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Algunas claves para entender las
fuentes de la competitividad empresarial

Evidencias empiricas sobre
el mapa de conocimiento organizativo

Patricia Ordoéfiez de Pablos*

Los directivos son conscientes de que los actuales sistemas de infor-
macién no ofrecen informacion completa sobre los recursos intangibles y
por lo tanto, contribuyen a obstaculizar el proceso de toma de decisiones.
Sin embargo, las empresas ¢deben desaprovechar la informacion sobre
estos recursos intangibles en la toma de decisiones solo porque la legis-
lacion contable no recoge estos aspectos? Claramente la respuesta es
«no» y asi lo esta demostrando un grupo de empresas pioneras a nivel
mundial en medicién de recursos basados en el conocimiento y elabora-
cion de informes de capital intelectual.

El objetivo de este trabajo es analizar como las empresas pioneras a
nivel mundial miden su capital intelectual y elaboran con los resultados
de estas mediciones informes de capital intelectual. Con este fin, se reali-
z6 un estudio de casos con 19 empresas de Alemania, Austria, Dinamarca,
Espafia, India y Suecia. El anélisis de 41 informes de capital intelectual
permite identificar 29 categorias de indicadores y 163 indicadores que
configuran el mapa de conocimiento de la empresa. Del analisis del estu-
dio de casos y el feedback obtenido en las entrevistas a los directivos, se
obtuvieron importantes conclusiones e implicaciones estratégicas para la
gestion del conocimiento organizativo.

Palabras claves: competitividad empresarial, sistemas de informacion
para la gestidn, capital humano, estrategia empresarial.

Clasificacion JEL: M10, M19.

1. Introduccion tacado la importancia de los recursos
intangibles para el logro de una ventaja
competitiva a largo plazo. En esta oca-
sion, la primera actuacion en esta materia

o ha surgido desde el campo empresarial,
om0 e eae*5ey  quien ha logrado una ventaja de mover
cias Econdmicas. primero en la medicion de estos recursos.

Recientemente, tanto desde el campo
académico como empresarial, se ha des-
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La teoria de recursos y capacidades
de la empresa (Amit y Schoemaker,
1993; Barney, 1986, 1989, 1991, 1992,
1995, 1996 y 2001; Conner, 1991; Die-
rickx y Cool, 1989; Grant, 1991; Hall,
1992, 1993); Hamel y Prahalad, 1990;
Lippman y Rumelt, 1982; Nelson y Win-
ter, 1982; Penrose, 1959; Peteraf, 1993;
Rumelt, 1987; Teece, 1980, 1982, 1986;
Teece, Pisano y Schuen, 1997; Ventura,
1996; Wernerfelt, 1984, 1995), la literatu-
ra de aprendizaje organizativo (Argyris y
Schon, 1978; Crossan, Lane y White,
1999; Hedberg, 1981; Levinthal y March,
1993; March, 1991; Polanyi, 1958, 1966;
Ventura y Ordéfiez de Pablos, 2003) y la
perspectiva de la empresa basada en el
conocimiento (Bueno, 1999, 2002;
Bueno et al.,, 2003; Hedlund, 1994;
Nonaka y Takeuchi, 1995; Spender,
1996, 1998) estan de acuerdo en sefia-
lar que el conocimiento organizativo es
una fuente de ventaja competitiva a
largo plazo para la empresa. Asi la crea-
cién, despliegue, acumulacién, transfe-
rencia y renovacion de conocimiento se
convierten en actividades estratégicas
para la empresa, y por tanto, aqui la
gestion del conocimiento desempefia un
papel esencial.

A pesar del interés de estos enfoques,
sin embargo ninguno de ellos aborda la
cuestion de como esta configurado el
mapa de conocimiento de la organiza-
cion, es decir, qué recursos intangibles
estan disponibles en la empresa.

Sin duda, tal como muestran las prac-
ticas empresariales mas innovadoras, la
medicién del conocimiento organizativo
—capital intelectual— constituye el pri-
mer paso hacia la gestién de la cartera
de recursos intangibles de la empresa.
En este punto, surge pues la necesidad
de conocer estas experiencias y extraer
lecciones de experiencias pioneras que
sirvan como referencia a otras empresas

gue aun no han comenzado a medir su
capital intelectual. En este trabajo se
estudiar4d como un grupo de empresas
pioneras a nivel mundial estdn midiendo
sus recursos intangibles y elaborando un
nuevo tipo de informe corporativo deno-
minado cuentas o informe de capital
intelectual. Asimismo, a partir de estas
experiencias innovadoras, se extraen
implicaciones significativas para la ges-
tion.

2. Lainformacion sobre recursos
intangibles en la empresa

En estos dltimos afios, a pesar del
reconocimiento de la importancia estrate-
gia de los recursos intangibles para el
logro de una ventaja competitiva sosteni-
da, los directivos se encuentran con pro-
blemas importantes debido a que la infor-
macion disponible sobre estos recursos
es insuficiente, lo cual influye en la situa-
cion financiera de la empresa.

En este momento, la cuestidon que se
plantea es «¢por qué es escasa esta
informacion?». Este hecho se debe fun-
damentalmente a los fuertes requisitos
exigidos por la normativa contables para
reconocer en los estados financieros las
inversiones en recursos intangibles
como activos. Sin duda uno de estos
activos es el capital intelectual de la
organizacion (1).

En este sentido, la ausencia de infor-
macioén relevante, oportuna y fiable sobre
estos recursos puede y de hecho contri-
buye a que los directivos tomen decisio-
nes basadas Unicamente en la informa-
cion financiera que periédicamente

(1) El capital intelectual esta formado por tres elemen-
tos principales —capital humano, capital relacional y
capital estructural— los cuales seran objeto de analisis
en la seccién «Arquitectura del informe de capital intelec-
tual» (Ver Apartado 3.4).
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publican las empresas, como es el caso
de los estados financieros tradicionales.

Sin embargo, a pesar de que la norma-
tiva contable no incluye la elaboracién y
publicacién de informes sobre sus recur-
sos basados en el conocimiento, sin
embargo, los directivos deben disponer
de una imagen precisa de estos recursos
organizativos, si quieren tomar las deci-
siones adecuadas. Con este fin, se nece-
sita medir los recursos intangibles y ela-
borar un informe de capital intelectual con
los resultados de estas mediciones.

En este caso, el primer paso en medi-
cion de capital intelectual y elaboracién
de informes de capital intelectual, como
ya se ha sefialado, fue dado por un grupo
de directivos pioneros cuyas actuaciones
han ido un paso por delante de las pro-
puestas académicas. Asi en 1994, la
empresa sueva Skandia se convirtio en la
primera empresa del mundo en medir e
informar sobre sus recursos intangibles
(Skandia, 1994; Edvinsson, 1997). Poste-
riormente, ya en 1997 la Agencia Danesa
de Comercio e Industria (2) comenz6 a
trabajar conjuntamente con un grupo de
empresas del pais para medir su capital
intelectual y publicar informes de capital
intelectual. A partir de entonces, otras
empresas innovadoras de Asia y Europa
han seguido estos pasos, realizando
importantes avances en medicién de
estos recursos,

Por otro lado, otras muchas empresas
son conscientes de la necesidad urgente
de medir el capital intelectual al tiempo
gue observan con gran atencién los pri-
meros pasos seguidos por estas empre-
sas pioneras con el fin de aprender de
ellas y posteriormente replicar las leccio-
nes aprendidas en sus propias empresas.

(2) Ver los informes de DANISH AGENCY FOR
DEVELOPMENT OF TRADE AND INDUSTRY (1997,
2000, 2001).

3. Informes de capital intelectual:
un estudio de casos (3)

3.1. Metodologia

Como se indico anteriormente, el obje-
tivo de este trabajo es estudiar las expe-
riencias de un grupo de empresas pione-
ras en medicién de capital intelectual y
elaboracion de informes. Con este fin, se
realiz6 un estudio de casos con 19
empresas pioneras en medicion de capi-
tal intelectual y elaboracion de un nuevo
tipo de informe corporativo denominado
informe de capital intelectual. Estas
empresas tienen su sede principal en
Austria, Alemania, Dinamarca, Espafa,
India y Suecia, respectivamente.

Se ha contactado con este grupo de
empresas con el objetivo de obtener
todos los informes de capital intelectual
publicados por ellas hasta el momento
actual. En total, se analizaron 41 informes
de capital intelectual. EI Cuadro 1 mues-
tra informacion sobre el sector de activi-
dad y afio de publicacién de estos infor-
mes.

Adicionalmente, junto a la informacién
obtenida a partir de los informes de capi-
tal intelectual analizados, con el fin de
enriquecer la informacion, en algunos
casos, cuando fue posible, se entrevistd a
los responsables de la elaboracion de
estos informes, y en otros casos, se reali-
z6 una encuesta a los directivos que
accedieron para conseguir informacion
mas exhaustiva sobre la medicion y ela-
boracién de informes de capital intelec-
tual realizados por estas empresas.

(3) Los resultados presentados en este trabajo forman
parte de un proyecto de investigaciéon en curso comenza-
do en 1999 con el objetivo de realizar un andlisis longitu-
dinal de informes de capital intelectual publicados por
empresas pioneras a nivel mundial en la medicién de
recursos intangibles. Los resultados preliminares se han
presentado en diversos congresos y también han sido
objeto de publicacion en revistas especializadas (ORDO-
NEZ DE PABLOS, 2001, 2002, 2003).
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CUADRO 1
INFORMES DE CAPITAL INTELECTUAL EN EMPRESAS PIONERAS

Empresa Sector/actividad Publicacién de informes capital intelectual Pais
Investigacion 1999-2000-2001 Austria
Consultoria 1998-1999-2000-2001-2002 Dinamarca
Ingenieria y servicios relaciones 1999-2000-2001/2002 Dinamarca
Imparticién de cursos 2000/2001-2001/2002 Dinamarca
Desarrollo de software 1999-2000 Dinamarca
Centro de investigacion aeroespacial 2001 Alemania

Balrampur Chini Mills ......... Productor de azdcar 1996/97-1998/99/-1999/2000 India

Navneet Editorial 1999/2000 India
Varios (finanzas, telecomunicaciones, etcétera) 1997 India
Productor de cemento 2000-2001 India

. Banca 2000-2001 Espafia
. Banca 1999-2002 Espafia

Banca 2000-2002 Espafia
Banca 2002 Esparia
Servicios mecanizados integrados 1998 Espafia
Electricidad 1999-2000-2001 Espafia
Soluciones de aprendizaje 2000 Suecia
Seguros 1994-1995-1996-1997-1998 Suecia
Telecomunicaciones 2001 (*) Suecia

(*) El informe de esta empresa que incluye la dimensidn social asi como las acciones desarrolladas en esta area hasta el afio 2001 se denomina
«Telia’s Relations 2001», no informe de capital intelectual. Esta empresa también elabora el informe corporativo anual asi como otro informe

denominado «Telia’s Business 2001».

3.2. El concepto de informe de capital
intelectual

En el contexto descrito anteriormen-
te, ahora se presentan los principales
resultados del estudio de casos realiza-
do con empresas pioneras de Asia y
Europa en medicién de capital intelec-
tual y elaboracion de informes de capital
intelectual.

El informe de capital intelectual es un
nuevo tipo de informe corporativo que
complementa la informacion presentada
en los estados financieros de la empresa.
Este informe innovador recoge aquellos
recursos intangibles estratégicos que a
pesar de contribuir a la creacién de valor
organizativo, no aparecen reflejados en
los informes financieros. Estos recursos
se denominan capital intelectual (Ord6-
fiez de Pablos, 2002, 2003).

3.3. Descripcion del informe de capital
intelectual

Una vez definido el concepto de capital
intelectual, a continuaciéon se abordaran

varias cuestiones. En primer lugar, ¢quién
es el encargado de la elaboracion del
informe de capital intelectual? La investi-
gacion realizada pone de manifiesto que el
director de capital intelectual, de conoci-
miento o0 recursos humanos, en colabora-
cion con el resto de departamentos, se
encarga de la elaboracion de este informe.

Basicamente este informe analiza 2
cuestiones principales. Por un lado, estu-
dia las actividades de gestion del conoci-
miento realizadas, y por otro, analiza los
stocks de conocimiento existentes en la
empresa, es decir, el capital intelectual.
Como su propio nombre indica, el objeti-
vo principal de este informe es el capital
intelectual de la organizacion.

El andlisis de los informes de capital
intelectual elaborados por las empresas
participantes en esta investigacion pone
de relieve que no existen diferencias signi-
ficativas en la estructura de estos informes
en funcién del pais de origen de la empre-
sa. A grandes rasgos, estos informes se
estructuran en 3 capitulos principales, que
seran objeto de estudio a continuacion.
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Estos informes comienzan con una
descripcién de la empresa, su vision,
misién y valores principales (Capitulo I).
Seguidamente, los informes analizan la
estrategia de gestion de conocimiento de
la empresa, cuyo objetivo es la creacion,
adquisicion, transferencia y acumulacién
de conocimiento (Capitulo I1). La exten-
sion de estos dos primeros capitulos en
comparacion con el tercero, es reducida,
generalmente 2-3 paginas, para dar paso
inmediatamente al andlisis del capital
intelectual (Capitulo I11). Este dltimo capi-
tulo, que constituye la esencia de los
informes de capital intelectual, se divide
en 3 secciones principales, cada una de
las cuales aborda el estudio de un com-
ponente especifico del capital intelectual.
En concreto, este capitulo define cada
uno de estos componentes —capital
humano, capital relacional y capital
estructural— y describe las actividades
desarrolladas con cada componente.
Después de abordar estas actividades, el
informe de capital intelectual presenta
cuadros con indicadores de capital huma-
no, capital relacional y capital estructural,
respectivamente. Este apartado del infor-
me es la verdadera esencia del informe
de capital intelectual. Dada su importan-
cia, se analizara detalladamente la
estructura y contenido de estos cuadros.
Bésicamente los cuadros de indicadores
son cuadros de doble entrada que inclu-
yen las siguientes categorias de elemen-
tos: categoria de indicadores, indicado-
res, valores anuales y por ultimo,
objetivos a corto y largo plazo.

Antes de analizar los resultados del
estudio de casos, se definiran estos ele-
mentos:

» Categoria de indicadores: representa
un conjunto de indicadores que cuantifi-
can una dimension especifica de un com-
ponente determinado del capital intelec-
tual.

» Indicadores: muestran proxies que
conjuntamente configuran una «categoria
de indicadores» para un componente del
capital intelectual.

e Valores anuales: reflejan el valor
de cada indicador tanto para el ejerci-
cio actual como el previo, respectivamen-
te. Esto permite no solo a la empresa
sino también a agentes externos obtener
una imagen comparativa de la evolucién
de los componentes del capital intelec-
tual, tanto a nivel agregado como desa-
gregado.

* Objetivos a corto y largo plazo: indi-
can la tendencia futura deseada por la
empresa para las categorias de indicado-
resy los indicadores.

3.4. Arquitectura del informe de
capital intelectual

En general, el area de capital humano
muestra el conocimiento, experiencia y
habilidades de los empleados de la
empresa. Adicionalmente, también refleja
el compromiso y motivacion de los emple-
ados como resultado de su permanencia
en la empresa. Ademas también se reco-
ge la influencia del capital humano sobre
los resultados organizativos.

3.4.1. Area de capital humano

En el informe de capital intelectual, el
area de capital humano se subdivide en 8
categorias:

+ Perfil de los empleados: descripcion
de las caracteristicas basicas de los
empleados de la empresa.

» Capacidad de trabajo en equipo en
diferentes entornos (geogréficos y funcio-
nales): indica el potencial de adaptacién
de los empleados distintos entornos de
trabajo.

* Rotacién de empleados: muestra el
namero de nuevos empleados contrata-
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dos asi como el numero de éstos que
abandona la empresa, es decir, la rota-
cion de personal.

* Educaciéon: muestra la formacion y
experiencia de los empleados.

» Formacion permanente: cuantifica la
inversion en formacién permanente y
reciclaje de conocimientos (tanto en
recursos monetarios como tiempo).

« Aprendizaje permanente mediante
relaciones con agentes externos: muestra
el aprendizaje individual de los emplea-
dos como resultado de interacciones con
agentes externos, como los clientes, pro-
veedores, accionistas y otros agentes.

« Resultados: refleja la influencia del
capital humano sobre los resultados
organizativos.

3.4.2. Area de capital relacional

Esta area refleja el valor organizativo
derivado de las relaciones y conexiones
de la empresa con otros agentes socia-
les, principalmente, los clientes pero
también con proveedores e inversores
actuales como potenciales, asi como la
sociedad en generales esta area, se
identificaron 8 categorias de indicado-
res:

* Perfil del cliente: presenta una tipolo-
gia de los clientes actuales, diferenciando
también entre clientes nacionales e inter-
nacionales.

» Cartera de clientes: describe la car-
tera de clientes de la empresa en funcion
de diferentes indices (satisfaccion, leal-
tad), longevidad de las relaciones asi
como la inversion en marketing relacio-
nal, entre otros factores.

+ Calidad de la cartera de clientes:
esta categoria refleja el nimero de clien-
tes de la empresa procedentes del mismo
sector empresarial.

* Imagen publica: representa la ima-
gen publica de la empresa en el mercado,

medida a través de indicadores como la
percepcion de valor, la exposicion en los
medios y la notoriedad espontanea.

» «Stakeholders»: muestra la relacién
de la empresa con sus «stakeholders» o
agentes interesados.

* Nivel de integracién con provee-
dores: indica el nivel de integracién en las
relaciones con los proveedores de la
empresa.

» Networking: muestra la red de cone-
xiones sociales de la empresa

« Intensidad, colaboracién y conectivi-
dad: indica el nivel de colaboracién tanto
en un departamento concreto como entre
departamentos, la difusién de conoci-
mientos dentro de la empresa, asi como
el uso de las tecnologias de la informa-
cion disponibles.

* Resultados: indica la influencia de la
imagen corporativa en la compra de
acciones por parte de los empleados de
la empresa.

3.4.3. Area de capital estructural

Finalmente, el area de capital estructu-
ral muestra las estructuras de apoyo a la
creacion y despliegue de conocimiento
asi como el conjunto de conocimientos,
habilidades y capacidades integradas en
las estructuras organizativas. Con este
fin, el &rea de capital estructural se divide
en 12 categorias:

 Infraestructura: representa las ofici-
nas de la empresa en términos de espa-
cio que ocupan, los equipos informativos
y teléfonos disponibles asi como las ins-
talaciones que facilitan el trabajo desde
fuera de la oficina.

* Infraestructura basada en el conoci-
miento: refleja los proyectos actuales de
gestion del conocimiento, las bases de
datos e intranet, entre otros elementos.

* Apoyo al cliente: muestra el nimero
de oficinas destinadas a servicios al
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CUADRO 2
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL HUMANO

Human capital

Afio Objetivos

Categoria Indicadores o o Corto Largo
plazo plazo

Perfil de los empleados............. * No. total de empleados
Distribucién de los empleados
Produccién
Distribucion
Departamento Tl
Ventas y marketing
Administracién
Desarrollo de productos, medioambiente
y calidad
No. de directivos
% de personal investigador
Distribucién de edades
Edad media de los empleados
Distribucion por sexos
— Hombres
— Mujeres
No. de empleados a tiempo completo

.

Capacidad para trabajar

en diferentes entornos .............. No. de empleados destinados
permanentemente en el extranjero
No. de empleados que durante el afio
han participado en proyectos
internacionales

Rotacién de empleados............. Principiantes

Bajas

% circulacion de personal

% de circulacién no deseada

Educacion.......cccocoeveeieiciinne Personal sin cualificacion
Personal cualificado AAI ADADAPIANES
Personal de oficina COLABORACIONES
Personal comercial Personal de Tl

Licenciados

Académicos

Doctores

Duracion de la formacion recibida

NUmero de premios

Publicaciones profesionales por los

empleados

Experiencia internacional

No. de empleados con dominio del idioma

ingles

NUmero de planes de desarrollo de

competencias

NUmero de planes de desarrollo de

carreras profesionales

Compromiso y motivacién........ % de logro de objetivos individuales
Antigliedad media

No. de contratos fijos

% de empleados con retribucién
variable/total de empleados

Empleados participantes en programas de
bonos y acciones convertibles

No. de empleados que recibieron

premios

No. de sistemas de sugerencias

(premios en metdlico, puntos)

% de empleados ascendidos/total de
empleados

% de empleados que perciben un
reconocimiento explicito

% de empleados que perciben que sus
opiniones son tenidas en cuenta

% de empleados satisfechos con su entorno
de trabajo
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CUADRO 2 (continuacién)
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL HUMANO

Human capital

Categoria Indicadores

Formacién permanente
(tiempo, capital) .....cccccovrvernenn.

durante el afio

(anual)

recibida

recibidas diariamente
No. mentores

Aprendizaje permanente a
través de relaciones con
agentes externos ........c.cccceennn.

Afio Objetivos
Afior, Afio, Corto Largo
plazo plazo

% de empleados que han recibido formacion
No. de dias de formacién/empleado

No. horas formacion por empleado/afio
Ratio horas formacién/horas laborales (afio)
Inversion en formacion (empleado/afio)
Ratio coste formacion/ costes salarios
indice de satisfaccion con la formacion

No. medio de solicitudes de formacién

No. de alianzas y colaboraciones en

instituciones académicas y centros de

investigacion

Resultados
(positivos, negativos)................

Nivel de satisfaccion con las oportunidades

de desarrollo de habilidades profesionales

(dias por empleado)
— Empleados por horas

COLABORACIONES

menores

Total de categorias: 8 Total de indicadores: 58

Fuente: Elaboracién propia.

cliente, tanto en el propio pais como a
nivel internacional.

* Procesos administrativos: reflejan la
eficiencia de la estructura administrativa
en términos de rapidez de servicio al
cliente.

* Innovacion: indica el compromiso de
la empresa en cuanto a inversion en
desarrollo de proyectos y procesos, lan-
zamiento de nuevos proyectos y servi-
cios, centros de excelencia y rentabilidad
de los proyectos.

» Agilidad para aprovechar oportunida-
des empresariales: indica la capacidad
organizativa para detectar y explotar los
gaps de oportunidad.

* Maximizacion de los beneficios de

indice de satisfaccion de los empleados
Absentismo debido a enfermedad

— Empleados a tiempo completo

No. de accidentes de empleados que han
supuesto perdida de horas de trabajo

No. de accidentes con consecuencias

Costes atribuibles a fallos externos

liderazgo y cohesibn: esta categoria se
mide a través de la experiencia del equi-
po directivo de la empresa.

» Calidad y mejoras: refleja los esfuer-
zos organizativos hacia el logro de estos
objetivos.

» Valores organizativos compartidos:
refleja el nivel de internalizacién de los
valores organizativos asi como la difusion
de estos valores en la empresa.

* Modelos de gestion empresarial avan-
zada: indica el conocimiento y aplicacion
del estado del arte en cuanto a gestion.

» Gestion estratégica compartida:
muestra la implementacion consensuada
de modelos de gestién estratégica en la
empresa.
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CUADRO 3
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL RELACIONAL

Capital relacional

Afo Objetivos

Categoria Indicadores Afior, Afioy Corto Largo
plazo plazo

Perfil de clientes ..........c.ccooeeene « Empresas publicas

« Empresas semipublicas

« Empresas privadas

« Empresas no nacionales

* No. de contratos

» Puntos de venta

» No. nuevos clientes

« No. nuevos stakeholders

» Imagen de los clientes sobre la empresa

« Indice de lealtad de clientes

» Cuota de mercado nacional/mercado
internacional

« Cuota de mercado del competidor mas
cercano (a nivel nacional y/o internacional)

* No. de sugerencias de clientes

» No. de oficinas con sistemas de medicién
de la satisfaccion de los clientes

« Indice de satisfaccion de clientes

Cartera de clientes...........c......... » Volumen anual de negocio con los 5 clientes
principales
« Duracion de las relaciones con clientes
* % de clientes que recomendarian nuestra
empresa
» Numero de clientes estratégicos
« Inversiones en marketing relacional

Calidad de la cartera de
clientes.......ooevveiiiciiieiiceeee, * No. de clientes procedentes del mismo
sector empresarial

 Percepcion de valor PP ——
» Exposicion en los medios de comunicacion COLABORACIONES
« Indice de notoriedad espontanea
» No. de peticiones de empleo no solicitadas

por la empresa para empleados contratados

por hora

Imagen publica....

Capital de inversores................. « No. de contactos con inversores y analistas
» No. de recomendaciones favorables por
parte de los analistas
* No. de consultas resueltas procedentes de la
oficina de informacion de accionistas

Nivel de integracién con

proveedores ... » Porcentaje de adquisicién de material y
servicios apoyado por el Sistema de
Integracién de Proveedores

» Nuevos productos/servicios desarrollados en
cooperacién con clientes (paneles de

clientes)

Networking .......ccceevveeieiiicnnens * No. de conferencias sobre temas

empresariales a las que se ha asistido

*» No. de conferencias de temas cientificos a
las que se ha asistido

» No. de acuerdos de patrocinio

* No. de redes profesionales en que participa
la empresa No. de empleados que participan
en consejos (empresariales, politicos,
cientificos, etcétera)

Colaboracion .........cccecervevrcnnne. » No. de transacciones realizadas
teleféonicamente
» No. de paises donde la empresa tiene
negocios
* No. medio de empleados por oficina
» No. de alianzas comerciales
* No. de alianzas con escuelas de negocios
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CUADRO 3 (continuacién)
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL RELACIONAL

Capital relacional

Categoria Indicadores

Colaboracién (cont.).........ccce..... * No. de clusters

Afio Objetivos

Corto Largo

Afio Afo
e T plazo plazo

» No. de institutos e instalaciones
« No. intercambios de personal dentro del

grupo empresarial

» No. de acuerdos de cooperacion
interdisciplinar por 100 de proyectos

interdepartamentales

Resultados

(positivos, negativos)................ » No. empleados tienen acciones de la

empresa
Total de categorias: 9 Total de indicadores: 47

Fuente: Elaboracién propia.

» Compromiso social y con el entorno:
refleja el compromiso organizativo con
temas sociales y medioambientales.

En total, se identificaron 163 indicado-
res que configuran el mapa de capital
intelectual de la empresa. Estos indicado-
res se distribuyen en tres &reas principa-
les: capital humano, capital relacional y
capital estructural.

4. Conclusiones e implicaciones
parala gestion

En esta ocasion ha sido el mundo
empresarial quien se ha adelantado al
mundo académico en cuanto a medicion
del capital intelectual y elaboracion de
informes de capital intelectual. En los ulti-
mos afios, la Direccidn Estratégica y mas
en concreto la Teoria de Recursos y
Capacidades y la Perspectiva de la
Empresa basada en el Conocimiento, ha
destacado la importancia del conocimien-
to como fuente de ventaja competitiva
sostenida para la empresa. Sin embargo,
estos enfoques no explican la configura-
cién del mapa de conocimiento de la
organizacion. No obstante, algunos direc-
tivos innovadores han comenzado a
medir estos recursos basados en el cono-
cimiento y posteriormente han elaborado

los informes de capital intelectual incluso
antes de que los organismos reguladores
hubieran comenzado a estudiar estos
recursos intangibles.

Asi estas empresas constituyen un
buen ejemplo de cémo las actuaciones
empresariales estan yendo mas rapidas
gue la teoria académica, y cOmo estos
directivos han decidido tomar la iniciativa e
incluir informacién sobre el capital intelec-
tual en sus informes corporativos mucho
antes de que la legislacién contable se
haya ocupado de elaborar principios y nor-
mas especificas para estos recursos.

En concreto, hay un grupo de empre-
sas de Asia y Europa pioneras en medi-
cion de capital intelectual y elaboracién
de informes de capital intelectual, un
nuevo tipo de informe corporativo que
complementa la informacion recogida en
los tradicionales informes anuales, mos-
trando asi una imagen mas precisa del
patrimonio empresarial.

¢ Como se elabora este novedoso infor-
me? Principalmente estos informes se
basan en el modelo de capital intelectual
de la empresa, y usan un conjunto de
categorias e indicadores que cuantifican
cada componente del capital intelectual
(capital humano, capital relacional y capi-
tal estructural). Estos indicadores se cons-
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CUADRO 4
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL ESTRUCTURAL

Capital relacional

Afo Objetivos

Categoria Indicadores Afior, Afioy Corto Largo
plazo plazo

Infraestructura (Oficina,

equipos informaticos,

Servicios de telefonia)............... Espacio de oficinas (m?)

Inversién en equipamiento de oficinas
Inversién en equipamiento informativo

No. de ordenadores por oficina

Gasto en TI por empleado

No. de empleados conectados via email
No. de servidores/no. empleados

No. visitas a la pagina web / dia

Media de visitas a la pagina web / mes
indice de fiabilidad del hardware y software
No. empleados con opcién de teletrabajo
No. empleados con teléfono mévil de la
empresa

No. empleados con portétil facilitado por la
empresa

Infraestructura basada en el

CONOCIMIENTO....coviiiiiiiiiee No. de mejores practicas disponibles en la
intranet

No. de empleados con acceso a intranet/total
de empleados

No. de documentos compartidos en la
intranet

% de documentos con conocimientos
actualizados disponibles en la intranet

No. de bases de datos accesibles por la
empresa

No. de empleados con acceso a Internet/
total de empleados

No. de bases de datos de conocimiento COLABORACIONES
compartidas —_—
No. de participantes en procesos de mejores

practicas

No. de proyectos de gestion del

conocimiento

Busquedas en bases de datos

Apoyo al cliente ..........cccecveenenne « No. de oficinas en el pais de origen

» No. de oficinas en el extranjero
Procesos administrativos ......... * % de consultas gestionadas en el propio dia
Innovacioén.... » No. de productos/servicios

No. de nuevos productos/servicios
Volumen de ventas relacionado con nuevos
productos/servicios introducidos en el Gltimo
afio

No. de ideas y experiencias compartidas
No. medio de ideas por empleado

Inversién en desarrollo de productos
Inversién en desarrollo de procesos
Inversién en proyectos de 1+D+|

Innovacion total

% de rotacion en el grupo

No. de centros de excelencia

No. de proyectos en curso

Media de rotacién de proyectos

Agilidad para aprovechar
oportunidades empresariales...

% de crecimiento anual

Calidad y mejoras .........ccccoevennn. No. de acreditaciones y certificaciones de
calidad y medioambiente

No. de certificaciones ISO 9000

No. de comités de calidad

No. de grupos de mejora

No. de empleados que participan en mesas
redondas

BOLETIN ECONOMICO DE ICE N° 2818
DEL 4 AL 10 DE OCTUBRE DE 2004 61



=

5

COLABORACIONES

62

- #lCEe

PATRICIA ORDONEZ DE PABLOS

CUADRO 4 (continuacién)
LISTA DE INDICADORES DE CAPITAL ESTRUCTURAL

Capital relacional

Afio Objetivos
Categoria Indicadores Aoy, Afio; Corto Largo
plazo plazo
Calidad y mejoras (cont.)........... » No. empleados con formacion en calidad

total

* No. empleados que participan en proyectos
de innovacion tecnolégica y mejora interna
* No. de planes de mejora resultado de

evaluaciones EFQM

Maximizacion de beneficios

de liderazgo y cohesion ............ » Experiencia media del equipo directivo

Valores organizativos

compartidos ......coceeeveeerieeiieennnn. « No. de empleados que recibieron formacion
especifica sobre los valores corporativos

Modelos avanzados de gestion ¢ Inversion en modelos de gestion
* No. de modelos empresariales propios

Gestién estratégica compartida « No. de usuarios del sistema de planificacion

estratégica

» No. de empleados que participaron en la
creacion de los planes estratégicos de la

organizacién

Compromiso social y con el
medioambiente.........ccccceevieenenne « Inversion medioambiental

« No. de auditorias de las instalaciones de la
empresa Inversion en proyectos de apoyo

cultural y solidario
Total de categorias: 12 Total de indicadores: 58

Fuente: Elaboracién propia.

truyen con informacién recogida mediante
fuentes internas y externas. Otra cuestion
es cuando y cémo se publica este infor-
me. La mayoria de las empresas elaboran
este informe anualmente al mismo tiempo
que publican el tradicional informe anual
mientras que un numero reducido de
empresas publica este informe de forma
independiente al informe anual, adquirien-
do de este modo el informe de capital
intelectual su propio status.

Asimismo, las empresas sefialan que la
elaboracién de informe de capital intelec-
tual proporciona beneficios tanto internos
como externos. Por un lado, estos informes
contribuyen a la mejora de la eficiencia or-
ganizativa asi como a la coordinacion y
asignacién de recursos. Asimismo, tam-
bién tienen un impacto sobre la motivacion
de los empleados hacia el logro de objeti-
vos. Por otro lado, la publicacién de infor-
mes de capital intelectual también genera

beneficios en tanto que mejora la imagen
publica de la empresa, su mercado laboral
asi como su valor en el mercado. Asi este
informe contribuye a mejorar la capacidad
organizativa para atraer capital humano
estratégico a través de la diseminacion de
informacion sobre planes de desarrollo
profesional disefiado por la empresa.

De igual modo, se observa una clara
necesidad de guiar la elaboracion del
informe de capital intelectual con el fin de
obtener informacion relevante sobre el
capital intelectual de la empresa y ade-
mas esta informacién debe ser homogeé-
nea y comparable. En este sentido, se
han realizado algunos esfuerzos sin
embargo, la armonizacién de las normas
y principios que regulan el registro e infor-
macién sobre estos recursos intangibles
debe convertirse en una prioridad en la
agenda de los organismos reguladores y
también en las empresas.
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Finalmente y antes de terminar la pre-
sentacion de las conclusiones e implica-
ciones para la gestion derivadas de este
trabajo, es necesario destacar una limita-
cion de esta investigacion. Se ha realiza-
do un estudio de casos con 19 empresas
de Alemania, Austria, Dinamarca, Espa-
fia, India y Suecia, las cuales comenza-
ron a elaborar y presentar sus informes
de capital intelectual en diferentes
momentos temporales durante el periodo
1994-2003.

Por dltimo, como futura linea de inves-
tigacion seria de interés continuar el estu-
dio de nuevos informes de capital intelec-
tual que se publiquen en el futuro y
también analizar la reciente publicacién
de Informes de Medio Ambiente y Etica
por algunas empresas pioneras.
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AVISO PUBLICO

SUB. GRAL. COMERCIO EXTERIOR DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS

SOLICITUD DE DEVOLUCION DE FIANZAS
PLAZOS PARA PRESENTACION DE PRUEBAS

Aplicacion a los Certificados concedidos desde el dia 1 de octubre de 2000,
salvo que exista reglamento especifico que lo modifique

Platanos TREINTA DIAS siguientes a la expiracion

Rgto. CE n.° 896/01

del periodo de validez del Certificado.

Productos Agricolas Transformados (PAT)

NUEVE MESES siguientes a la expiracién

Rgto. CE n.° 1520/00

del periodo de validez del Certificado.

Productos agricolas:

Materias grasas, plantas vivas, productos flo-
ricultura, leche y productos lacteos, carne va-
cuno, semillas, frutas y hortalizas, carne por-
cino, huevos, carne de ave, arroz, azlcar, sec-
tor vitivinicola, cereales, etc.

DOS MESES siguientes a la expiracion del
periodo de validez del Certificado.

Rgto. CE n.° 1291/00

— En todos los productos el PLAZO MAXIMO para solicitar la resolucion de los expedientes es de VEINTICUATRO MESES desde el dia siguiente a la expira-
cion del Certificado. Transcurrido este plazo no se efectuara la devolucion del importe de la Fianza, aun en el caso de que se presente la correspon-

diente prueba de realizacién de las operaciones.

MINISTERIO DE INDUSTRIA, TURISMO Y COMERCIO
Secretaria General de Comercio Exterior

SUB. GRAL. COMEX. PRODUCTOS
AGROALIMENTARIOS. SERVICIO DE FIANZAS

Solicitudes de devolucion de fianzas constituidas
(Importacion y Exportacion)

La Orden de 26 de febrero de 1986 («BOE, 7 de marzo»), modificada por la
Orden de 27 de julio de 1995, establece que la devolucion de las fianzas se rea-
lizara por la Secretaria General de Comercio Exterior a solicitud del interesado.

Las solicitudes de devolucién de las fianzas constituidas ante los Servicios
Centrales, deberan dirigirse a la Secretaria General de Comercio Exterior (Servi-
cio de Fianzas, Paseo de la Castellana, 162, planta cuarta, 28071 Madrid).

Las solicitudes de devolucion de las fianzas, constituidas ante las Direcciones
Regionales y Territoriales de Comercio y CATICES, deberan presentarse en la
misma Direccion o CATICE que concedid los correspondientes certificados.

El no solicitar, los interesados, la resolucion de los expedientes de devolucién
de las fianzas con la aportacion de las pruebas, en los plazos establecidos en la
legislacion nacional y comunitaria en vigor, para los diversos productos agrico-
las, dard lugar al oportuno Acuerdo Declarativo de Incumplimiento.

Con el fin de agilizar la resolucion de los expedientes de devolucién de
las fianzas constituidas a disposicion de la Secretaria General de Comercio
Exterior, es recomendable se adjunte a las solicitudes la fotocopia del co-
rrespondiente «Resguardo de depésito o Garantia en Efectivo», o «Res-
guardo de Garantia Otorgada mediante Aval o Seguro de Caucion».

SERVICIO DE FIANZAS

Acuerdo declarativo de incumplimiento
(Fianza constituida en las operaciones
de Importacion y Exportacion)
Ingreso de las liquidaciones

Las cantidades a ingresar en el Tesoro Publico-Recursos Eventuales,
como consecuencia de los expedientes de Acuerdo Declarativo de Incum-
plimiento de Resquardos de Garantias Otorgadas por Terceros, pueden
hacerse efectivas por la EMPRESA TITULAR DE LOS CERTIFICADOS.

— En MADRID:

MINISTERIO DE ECONOMIA'Y HACIENDA

DIREC. GRAL. DEL TESORO Y POLITICA FINANCIERA
Paseo del Prado, 4

28071 MADRID

— En PROVINCIAS:

INTERVENCION DE HACIENDA de la localidad en que resida la Entidad
Delegada que constituyé la Garantia Otorgada por Terceros (Aval o Certi-
ficado de Sequro de Caucion).

Realizado el ingreso y expedida la CARTA DE PAGO, esta CARTA DE
PAGO original debera remitirse a:

MINISTERIO DE INDUSTRIA, TURISMO Y COMERCIO

SERVICIO DE FIANZAS

P.° Castellana, 162, PI. 4.2
28071 MADRID

MINISTERIO DE INDUSTRIA, TURISMO Y COMERCIO
Secretaria General de Comercio Exterior

SUB. GRAL. COMERCIO EXTERIOR DE PRODUCTOS AGROALIMENTARIOS
SERVICIO DE FIANZAS

Paseo de la Castellana, 162, cuarta planta, 28071 Madrid
Teléfonos: (91) 349 38 67 y 349 39 13




