aplicacion practica real, que agrupa dicho capital en dos componentes:
humana y estructural, siendo la gran aportacion la cuantificacion de este y su gestion
gracias a la herramienta matematica planteada.

Por otro, enfocar como el modelo de capital intelectual es un instrumento eficaz para
la busqueda de estrategias maximizadoras del valor, en especial, en el seguimiento de
las relativas a los recursos humanos, ya que funciones clésicas del personal pueden no
ser tan importantes en el futuro y aparecer otras con gran fuerza, como por ejemplo, la
gestion de personas, talento, valores éticos o responsabilidad social, que llevaran al
incremento del capital intelectual.

Palabras clave: capital intelectual, estrategia, recursos humanos, politicas de empleo,
medicion y gestion intangibles.
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1. INTRODUCCION

Los cambios que se estan produciendo en la economia mundial conducen a la consideracion
del conocimiento como el elemento basico de la escena empresarial, de ahi, que no es extraio, que
las distintas empresas se encuentren interesadas en definir, medir, valorar, controlar y gestionar el
factor intelectual, ya que este se esta convirtiendo en el aspecto fundamental para la competitividad
dentro del actual contexto socioeconémico.

Por ello, «ya no suena tan raro» hablar de indicadores cualitativos, de intangibles, de que las
organizaciones no pueden centrarse exclusivamente en producir beneficios a corto plazo, etc. Ahora
bien, también es cierto que no todas estan haciendo algo en este campo, y otras muchas se encuentran
empezando. Esto es, no vale decir, como se comentaba hasta ahora, mi principal activo son mis traba-
jadores, cuando en la realidad esto en muchas ocasiones no se ha traducido en politicas de gestion enca-
minadas hacia ese objetivo.

En este trabajo queremos dar un doble paso, por un lado, aportar un modelo de gestion y medicion
del capital intelectual, ya que es el que propicia el crecimiento o supervivencia a largo plazo de las
organizaciones, por lo que su conocimiento y gestion se convierte en algo fundamental. Asi, propo-
nemos un modelo que agrupa dicho capital en dos componentes: humana y estructural. Esta tltima,
a su vez, recoge los intangibles referentes a la innovacion y el desarrollo, procesos internos, relacio-
nes con los clientes y proveedores, y marketing, para después, poder medirlos y gestionarlos a través
de un modelo matematico. Todo ello aplicado sobre un caso real.

Por otro, enfocar como un modelo de capital intelectual puede servir como instrumento para
el establecimiento de estrategias en recursos humanos. Esto es, cual debe ser el papel de estos recur-
sos, como motor principal del capital intelectual, ya que hoy en dia se estan produciendo toda una
serie de cambios (competitividad, rapida evolucion de la mano de obra, aumento de la presencia de
mujeres, equilibrio entre vida laboral y familiar, estrés, aburrimiento, descontento, etc.) que estan
llevando a que funciones en las que se hacia mas hincapié en el pasado, ya no sean tan importantes
en el futuro y, en cambio, aparezcan otras con gran fuerza, como, por ejemplo, la gestion de personas,
valores éticos o responsabilidad social, que llevaran al incremento del valor del capital intelectual.
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Para ello, primeramente se analiza la importancia de los recursos humanos en las organizacio-
nes junto a las caracteristicas de los estilos de gestion actual. Para de esta manera darnos cuenta de
que es fundamental el papel de los trabajadores en estas y que son los grandes protagonistas, por ello,
su gestion se convierte en un objetivo primordial.

Luego, analizamos la evolucion que se ha producido en los procesos de medicion y valoracion
del capital humano que han desembocado en lo que hoy denominamos capital intelectual, donde
todavia no existe una homogenizacion en el proceso de medicion, de ahi, las distintas propuestas que
han ido surgiendo. En esta linea, se propone un modelo de gestion y medicion aplicado a una Pyme
(muchas veces se piensa que estos métodos solo sirven para grandes empresas) que ofrece nuevos
indicadores y medidas de control sobre intangibles que faciliten la toma de decisiones a futuro, asi
como un mejor conocimiento del valor integral de la organizacion. Para posteriormente analizar las
estrategias que pueden derivarse en recursos humanos a través de estos modelos de gestion de capi-
tal intelectual y que ayudarian: al disefio de politicas de personal, al establecimiento de mecanismos
de control de la gestion social y, por ende, al desarrollo de la auditoria social o de los recursos huma-
nos con sus nuevas facetas.

2. LOS RECURSOS HUMANOS Y SUS IMPLICACIONES ECONOMICAS, ORGANIZA-
CIONALES Y ESTRATEGICAS

Los recursos humanos se convierten en el activo y factor fundamental para las empresas,
pudiéndose observar como los directivos llegan al pleno convencimiento de que su activo mas impor-
tante son sus empleados y que todo lo que conduzca a mejorar dicho «capital» sera el modo mas
eficaz de hacer crecer su institucion. En esta linea, GARCiA ECHEVARRIA (1991) considera que la res-
puesta organizativa en el ambito de personal es una de las condiciones para el éxito o fracaso de una
empresa, y la aportacion singular de una empresa al mantenimiento o creacion de una estabilidad
social de la que se beneficiara directamente también ella. En este sentido, no se trata de una optimi-
zacion econdmica, sino que también se tiene que buscar, definir e instrumentar, en su dimensiéon mas
amplia, lo que verdaderamente constituye una planificacion de los recursos humanos. No se trata,
pues, de seleccionar las personas mas capacitadas para una funcidon concreta, sino que ademas se
tendra que pensar cada vez mas en la capacidad adaptativa del individuo, en la posibilidad de res-
puesta de la propia organizacion y en una dindamica hasta ahora desconocida en los departamentos
de personal. Se puede decir que pasa a ser el factor fundamental de la actividad empresarial. De ahi
que se puede estructurar la importancia del factor humano en sus aspectos econémicos, organizacio-
nales y estratégicos.

2.1. El factor humano y sus implicaciones econémicas.

En relacion con los aspectos econdomicos destacan, entre otros, las relaciones que se producen
entre el factor humano y la inversion, ya que hablar del factor humano es reconocer lo cualitativo en
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lo economico, es admitir que algunas de las inversiones que deben realizarse en la empresa tienen
que ser econdmicas ¢ inmateriales. Pero a la vez, hay que tener en cuenta las relaciones que se pro-
ducen entre el factor humano y la competitividad. En la actualidad, se ha llegado al convencimiento
de que las empresas mas eficientes son aquellas que tienen una estructura que sabe combinar los ele-
mentos humanos y organizacionales: la informacion, la capacidad de investigacion, gestion de las
competencias, el dinamismo y comportamientos sociales, etc.

2.2. El factor humano y sus implicaciones organizacionales.

Cabe senalar, en este sentido, como se engendran una serie de cambios importantes, como el
abandono de los sistemas taylorianos, que implican nuevas modalidades de organizacion del trabajo,
de motivacion, direccion y control de las empresas, impulsado por las modificaciones que se produ-
cen en los trabajadores y en el entorno de la empresa, como son, entre otras, que los nuevos emplea-
dos se caracterizan por actitudes que pueden condicionar la actuacion de los mismos, esto es, desean
comprender antes de ejecutar, buscan la calidad de vida en el trabajo y empiezan a dar mayor impor-
tancia a su formacion, al maridaje entre vida laboral y familiar, no preocupandose exclusivamente
por su remuneracion. Todo ello unido a las transformaciones que se producen en el entorno (necesi-
dad de adaptacion de los productos a los clientes, sistemas de produccion complejos, innovaciones
tecnoldgicas, etc.).

Asimismo, se pone de relieve la necesidad de una combinacion 6ptima de los factores produc-
tivos entre hombres y maquinas. Los equipos son flexibles a corto plazo, es decir, su tiempo de uti-
lizacion se adapta facilmente al ritmo de actividad, mientras que a largo plazo presentan una gran
rigidez. Por otro lado, los trabajadores presentan una relacion inversa a la anterior: a corto plazo el
empleo es inelastico, esta limitado por una reglamentacion mas detallada (contratos de duracion
determinada, trabajo temporal, horas extraordinarias, etc.), en cambio, a largo plazo el factor trabajo
es modificable, esto es, las cualificaciones y las actitudes pueden ser transformadas.

Asi, el progreso que supone la calidad, el desarrollo de las normas ISO, que descansan en la
filosofia de que la cualificacion del personal en la realizacién de un producto que estd destinado al
cliente, es un factor clave de la calidad de los productos, lo que lleva consigo que todas estas consi-
deraciones deban tenerse presentes.

El objetivo, por tanto, es asegurar que el personal tenga buenas competencias profesionales, esté
motivado, se integre en el equipo, etc., donde la preocupacion «calidad» es un componente esencial.
Estas normas van a llevar consigo un doble efecto (MEIGNANT, 1992): por un lado, externo, para esta-
blecer una relacion cliente-proveedor de caracter solido y duradero; y por otro, interno, que supone para
la direccion y para los responsables del personal un incentivo potente de cambio y de progreso.

Si la formacion es una de las primeras materias conferidas para asegurar la calidad, esta claro
que la gestion previsional de empleos, el reclutamiento, la gestion del talento, del conocimiento de
las personas, etc., aprovechan la extension de esta gestion. Por consiguiente, se debe producir una
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colaboracion entre los especialistas de calidad, internos y externos, y los auditores sociales, que bus-
can, por un lado, afirmar su profesionalismo profundizando en poner bajo su control la calidad de
sus propias actividades y el reforzamiento de su rol, al contribuir a la estrategia de la empresa.

2.3. El factor humano y sus implicaciones estratégicas.

Se pone de manifiesto que para la obtencion de ventajas competitivas por parte de las empre-
sas, estas deben apoyarse en estrategias apropiadas que necesitan el establecimiento de diferentes
actividades u operaciones, donde la ayuda del personal es fundamental. Asi, los recursos humanos
aparecen como un recurso estratégico, fuente de ventajas competitivas, por lo que las politicas y
practicas de reclutamiento, formacion, remuneracion, gestion del talento, etc., son medios de acre-
centar la motivacion y el potencial del personal dentro de unos costes aceptables y, en consecuencia,
la productividad, que permite a las empresas una ventaja sobre sus competidoras. Por ello, el perso-
nal como recurso estratégico, posibilita la determinacion de las posibles desviaciones o disfunciona-
mientos constatados, siendo estos fuente de riesgo para la empresa. Por consiguiente, la evaluacion
de los riesgos (capacidades insuficientes en ciertas categorias del personal, desmotivacion, etc.) es
una de las tareas mas importantes, que se debera tener presente en una gestion de los recursos huma-
nos con el objetivo de conseguir la mayor eficiencia posible.

3. CARACTERISTICAS DEL ESTILO DE GESTION ACTUAL DE LAS EMPRESAS: NUE-
VAS TENDENCIAS

Una vez delimitada la importancia del factor humano para la empresa, es conveniente definir,
en primer lugar, cudles van a ser las caracteristicas de los nuevos estilos de management, asi como
las nuevas estrategias hacia las que tienen que evolucionar las organizaciones.

La empresa debe ser la protagonista del futuro, pero no basandose en sistemas macroeconé-
micos, sino a través de las propias exigencias empresariales derivadas de un nuevo disefio. Este debe
realizarse con las personas, esto es, la organizacion deja de ser un elemento funcional para ser un
elemento mas humano, ya que solamente son flexibles los hombres, no las maquinas; solo se puede
motivar a los trabajadores e, igualmente, solo pueden lograrse éxitos singulares con el crecimiento
de la productividad generada por estos. Sus facultades de invencion, creatividad y adaptacion, per-
miten hacer frente a los nuevos retos, riesgos y a las exigencias del nuevo orden econémico. Incluso
se puede decir que el conjunto del sistema productivo, la competitividad de la nacion esta cada vez
mas subordinada a la capacidad de las empresas para integrar a los hombres y sus aspiraciones en las
politicas generales. Por consiguiente, es necesario un cambio de mentalidad y comportamiento.

El management tiene que caracterizarse entre otros aspectos, en que las personas necesitan ser
flexibles ante las exigencias organizativas de una empresa, a fin de adaptarse a las situaciones cam-
biantes. Se acab¢ la época en la que las empresas se dirigian a través de la configuracién y coordi-
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nacion de las funciones, ya que ahora se impone su realizacion a través de una mayor consideracion
de los empleados. La empresa se encuentra ante la necesidad de organizaciones mas planas y flexi-
bles que solamente funcionan cuando el hombre se identifica con la institucion, con el proyecto
empresarial y a través del cual se motiva y se integra admitiendo de esta manera su pertenencia a la
misma. La «confianza capital» de los trabajadores se basa en su identificacion con la institucion
empresarial, y su capacidad de evolucion radica en la posibilidad de adaptacion a los cambios y fle-
xibilidad de las organizaciones como norma de coordinacion entre los entornos cambiantes y las
exigencias de instituciones tendentes a la estabilidad como es la empresa.

En definitiva, como establece GARCiA ECHEVARRIA (1995), lo que se pone de manifiesto es que se
trata de otra forma de configurar y dirigir las empresas y que el cambio debe darse con el hombre. Por
tanto, o se consigue integrar a las personas en el proyecto empresarial, o sera dificil, por mucha libertad
de despido que se plantee, tener empresas cuya cuenta de pérdidas y ganancias esté caracterizada por el
éxito. La cuenta de resultados es consecuencia basicamente de los comportamientos de los recursos
humanos en la empresa y para ello es necesario reducir los costes de coordinacion de esta. Este cambio
de los disefios de management obliga a mucho mas que a la mera ruptura de los sistemas macroecond-
micos, pues implica un nuevo planteamiento en todo el ambito de los recursos humanos de la empresa.

Todo ello esta suponiendo cambios en la configuracion de las empresas actuales y futuras, asi:

» Una modificacion sustancial del ordenamiento econémico y social, que lleva consigo un
cambio de toda una cultura empresarial que afecta a los responsables de la propia Adminis-
tracion Publica, a los directivos y personal, asi como a los sindicatos.

* El empresario tiene que ir asumiendo que su éxito depende de la capacidad que tenga de con-
figurar sus propios recursos, tanto materiales como humanos, y ello, en la medida de lo posible,
con su propia accion. Solo cuando un empresario participe en la formacion de sus recursos
humanos, se preocupe de su seguridad laboral, tendra capacidad de integrar y motivar a los
hombres con resultados positivos, es decir, solo de esta manera tendra el empresario una res-
puesta positiva en su cuenta de resultados, ya que dispondra de una estabilidad empresarial
que como institucion le permitira adaptarse a las situaciones cambiantes de los entornos.

+ Elestablecimiento de sistemas de gestion que tengan en cuenta los aspectos que generan valor
y, en especial, el capital humano, de manera que se establezcan indicadores que permiten cono-
cer, en todo momento, la situacion de la empresa de una manera integral, que permita adoptar
diferentes estrategias.

» Una basqueda del incremento del capital intelectual a través de diferentes vias, dentro de
las cuales se encuentre la integracion entre el conocimiento que reside dentro y fuera de la
empresa junto con una implicacion tanto cognitiva como emocional con la misiéon empre-
sarial, de manera que se produzca una simbiosis entre los procesos etologicos y los valores
personales que influyen en las relaciones sociales dentro del mundo de trabajo. Esto es,
conseguir una mayor creatividad, libertad, confianza, motivacion, comportamiento ético,
aprendizaje, que lleve tanto a los trabajadores como a las organizaciones a realizar actua-
ciones que realcen su valor.
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4.LOS METODOS DE MEDICION DE RECURSOS HUMANOS EN EL AMBITO EMPRE-
SARIAL

Pasamos, a continuacion, al andlisis de la evolucion en la medicion del capital humano. Asi, a
partir de la definicion de capital humano realizada por SUAREZ (1997), como el valor econdmico
potencial de la mayor capacidad productiva de un individuo, o del conjunto de la sociedad activa de
un pais, que es fruto de unos mayores conocimientos, adquiridos en la escuela, la universidad o por
la experiencia, es conveniente precisar un aspecto basico y de dificil solucion: determinar a efectos
contables o economicos qué es lo que se entiende cuando se habla de capital humano, esto es, se hace
referencia a:

a) Los costes que supone el personal, es decir, salarios, seguridad social, etc.

b) Unicamente aquellos activos que suponen una creacion de potencial economico. En este
sentido, se consideran, por ejemplo, la formacion, los conocimientos adquiridos, las habi-
lidades del personal, la capacidad de aprender, la motivacion, etc.

c¢) Las dos opciones anteriores.

Si se tiene en cuenta que para considerarlos como activos el aspecto fundamental es su capa-
cidad para generar ingresos economicos futuros, entonces, se reconoce que los recursos humanos
contribuyen a los mismos, por lo tanto, hay que valorar toda inversion que se realice en dichos recur-
s0s, esto es, se esta en la opcidn c) anterior.

El problema de valoracion del capital humano supone que hay que establecer un método que
determine ambos aspectos, es decir, qué inversion se hace en recursos humanos y conocer si dicha
inversion se revaloriza como consecuencia de las competencias que va adquiriendo el personal.

Hay que decir que, actualmente, la opcion b), a través de la concepcion del capital intelectual,
es la mas aceptada. Esto es, determinar o conocer cuales son las competencias, formacion del perso-
nal, etc., ya que son estas inversiones las consideradas significativas por la mayoria de profesionales
y académicos en los tltimos tiempos, porque van a generar los beneficios futuros y, ademas, desde
el punto de vista interno y externo, son las mas utiles, al mejorar el conocimiento sobre cuales son
los recursos intangibles del capital humano que proporcionan una ventaja competitiva.

Las propuestas planteadas para valorar los activos humanos, segun la concepcion de la opcion
a), es lo que se ha venido conociendo con la denominacién de contabilidad de los recursos humanos,
si bien no se ha llegado a una solucion homogénea entre ellas. Las valoraciones, en este sentido, se
han centrado en desarrollar métodos de medida del coste y del valor de los recursos humanos, ya que
parten de dos consideraciones basicas (NEVADO, 1999):

1. La capacidad para generar ingresos futuros de los recursos humanos es bastante clara ya
que, por ejemplo, una persona que adquiere un «saber-hacer» debido a una formacion, supo-
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ne una inversion porque ese «saber-hacer» puede ser utilizado por ella a corto y largo plazo,
traduciéndose en una mejora de la productividad.

2. Respecto a que puedan ser controlados, esto plantea mas problemas, ya que se puede argu-
mentar, en un mundo desarrollado cada vez con menores fronteras, que un trabajador pue-
de trasladarse, emigrar, en cualquier momento, y por tanto no existe la posibilidad de
generar esos beneficios.

Comentaremos algunas caracteristicas de las dos principales tendencias que se han producido
en medicion del capital humano empresarial:

1. Métodos de medida del coste.

2. Métodos basados en el concepto de valor.

1. Los métodos de medicion del coste de los recursos humanos consideran que estos tienen
un coste, y que es posible su medicion, siendo esta medida la representativa del valor contable de
estos recursos. Asi, con estos métodos se obtienen medidas cuantitativas expresadas en términos
monetarios lo que permite el estudio de la naturaleza de los costes concernientes a las inversiones en
recursos humanos.

Si nos detenemos desde esta perspectiva en la naturaleza de los costes que hacen referencia a
las inversiones en recursos humanos, MARQUES (1974) distingue cinco tipos:

» Costes de reclutamiento: aumentan con el nivel jerarquico y la especializacion de una persona
muy solicitada, esto es, facilmente identificables porque corresponden a salidas de fondos.

» Costes de formacion: la formacion sobre la actividad profesional del empleado debe ser
considerada como inversion.

» Costes de integracion: un trabajador hasta que no se encuentra integrado en un grupo de
trabajo, 0 no completa su tarea de aprendizaje, no es lo suficientemente operativo.

» Costes de mutacion o cambio: son los soportados por las empresas a cada cambio de fun-
cion de un asalariado. Son débiles si la nueva funcion es vecina de la precedente y, en cam-
bio, pueden ser elevados, por ejemplo, en el caso de un cambio de pais.

» Costes organizacionales: la estructuracion y organizacion de una empresa supone a veces
grandes inversiones, por lo que a veces la restitucion operacional engendra costes dificiles
de tener en cuenta.

Desde esta perspectiva de coste de los recursos humanos, FLAMHOLTZ (1971) define coste como
el sacrificio que se afronta para obtener un beneficio o servicio. Ademas, distingue en todo coste dos
tipos de componentes: el gasto y el activo (aquella parte del coste que se espera que genere benefi-
cios en el futuro). Asi, considera que se distinguen dos tipos de costes: los de «origen» y los de «sus-
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titucion». Dentro de los primeros hay que diferenciar los directos, que son todos los costes de
contratacion, seleccion, reclutamiento, formacion, y los costes indirectos, como los sueldos de los
instructores, el tiempo que dedican los mandos, etc. Los de sustitucion suponen afiadir, a los anterio-
res costes, los directos e indirectos que implican prescindir de la persona. La consideracion de estos
costes con caracter de inversion permite poner a punto varios métodos de registro.

Las investigaciones realizadas con relacion a este objeto dan lugar al nacimiento de tres méto-
dos diferentes de registro.

a) El método de costes historicos. BRUMMET, FLAMHOLTZ y PYLE (1968) son los primeros que
van a recurrir a este método. Otros investigadores como CAPLAN y LANDEKICH (1974) lo
integraron de nuevo en sus modelos. Este método considera el coste de adquisicion de todos
los recursos humanos como aquellos desembolsos realizados en el reclutamiento, adiestra-
miento y formacion de los operarios.

b) El método de coste de reposicion es complementario del precedente, tiene por objeto valo-
rar los costes que una empresa debe soportar si ella quiere reconstituir un «activo humanoy»
idéntico al que posee en un momento dado. Presentado por FLAMHOLTZ (1973) introduce el
principio de actualizacion de costes historicos.

Una variante de este procedimiento es la realizada por GROYER y JOHANSON (1991) que cal-
culan los costes de reposicion para los gastos relacionados con la adquisicion, adiestramien-
to o formacion y la separacion. En este sentido, establecen los costes directos e indirectos
para cada uno, de forma que se pueda determinar un calculo de los mismos por medio de
un proceso de reposicion imaginario. Este modelo fue utilizado por la Administracion de la
Aviacion Civil Sueca para informar del valor del personal de su compaiiia.

¢) El método de costes de oportunidad expuesto por HEKIMIAN y JONES (1967) consiste en
reemplazar las fuerzas del mercado por fuerzas idénticas en la firma. Asi, proponen valorar
a los empleados estableciendo un mercado de trabajo dentro de la empresa, estando el valor
de un individuo determinado por una competicion interna en la firma, donde diferentes res-
ponsables de los departamentos «licitan» por el mismo empleado, siendo este una necesidad
para ellos. Estos empleados son considerados escasos, es decir, que no pueden ser contrata-
dos inmediatamente desde el exterior. El gerente que hace la oferta mas alta gana el recurso
humano y el precio pagado pasa a formar parte de la inversion de ese departamento, de tal
manera que el valor contabilizado de un empleado esta ligado a la rareza del recurso que
representa la persona.

Estos métodos presentan numerosas dificultades al nivel de su puesta en ejecucion, al com-
prometer toda su realizacion a la valoracion fundada sobre el principio del coste. Al lado de estos
trabajos, referidos a la medida de los recursos humanos, los investigadores han orientado por igual
sus estudios sobre la realizacion de métodos de medida del valor de los recursos humanos.

2. Los métodos basados en el concepto de valor, aplicados en el &mbito empresarial, ana-
lizan los efectos econdomicos que los empleados existentes causan en los resultados de la compaiiia.
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Tradicionalmente, el valor de un recurso de la empresa es entendido como el valor actual de los
servicios o beneficios futuros esperados, de esta manera la contabilidad de los recursos humanos
retoma este criterio aplicandolo en el seno de la empresa para este fin. Asi, numerosos métodos
han sido establecidos integrando aproximaciones monetarias, o que combinan variables moneta-
rias, econdmicas y de comportamiento. Algunos trabajos destacables son los de HERMANSON (1963),
LEVy SCHWARTZ (1971), FRIEDMAN y LEV (1974), SADAN y AUERBACH (1974), JAGGI y LAU (1974)
y TSAKLANGANOS (1980).

Combinando aproximaciones monetarias y no monetarias, se han retomado los trabajos de
LIKerT (Modelos de valor de grupo) para crear los nuevos métodos. Estos analisis introducen varia-
bles que provienen de la psicologia y de la sociologia. Pretenden recoger las variables que, de una
manera u otra, influyen en la situacidon de cualquier organizaciéon humana para poder asi medir los
cambios que se producen en la capacidad productiva de la organizacion. Modelos mas elaborados de
medicion del valor de un grupo aparecen cuando se consideran al grupo como un conjunto homogé-
neo de empleados, aunque estos trabajen en diferentes departamentos o secciones de la empresa. Asi,
por ejemplo, MORSE (1975) propone captar el movimiento de los empleados a través de varios grupos
homogéneos (estado, edad, salario) por medio de una matriz de probabilidades de transicion. Estos
modelos ilustran como existe una conexion entre la satisfaccion de los trabajadores y la productivi-
dad y los resultados financieros.

El modelo de FLaMHOLTZ (1971 y 1972) retoma esta misma gestion y considera que, para rea-
lizar la medicion de los recursos humanos, es necesario antes identificar los factores que determinan
el valor de las personas y asi las variables concretas necesarias que permitan desarrollar los métodos.
Para ello, expone una Teoria del capital humano basada en variables sociales, econémicas y psico-
logicas que permiten determinar el valor humano, sugiriendo que el valor de un individuo en una
organizacion esta fundado sobre el valor de los servicios futuros que se espera que proporcione duran-
te el tiempo que se considere que permanezca en la organizacion. Por tanto, se puede hablar de dos
tipos de valor humano: valor condicional y valor realizable esperado.

» El valor condicional del individuo es la cantidad de servicios que obtiene la empresa del
trabajador si este no abandonase la misma y esta compuesto por: productividad, transferi-
bilidad y promocionabilidad.

» Elvalor realizable esperado es la cantidad de servicio que se espera obtener durante el tiem-
po que se considere que forma parte de la organizacion.

Una vez establecido el marco de referencia FLAMHOLTZ establece el modelo de valoracion
conocido como «Modelo estocastico de recompensay, cuyo objetivo es obtener una medida para
los dos componentes del valor de un individuo, su valor condicional y su valor realizable esperado.
Su aplicacidén supone un proceso estocastico con recompensa que considera los distintos «estados
de servicio» que puede ocupar un individuo. Mientras que vaya ocupando puestos, la empresa
recibe unos servicios, de manera que para establecer el valor de un individuo es necesario antes
determinar los diferentes puestos que desempenara (estados de servicio), el tiempo que se prevé
que esté en la empresa, los rendimientos de los servicios que aporta a la empresa en funcion de un
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periodo de tiempo y calcular la probabilidad de que una persona ocupe un determinado puesto en
un futuro.

Asi, se define el valor condicional, y su valor realizable esperado, a través de las siguientes
expresiones (FLAMHOLTZ, 1973):

El valor condicional esperado:

m-1

n ZRi P(R)

Hve= ,Z‘ : (1+1)

Donde:

E(VC) = Valor condicional esperado.

R; = Rendimientos de los servicios que obtiene la empresa en cada estado de servicio i.
P(R,;) = Probabilidad de que el individuo desempeiie el puesto i.

El valor realizable esperado:

. SR PR)

E(VC) = ; A T+

La diferencia con el anterior es que el valor realizable esperado incluye el estado de salida

Este método es uno de los mas perfectos teoricamente pero de dificil aplicacion. A partir de
estas investigaciones puramente teoricas, estos mismos autores han realizado una segunda via de
investigacion, tratando de aplicar sus métodos en el seno de empresas pertenecientes a sectores muy
diversificados de la economia americana. Asi, SACKMANN, FLAMHOLTZ, y LOMBARDI (1989) proponen
una encuesta de una docena de sociedades en el seno de las cuales los sistemas de contabilidad de
los recursos humanos son puestos en practica.

Estos métodos, a pesar del desarrollo tedrico sobre el que se sustentan, no han llegado a cuajar.
Coincidimos en la opinion de que un sistema de indicadores de gestion para el control de los recursos
humanos permite una mayor flexibilidad y adaptabilidad a todo tipo de cambios, y permite combinar
informacion cuantitativa, cualitativa, ya sea financiera, o no, ofreciendo asi mayores posibilidades
de informacion, siempre que los modelos de ayuda a la decision en que se utilicen reflejen adecua-
damente las complejas relaciones entre los recursos humanos, ya que, en caso contrario, puede hacer
que dicha informacion sea irrelevante, o lo que es peor, errénea.
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5. METODOS DE VALORACION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Los inconvenientes de valoracion del capital humano, entendido este como todos los desem-
bolsos realizados en el personal de la empresa, ha llevado consigo a que se realicen nuevos plantea-
mientos como consecuencia de estas dificultades y debido a los nuevos cambios que se producen en
la economia, entre ellos destacamos la vision del capital intelectual o de los intangibles. Asi:

» Aunque se dice que el personal de la empresa es el principal activo de la misma, es necesario
precisar realmente lo que va a generar valor para la compaiiia, esto es, beneficios futuros.

* Del capital humano lo que interesa conocer es el valor que aporta el personal de la empresa
como consecuencia de sus competencias, formacién y motivacion que son las que van a
generar ingresos futuros y, ademas, una ventaja competitiva frente a otras empresas.

* Esnecesario medir como el capital intelectual afecta a los resultados financieros de la com-
pafiia.

* Lo fundamental es conseguir que ese valor, que tiene cada persona, se quede en la organi-
zacion, con independencia de que una persona abandone la misma. Esto supone que se tra-
duzca este valor en diferentes aspectos de la empresa como la cultura, los procesos, la
calidad de los productos, las relaciones con los clientes y proveedores, etc. Es decir, que el
valor de la empresa no reside exclusivamente en el capital humano sino también en otros
tipos de capital, de ahi, la concepcion de capital intelectual.

Con esta opcidn, aunque no se eliminen los problemas de valoracion, sino que estos siguen, ¢
incluso, pueden hasta incrementarse, se consigue aportar una informacion sobre aquellos activos que
crean valor y permiten diferenciar unas compaiiias de otras. En este sentido, no es tan importante deter-
minar un valor exacto del importe de ese capital intelectual, pero si, conocer cudl es la evolucion que
se produce del mismo, ya que esto es mas valioso que decir que no se puede medir. En definitiva, se
trata de integrar algunas consideraciones sobre el «conocimiento» en los informes financieros, aspecto
no abordado en la contabilidad de los recursos humanos, lo que va a suponer las siguientes ventajas:

* Internas: un conocimiento para la direccion de la empresa de manera que sepa qué activos
debe gestionar (existencia), intentando potenciar lo que tiene ¢ incrementar o mejorar don-
de se encuentre mas débil para poder anticiparse al futuro.

» Externas: los usuarios dispondran de una informacién muy ttil a efectos de tomar sus deci-
siones de manera que disminuya su riesgo.

Por lo tanto, un conocimiento del valor de estos activos es muy importante, aunque no se deter-
mine un valor exacto. No obstante, es necesario precisar que no existe un unico modelo de capital
intelectual, ya que la mayoria de ellos van asociados a la estrategia corporativa que tenga la empresa
y, en funcion de ello, a la importancia que le den a cada factor, de ahi, que cada organizacion esta-
blece los indicadores mas convenientes para medir dichos factores.
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Una revision de los principales modelos de capital intelectual en el &mbito empresarial podria

estructurarse de la siguiente manera:

170

a) Modelos internacionales

Modelos conceptuales: TJANESTEFORBUNDET (1993), Balance invisible con los precursores
ARBETSGRUPPEN (1998) y SVEIBY (1997) que propone su Intellectual Assets Monitor, donde
se establece una tipologia de los activos intangibles en tres categorias: competencia de los
empleados, estructura interna y externa, proponiendo un balance de intangibles mediante
un planteamiento contable tradicional. Su aportacién fundamental radica en la clara deli-
mitacion de los capitales humano y estructural, ya que esta ha sido utilizada en la mayoria
de los modelos posteriores. Por ultimo, entre estos modelos precursores destacar la matriz
de recursos, donde sobresalen LusCH y HARVEY (1994). En general, estos modelos tienen
importancia por ser pioneros, pero no han tenido una gran repercusion aunque han contri-
buido a desarrollos posteriores.

Modelo de Navigator de Skandia realizado por EDVINSSON y MALONE (1997), seguramente
uno de los modelos de mayor aplicacion a nivel internacional. Consta de cinco enfoques
(financiero, de clientes, humano, de procesos y de renovacion y desarrollo) como elementos
del sistema de capital intelectual, proponiendo para cada uno de ellos un conjunto de indi-
cadores. La aportacion mas importante de este modelo es su caracter integral, contando con
una perspectiva financiera y otras complementarias que, combinadas, permiten estimar el
valor de mercado de la empresa.

Modelo del Balanced Scorecard de KAPLAN y NORTON (1997) y sus posteriores desarrollos.
Se caracteriza por ser uno de los primeros planteamientos que buscan una visién compren-
siva de los sistemas de medicion para la gestion. Incorpora ademas de la vision financiera,
elementos del mercado, procesos internos y de innovacion y desarrollo. Esto es, intenta unir
el pasado de la compaiia con el presente y el futuro, de manera que permite a la direccion
definir de forma simultanea y controlar diferentes estrategias midiendo la consecucion de
las mismas de una forma equilibrada, es decir, sin poner mayor énfasis en el corto que en
el largo plazo o viceversa. Por lo tanto, su gran aportacion respecto a otros modelos es la
incorporacion de la estrategia, esto es, servir como marco para describir y comunicarla a
toda la organizacion haciéndola operativa y medible a través de los indicadores de las dis-
tintas perspectivas del cuadro de mando integral.

Modelo Dow Chemical (1994). Esta empresa norteamericana se inicio en el proceso de medi-
cion a partir de la administracion de sus activos intelectuales, en concreto para patentes. A par-
tir de este modelo se considerd que el mismo seria aplicable a otros intangibles de la empresa,
como pericia técnica, secretos y conocimientos de los empleados. Asi, a través de un triangulo
considera que el valor de la organizacion se produce por la interseccion de sus tres vértices que
son: el capital humano, el capital organizacional y el capital de las relaciones. A finales de 1997
publican el primer informe de capital intelectual en una empresa de Estados Unidos.

El Modelo de la empresa Celimi (1995), se caracteriza porque desarrolla una herramienta
que denomina «auditoria de conocimientos» que incluye en su informe anual. Como carac-
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teristica mas sobresaliente de este modelo destaca la agrupacion de los activos intangibles
en tres categorias: los clientes, la organizacion y el personal, intentando realizar su cuanti-
ficacion a partir de indicadores que traten de explicar tres variables: su crecimiento, eficien-
cia y estabilidad.

» El Technology Broker de BROOKING (1996) intenta medir el capital intelectual a través del
desarrollo de metodologias para la auditoria de informacion. Clasifica los activos intangi-
bles en cuatro categorias: mercado, humano, propiedad intelectual e infraestructura. Su
principal aportacion es la relevancia otorgada y el tratamiento especifico que el modelo
efectuia de la propiedad intelectual.

* Modelo Nova desarrollado por CAMISON, PALACIOS y DEVECE (2000), que destaca por per-
mitir el calculo de la diferencia entre la situacion del capital intelectual en dos periodos
diferentes y el efecto reciproco de cada bloque.

* En lineas generales, hay otros modelos como el de la empresa WM-Data, de PLS-Consult,
el de la consultora HayGroup, el de Canadian Imperial Bank, el modelo Caterpillar, etc.

b) Modelos nacionales

* Elmodelo Intelect (1998), desarrollado por el grupo de trabajo del Instituto Euroforum que
ha establecido un modelo de capital intelectual que es la suma de tres bloques: capital huma-
no, estructural y relacional. Su principal aportacion es su planteamiento multidimensional,
esto es:

— Presente/futuro: no solamente existe la preocupacion por medir los activos intangibles
actuales sino también su potencial y los esfuerzos necesarios para su desarrollo.

— Interno/Externo: ambas perspectivas tienen diferentes planteamientos de gestion con
ciertos puntos de contacto.

— Fondo/Flujo: no solamente hay que tener en cuenta la actual situacion del capital inte-
lectual, sino también los procesos para desarrollarlo y reorientarlo.

— Explicito/Técito: clasifican los activos.

* Grupo de investigacion Intellectus (2007), que seria la evolucion del Intelect, y cuya fina-
lidad cientifica es el gobierno del conocimiento, capital intelectual y aprendizaje organiza-
tivo. Trabajando en diferentes aspectos como: estructura y funcionamiento de la sociedad
del conocimiento, integracion conceptual del enfoque de complejidad con las teorias del
conocimiento y de la estrategia en la organizacion, modelos de analisis, difusion, desarrollo
y direccion estratégica del conocimiento, aprendizaje organizativo, de la innovacion y los
modelos de medicion y gestion del capital intelectual.

* Proyecto de Investigacion, denominado Meritum, financiado por el Programa TSER de
la Comisioén Europea entre 1988 y 2001, con el fin de establecer unas Directrices para la
gestion y difusion de informacion sobre intangibles. Participaron en él un grupo de paises
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Europeos: Francia, Finlandia, Suecia, Dinamarca y un equipo de Espaiia. El objetivo del
citado proyecto fue establecer un marco de referencia amplio, con validez general para
la gestion y difusion de informacion sobre intangibles para todo tipo de organizaciones.
El resultado ha sido la elaboracion de un marco conceptual comin muy genérico, que
constituyo6 el punto de partida para futuros proyectos de investigacion.

Destacar los trabajos dirigidos por el profesor Bueno Campos. En particular, cabe citar el
«Disefio de un sistema de gestion del conocimiento para el desarrollo del capital intelectual
de la Administracion Publica. Creacion de redes de conocimiento para la mejora de la efi-
cacia de las Administraciones Publicas en la sociedad de la informaciony, entre 2001 y
2003. En ¢l se perseguia el establecimiento de una metodologia de analisis y el disefio de
un sistema que permitiese la creacion y evaluacion de los conocimientos existentes en la
Administracién Publica, mediante un modelo de capital intelectual y asi poder mejorar la
eficacia en las relaciones existentes entre los agentes que tienen que ver con el proceso.
También el referido al «Modelo de medicion y gestion del capital intelectual de Caja Madrid
y propuesta de un modelo general para el sistema bancario», financiado por Caja Madrid,
entre 2002 y 2003.

Proyecto de Investigacion sobre el «Analisis de los intangibles en el sector hotelero: crea-
cion de un modelo de capital intelectual iberoamericano», dirigido por RODRIGUEZ ANTON
(2004) en sus distintos componentes de capital humano, capital organizativo y capital tec-
nologico.

Asimismo empresas de cierta entidad, por su dimension y sector estratégico al que perte-
nece, como es el caso de Union Fenosa, comenzo ya en 1999 a definir el modelo de capi-
tal intelectual existente en el grupo industrial. Con €l, se identifican y se miden los
intangibles en términos de capital humano, capital estructural y capital relacional. Otras
empresas en el sector bancario, Bankinter, BBVA, Banco Santander, también presentan en
sus memorias anuales sus propios informes de capital intelectual y algunas continian
actualmente.

Por ultimo, NEvADO y LOPEZ (2002) proponen un modelo de medicion y valoracion del
capital intelectual mediante la herramienta econométrica que permite no solo medir sino,
lo que es mas importante, gestionar y predecir en materia de intangibles.

Como se puede observar, las investigaciones previas realizadas por distintos equipos de inves-

tigacion se han ido centrando en poner de manifiesto la importancia de los intangibles en las organi-
zaciones y la necesidad de establecer instrumentos para medirlos, asi han conseguido desarrollar y
constatar:

172

Ventajas sobre la disposicion de informacion sobre intangibles a nivel decisional y de ima-
gen corporativa.

Los procesos de gestion de intangibles para la creacion de valor y determinaciéon de su
estructura llegando en su definicion a la maxima eficiencia.
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» Definicion y clasificacion de intangibles, asi como la evidencia del hecho diferencial segun
el sector al que pertenezca la compainia.

» La necesidad de presentar informes de capital intelectual por las empresas y el modo, no
tanto la forma en que este informe debe presentarse.

Pero en lineas generales, no hay un consenso en todos los aspectos.

6. NECESIDAD DE UN MODELO DE CAPITAL INTELECTUAL

De acuerdo al analisis realizado, resulta imprescindible mejorar la informacion de las organi-
zaciones empresariales, y mas concretamente los apartados sobre activos intangibles (humanos y
estructurales) que estan correlacionados directamente con el valor de la compaiiia. De esta forma,
arrojar mediciones sobre los mismos mejorara no solo su conocimiento sino, y esto es lo mas impor-
tante desde nuestro punto de vista, la gestion de los mismos.

En este sentido planteamos el procedimiento que hemos desarrollado siguiendo la experiencia
sobre una sociedad anoénima real que tiene como actividad la realizacion de trabajos de promocion,
planificacion, control y ejecucion de obras y proyectos dentro del campo de la arquitectura y el urba-
nismo, siendo las sefas de identidad que distinguen su trabajo: rigor profesional, calidad de procesos,
adecuacion a las necesidades del cliente y 6ptimo tiempo de respuesta dentro de los plazos y presu-
puestos exigidos.

Asi, se encuentra especializada en tres tipos de proyectos: los edificios acroportuarios (torres
de control, terminales de embarque, terminales de carga, etc.), viviendas (de bloque abierto, manza-
na cerrada, bloque en H, vivienda unifamiliar, unifamiliar adosada, etc.), y edificios singulares (obras
de gran envergadura referidas a la ordenacion urbanistica de un territorio y su posterior desarrollo,
como a los proyectos de caracter terciario vinculados a la Administraciéon Publica como edificios
docentes, militares, etc., o a la empresa privada con oficinas, hospitales, centros comerciales...).

Se trata de una empresa con algo mas de diez afios de historia, preocupada por trazar una con-
tintia trayectoria de crecimiento, si bien no exenta de periodos de recesion. Su evolucion pudiera
condensarse en el marco de una fuerte expansion inicial, crisis de la plantilla en los ejercicios 98 y 99,
y nueva fase de entendimiento entre los trabajadores desde el 2000 con posicionamiento medio en el
sector y una evolucion favorable de los principales indicadores.

Durante este periodo, se cuenta con un equipo con gran motivacion, capacidad de trabajo, voca-
cién, que le esta llevando a intentar aspirar a ser uno de los estudios de arquitectura lideres del sector,
debido al preciso conocimiento del mismo, ya que muchos de los directivos provienen de empresas
tradicionales asentadas en el ramo de la arquitectura. Todo ello unido al desarrollo de un buen trabajo
donde «el buque insignia» es la calidad, con una preocupacion «excesiva» por alcanzarla.
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Aunque el escenario parece casi perfecto, la direccion observé que dicha situacion no era «la
gallina de los huevos de oro» y que su objetivo era «seguir teniendo gallina, y que pusiera huevos,
aunque no fueran de oro». De esta forma, existia un problema de orientacion, es decir, trataban de
conocer si la organizacion se encontraba bien encaminada para crecer en el futuro, e incluso, si dis-
ponia de la seguridad suficiente para saber si se iba por el buen camino. A esto se le une, que a pesar
de que se considera y actiia como una empresa innovadora y dindmica, no disponia de los referen-
ciales adecuados que le permitiesen determinar si los esfuerzos realizados eran los necesarios para
conseguir la supervivencia y competitividad de la entidad, esto es, jera idonea su planificacion
estratégica?

Por todo ello, se embarcé en un proceso de gestion y medicion del capital intelectual que ha
permitido a sus gestores resolver cuestiones como:

* ;Qué posicion ocupamos en el sector?, ;qué rentabilidad obtenemos en un determinado
segmento? y ;cuales son los canales de distribucion mas eficientes, las necesidades finan-
cieras a futuro, etc.?

+ (Cuadles son nuestros intangibles? y ;qué puedo hacer para mejorar su estructura?

» ;Cual es el verdadero valor de nuestra empresa? y, en esta linea, ;como se relaciona, dicho
valor, con los intangibles de esta?

» ;Como debo presentar y gestionar el capital intelectual para incrementar el valor real de mi
empresa’?

» (Cudl es nuestra cultura empresarial?

» ;La estrategia empresarial que tenemos es la adecuada?, esto es, ;qué estrategias y politicas
debo mantener y cuales desarrollar en el medio y largo plazo para aumentar el valor de mi
empresa de cara a todos sus usuarios tanto internos como externos?

 El capital humano, ;estd motivado?, ;presenta una estructuracion adecuada?, ;presenta la
direccion un plan adecuado para su estabilizacion?, ;cuéles son sus tendencias en el corto y
medio plazo?

Los resultados son ya satisfactorios, maxime si se tiene presente que este proceso mantenido
conlleva una retroalimentacion que le estan convirtiendo en una verdadera herramienta de decision
y control para el nivel directivo.

6.1. Modelo de medicion del capital intelectual: componentes e indicadores.

Hemos visto como el conocimiento del valor de los activos intangibles ocultos o capital inte-
lectual se convierte en un aspecto basico para la gestion y direccion estratégica. Sabemos que no es
tan importante determinar un valor exacto, como conocer cual es la evolucion del mismo para poder
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reconducirla, en su caso; es decir, gestionarlo. Como estudiamos anteriormente, no existe un tinico
modelo de capital intelectual, ya que la mayoria de ellos van asociados a la estrategia corporativa
de la entidad y, en funcion de ello, a la importancia que le den a cada factor, de ahi, que cada orga-
nizacion establece los indicadores mas convenientes para medir dichos capitales.

En este sentido, proponemos un modelo para la medicion del capital intelectual, que esté
formado por todos aquellos beneficios futuros que generara una organizacion como consecuencia
de aspectos relacionados con el capital humano y con otros estructurales como: capacidad de
innovacion, relaciones con los clientes, calidad de los procesos, productos y servicios, cultura
empresarial y capital de comunicacioén (marketing) de la empresa, que permiten aprovechar mejor
las oportunidades. Por otra parte, dada la complejidad de los factores con estas implicaciones en
la organizacidn e incluso las dificultades clasificatorias, dificilmente podemos explicitar todas y
cada una de sus componentes, por lo que, teniendo en cuenta lo anterior, presentamos la siguien-
te igualdad:

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

a) Capital humano: conocimientos, aptitudes, motivacion, formacion, talento, etc., de los tra-
bajadores; asi como el sistema de remuneracion y politica de contratacion que posibilitan
tener los efectivos adecuados para el futuro.

b) Capital estructural: definido como suma de capitales de procesos internos, relacional, «comu-
nicacional» y de innovacion, desarrollo e investigacion.

» Capital de los procesos internos: el objetivo fundamental es conocer la calidad que tiene
la empresa en sus procesos, productos y servicios que le permitan una ventaja competi-
tiva.

* Capital relacional o comercial: se centra en las relaciones con proveedores y clientes,
asi como su grado de satisfaccion, clientes que se ganan o se pierden, cuota de mercado,
etc. Es decir, cuantifica la vision de los clientes hacia la organizacion.

* Capital comunicacional: recoge aquellos recursos que la empresa destina a la comuni-
cacion con el exterior dentro de sus actividades de marketing: publicidad, promocién de
ventas, relaciones publicas y/o venta personal.

* Capital de investigacion, desarrollo e innovacion. Es el potencial de innovacion de la
organizacion a futuro, para su medicion es necesario un conocimiento de las inversiones
que se realizan para el desarrollo de nuevos productos, nuevas tecnologias, mejoras en
los sistemas, etc.

¢) Capital no explicitado. Son aquellos capitales humanos y estructurales no incluidos en
los otros capitales debido a: su escasa importancia, las restricciones de calculo para su
cuantificacion, e incluso desconocimiento por el gestor, pero que en conjunto habria que
considerar.
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CUADRO 1. Componentes del capital intelectual.

Componentes Intangibles Indicadores
Remuneraciones
Sistemas de remuneracion Temporalidad
Sistema de contratacion Ayudas sociales
Clima social Disfunciones laborales
Capital humano Formacion laboral Formacion
Motivacion Satisfaccion y motivacion
Flexibilidad organizacional Productividad
Talento Rotacion externa (abandonos)

Rotacion interna (promocion)

Costes de prevencion y evaluacion

Capital procesos | Sistema de evaluacion de calidad: Costes de no calidad

internos rocesos, productos y servicios , . .
P P Y Tecnologias de informacion
Capital Cartera de clientes Mercado
relacional o Satisfaccion y fidelidad de la cartera Satisfaccion del cliente
comercial Situacién de la cartera de proveedores | Calidad de proveedores

Marketing empresarial: publicidad,
Capital promocion, relaciones publicas, venta

comunicacional | personal

Potencial mediatico contratado

Gastos de marketing por producto
Distribucion
Potencial mediatico

Capital estructural

Inversion en: nuevas tecnologias,

Capital de . Investigacion y desarrollo
. L nuevos productos y servicios A
investigacion, ., . . Productividad
Inversion y mejora en el sistema de S .,
desarrollo e . .; . Rotacion interna (promocion)
. iy informacion empresarial - .
innovacion Movilidad potencial

Capacidades o competencias

Activos intangibles no considerados en | Indicadores no incluidos en los

Capital no explicitado . . .
los anteriores capitales anteriores grupos

Asi, el capital intelectual se puede medir mediante el establecimiento de los distintos compo-
nentes, presentando indicadores pertinentes inteligibles, aplicables y comparables con otras empresas,
mediante una estructura que permita unir pasado, presente y futuro de la organizacion, recogiendo
de forma significativa la capacidad de la empresa de producir beneficios sostenibles y posibilitando
a la direccion la consecucion de las diferentes estrategias de una forma equilibrada, sin poner mayor
énfasis en unas que en otras (cuadro 1).

El mero tratamiento y cuantificacion de estos factores se convierte en un utensilio funda-
mental para el control, que podemos intensificar con su dinamizacion, analizando la evolucion
de los indicadores. En este sentido, hemos avanzado hacia la determinacion monetaria de cada
uno de estos factores o componentes, presentando un ejercicio de calculo de indicadores genéri-
cos para medir estos capitales, que podrian ser complementados y adaptados por cada empresa,
en funcion de las actividades que caractericen su sector, por lo que se trata de un modelo abierto
y flexible.
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CUADRO 2. Indicadores de capital intelectual explicitados para empresa analizada.

Componentes

Capital humano

L= (Cy X iy)

Indicadores

Absolutos (C)

Inversion en formacion

Masa salarial cualificada

De eficiencia (i)

1-(tasa costes salariales/tasa ventas)
1-(temporales/permanentes)

1.1.1.1 Indice de motivacion
Indice de promocion

Indice de accion social

Indice de formacion

Indice de sistema de remuneracion
Indice de clima laboral

Capital procesos
internos

L=(CpXip)

Costes en calidad, prevencion y

evaluacion

Horas dedicadas a correccion de errores
Horas calidad/horas totales
Indice de sugerencias

Capital relacional o

Trabajos realizados por
empresas (subcontratos)

Indice de volatilidad
Indice de ganancia de concursos sobre

Domingo Nevado Pena y Victor R. Lopez Ruiz

comercial .
lo=(Co % ic) Ventas netas — Cliente 1 presentado
¢ e e Coste concursal Indice de satisfaccion de clientes
Capital ., fo .. .
S Gastos de comunicacion y Indice de gasto comunicacional/clientes
comunicacional . PR :
. marketing Indice de imagen de empresa
Ly=(Cy*iy)
Capital de ., .
. S Inversion en equipos . .
investigacion, . . Inversion/Activo total
informaticos . .
desarrollo e ., . Indicador tecnologico
. -y Inversion en [+D+i
innovacion . N. ordenadores/empleados
. Indicador de desarrollo
Lipi = (Cipi X i )

En el cuadro 2, recogemos indicadores para cada uno de los componentes del capital intelec-
tual, diferenciandolos en dos tipos:

* Absolutos (C): medidos en unidades monetarias y sin relacion con otra magnitud. Asi,
por ejemplo, la inversion en formacion realizada por la organizacion en un periodo deter-
minado.

* De eficiencia (i): indices porcentuales que fluctiian entre 0 y 1, siendo 0 la cota que indica
una situacion mas desfavorable y 1, la mas favorable. Asi, verbigracia, un indice de clima
laboral de 0,80 indicara un elevado valor cercano al dptimo en las relaciones de trabajo de
la plantilla.

Ante el interrogante de como determinar su valor, la respuesta es sencilla, en general, podemos
decir que los absolutos son obtenidos del sistema de informacion contable de la organizacion (esta-
dos contables, ratios internos, control de costes, etc.). Los de eficiencia, por su parte, se proveen
desde un sistema de mediciones internas (véase cuadro 3) soportado, entre otras herramientas en el
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desarrollo de cuestionarios que ofrezcan cuantificaciones sobre aspectos subjetivos que afectan al
valor de la compafiia o sobre aspectos objetivos no medidos por los métodos tradicionales !.

CUADRO 3. Necesidades de informacion: realizacion de cuestionarios.

Para la determinacion del sistema de informacion interno ad hoc, en el estudio de arquitectura bajo
analisis, se realizaron dos procesos:

e Cuestionario de la plantilla (Poblacion: empleados. Objeto: generacion de dato base para la
componente humana y estructural). Organizado en cuatro bloques: 1. Remuneracion, horario,
motivacion y satisfaccion; 2. Espacio, clima de trabajo, organigrama y estrategias a futuro; 3.
Imagen de la empresa e integracion de la plantilla; 4. Valoracion historica de los tres bloques
anteriores. Método: indirecto, encuesta.

e Entrevista a los socios-directivos (Poblacion: directivos. Objeto: generacion de dato base y
evolucion pasada para la componente estructural y humana, valoracion de mercado para la
empresa). Organizacion en tres bloques: 1. Evolucion de indicadores de: motivacion, promocion,
accion social, formacion, remuneracion, clima laboral, participacion y tecnologia. Evaluacion de
politicas de calidad; 2. Valor de mercado y evolucion; 3. Dato base y evolucion de otros
indicadores: imagen corporativa, estabilidad y flexibilidad de la plantilla. Método: directo,
bietapico (Delfos); 1. etapa: entrevista personal, 2.*: entrevista al grupo directivo.

indice Formacion

100 —‘

75

50 ,/ﬁ

25

0}

1996 1997 4998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

| 1996 | 1997 | 1908 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 |
Lel 4505 | 4623 | 5056 | 5429 | 5508 | 5567 | 5508 | 5263 | 4863 |

Por ejemplo, de la combinacion de los resultados del bloque 1 del cuestionario (remuneracion,
horario, motivacion y satisfaccion) y del 1 de la entrevista (evolucion de indicadores de formacion)
obtenemos el indice de eficiencia de formacion.

Estas mediciones ofrecen la posibilidad de realizar un analisis descriptivo y evolutivo de la empre-
sa respecto a su capital intelectual, de manera que, frente a su sector o para diferentes periodos, se podrian
obtener las variaciones de los distintos indicadores de cada uno de los componentes de dicho capital.

Una vez cuantificados, seran seleccionados y agregados en un solo valor absoluto (C) y otro
relativo (i), cuyo producto determinara el valor final del componente o intangible (I) de capital intelec-
tual (Cxi=1)2

! Recogemos en el cuadro 3 las necesidades del proceso para la empresa analizada y el resultado de uno de los indices, el
de formacion, calculados para la empresa.

Método de medicion utilizado en el Navegador de Skandia de EDVINSSON y MALONE (1999) y en el Analisis Integral de
NEVADO y LOPEZ (2002).
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6.2. Aplicacion de la herramienta de gestion del capital intelectual.

No parece oportuno recoger los pormenores del modelo matematico que sirve como soporte
de la herramienta de gestion. A pesar de ello, y solo para centrar el analisis, diremos que hemos
partido para el desarrollo del modelo de una diferencia valorativa que todo gestor conoce, ;vende-
ria su empresa por la cantidad que se refleja en contabilidad?, la respuesta sera probablemente nega-
tiva, ya que existen entre otros factores un conjunto de intangibles, de los que venimos hablando,
que generalmente elevarian el precio de venta, es decir, lo que podemos definir como valor extra-
contable. A partir de este valor, determinaremos el capital intelectual relacionandolo con el conjun-
to de factores humanos y estructurales vistos en el apartado anterior y, «limpiandolo» o mejor
«filtrandolo» de los errores del proceso matematico o del mercado, como la especulacion, o los
factores ciclicos de la economia.

CUADRO 4. Proceso de aplicacion de la herramienta de gestion.

Diferencia entre precio de ’ Resultados
mercado y contable

e Cuantificacion del capital
intelectual.

Modelo matematico e  Gestion de componentes
del capital.

Sistemas de
informacion (filtro de factores: {

: (contable e proceso y mercado)
interno)

e Desarrollo de estrategias.

e  Redireccionamiento de

Cuantificacién de politicas de la
componentes del v organizacion, control.
capital intelectual e Retroalimentacion del

sistema de informacion

C-i \ /4

Indicadores: absolutos
(C) y de eficiencia (i).

El resultado serd una potente herramienta de gestion que no solo determina el valor de los
activos ocultos de su compaifiia sino que le ayudara en el proceso de toma de decisiones estratégicas
para su organizacion.

A continuacion desarrollamos el procedimiento, ilustrado en el cuadro 4. Para ello, podemos
diferenciar tres fases que se encuentran enlazadas en el proceso:

1. Fase de generacion de informacion: en la que se plantea las necesidades de informa-
cion. Se destina al conocimiento de la organizacion (cultura) y a la extraccion de datos
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desde los diferentes sistemas de informacion contable, asi como el desarrollo de nuevos
sistemas (cuestionarios, entrevistas). El objetivo se plasma en la generaciéon de un ban-
co de datos inicial que permitira la cuantificacion de los componentes del capital inte-
lectual y la determinacion del valor extracontable, necesarios para desarrollar el
modelo matematico de la segunda fase. Hemos trabajado sobre ella en los epigrafes
anteriores, si bien la concrecion de la misma en el caso de estudio se resume a conti-
nuacion (cuadro 5).

CUADRO 5: Fase 1 — Generando informacion.

Componentes del modelo tecrico de capital intelectual:
Capital intelectual = Capital humano + Capital estructural + Capital no explicitado

A través del modelo de capital propuesto, y tras la elaboracion de los indicadores para cuantificarlos a
través del método previsto de recogida de informacion (cuadro 3), presentamos el cuadro-resumen de
los mismos.

En primer lugar, aparecen los agregados de capital intelectual ya expresados en euros de 2002 3. Después
los indicadores de los componentes de dicho capital (humano, procesos, relacional, comunicacional e
[+D+i), donde incluimos los absolutos seguidos de los de eficiencia o relativos.

Indicadores-Valores

(€ 2002) 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Valor Contable 64.275€ 353.687 € 456.556 € 487.162 € 542.421 € 672.332€ 725.632€ 757.897€ 905.729 €|
Valor de Mercado  173.828 € 373.804 € 505.478 € 573.206 € 709.760 € 884.495€ 1.121.642 € 1.377.135 €1.520.330 €
Valor Extracontable 109.554 € 20.117 € 48.922€ 86.044€ 167.338 € 212.163€ 396.010€ 619.238€ 614.601 €

Nota: deflactados por el IPC. Resultado en euros constantes de 2002.

Gt | | | oo | | ow | o0 | | o | ow ]

Masa salarial cualificada (€) 3187294 20874938 51322876 56377348 58187362 560880,254 764256,27 792.228,70 953.247,67
Inversion en Formacion (€) 334826 1053486 1311514 1146916 1352626 1162926 127258  12.357,82  11.510,00
1-(tasa Costes salariales / tasa ventas) NA 0421 0 0 1 1 0 0 0
1-(temporales/permanentes) 0,6875 0,6538 0,6538 0,6957 0,6667 0,697 0,6786 0,8400 0,8148
indice de Motivacién 0,8387 08154 07365 06435 06505 0,664 06505 05448 0,4906
indice de Promocién 0,5226 0,5674 0,6429 0,5746 05118 04956 0,5028 03887 03630
indice de Accion Social 0,4359 04422 0,4359 0,4375 04375 04375 04375 03388 03116
Indice de Formacion 0,4505 0,4623 0,5056 0,5429 0,5508 0,5567 0,5508 0,5283 0,4863
indice de Sistema de Remuneracién 0,370 0,3141 0,3476 0,3691 0353 03718 0,3758 03378 03397
indice de Clima Laboral 0,8029 08075 06423 06749 06679 0,6609 06516 05264 0,5151
3

El proceso de eliminacion del efecto precios, es decir, la deflacion de las series expresadas en unidades monetarias sera
una necesidad, si bien no lo hemos incluido en las tablas de componentes a fin de no complicarlas mas.
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CUADRO 5 BIS: Fase 1 — Generando informacion (continuacion).

Capital de Procesos
Inversion en Calidad, Prevencion y Evaluacion (€) 1866544 1077622 4844278 4842012 6529894 8666214 150197,34 196.329,17 278.871,16
Horas correccion de errores 653 3n 1566 1432 1952 2168 4215 5178 5645
Horas calidad/horas totales 0,023 0,0081 0,0342 0,0346 0,0465 0,0525 0,0847 01012 0,1199
indice de Sugerencias 0,5803 0,5760 0,5846 05911 0,5975 06018 0,6018 0,4055 0,3372
Capital Comercial o Relacional
Ventas netas (Clientes)-AENA (€) 8802827 2132332,02 164506832 953128,06 1399798,08 9785794  1429810,1 91083290 167166530
Trabajos realizados empresas (subcontratos €) 17214956 103226618 43144096  299256,8 40740452 399285 60388596 586923,75 75420392
Coste concursal (horas concurso*coste hora) 1134626 9511424 10435782 14795256 8044725 13873587 15114246 17377221 28182547
indice de volatiidad 1 0,7842 0,9488 0,7333 0,8351 0,5472 0,6989 0,3666 0,6039
indice de ganancia concursos s/ presentado (U.M.) 0,2487 0,2197 0,0363 0,2249 0,4466 0,3147 0,1654 0,1276 0,1327
indice de satisfaccion de clientes 0,667 0,667 0,644 0,633 0,687 0,69 0,696 0,683 0,667
Capital comunicacional
Gastos comunicacion y marketing (€) 0 1957209 1826262 131305 397088 709703 535636 751644 498084
indice gasto comunicacionallclientes 0 0,00562 0,00762  0,000753  0,00179 0,00279 0,00176 0,00727 0,00512
Indice imagen de empresa 03477 0,4200 04799 05570 0,6059 0,6596 0,7161 0,6030 0,6372
Capital en +D+i
Inversion en equipos informaticos (€) 574352 5179716  36511,86 308203 3757888 5743632 4393798 5040173 2443331
Inversion en [+D+i (€) 0 0 0 0 0 3005061  90151,82 6010121 0,00
Indicador de desarrollo (€) 686206 611612 948005 2003243 2440178  16247,81 1598006  29066,06  9880,64
Inversion / Activo total 0,014 0,0589 0,063 0,0479 0,05 0,06 0,043 0,0333 0,013
Indicador tecnolégico 0,2941 0,3025 0,3363 0,3532 0,3819 0,3954 0,3940 04137 0,3861
N. Ordenadores / empleados 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Nota: indicadores obtenidos con la combinacion de sistemas de informacion contable y generados ad
hoc (véase cuadro 3).

2. Fase de desarrollo del modelo matematico: en esta etapa, una vez extraida y selec-
cionada toda la informacion relevante sobre la organizacion se procede a la aplicacion
de técnicas estadistico-econométricas, concretadas en la cuantificacidon de la relacidon
entre las variables componentes del capital intelectual (humano, procesos, relacional,
comunicacional e [+D+i) y el valor extracontable (diferencia entre el precio de merca-
do y el que figura en los estados contables). El analisis implementa técnicas que permi-
ten «filtrar o limpiar» tanto los efectos del mercado (especulacion, crisis ciclicas, etc.)
como los errores del procedimiento (intangibles no considerados, errores de calculo o
estimacion, etc.).

» El proceso exige siempre unas condiciones para la informacion. En el caso de estudio
requerimos el cambio de frecuencia (se opt6 por la semestral) por la carencia de historia
suficiente; respecto a los indicadores, solo se incluyen aquellos que ofrecen una adecua-
da informacion sobre intangibles y que permiten comparaciones satisfactorias; por ulti-
mo, los valores monetarios estan debidamente tratados por el deflactor de precios. Como
ejemplo, se incluye el banco de datos resultante para el ejercicio 2004.
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CUADRO 6. Banco de datos. Empresa analizada, ejercicio 2004 (€ 2002).

A\ET{E ][] 2004 -1 2004 - 11 \ELEL 2004 - 11

Coste Calidad
Valor contable 905.728,82 € 905.728,82 € Prevencion 132.485,50 € 130.197,24 €
Evaluacién

Valor mercado 1.520.330,30 € | 1.520.330,30 € 0,3714 0,3372
sugerencias

\ADSRGEIEN  614.601,48 € 614.601,48 € 358.305,55€ | 352.116,98 €

Masa salarial 452.866,82€ | 44504501 € 133.889,03 € | 131.576,53 €
cualificada
Inversiéon formacion 5.468,15 € 5.373,70 € Indice volatilidad 0,6039 0,6039
1-(Temporal/indef.) 0,8148 0,8148 ¢ ganancia 0,1327 0,1327
concursos
Indice
Indice Motivacion 0,5177 0,4906 satisfaccion 0,6750 0,6670
clientes
Indice Promocion 0,3759 0,3630 2.366,29 € 2.325,42 €
nicacion
fnd. Accién social 0,3252 0,3116 Ind. Imagen 0,6201 0,6372

empresa

Inversion equipo
Informatico

LG 0,3388 0,3397 4.694,07 € 4.613,00 €
Remuner. desarrol

fndice Clima laboral 0,5208 0,5151 Indice 0,3999 0,3861
tecnolégico

Indice formacién 0,5073 0,4863

11.607,72 € 11.407,24 €

e Generando los componentes de capital intelectual. Nos detenemos en la cuantificacion:
a partir del banco de informacion generado se agregarian los indicadores absolutos (gene-
ralmente como suma o media aritmética) y los de eficiencia (media aritmética o ponde-
rada) de cada componente segun la clasificacion del cuadro 2. Después, se procede a la
obtencion de la valoracion a través del producto de los mismos (C X i = 1), asi como su
analisis. Con fines ilustrativos, incluimos el calculo del componente o intangible humano
(Iy) en el que como indicadores absolutos utilizamos: masa salarial e inversion en forma-
cion; y como relativos o de eficiencia una media ponderada entre indicadores de contra-
tacion temporal, motivacion, sistema de remuneracion, accion social, clima laboral,
formacion y promocion provenientes de entrevistas y/o encuestas realizadas en la orga-
nizacion.

e Estimacion del modelo: finalmente, con la ayuda de un software especializado y utilizando
los conocimientos técnicos precisos se procede a la estimacion de la relacion matematica
indicada entre el valor extracontable y los componentes del capital intelectual *.

4 Valor extracontable = - f(Componente humana, Componente estructural, Capital no explicitado, Factores de especulacion

y de mercado, Errores de medicion).
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Cy = Masa salarial * [(i.temporal + i. motivacion + i.sistema rem. + i.accion social + i.clima) / 5] +
+ Inversion en formacion * [i. formacion * 0.5 + i. promocion * 0.25 + i. motivacion * 0.25]

Capital Humano

Capital Humano

1996 -1 119142,83

1996 - 11 117655,86
1997 -1 [EEEYORY 1500
LIV 7627677
ICITI N 175524,52
LW 167735,34
IEITIS M 152575,56
1999 - 11 [REEEEW | 100
2000 -1 REETIRE
P IE  175296,40
OIS 168131,70
2001 - 11 [ETILI00Y
2002 -1 [ERACIICKY
2002 - 11 [ERSERIVR
PIEER M  217463,68
PUIERS M  200856,32
PIIIS I 230599,78
2004 - 11 [EYIITIEY)

150

3. Fase de extraccion de resultados: recogemos la informacion aportada por la herramienta,
que clasificamos en: cuantificacion del capital intelectual, gestion de sus componentes o
intangibles, desarrollo de estrategias, redireccionamiento de politicas de la organizacion,
control y retroalimentacion del sistema de informacion.

e Cuantificacion del capital intelectual: una vez estimada la relacion entre las componen-
tes y el valor extracontable, el modelo valora esa diferencia entre precio de mercado y
contable filtrada de errores y factores especulativos: el capital intelectual. Al tratarse de
una relacion en el tiempo, observaciones semestrales en nuestro caso, podra determinar-
se su evolucion para un periodo considerado.

e Gestion de componentes o intangibles: la ecuacion o relacion estimada provee unos
parametros que cuantifican la relacion entre cada componente (humano y estructural)
y el valor extracontable, por lo que podremos medir las fortalezas y debilidades en la
composicion de los intangibles de la organizacion en funcién de los resultados estima-
dos. Recogemos estos puntos para la empresa analizada en el cuadro 7.
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CUADRO 7. Fase 3 — Resultados.

Modelo estimado:’
VECD,=373698,9 — 2,84 IH,+ 15,01 IP,— 0,51 IC, +2,45 IIDi, +r,
(3,77) -438) (12,14 (-3.31) (0,91)
AR2=10,96; d=1,41; n=18: (1996.1- 2004.2)

Valor calculado de capital intelectual en euros de 2002 y evolucion (1996-2004).

Capital Intelectual o Capital Intelectual Estimado
Ano e‘s’timado €2002 Crecimiento e
1996 96.596,80 € e | 0 00 00 i
1997 11.438,58 € -88,16% 000/ /
1998 62.998,30 € 450,75% 0000, 008
1999 69.424,80 € 10,20% 400.000,00€ — — - =
2000 145.309,00 € 109,30% 300.000,00€ |
2001 295.925,00 € 103,65% 200.000,00€ S
2002 404.780,50 € 36,78% 100.000,00 €
2003 555.013,50 € 37,11%
2004 632.499,00 € 13,96%

Gestion de componentes o intangibles:

Fortalezas: La politica de la empresa relacionada con la calidad ha conllevado que el capital de
procesos internos sea el mayor potencial de crecimiento para su capital intelectual y que cada euro
invertido en calidad reporte mas de 15 euros en capital intelectual, lo que supone una elasticidad del
179%, es decir, casi un 80% de rentabilidad. La actuacion debe ser ahora de mantenimiento y difusion
de su EXCELENCIA y CALIDAD de producto final.

Oportunidades: La apuesta continta por la I+D+i, a pesar de que 2004 ha sido un ejercicio de
tramite, estd dando sus frutos con efectos positivos, una estrategia de participacion, integracion e
investigacion que la hace pionera en la aplicacion de técnicas innovadoras de gestion inteligente,
participe en revistas cientificas del sector, proporcionandole continuos aumentos de sus intangibles.
Los Recursos Humanos, estan siendo reconducidos a una estrategia de desjerarquizacion que mejore
la toma de decisiones y la diseminacion del conocimiento, tras superar la apuesta decidida por el
contrato indefinido (referente y buque insignia en un sector que se nutre de profesionales que trabajan
durante unos afios para luego incorporarse a la empresa o crear la suya propia), es continua la inversion
en formacion como estrategia que condiciona este capital.

Por otra parte, la empresa esta sumergida en un proceso de gestion del conocimiento que contempla
desde la gestion de tiempos hasta la de capacidades, con algunos resultados positivos tanto en
indicadores de motivacion, clima, como en flujos de trabajo e informacién, mejorando la perspectiva
del trabajador sobre los proyectos realizados, en marcha y futuros de la organizacion.

En el caso del Relacional (Clientes), podriamos decir de él que se encuentra en el lugar 6ptimo
desde el que avanzar, debemos recordar que se habian conseguido valores cercanos a los umbrales en
algunos indicadores, como el de satisfaccion de clientes. También es cierto que ha acometido durante
2004 el reto fundamental de diversificar para no centrar el negocio asumiendo por ello un mayor
riesgo, en 2005 la cartera la componen mas de una veintena de clientes con porcentajes inferiores al
20% del negocio del primero de ellos (AENA), continuando en esta direccion la de incremento de su
cartera, se trata pues de una compaia con un dinamico crecimiento.

Estructura: la estimacion del modelo en el que se apoyan estas conclusiones revela una explicacion
del 96% de la variable, presumiendo, por tanto, la «no significacion» de factores no explicitados en el
modelo, especulativos y errores cometidos, es decir, un reducido error (filtro r).

> Donde «VECD» es el valor extracontable deflactado, «I» son los componentes o intangibles (H: humano, P: procesos, C: relacional

e [+D+i: innovacion, desarrollo e investigacion) y «» es el filtro estimado por Minimos Cuadrados Ordinarios. El valor numérico
que acompana al intangible es el aumento o disminucion en el capital intelectual por cada euro que se incremente en el intangible.
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¢ Desarrollo de estrategias: bajo este punto se encuentra el analisis de toda la informacion
conseguida desde el proceso: sistemas de informacion, estudio de la cultura empresarial,
resultados del modelo; y lo que es mas importante, la coherencia de los mismos que per-
mitiré trazar la opinion sobre las diferentes estrategias seguidas desde la organizacion y
su validez para generar beneficios futuros a la organizacién (cuadro 8).

CUADRO 8. Fase 3 — Resultados. Opinion — desarrollos estratégicos

Destaca la integracion de un equipo directivo con gran motivacion, capacidad de
trabajo y vocacion de liderazgo. Por otro lado, la empresa cuenta con un clima laboral
adecuado, donde existe un reducido nivel de jerarquizacién con una participacion,
integracion y compromiso de la plantilla, de forma que se realizan en sus tareas, si bien
Recursos podrian desarrollar mas sus capacidades. Todo ello unido a una adecuada motivacion
humanos y satisfaccion. Por otra parte, el modelo indica que el intangible humano tiene una
importancia, despreciada a veces, en el desarrollo del capital intelectual y que parece ir
despertando de los niveles consolidados en afios anteriores. Por ello, deben incentivarse
nuevas estrategias de futuro, que parece se estan iniciando en los tiltimos ejercicios, como
por ejemplo, la apuesta por la implantacion de una politica de gestion del conocimiento.

Como pone de manifiesto la herramienta, el capital procesos constituye la principal
variable estratégica para el aumento del capital intelectual en esta empresa. Por ello,
la politica de calidad iniciada es todo un éxito, pero no debe detenerse ahi, sino
que debe seguir mejorandose, teniendo en cuenta que los factores coste y tiempo,
calidad presentes en la implantacion de estas politicas, estan siendo superados al percibirse
los primeros frutos, como la obtencion del sello y la mayor competitividad.

Procesos

Como se ha podido detectar existe un elevado grado de satisfaccion de sus clientes,
debiendo seguir en esta linea. Ademas, el modelo nos muestra que se parte de
un nivel de capital relacional bastante aceptable ¢ incluso algunos indicadores se
encuentran en umbrales dificiles de superar.

Clientes

Esta es una de las principales areas de actuacion en las cuales se debe concentrar
el potencial de crecimiento de cara a futuro, entre otras razones, por la alerta que
I+D+i muestra el modelo sobre su mal aprovechamiento (valor no significativo del test,
entre paréntesis que debe ser mayor a dos en valor absoluto) eclipsado, en parte,
por el capital procesos. Por ello, se debe prestar especial atencion al mismo.

Entre las tacticas de mercado, queremos indicar la preocupacion que la empresa debe
Otras tacticas tener por su imagen. Si bien, se trata de algo que a pesar de ser genérico merece una
atencion especifica, ya que puede condicionar el desarrollo futuro de la compaiiia.

* Redireccionamiento estratégico y control: parece obvio que se trata de una herramien-
ta Optima para la toma de decisiones. El control se encuentra también al alcance de este
instrumento determinando con precision el cumplimiento de las tareas trazadas desde
la direccion.

En el caso de control es conveniente determinar que la relacion matematica puede propor-
cionar respuestas cuantitativas sobre diferentes escenarios estratégicos previstos desde la
direccion, esto es, evaluacion de politicas o previsiones condicionadas °. En definitiva, una

% Enel argot cientifico evaluacion de impactos o también analisis de sensibilidad.
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herramienta de control que permite responder a cuestiones del tipo: ;cuanto se incremen-
taria el capital intelectual a través de un aumento del 2 por 100 en capital procesos durante
2005?; pero ademas que explique ;como debo elevar el nivel del intangible de procesos?,
es decir, /qué indicadores tienen que mejorar y en qué cuantia?

CUADRO 9. Fase 3 — Resultados. Redireccion estratégica.

Sintesis de actuaciones o estrategias

*  Mejora de la politica formativa tanto interna como externa. Debe reconocerse la for-
macion interna por la organizacion, diferenciandola del aprendizaje y estandarizan-
dola. Mayor implicacion formativa del trabajador en formacién interna con mejoras
en el proceso de carrera.

» Busqueda de una mayor flexibilidad horaria, asi como medidas de conciliacion labo-

Recursos ral-familiar.
humanos » Estudio para incrementar la cobertura social como politica de conciliacion (comedor,
bonos de transporte publico, trabajo en casa...).
*  Gestion del conocimiento: control de tiempos, reasignacion de competencias y ges-
tion de workflows.
En general, y en especial la primera estrategia recogida trata de equilibrar un capital muy
importante y redimensionarlo para que surta efectos positivos sobre la misma.
» Continuacion de la politica de calidad.
*  Mejora de los procesos tanto en eficacia como en eficiencia. Para ello, especificar
tareas, establecer prioridades y personas a ejecutarlas.
Procesos * Establecimiento de procedimientos que permitan la coordinacion.
Se alerta del fuerte compromiso de la direccion en el campo de calidad, destacando los
logros conseguidos y advirtiendo sobre otras posibles actuaciones que han quedado subor-
dinadas y que podrian resultar problematicas en el desarrollo futuro de la organizacion.
* Diversificacion de clientes.
*  Seleccion de clientes.
Clientes * Aumento de la capacidad para retener clientes.
En suma, se persigue avanzar en la dimension de este capital via «concursaly», princi-
palmente.
*  Gestion del conocimiento.
*  Mejora tecnologica.
Investigacion, | * Incremento de la politica de investigacion.
desarrollo e +  Mantenimiento del anélisis de capital intelectual como herramienta comparativa con
innovacién

respecto a otras empresas y equilibradora de los esfuerzos estratégicos para el correc-
to crecimiento a futuro de la empresa.

e Avance en el desarrollo interno.

Otras tacticas
de mercado

*  Mantenimiento de la imagen de la empresa, incrementando la presencia de la empre-
sa en diferentes foros con el objetivo de que se vaya conociendo la calidad, eficacia
¢ innovacion de su trabajo.

186

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, num. 308

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



MEDICION Y GESTION DE INTANGIBLES COMO SOPORTE DE LA ESTRATEGIA EN RECURSOS HUMANOS Domingo Nevado Pena y Victor R. Lopez Ruiz

* Retroalimentacion de los sistemas de informacion: es necesario advertir de la importancia
de la dinamicidad del proceso. Una vez concluido el informe para el ejercicio X, toda esta
informacion debe reabsorberse por los sistemas de informacion: a) contables, incorporando
datos filtrados desde el analisis en la memoria de las cuentas anuales; y b) internos para el
gjercicio X+1, introduciendo andlisis comparativos dinamicos de los indicadores e intangi-
bles, asi como los diferentes grados de cumplimiento de las estrategias disefiadas y el repo-
sicionamiento de los componentes o intangibles mal gestionados.

En sintesis, la principal ventaja de esta herramienta es su permanencia en el tiempo (man-
tenimiento), que permite determinar la posicion y evolucion del capital intelectual, sin
duda, una ventaja competitiva sobre la gestion de la competencia.

7. ELMODELO DE CAPITAL INTELECTUAL COMO INSTRUMENTO PARA ESTABLE-
CER ESTRATEGIAS EN RECURSOS HUMANOS

Detallamos, a continuacion, las principales estrategias focalizadas en el capital humano que pueden
derivarse de un modelo de capital intelectual y que pueden venir referidas a la funcion del personal en su
conjunto, a problemas particulares que afectan a la totalidad o a parte de la plantilla (absentismo, rotacion,
trabajo a tiempo parcial, etc.), a funciones del personal (reclutamiento, remuneraciones, etc.), al departa-
mento de recursos humanos, e incluso aspectos de la cultura y gestion del cambio de la empresa, de la
comunicacion interna, o de los nuevos campos de actuacion como la gestion de personas, del talento, de
los equipos del conocimiento y de los valores éticos o responsabilidad social. Todas ellas, seran mejor
informadas, gestionadas y auditadas con la aplicacion de los modelos de capital intelectual. Por ello, ana-
lizamos el compendio de dichas estrategias, definiéndolas y explicando sus derivaciones desde el mode-
lo propuesto, incluyendo, por tanto, los indicadores o variables que permiten su seguimiento.

7.1. Estrategia sobre remuneraciones.

Las remuneraciones constituyen una de las variables mas importantes de la funcion de perso-
nal, ya que no se reduce de forma exclusiva al salario (es decir, al aspecto econémico) sino que se
tienen en cuenta toda una serie de aspectos sociales. De ahi que una estrategia de remuneraciones no
se limita a un control contable de la paga sino que debido a la aplicacion del contenido de las politi-
cas salariales lleva consigo a que se desarrollen otros aspectos, entre los que se pueden destacar los
siguientes: la individualizacion de las remuneraciones (la eficacia de la misma), la auditoria de los
gastos sociales y fiscales y la gestion de la masa salarial, ya que los gastos de personal en el valor
afiadido de la empresa tienen una gran importancia por lo que es necesario una atencion especial.

Las principales estrategias en este ambito se podrian circunscribir a:
* Asegurar el cumplimiento de las disposiciones legales y la aplicacion de las instrucciones

de la direccion como por ejemplo: fijacion de salarios, negociacion de salarios, igualdad
profesional, gastos sociales y fiscales, la paga a los trabajadores, etc.
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» Verificar si cada una de las decisiones que tome la empresa en materia de remuneraciones
permiten alcanzar los objetivos. Por ejemplo, la competitividad de las remuneraciones, la
gestion previsional de las mismas, etc.

* Deben intentar dar respuesta cuestiones del tipo siguiente: ;existe una sinergia entre las
politicas de remuneracion y otras politicas de la empresa? ;Hay una adecuacion entre la
politica de remuneraciones y las expectativas de los trabajadores?

Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo desde el modelo propuesto de capi-
tal intelectual por medio de algunos indicadores como:

¢ Masa salarial cualificada. Hace referencia a toda contraprestacion que reciben los traba-
jadores considerados como cualificados. Entendiendo por estos aquellos que suponen una
ventaja competitiva y que su marcha pueda desembocar en una situacion negativa para la
compafia.

¢ Indicador de productividad: 1-(tasa costes salariales/tasa ventas). Pone de manifiesto
el porcentaje de incremento que han supuesto los costes salariales en relacion con el incre-
mento de ventas. Lo presentamos asi porque contamos con la hipétesis de ventas mayores
que costes, de lo contrario arrojaria valores negativos; y a nuestros efectos se consideraria
valor cero. Para su célculo hay que determinar los incrementos, que se calculan como tasas,
es decir, tasa de X = (X, — X)) / X;.

¢ Indicador sobre el sistema de remuneracion. En este caso se trata de elaborar un indica-
dor relativo mediante diferentes preguntas realizadas en un cuestionario, con su correspon-
diente ponderacion. Preguntas del tipo: ¢Esta usted satisfecho con su remuneracion?
(Estaria usted dispuesto a abandonar su empresa por remuneraciones de otro tipo? ;Sobre
remuneraciones en especie? etc.

e Jerarquia de las remuneraciones. Salario minimo/Salario maximo.

¢ Amplitud de las remuneraciones. Salario medio de los peor remunerados/Salario maximo
de los mejor remunerados.

7.2. Estrategia sobre la distribucion de los tiempos de trabajo.

La distribucion de los tiempos de trabajo constituye hoy en dia un factor estratégico para las
empresas, puesto que permite mejorar la competitividad de las mismas, la razonabilidad del empleo
y las condiciones de trabajo y de vida de los trabajadores. Los conceptos de trabajo a tiempo parcial,
la duracién de la jornada de trabajo, las negociaciones sobre los tiempos de trabajo, son factores que
la empresa tiene que tener presente para su futuro estratégico. Las politicas de distribucion de tiem-
pos responden a tres grandes objetivos (ALIS y HOURQUET, 1995): aumentar la competitividad (hacer
la produccién mas flexible, para ajustarse a las fluctuaciones de la demanda, mejorar la productivi-
dad, aumentar los horarios de apertura para ofrecer un mejor servicio, etc.), favorecer el empleo en
tiempos de crisis, reduccion de la actividad o aumento de las ganancias de productividad (salvaguar-
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dar y crear empleos, transformar empleos precarios en empleos estables, etc.) y mejorar las condi-
ciones de trabajo y de vida de los trabajadores (favorecer la adecuacion entre el tiempo de trabajo y
la vida fuera de él, autonomia en la gestion de tiempos, horarios variables, etc.).

Las principales estrategias de una distribucion de tiempos pueden ser agrupadas en:

* Analizar el cumplimiento de la reglamentacion en materia de duracion de la jornada, de la
semana, de los descansos, de los horarios autorizados, de la posibilidad de tener que recurrir
a horas extraordinarias, asi como las disposiciones sobre la interrupcion de la actividad
(vacaciones anuales, dias festivos, etc.).

» Hacer frente a cuestiones del tipo siguiente: ;Los procedimientos de gestion interna correspon-
den a los objetivos definidos en materia de distribucion de los tiempos de trabajo? ;Los proce-
dimientos pueden ser mejorados para alcanzar mas facilmente los objetivos fijados? Esto es,
analizar las consecuencias previstas e imprevistas de la distribucion de los tiempos de trabajo.

» Conseguir que la disposicion de tiempos en la empresa sea lo mas adecuada, de manera que
permita adaptarse a los nuevos cambios que se estan produciendo en el entorno. Los tiem-
pos de trabajo ocultan también un potencial enriquecedor de las negociaciones, refuerza el
dialogo social en el interior de las empresas.

El seguimiento y control de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante indicadores uti-
lizados en el modelo de capital intelectual como, por ejemplo:

e Indicador: 1 —porcentaje de trabajadores temporales sobre permanentes. Recoge una
medida mas sobre estabilidad de la plantilla. Se define entre 0, cuando existe el mismo
numero de eventuales que de permanentes, y 1, en el caso de no haber ninglin contrato tem-
poral. Este indicador, por tanto, esta sesgado hacia la estabilidad pues serian posibles valo-
res negativos que no son aqui considerados para plantillas tipicamente eventuales.

e Indicadores de productividad:

Unidades producidas/Horas de trabajo.
— Unidades producidas/Horas de mano de obra directa.

— Horas de personal de fabrica o produccion/Horas de mano de obra directa.

Horas extras trabajadas/Total de horas trabajadas.

7.3. Estrategia de empleo.

Antes de hablar de una estrategia de empleo hay que tener presente qué se entiende por algu-
nos conceptos relacionados con esta. En este sentido, hay que destacar los términos: farea como
actividad o conjunto de actividades que se pueden identificar del resto y que es realizada por un indi-
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viduo para alcanzar el fin de la organizacion; puesto como agrupacion de tareas, de responsabilidades,
conjunto de actividades y de comportamientos que se espera de un individuo en el cuadro de ciertas
condiciones de trabajo; empleo es el conjunto de puestos donde las tareas principales, las caracteris-
ticas y las cualificaciones requeridas son semejantes; oficio es el conjunto de empleos que conllevan
tareas similares, de forma que, para ser ejercidas, es necesario de cualificaciones, de conocimientos
y de capacidades parecidas; descripcion del puesto es la enumeracion de actividades, tareas, respon-
sabilidades, que conlleva el puesto; andlisis del puesto es la investigacion y examen de los elementos
relativos a un puesto dado, con el fin de examinar los principales factores de cualificacion que requie-
re la persona que lo vaya a ocupar y la evaluacion del puesto consiste en apreciar sistematicamente
el valor de los elementos de un puesto dado, con relacion a criterios previamente determinados y
situarlos en un nivel jerarquico.

Una vez visto lo anterior, se puede considerar que el analisis y contenido de un puesto de tra-
bajo puede conducir a juicios y a proposiciones de mejora por lo que a veces se habla de una estra-
tegia de puestos de trabajo (CHAUVEAU, 1994). En la realizacion de la misma, se pueden utilizar
instrumentos organizativos como «la descripcion de puestos de trabajo o descripciones de tareas y
funcionesy: objetivos perseguidos; grado de autoridad y de autonomia; area de jurisdiccion; personas,
puestos y unidades de los que se vale en el desarrollo de su trabajo; medios de control y de valora-
cion de su actuacion, etc.

La estrategia de empleos es mas amplia ¢ incluye, ademas de la anterior, todas aquellas rela-
cionadas con los procesos de eleccion en materia de empleo. Asi se pueden establecer:

» Estrategias centradas en el cumplimiento de todo los aspectos juridicos, es decir, del con-
trato de trabajo, normas sobre condiciones de trabajo, sobre higiene y seguridad, contrata-
cion por Internet, etc.

» Estrategias que se centran en /cuales seran los empleos para el futuro? Analizar los enve-
jecimientos de los empleos ante la nueva evolucion de productos y mercados, ademas de
ver las nuevas profesiones ligadas a las nuevas tecnologias. En este sentido, se pueden des-
tacar en mayor profundidad las siguientes estrategias:

— Estrategia de gestion previsional de recursos humanos y de potenciales o de competen-
cias. Estaria centrada en establecer el conjunto de métodos y practicas organizacionales
que permiten prever las necesidades de efectivos y cualificaciones en un plazo determi-
nado. Por tanto, comprende entre otros aspectos la planificacion de efectivos y la gestion
de la carrera profesional, que es aquella reflexion prospectiva que permite a los asalaria-
dos ocupar una serie de puestos que convienen para su evolucidon en la empresa. Esto,
hoy en dia, es muy importante y da lugar a que se hable de una estrategia de «potencia-
les» o de «competencias» o de «gestion del talento» de forma que conocer los potencia-
les de un individuo es conocer sus posibilidades, sus virtudes que tiene, pero que no ha
podido actualizar, es decir, sus talentos inexplorados (saber-hacer, saber-cambiar, saber-
predecir, gustos, deseos, motivaciones, etc.), todo ello con el objetivo de poder comparar
las exigencias actuales y futuras de los puestos, de forma que se consiga una buena ade-
cuacion entre necesidad y recursos del futuro.
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— Estrategia de reclutamiento o contratacion. Tendria como mision asegurar que todas las
peticiones de contratacion se inscriben dentro de los objetivos definidos y que en este
contexto, los puestos y perfiles estan claramente definidos facilitando asi el trabajo del
reclutador. Ademads, permite que las politicas internas de promocion sean aplicadas y que
los mecanismos de investigacion externa funcionen correctamente, de tal manera que se
aseguran el cumplimiento de las directivas de la Direccion General. Incluso se podria
hablar de una estrategia de reclutamiento de jovenes ejecutivos que tendria por mision
verificar si la empresa es capaz de contratar a individuos adaptados, flexibles, que se les
pueda formar y reconvertibles en un contexto interno y externo en constante cambio.

El seguimiento y control de estas estrategias puede mejorarse desde algunos indicadores del
modelo de capital intelectual como, por ejemplo:

+ Indice de promocién. En este indicador son tenidos en cuenta los cambios contractuales
producidos, dadas las caracteristicas del sector, siendo también un indicador relativo elabo-
rado a partir de preguntas ponderadas de una encuesta. También se puede determinar de esta
manera: Nimero de personas que hayan cambiado de puesto/Numero de trabajadores.

e Indicador de movilidad potencial. Numero de personas susceptibles de ocupar uno u otro
puesto/Numero de puestos.

¢ Indicador del coste de la contratacion. Coste total de las contrataciones/Numero de con-
trataciones.

¢ Indicador de la calidad de la contratacién. Nimero de candidatos que estén al final del
afilo/Numero de candidaturas contratadas.

¢ Indicador de la selectividad de la contratacion. Numero de candidaturas examinadas/
Numero de candidaturas seleccionadas.

* Indicador de rotacion. Numero de personas que hayan abandonado la empresa/Numero
de trabajadores.

7.4. Estrategia de gestion del talento.

Resaltamos esta estrategia por su importancia, aunque como acabamos de comentar, estaria inclui-
da dentro de la del empleo. Se trata de una actuacion clave, ya que la creacion actual y futura de valor
se basa cada vez mas en la capacidad de desarrollar, de buscar y retener el talento en la organizacion. Se
refiere al proceso realizado por la empresa para gestionar eficazmente los talentos con los que cuen-
ta, la planificacion de la sucesion y el autodesarrollo de los empleados. En este sentido, destacamos
las siguientes estrategias:

* Autodesarrollo. La persona mediante sus actuaciones y competencias debe desarrollarse y
mejorar constantemente en base a las ambiciones personales y empresariales.
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+ Emprendizaje, imaginacion y creatividad se convierten en nuevas palancas de actuacion para
innovar y por consiguiente incrementar el valor de la organizacion.

» Evaluacion del talento individual mediante la traduccion de las competencias deseadas y las
necesidades operativas de la empresa, de tal forma que pueda transformarlas en competencias
cruciales para el crecimiento y éxito del negocio.

* Planificacion de la sucesion. Identificacion de los trabajadores en base a sus ambiciones per-
sonales, talentos, logros, necesidades de la empresa. Se les proporciona desarrollo en habili-
dades y conocimientos directivos para que adopten nuevos papeles.

Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante algunos indicadores pre-
vistos en el modelo de capital intelectual como, por ejemplo, algunos de los observados anteriormen-
te sobre motivacion, productividad, promocioén, movilidad potencial, rotacion. En este sentido, son
de gran utilidad las encuestas realizadas sobre la plantilla y la forma de hacerlas, en concreto se
requiere del encuestado un agrupamiento previo en niveles de carrera y posteriormente se le pregun-
ta sobre su movilidad potencial. No obstante, el anonimato de la misma solo descubriria ante la direc-
cion las caracteristicas de cada uno de los grupos, identificando el talento, logro y ambiciones, seria,
en las acciones previstas sobre gestion del conocimiento por la organizacion, donde se establecerian
los métodos para identificar y separar al individuo.

7.5. Estrategia de diagnostico de direccion.

Relacionado con el capital humano, contemplamos la estrategia que propone NEVADO (1999) de
diagndstico de direccion, que conciernen a la estructura interna y personal directivo de una empresa
dada. Pretende mejorar la capacidad de la empresa para hacer frente con éxito a los cambios, basandose
en el equipo directivo existente. Procura ayudar a la direccion general en la valoracion objetiva de su
organizacion interna y de sus ejecutivos principales, sobre todo, cuando se avecinan cambios profundos.
Estudia el analisis y valoracion de la capacidad y actitud del personal existente y su concordancia con
los objetivos estratégicos de la empresa. Asimismo, pone énfasis en los ejecutivos principales de cada
unidad estratégica o de organizacion.

Este tipo de estrategia, aunque puede afectar a otras funciones de la empresa, la cuestion principal
que plantea es responder a los siguientes interrogantes: /esta el equipo directivo en condiciones de afrontar
los cambios que se avecinan?, ;y los actuales?, ;motivan, estimulan y saben escuchar a sus empleados?

Se considera interesante esta aportacion, ya que asegurar que el equipo directivo existente en una
empresa esté «en plena formay, permite a esta adaptarse rapidamente a los nuevos cambios del entorno.
Para ello, podria realizarse una valoracion del equipo directivo, donde lo importante no es discutir la
validez de la calificacion de una persona, sino que esta sirva como punto de partida de un estudio en
cuanto a su clasificacion comparativa con los demas miembros del equipo y con la norma del sector. En
este sentido, no se considera si la capacidad es buena o mala, sino si esta de acuerdo con la distribucion
general de capacidades en el seno del equipo.
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Asi, la entrevista aplicada sobre la direccion en la primera fase de recopilacion de informacion
del modelo de capital intelectual puede resultar imprescindible, en términos de diagndstico. En la mis-
ma, se contemplan valoraciones invidualizadas del equipo directivo sobre las estrategias mas relevantes
abordadas por la empresa, al ser nominativa cada directivo es interrogado sobre el conocimiento e impor-
tancia de las mismas, asi como sobre las caracteristicas de la plantilla y la imagen empresarial, por lo
que se autodiagnostica el mismo, frente a sus compafieros.

Por otra parte, la direccion resulta de forma genérica evaluada y valorada por la plantilla, en la
encuesta realizada, donde se contemplan indicadores sobre gestion, decision, labor de mando, capacidad
formativa y de feedback del equipo directivo.

7.6. Estrategia de formacion.

La formacién es una de las variables que mas importancia le estan dando las empresas en los
ultimos afios, apreciandose en las cuantia de gastos que se dedican a la misma.

Por todo ello, y dada la complejidad de esta funcion, las estrategias se centran en:

» Analizar interrogantes del tipo ;la empresa respeta las reglas en vigor en materia de forma-
cion?, ;cuales son los diferentes tipos de formacion que se imparten?, jexisten verdaderos
objetivos de formacion? y ¢proyectos o planes de formacion?

« Eficacia de la formacion.

Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante algunos indicadores pre-
vistos en el modelo de capital intelectual como, por ejemplo:

* Inversion en formacion. Se trataria de un indicador absoluto que retne todos los gastos des-
tinados por este concepto en el periodo considerado, esto es, lo invertido en formacion para ese
periodo. Esta cuantia no se encuentra recogida en una unica cuenta de gastos, sino en diferen-
tes, llevando la empresa un control interno que permite conocer lo gastado en cada ejercicio.

* Indice de formacién. Seria de caracter relativo y se confeccionaria también mediante pon-
deraciones de preguntas de encuesta.

+ Indicador del coste por horas. Coste total de la formacién/Numero de horas de formacion.

7.7. Estrategia de riesgos laborales.

Los riesgos laborales constituyen hoy en dia uno de los factores mas importantes y que mayor
atencion deben prestarse, ya que incluso pueden influir de manera positiva o negativa en el valor de
la empresa. Por lo tanto, las estrategias deben centrarse en:
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» Conocimiento de las normas legales.

» Analisis del cumplimiento de las reglamentaciones legales en materia de higiene y seguri-
dad en el trabajo.

» Establecimiento de sistemas de gestion y prevencion.

El analisis de informacion inicial previsto en el modelo de capital intelectual, en concreto, los
cuestionarios sobre la plantilla constituyen un valioso instrumento sobre dicha estrategia. Algunos
de los indicadores que responden a dicha estrategia serian:

¢ Indicador sobre bajas laborales: dias de baja del trabajador/ dias trabajados.

¢ Indicador de accidentalidad: nimero de accidentes laborales, diferenciando los ocurridos
en medios de transporte.

¢ Indicador de seguridad: nivel de seguridad del puesto de trabajo. Caracteristicas y ade-
cuacion del mismo a las necesidades del trabajador.

7.8. Estrategia de clima social.

Las disfuncionalidades como el absentismo, la tasa de rotacion, los conflictos y los accidentes
laborales, son indicadores que se suelen considerar para medir el clima social. A veces, razones obje-
tivas pueden ser encontradas para explicar algunas de estas disfuncionalidades, pero es conveniente
ir mas lejos para poder explicar el clima social. De ahi, que se pueda hablar de una estrategia de cli-
ma social que se centra en estudiar las percepciones y opiniones de los empleados. A partir de un
analisis cuantitativo y/o cualitativo de estas percepciones se observa cudl es su evolucion y se com-
para con otras empresas.

En definitiva, se persigue conocer las motivaciones del personal, las percepciones que los
empleados tienen de las practicas y estrategias sociales de la empresa, lo que da sentido a la vida
profesional de cada uno y establecer un didlogo social.

Esta estrategia puede situarse en dos etapas:

1. Una inicial del diagnéstico social donde hace referencia a las siguientes cuestiones: jcuales
son las principales fuentes de satisfaccion o insatisfaccion? y ;qué orientaciones se deben
adoptar en materia de estrategia social para mejorar el estado de los recursos humanos?
(reforzar los puntos fuertes y hacer desaparecer los débiles).

2. Una segunda que mida los resultados de una politica social, esto es, que responde por ejem-
plo, a las preguntas siguientes: ;hay una mejora del estado de los recursos humanos?, jse
consiguen los objetivos fijados respecto a las opiniones y actitudes? y ;el nivel de motiva-
cion y de adhesion es satisfactorio?
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Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante indicadores del modelo
de capital intelectual como, por ejemplo:

¢ Indice de clima laboral. Se genera a partir de ponderaciones de encuestas, principalmente,
sobre cuestiones de actitud ante compaferos y directivos.

* Indicador de accién social. Generacion mediante ponderaciones de encuesta, sobre cues-
tiones relativas a rendimientos en especie y acciones de conciliacion y ayuda social.

¢ Indicador de motivacion. Para la realizacion de este indice, como en el caso anterior, a
partir de ponderaciones de encuesta.

e Indicador de accidentes de trabajo. Numero de accidentes con baja/Numero de horas
trabajadas.

e Indicador de conflictos. Numero de conflictos en el periodo/Numero de trabajadores en el
periodo.

¢ Indicador de absentismo. Numero de horas de ausencia registradas en el periodo/Nimero
de horas efectivas de presencia.

7.9. Estrategia de comunicacion interna.

La comunicacién interna en la empresa constituye, actualmente, uno de los aspectos mas
importantes en la gestion de la empresa (HERNANDEZ, 1994), por una parte, es un estado de intercam-
bio, de didlogo y de confianza que debe reinar en la empresa, y por otra, constituye una serie de
acciones que deben integrarse en la estrategia global de la empresa. Todo ello unido al coste que
supone, haciendo necesario estrategias en este sentido. Por ello, es necesario delimitar en qué con-
siste la comunicacion interna (BLANCO BELDA, 1995), se puede considerar que es hacer llegar a nues-
tro «publico objetivo» los mensajes de la direccion que sean necesarios para el logro de los fines de
la empresa y del desarrollo de la estrategia empresarial disefiada. El «publico objetivo» lo forman,
en este caso, absolutamente todos los empleados de la compaifiia. Es decir, que la comunicacion inter-
na no solo debe afectar a los trabajadores actuales sino que debe llegar también a sus familiares, a
todos los pasivos de la empresa, y a los posibles futuros empleados. Por ello, podriamos diferenciar
las siguientes estrategias:

» Centradas en el cumplimiento y eficacia de los diferentes flujos de informacion. Esto es:

— Comunicacion descendente. Es aquella que se produce siempre que un superior transmi-
te informacion a un colaborador. Algunas veces los destinatarios pueden ser los comités
de empresa o los delegados sindicales. Esta informacion suele transmitirse de forma oral,
pero también de forma escrita sobre todo a través de alguna revista interna. Las estrate-
gias serian asegurar la calidad necesaria de la informacion, analizar si la informacion
escrita es paternalista, si se preocupa de los problemas del personal, etc.
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— Comunicacion ascendente. Aquella informacion que se transmite a la empresa desde los
niveles inferiores a los superiores. Esta suele ser la menos frecuente, en cambio muy
importante para la direccion, ya que quiere saber como «respira» la organizacion. La
mayoria de las veces no llega esta informacion, por ello la empresa puede recurrir a encues-
tas, buzones, programas de mejoras, etc. La estrategia es asegurar que las informaciones
lleguen a la direccion, asi como las opiniones y reclamaciones que se puedan producir,
para luego analizarlas.

— Comunicacion horizontal. Es aquella que se facilita entre los diferentes departamentos
de la empresa asi como entre los trabajadores que ocupan estos niveles. Esta comunica-
cion puede servir para limar los circulos cerrados y los pequeiios nucleos de poder en la
empresa. Esto es, esta comunicacion facilita que se estudien y ejecuten mejor las deci-
siones, que los participantes adquieran formacion y experiencia, se desarrolla el espiritu
de equipo y las capacidades humanas se afirmen. Ademas de estos flujos de informacion,
hay que tener también presente que existen unas comunicaciones informales que se basan
simplemente en las relaciones sociales dentro de la organizacion, y que las mismas deben
también ser consideradas desde un punto de vista estratégico.

» Una estrategia mas operacional que debe interrogarse sobre la politica de comunicacion de
la empresa y sobre la voluntad de comunicacion de la misma. En este caso, se trataria de
verificar entre otras cuestiones si la politica de comunicacion es un instrumento de politica
de concertacion, si la politica de informacion es compatible con la estructura de poder de la
empresa y si esta pensada como un medio de servicio de los fines de la empresa. Por ejem-
plo, integrar los valores éticos en todos los aspectos de la comunicacion de la empresa.

La encuesta propuesta en el modelo de capital intelectual sobre la plantilla aborda especifica-

mente esta estrategia en su conjunto. Contempla los diferentes flujos de informacion con los clasicos
indicadores sobre clima laboral pero después aborda un conjunto de indicadores mas especificos
sobre los mismos como:

e Indicador de sugerencias operacionales: incluye el nimero de sugerencias emitidas por
la plantilla a la direccién o a sus compafieros (ascendente u horizontal).

e Nivel de flujo de informacién: porcentaje estimado sobre la aceptacion de las sugerencias
realizadas operacionales hacia la direccion (ascendente) y el departamento (horizontal).

e Indicador del «cauce» del flujo de informacién: porcentaje estimado sobre la aceptacion
de las sugerencias no realizadas operacionales hacia la direccion (ascendente) y el departa-
mento (horizontal).

7.10. Estrategia de la cultura de la empresa: la gestion del cambio.

Pero ademas de todos los aspectos analizados hasta ahora, hay que considerar también la cul-

tura, porque conlleva un importante conjunto de reflexiones en el campo de las direcciones de recur-
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sos humanos. La cultura permite comprender la 16gica de funcionamiento y el comportamiento de
los actores. La cultura de una empresa se percibe a menudo como la explicacion fundamental de lo
que acontece en dicha empresa y, por lo tanto, es la base para la gestion del cambio.

Una definicion de la misma no es facil, debido a su caracter globalizador. En general,
podemos destacar las visiones de SCHEIN (1988) y MENGUZZATO y RENAU (1991), asi, se puede
contextualizar la cultura como un conjunto de Valores, Creencias, Actitudes, Expectativas, con
la caracteristica de ser comunes a todos, o por lo menos, a la gran mayoria de los miembros de
la empresa, siendo normas implicitas que influyen sobre los comportamientos de los recursos
humanos.

Las estrategias a aplicar en este ambito podrian ir encaminadas de la manera siguiente:

 Equilibrio entre ambicion personal y comportamiento que lleve consigo una integridad perso-
nal que se traduzca en una preocupacion de unos por otros, generando una base estable para
su propia credibilidad.

* Identificacion de las personas que forman parte de la empresa con esta, permitiendo aumentar
la cohesion de la organizacion. La identificacion se refiere a la interiorizacion de los valores de
la compafiia por parte de sus miembros y a su transmision en el comportamiento cotidiano.

* Valores corporativos. Como sefialan Tom PETER y Robert WATERMAN'S (1984) estos son mas
importantes que los planes estratégicos, los recursos financieros, la I+D, es decir, son la clave
para alcanzar el compromiso de los stakeholders y construir asi culturas corporativas lo sufi-
cientemente fuertes para que permitan a estas empresas tener una ventaja competitiva frente a
sus competidoras.

* Infraestructura del cambio. Establecer mecanismos para explicar las razones y beneficios del
cambio cultural.

» Resistencia al cambio. Procedimientos de gestion llevados a cabo por la empresa para mitigar
estos y el grado en que los directivos y jefes se comprometen a apoyar el cambio.

 Establecimiento de una estructura para recoger los valores o categorias que conforman la cul-
tura de la organizacion. Dicho proceso se subdivide en tres fases segiin THEVENET (1986): a)
localizacion y analisis de los materiales culturales, b) interpretacion y construccion, y ¢) eva-
luacion y restitucion.

Por todo lo anterior, se puede observar que el conocimiento de la cultura de una empresa es
muy importante, de ahi que aunque el modelo de capital intelectual desarrollado en una organizacion
no presenta como objetivo final la apreciacion de la misma, si podemos obtenerla como resultado
intermedio, de manera que sirva en la formacion y clarificacion de estrategias de futuro finales. Los
entornos fisicos pueden dar forma a la cultura y aumentar la productividad atrayendo a los empleados
y enviando sefales respecto a valores, liderazgo y estatus. Pues bien, mediante la encuesta obtenemos
indicadores de este tipo: espacio, ambiente, clima, etc.
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7.11. Estrategia de gestion personal.

Entendemos por estrategia de gestion personal, aquella que permita el crecimiento del traba-

jador, mayor autocomprension y autoestima, satisfaccion, integridad personal, felicidad en el traba-

jo, asi como en la vida privada de las personas, de tal manera que se produzca un maridaje de ambas
vidas en una sola, completa, integrada y feliz.

Las actuaciones en este campo vendrian generadas tanto por parte del trabajador como de la

empresa, pudiendo destacar las siguientes:

Mejora personal. El trabajador debe buscar ser mas creativo a medida que adquiere mayor
conciencia de si mismo, lo que le llevara a un autoaprendizaje, a una armonia interna que
nos permitird cambiar nuestros comportamientos, deshaciéndonos de nuestros malos habi-
tos. En definitiva, nos llevara a trabajar de manera mas inteligente en lugar de trabajar mas,
en base al autoconocimiento y autoaprendizaje.

Ambicion y responsabilidad personal. El tener una ambicion clara guiara su vida. Por ello, la
formulacion de esta lleva consigo la busqueda de una identidad propia y entenderla es la clave
para la accion. Es responsabilidad ética desarrollarnos y ser mas proactivos.

Equilibrio entre ambicioén personal y comportamiento lleva consigo a una integridad personal
que se traduce en preocupacion de unos por otros generando una base estable para su propia
credibilidad.

Coordinacion entre la ambicion personal y la de la empresa. Se trata de encontrar una alinea-
cién entre los intereses de los empleados y los de la empresa que llevara a una mayor produc-
tividad laboral.

Equilibrio entre trabajo y vida personal. Se convierte hoy en dia en bésico, siendo necesario
una reeducacion para ligar la vida laboral y no laboral.

Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante algunos indicadores pre-

vistos en el modelo de capital intelectual como algunos ya citados de motivacion, satisfaccion y/o
productividad. No obstante, contamos con indicadores especificos como, entre otros:

198

Proactividad formativa: recoge el grado de necesidad sobre actuaciones formativas de la
empresa del empleado.

Indicador de conciliacion: nivel de adecuacion de las politicas establecidas por la empre-
sa sobre la vida familiar del trabajador.

Indicador de accién social: rendimientos en especie y politicas sociales ofrecidas por la
organizacion.

Numero de competencias adquiridas. Medir el grado de aprendizaje que estan adquiriendo.
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7.12. Estrategia de gestion de valores personales y empresariales.

Se refiere a los comportamientos éticos, valores y principios con los que debe actuar y com-
portarse tanto el personal como la empresa. En este sentido, las actuaciones podrian ser:

* Responsabilidad social de la empresa tanto en el comportamiento con sus empleados (trata-
miento justo, respetuoso, equilibrado) como con los accionistas, clientes, proveedores y comu-
nidad en general, buscando un equilibrio entre la ambicion empresarial y la integridad personal
de los individuos en sus politicas, practicas y decisiones. Diferentes actuaciones se pueden
realizar en este sentido. A modo de ejemplo, desarrollo de codigos éticos, integrarla en sus
comunicaciones, recompensas, penalizaciones, etc.

* Responsabilidad personal. Los trabajadores se comportan y actian seglin su conciencia debien-
do producirse un equilibrio entre su ambicion personal y su comportamiento.

Hemos visto como el modelo de capital intelectual ofrece cuantiosa informacidon que permite
completar el seguimiento de esta estrategia, no obstante, enumeramos algunos indicadores especifi-
cos previstos:

* Responsabilidad social corporativa: grado de adecuacién de la organizacion de politicas
medioambientales y cooperativas con su entorno.

¢ Integridad personal: nivel sobre autoevaluacion y realizacion del empleado con la activi-
dad que realiza.

7.13. Estrategia de gestion del conocimiento.

Hace referencia a todo aquello que tenga como objetivo el incremento de la capacidad de
aprender de la empresa y la gestion eficaz del conocimiento mediante la transferencia, utilizacion y
movilizacion del conocimiento con el fin de crear un clima de innovacion y atencion centrado en las
personas y en los clientes.

Las actuaciones pueden ir encaminadas en dos sentidos: individual y colectiva. Asi:

* Autoconocimiento y autoaprendizaje del personal. Las practicas de recursos humanos deben
favorecer el autodesarrollo que permitan aprender separadamente unos de otros que llevan a
una continua transformacion personal.

» Aprendizaje y conocimientos compartidos. La empresa facilita la innovacion y el proceso
de aprendizaje en practicas laborales de todos los niveles y departamentos, debiendo ges-
tionar adecuadamente el flujo de conocimientos, al igual que se genere una confianza que
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permita un aprendizaje colectivo continuo de lo que aprenden unos de otros que supone una
continua transformacion empresarial.

 Infraestructura del conocimiento. Establecimiento de herramientas, formacion, sistemas de
captacion de conocimientos, aprendizajes compartidos que permitan estimular la creativi-
dad, el pensamiento positivo, la autoconfianza y el entorno de aprendizaje.

Un seguimiento de estas estrategias puede llevarse a cabo mediante algunos indicadores pre-
vistos en el modelo de capital intelectual como, por ejemplo:

¢ Indicador de eficiencia de formacion interna. Se obtiene a través de distintas cuestiones
ponderadas del cuestionario.

+ lindice de autodesarrollo. Resultado de un conjunto de ponderaciones sobre cuestionario
a cerca del nivel de desarrollo de las capacidades propias del trabajador.

e Horas dedicadas a actividades de formacion interna y autoaprendizaje. Indicador rela-
tivo y relacionado con las horas totales de trabajo.

¢ Indicador de desarrollo. Expresion en términos monetarios de la actividad de formacion
interna de la organizacion, a través del coste directo de la hora.

7.14. Estrategia de gestion de equipos.

Serian aquellas que consigan que el personal se sienta comprometido con la empresa y acep-
tan, reconocen, respetan, necesitan y confian en los demas, para lograr los resultados juntos, sabien-
do que esto supone compartir conocimientos, ideas, sentimientos, satisfacciones, etc.

Para ello, las politicas podran encaminarse de la siguiente manera:

» Aprendizaje del equipo. Se trata de estimular individualmente a los trabajadores para que com-
partan sus ambiciones personales con los demas. Es decir, deben integrarse las ambiciones
personales y colectivas de manera que las habilidades y capacidades del equipo se mejoran
continuamente para aumentar el rendimiento.

» Contexto del equipo. La empresa debe apoyar a los equipos, mediante distintas practicas de
recursos humanos y facilitando sistemas de medicion que los apoyen.

» Comunicacion. Es necesario establecer cauces para informar adecuadamente del trabajo del

equipo, tanto dentro del equipo como las partes interesadas externas a él.

Su seguimiento es posible, como en los casos anteriores, mediante algunos indicadores previstos
en el modelo de capital intelectual como, por ejemplo, los relacionados con gestion del conocimiento,

200 REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, num. 308

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



MEDICION Y GESTION DE INTANGIBLES COMO SOPORTE DE LA ESTRATEGIA EN RECURSOS HUMANOS Domingo Nevado Pena y Victor R. Lopez Ruiz

formacién, y comunicacion interna, entre otros, pero aplicados a los equipos que conformen la estruc-
tura de la organizacion. Esto es, en empresas de mediano y gran tamafio y en aquellas susceptibles de
diferenciar equipos en su actividad, bastara con sefialar en el cuestionario el equipo al que pertenecen,
o introducir alguna cuestion relativa al trabajo y necesidades del equipo de trabajo del que forman par-
te relacionada principalmente con los &mbitos enunciados (formacion, canales de informacion y gestion
del conocimiento).

8. CONCLUSIONES

Realizado, en anteriores paginas, un estudio sobre la importancia del capital humano y su evo-
lucion en los procesos de medicion; especificado un modelo de valoracion y gestion del capital inte-
lectual que sirve como instrumento para el establecimiento de estrategias en recursos humanos;
ofrecemos, a continuacion, las notas que, en nuestra opinioén, son mas significativas, eludiendo una
excesiva pormenorizacion a fin de no reiterar argumentaciones previamente efectuadas. Para ello,
las resumimos en dos grupos: las referentes a medicion de los recursos humanos y capital intelectual,
y las relativas al maridaje entre capital intelectual, creacion de empleo y estrategias sobre recursos
humanos.

8.1. Medicion de los recursos humanos y del capital intelectual.

» El concepto de activo intangible es muy amplio; sin embargo, existe un acuerdo implicito
en que los activos no reflejados contablemente (ocultos) son los responsables en gran medi-
da del valor presente y futuro de la organizacion. Por lo que son necesarios métodos de
medicion, valoracion y gestion de los mismos.

* Todos los modelos de medicién de intangibles ocultos o capital intelectual recogen como
componentes dos tipos de capital: humano y no humano (estructural). Dentro de este ultimo
se encuentran, generalmente, los activos referentes a la cartera de clientes, calidad, I+D+i,
marketing y gestion de marca.

* Los problemas de medicion y valoracion del capital intelectual llevan consigo que no se haya
realizado una regulacion por parte de las normativas contables, pero cada vez es mas patente
esta necesidad. Por ello, distintas empresas se estan lanzando a proponer y desarrollar modelos
de valoracion y presentacion del capital intelectual, teniendo en cuenta las limitaciones exis-
tentes, pero con la idea de que es mejor conocer como evolucionan determinadas partidas
(activos intangibles ocultos) que no saber nada, aunque no se llegue a una exactitud total.

» Parece lejano el dia en que exista una metodologia y unas técnicas de valoracion estandar
y generalmente aceptadas, aplicadas con las cautelas contables requeridas y revisadas en
la practica con el rigor de la auditoria financiera independiente, que permitan lucir en los
estados financieros activos inmateriales tan claros y valiosos como la marca, el capital
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intelectual, la propiedad intelectual, la calidad del equipo directivo, la base de clientes fie-
les y rentables. Sin embargo, en las organizaciones se muestra un gran interés por los acti-
vos intangibles y de forma explicita por los recursos humanos de sus organizaciones.

Las organizaciones innovadoras y preocupadas por la gestion de intangibles dedican
grandes esfuerzos no solo a la seleccidon de una plantilla cualificada sino también al
mantenimiento de esa cualificacion a través de una politica intensiva de formacion. Las
plantillas de dichas organizaciones se muestran claramente (por encima de la media)
motivadas y satisfechas con su trabajo, con niveles practicamente nulos de absentismo
y claras implicaciones en el «saber hacer» de las compaiiias, sin duda, fruto de estruc-
turas desjerarquizadas.

Las empresas muestran una clara necesidad de mejora en el conocimiento de sus intangi-
bles. Saben de ellos, incluso, determinan cuando tienen ocasion, que representan mas del
50 por 100 del valor de sus negocios, pero carecen de métodos adecuados para su valora-
cion y gestion. No obstante, si conociesen estos métodos apostarian por ello para el mejor
conocimiento de su organizacion y gestion de sus intangibles. De esta forma, una vez mas
la literatura académica debe acercarse a la realidad de las organizaciones empresariales. En
este sentido, el método de gestion y valoracion del capital intelectual propuesto contribuye
a este objetivo.

Los sistemas de medicion y gestion de activos intangibles requieren de fuentes de informa-
cién complementarias a las puramente financieras. Por ello, el desarrollo de estos sistemas
conllevaria la eliminacion de barreras informativas denunciadas por las organizaciones como
lastre para sus politicas de innovacion. Es decir, la implantacion de sistemas de medicion y
gestion de intangibles supondria la mejora del conocimiento de la organizacion gracias al
establecimiento y mejora de sistemas informacion y gestion internos complementarios a los
tradicionales, como por ejemplo, cuestionarios a los clientes, entrevistas a la direccion,
plantilla, gestion de tiempos, etc.

8.2. Maridaje entre capital intelectual, creacion de empleo y estrategias en recursos humanos.

202

* Los métodos de medicion y gestion de activos intangibles determinan como componente

esencial de la estructura del capital intelectual a los recursos humanos. No obstante, la ges-
tion de los mismos viene siendo el buque insignia de muchas de las organizaciones empre-
sariales innovadoras, pero esta metodologia los equipara a un verdadero intangible que
genera valor futuro para la organizacion.

El modelo de medicion de capital intelectual propuesto supone un avance importante en el
ambito de la gestion, al incorporar: la valoracion de intangibles, la gestion de los mismos, la
valoracion de la organizacion y modelos matematicos que permiten determinar si la estrategia
seleccionada es la adecuada, ademas de tener una bateria de indicadores que informa de la
marcha de la compaiiia, incluyendo un sistema de alertas dado su enfoque dinamico. Se
trata de una herramienta que permite proyectar o simular actuaciones sobre el futuro desde
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el presente y plantear su adecuacion y también controlar sus beneficios en el futuro, todo
ello unido a una retroalimentacion que facilita el control de la gestion al indicar si se tradu-
ce dicha actuacion en un beneficio o en una pérdida. Por otra parte, permite gestionar la
empresa, pero teniendo en cuenta los aspectos que generan valor y, en especial, el capital huma-
no, de manera que aporta indicadores para conocer, en todo momento, la situacién de la empre-
sa en los diferentes capitales, lo que permite, en consecuencia, adoptar diferentes estrategias.

 Las estrategias en capital humano que pueden derivarse de un modelo de capital intelectual
pueden venir referidas a la funcion del personal en su conjunto, a problemas particulares que
afectan a la totalidad o a parte de la plantilla (absentismo, rotacion, trabajo a tiempo parcial,
etc.), a funciones del personal (reclutamiento, remuneraciones, etc.), al departamento de recur-
sos humanos, e incluso aspectos de la cultura y gestion del cambio de la empresa, de la comu-
nicacion interna, o de los nuevos campos de actuacién como la gestion de personas, del
talento, de los equipos del conocimiento y de los valores éticos o responsabilidad social.
Todas ellas, seran mejor informadas, gestionadas y auditadas mediante indicadores, encuestas
y los resultados del modelo de capital intelectual propuesto.

* En la economia del conocimiento en la que nos encontramos inmersos, el mercado de tra-
bajo precisa de una mayor cualificacion y de un aprendizaje continuo para el trabajador.
Son estos los principios esenciales para la mejora en la gestion del capital humano enten-
dido este como un intangible oculto. En las organizaciones innovadoras y que aprecian
dichos sistemas de gestion y medicion el nivel de cualificacion de su plantilla es bastante
elevado y sus politicas de formacion son representativas respecto a la cifra de negocios.

» Laaplicacion de estos métodos de gestion de capital intelectual requiere de personal cuali-
ficado, y a la vista de los resultados, desarrollar la especializacion dentro del sector de la
consultoria en ese ambito, ampliando asi sus oportunidades y por tanto su mercado, lo que
supondra un nuevo vivero para la creacion de empleo.

 Intraorganizacionalmente deben existir nuevos puestos cualificados para la gestion y el
desarrollo de sistemas de informacion alternativos a los financieros, como por ejemplo los
de gestion del conocimiento y de los intangibles, donde sus profesionales adquieran el cono-
cimiento y habilidades que le permitan ligar las actividades de recursos humanos con el
valor para los stakeholders.

* La herramienta de medicion de capital intelectual presentada tiene un papel trascendental
como instrumento para el desarrollo de la auditoria de la estrategia. En este sentido, HUN-
GER y WEELEN (2007) recogen en ocho puntos las lineas definitorias de esta nueva vision
del auditor, que se concretan en el andlisis de la organizacion y la seleccion, implantacion
y evaluacion de la mejor estrategia. La aportacion de la medicion de los intangibles como
nuevo sistema de informacioén organizacional es fundamental, asi como su utilizacion en el
ambito de los recursos humanos, donde la auditoria de la estrategia cobra una dimension
especial, y el modelo de capital intelectual permite no solo la organizacion y analisis de la
informacion, sino el seguimiento y control del cumplimiento de las estrategias de recursos
humanos. Por lo que se convierte en una herramienta basica para una auditoria de los intan-
gibles que seria una nueva mision de la auditoria de los recursos humanos.
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Enumeradas algunas de las certezas que arroja este analisis planteamos un razonamiento sin-
tético final:

La importancia de los intangibles y su medicion para determinar el valor real de las empresas
se ha convertido en uno de los objetivos en el ambito empresarial. Como respuesta a esta necesidad
hemos presentado un modelo que nos permite estimar la estructura del capital intelectual de una
empresa y determinar la importancia de los diferentes componentes o intangibles, posibilitando, entre
otras actuaciones, el establecimiento de diferentes politicas de mejora sobre el capital intelectual,
para conseguir un mayor valor de mercado.

De esta manera, esta herramienta nos lleva a responder a la principal pregunta planteada por
la direccion empresarial, ;/estamos creciendo bien? La respuesta para el estudio de arquitectura ana-
lizado, como podemos apreciar, sustentada en este analisis y sus herramientas modeladoras que se
ajustan a su estructura, es afirmativa; la politica de calidad e innovacion son el futuro para el creci-
miento y aumento del valor de esta organizacion, aunque quiza lo mas notable, es que, segun todos
los indicadores del modelo, se advierte que se estan descuidando estrategias de inversion sobre un
capital basico como es el de innovacion, en donde han saltado las alarmas, asi como el capital huma-
no que ha estado dimensionando de una forma no 6ptima durante los ultimos afios. De esta manera,
la empresa cuenta ahora con una herramienta que se ajusta a su realidad y que permite plantear dife-
rentes escenarios, tan complejos como se quiera, para orientarles sobre su comportamiento futuro, y
lo que quiza es mas importante, expresar la estructura de dicho capital intelectual para poder plantear
estrategias de equilibrio.

En definitiva, las estrategias en recursos humanos pueden gestionarse y seguirse de una
manera mas precisa a través del modelo de capital intelectual propuesto, al ser utilizado como
herramienta de auditoria de intangibles, de tal manera que la gestion de personas, del conocimien-
to, del talento, de equipos, de la responsabilidad social, etc., llevaran al incremento del valor de la
organizacion convirtiéndose los recursos humanos, ahora mas que nunca, en el principal éxito de
las compaiiias.
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