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RESUMEN '

El entorno globalizado en el que hoy en dia se desenvuelven las
organizaciones es de constante cambio, lo que vuelve fundamental el
desarrollar estrategias que maximicen los recursos con los que se cuenta,
buscando mejores ventajas competitivas, ya que de lo contrario, las

organizaciones corren el riesgo de desaparecer.

Al paso del tiempo diversos investigadores han realizado estudios y
desarrollado técnicas que buscan auxiliar a las organizaciones en hacer frente

a los cambios que se van presentando en el &mbito en el que se desenvuelven.

Uno de estos elementos es el Capital Intelectual; el cual, busca fortalecer y
desarrollar ventajas competitivas que permitan a las Organizaciones un mayor
posicionamiento y sobre todo su supervivencia. Por lo que el propésito de este
trabajo es el de fundamentar, a través de un estudio documental, que la
gestion y desarrollo del Capital Intelectual en la Organizaciones, puede ser un

elemento de vital importancia para mejorar el posicionamiento competitivo.
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ABSTRACT ’

The global environment in which the organizations operate today is constantly
changing, so it’s essential to develop strategies to maximize the resources that
are available, looking better competitive advantages, otherwise they may be at

risk of disappearing.

Over time researchers have conducted studies and developed techniques that
seek to assist organizations in addressing the changes that are being

presented in the context in which they operate.

One of these elements is the Intellectual Capital, which seeks to strengthen and
develop competitive advantages that allow organizations to better position and

especially its survival.

So, the purpose of this paper is to base, through a documentary study, that the
management and development of Intellectual Capital in the Organizations may

be a vital element for improving competitive positioning.
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INTRODUCCION ’

En esta época de constantes y drasticos cambios, es de gran importancia para
las empresas, aprovechar el potencial de todos los elementos que la
conforman. Es por esto que las organizaciones necesitan integrar todos los
recursos implicados, tangibles e intangibles, pues la creacién de valor depende

de la interaccién de ambos, para lograr su supervivencia.

Hoy en dia muchas organizaciones mueren porque sus dirigentes se focalizan
sélo a la actividad econémica de producir bienes y servicios, y se olvidan que
la real naturaleza de sus organizaciones es la de una comunidad de seres

humanos.

Por lo que el principal objetivo de este trabajo, es el fundamentar que el
desarrollo de este Capital Intelectual puede mejorar el posicionamiento y la

competitividad de una empresa.

El Capital Intelectual (Capital Humano, Estructural y Relacional), es un conjunto
de elementos intangibles que se interrelacionan y retroalimentan, con la
finalidad de potenciar los elementos y conocimientos presentes en una
organizacion, buscando fortalecer el desarrollo y el posicionamiento

competitivo.

Las organizaciones que deseen obtener éxito y ventajas competitivas, deben

de gestionar y desarrollar cada uno de los elementos que integran el Capital

Intelectual. El lograr identificar sus elementos, cuantificarlos y lo mas
importante, mantenerlos dara una vision general de aquellos aspectos

intangibles, pero indispensables en el desarrollo de la organizacion.




Sin olvidar que el reto hoy en dia para las organizaciones, no sélo es la
medicidn de sus activos intangibles, sino la implementacion de estrategias, que

les permita desarrollar y mantener estos activos.

A través de este trabajo analizaremos cémo el Capital Intelectual puede ser un
elemento que ayude al desarrollo de las organizaciones. En el primer Capitulo
estudiaremos la evolucion del pensamiento Administrativo, con la finalidad de
determinar como se fue definiendo e integrando el concepto del Capital

Intelectual en la practica administrativa actual.

En el segundo Capitulo, se presentan los elementos que conforman el Capital
Intelectual, sus antecedentes, su conceptualizacion, su importancia dentro de
las organizaciones como instrumento para mejorar su desempefio competitivo,

asi como un estudio sobre los principales modelos y clasificaciones.

Por ultimo en el tercer Capitulo se analizan los antecedentes de la
Competitividad y la evolucion conceptual que se ha realizado al paso del
tiempo, asi como un andlisis de la situacion que presenta actualmente nuestro

pais en términos de competitividad y desarrollo. Para finalmente mostrar de

qué forma cada uno de los elementos que conforman el Capital Intelectual

puede influir y favorecer en el desarrollo competitivo de las organizaciones y

asegurar su supervivencia.
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CAPITULO 1
EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

El Capital Intelectual (Cl) es considerada una herramienta que puede ayudar a las
organizaciones, a mejorar sus ventajas competitivas. Por lo que es importante
antes de abordar el tema del Cl y su relacion con el desarrollo y mejoramiento de
la Competitividad, analizar los principales trabajos y teorias que fueron dando
forma y construyendo el pensamiento administrativo, a fin de determinar como se

fue definiendo e integrando el Concepto del CI en la practica administrativa actual.

La administracion ha estado presente a lo largo de la historia, pero fue debido a
dos acontecimientos ocurridos entre los siglos XVIII y XIX, que se comenzaron a
consolidar los conocimientos y principios que hicieron posible el desarrollo del

pensamiento administrativo moderno (Fig. 1).

Revolucién Industrial

Administracién

Especializacién Laboral
y Divisidn del Trabajo

(A. Smith)

Fig. 1: Acontecimientos que consolidaron el pensamiento Administrativo.

Fuente: Elaboracion propia.

El primero de ellos fue la Revolucién Industrial iniciada en Inglaterra, que trajo
consigo innumerables cambios socioecondmicos, tecnolégicos y culturales, debido
principalmente a que en las fabricas, se sustituyé la mano de obra humana por el
uso de maquinas que permitieron manufacturar de forma mas econémica una

mayor cantidad de productos y en un menor tiempo.

Las fabricas requirieron destrezas administrativas, debido a que se tenia que
pronosticar la demanda, asegurar que hubiera suficiente materia prima para la
elaboracion de los productos, asignar tareas a los trabajadores, dirigir las
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actividades diarias, etc., surgiendo asi la necesidad de una teoria formal que

ayudara a dirigir estas organizaciones.*

El segundo elemento que influyéd en la  consolidacion  del  pensamiento
administrativo, fueron los trabajos desarrollados por el economista Adam Smith
sobre la especializacion laboral y la division del trabajo, los cuales fueron resultado
de investigar las ventajas de producir bienes y servicios con un nuevo sistema de

produccion.

Estas investigaciones fueron realizadas en fabricas dedicadas a la produccion de

alfileres, en las cuales identific6 dos métodos de produccion.

En el primero, se producia al estilo artesanal, en el que cada trabajador se
encargaba de todas las tareas necesarias para producir un alfiler. En el otro, cada
trabajador realizaba unas pocas tareas de todas las necesarias para hacer el

alfiler.

Smith not6 que el rendimiento de las fabricas en las que los trabajadores se

especializaban en una o pocas tareas era mucho mayor que en las fabricas en las

que cada trabajador ejecutaba todas las tareas para fabricar un alfiler?, por lo que

concluyé que la division del trabajo incrementaba la productividad, a través del
perfeccionamiento de las habilidades y las destrezas de los trabajadores,
ahorrando tiempo al cambiar de una tarea a otra, y de mano de obra con la

invencion y mejoramiento de técnicas y maquinas.®

Estos estudios fueron la base para que otros investigadores, buscaran maximizar
el desempefio de los trabajadores dentro de las organizaciones, a través del

mejoramiento de la especializacion laboral.

! Robbins, S. P. y Coulter, M. (2005). Administracion. Pearson Educacion. México. Octava Edicion.
pp. 27
% Jones, G. R. y George J. M. (2006). Administracién Contemporanea. McGraw Hill. México. 4ta
Edicion. pp. 44
® Robbins, S. P. y Coulter, M. op. cit, pp. 26

2
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De acuerdo con Schermerhorn® el contexto histérico de la teoria Administrativa se
puede clasificar de la siguiente manera (Fig. 2):

Enfoques Clasicos |

Enfoques del
Comportamiento
Humano

CONTEXTO
HISTORICO DE LA Enfoques
TEORIA Cuantitativos o

ADMINISTRATIVA de la Qit?ﬂCia _d'e
_ la Administracion

Enfoques Modernos

Tendencias Actuales |

Fig. 2: Contexto Histérico de la Teoria Administrativa.

Fuente: Elaboracion Propia basado en Schermerhorn (2006).

* Schermerhorn, J. R. JR. (2006). Administracién. Limusa Wiley. México. pp. 72
3
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1.1 ENFOQUE CLASICO )

Los enfoques clasicos por lo general presuponen que la gente en el trabajo se
comporta de manera practica, impulsada sobre todo por sus intereses

econdmicos.

Las tres ramas que conforman el enfoque cldsico son: 1) la administracion

cientifica, 2) la teoria del proceso administrativo, y 3) la organizacién burocréatica
(Fig. 3).

Supuesto: Los seres humanos|
son racionales

v

Administraciéon La teoria del proceso Organizacion
cientifica administrativo burocratica

Frederick Taylor Henri Fayol
Los Gilbreth- Mary Parker Follett Max Weber

Fig. 3: Ramas principales en el enfoque Clasico de la Administracion.

Fuente: Schermerhorn (2006).

Puede notarse que este autor incluyo a Mary Parker Follett dentro de la teoria del
Proceso Administrativo, algunos otros autores como Robbins y Stoner la
consideran dentro el enfoque del Comportamiento Humano. Mary Parker Follet se
preocupo efectivamente por aspectos sociales de la Organizacion pero su trabajo

es anterior al enfoque del Comportamiento Humano.

4
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1.1.1 LA ADMINISTRACION CIENTIFICA )

La Administracion Cientifica cuyos principales representantes son el ingeniero
norteamericano Frederick W. Taylor y los esposos Gilbreth, surgi6é en parte, por la

necesidad de elevar la productividad.

Taylor quien es conocido precisamente como el padre de la Administracion
Cientifica, realiz6 la mayor parte de sus trabajos en las siderurgicas de Midvale y

Bethlehem Steel en Pennsylvania.

En 1911 Frederick W. Taylor publico los resultados de sus investigaciones en el
libro “The Principles of Scientific Management”, donde mencionaba los principios

para incrementar la eficiencia en el trabajo”.

El desarrollo de una verdadera ciencia de la administracion, de tal manera
que se pudiera determinar el mejor método para realizar una tarea.
La seleccion cientifica de los trabajadores, de tal manera que cada
trabajador fuera responsable de la tarea para la cual tuviera mas aptitudes.
La educacion y desarrollo del trabajador de forma cientifica, a través de la
capacitaciéon y un sistema de pagos e incentivos que superara el nivel
aceptable.

e La cooperacidn estrecha y amistosa entre obreros y patrones.

Pensaba que los trabajadores sélo producian una pequefia parte de lo que les era

posible, debido principalmente a la falta de estandares de trabajo® y desinterés por

gue las tareas a desempefar estuvieran acordes con las habilidades de los
trabajadores, por lo que su principal preocupacion era elevar la productividad a
traves de una mayor eficiencia en la produccion y mejor paga para los

trabajadores a través de la aplicacién del método cientifico.”

> Taylor, F. W. (1997). Administracion cientifica. Editorial. Herrero Hermanos. México. pp. 34 — 39.
® Robbins, S. P. y Coulter, M. op. cit, pp. 28
" Koontz, H., Weihrich, H. y Cannice, M. (2008). Administracion. Una perspectiva global. McGraw
Hill. México. Octava Edicién. pp. 15

5
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Taylor aplicé el concepto de “estudio de tiempos y movimientos”, para analizar los
movimientos y tareas requeridas en cualquier puesto de trabajo del nivel
operacional, y asi poder desarrollar las formas mas eficientes para
desempeniarlas. Posteriormente vinculd estos requerimientos del puesto con la
capacitacion para el trabajador y con un enfoque de administracién sistemética en
la cual los supervisores de linea ofrecian direccion, apoyo e incentivos monetarios

adecuados®.

Frank Gilbreth y su esposa Lilian Gilbreth continuaron con los trabajos realizados
por Taylor, a través de sus investigaciones perfeccionaron los conocimientos
existentes acerca de los movimientos de trabajo, y realizaron aportaciones al

estudio de tiempos y movimientos.

Creian que uno de los fines de la administracion cientifica, era ayudar a los
trabajadores a desarrollar todo su potencial humano®, por lo que durante el
desarrollo de sus investigaciones, los Gilbreth utilizaron camaras de cine para
filmar a los trabajadores mientras realizaban sus actividades, con la finalidad de
analizar cada una de las acciones necesarias para realizar una actividad y

encontrar métodos mas eficientes para ejecutarla.

Posteriormente, analizaron la fatiga como un factor de bajo rendimiento,
estudiando el efecto de las caracteristicas fisicas del lugar del trabajo y su relacién

con los movimientos, encontrando que con cada movimiento que se eliminaba, se

reducia la fatiga.'®

Con base en esto los Gilbreth definieron un esquema de clasificacion de 17
movimientos manuales basicos que llamaron therbligs, que dio un medio mas

exacto de analizar los movimientos manuales de los trabajadores.

e Buscar e Inspeccionar

e Seleccionar e Ensamblar

® Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 73
° Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. (1996). Administracion. Pearson Educacion. México. pp. 36.
1% Jones, G. R. y George J. M. op. cit, pp. 48 - 49

6
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Tomar o Asir Desensamblar

Alcanzar Usar

Mover Retraso Inevitable

Sostener Retraso Evitable

Soltar Planear

Colocar en posicion Descansar

e Pre colocar en posicion

Otros investigadores como Henry L. Gantt, continuaron los trabajos de Taylor, a
través de estudios que llevaron al desarrollo de herramientas que facilitaron al

administrador las mediciones de tiempos y movimientos, y el establecimiento de

mejores maneras de realizar una actividad.™

Una de sus principales aportaciones es la gréfica de Gantt (Fig. 4), la cual muestra

todas las etapas que conforman un trabajo, asi como su orden, secuencia y

tiempo de realizacion.
T Nom: T

Bre 48 ares T Sumein Comienzs i s
" Desarrollo delProtocolo | 43dias vieotlosjog  mar 30/06fog

vieotjosog  lunoyoslog

unoveslog  mar3aletiog

omo~—@mmT

109 dias un 0308109 jue 31712109

Competitiidad trans W 03108708 e 01770108

Capital Intelectual e ams pe a1iT0i08 pesti12108

7 Definicion de elementos. 66 dias Jue 01/10/09 jue 31712109
caracteristicas del 1

Elementos del Capital | 22955 Me a1i1a/0s Ve 30110708
Elementos del Capital | 22 455% 01 T/08 maroi208
Estructural H

Fig. 4: Grafica de Gantt.

FrPpzZo-OPOD<S

Fuente: Elaboracion propia

La administracion cientifica trajo consigo muchas dificultades, sobre todo para los
trabajadores, ya que la mayoria de los duefios de las fabricas, no compartian las
ganancias obtenidas por el incremento en el desempefio de los trabajadores,

gracias a la aplicacion de la administracion cientifica como lo proponia Taylor.

1 Rodriguez Perego, N. Cap. 1 en Baca Urbina, G., et. al. (2010). Administracion Integral. Hacia un
enfoque de procesos. Grupo Editorial Patria. México. pp. 3 — 4.
7
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Simplemente se aumentaba la cuota de trabajo requerida, generando
desconfianza y descontento contra los dirigentes y las técnicas de la
administracion cientifica, lo que provoco que varias organizaciones aumentaran la
mecanizacion de los procesos de trabajo como por ejemplo Henry Ford, quien

introdujo bandas transportadoras en su fabrica con la finalidad de controlar el ritmo

de trabajo, y asi alcanzar niveles de rendimiento que se consideraban

inalcanzables.*?

'2 Jones, G. R. y George J. M. op. cit, pp. 46.
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TEORIA DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

Las investigaciones acerca de la teoria del pensamiento administrativo, estaban
encaminadas al analisis de la organizacibn como un todo, enfocandose
concretamente, al aumento de eficiencia y eficacia a través del estudio de la

estructura organizacional.

La estructura de la organizacion, es el sistema de relaciones laborales y de mando
que controlan la forma en que los empleados utilizan los recursos para alcanzar

las metas de la organizacién.™

Algunos de los investigadores mas importantes de esta escuela del pensamiento

son: Henri Fayol y Mary Parker Follet.

Henri Fayol quien se desempeiara como director de la minera Comambault en

Francia, publico en 1916 el libro “Administration Industrielle et Génerale”**, donde

defini6 de acuerdo con su experiencia profesional, las bases de la
Administracion'®(Fig. 5), las cuales posteriormente se convirtieron, en las etapas
del proceso administrativo, que hasta el dia de hoy son pilares importantes de la

Administracion.

{ Planeacion JROrganizacion)Jill Direccion )| ol )

ntizar
r todos S cOsas
rcionar erzos y an de
vilizar e s o con el
arta la ny
acion y nder la
uelvan ién
blemas. ctiva
saria.

0S para
mentar
plan.

Fig. 5: Bases de la Administracion.

Fuente: Elaboracién Propia con base en Fayol.

'3 |dem, pp. 49
1 Fayol, H. (1997). Administracién Industrial y general. Editorial. Herrero Hermanos. México.

' Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 74
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Fayol pensaba que la practica administrativa seguia ciertos patrones, los cuales
podian identificarse y analizarse, pero sobre todo insistia en que la Administracion

como cualquier otra actividad, podria ensefarse y aplicarse, no sélo en las

organizaciones, sino también en el &mbito gubernamental y aun en los hogares™®.

Lo que le llevé a concebir la idea de que existen 14 principios de administracion,

gue podian ensefiarse y aplicarse a todas las situaciones de las organizaciones.

1. La division del trabajo, motor fundamental del desarrollo industrial, es
considerado por Fayol como el primero y mas importante de los
principios de la administracion. Con ella se fomenta la especializacién y
se obtiene la habilidad y la precision que aumentan el rendimiento,
evitando la distraccion y el esfuerzo de adaptacion que supone el
cambio frecuente de ocupacion.

La autoridad acompafada de la responsabilidad que de ella se
desprende, constituye un principio que permite la toma de decisiones y
la definicion de 6rdenes e instrucciones que dan fluidez al trabajo en la
empresa.

Complemento del anterior principio es la disciplina, entendida como la
obediencia, la asiduidad, la conducta y demas signos exteriores de
respeto. Es de resaltar que desde entonces Fayol llamé la atenciéon
sobre el hecho de que muchas veces los defectos de disciplina no se
deben a conductas indeseadas de los subordinados, sino a la
incapacidad de los administradores.

La unidad de mando garantiza que un empleado solamente reciba
ordenes de un jefe con lo cual se evita el entorpecimiento del negocio
gue significaria dualidad en las instrucciones y la aparicién de conflictos.
La unidad de direccion supone la existencia de un programa de accion
gue defina un camino a seguir y facilite la coordinacion de las labores y

de los esfuerzos.

'® Robbins, S. P. y Coulter, M. op. cit, pp. 30.
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6. Mostrando una visidon muy clara de la problemética empresarial Fayol
considera como un principio administrativo trascendental la necesidad
de subordinar los intereses particulares o parciales de grupo al
interés general de la organizacion, evitando con ello desviaciones en
el desarrollo de planes y programas que deben conducir hacia la
obtencién de los objetivos comunes.

A pesar de lo evidente que puede parecer la necesidad de que el
trabajador reciba una remuneracion por los servicios que presta a la
empresa, Fayol prefiere mencionarlo expresamente como uno de los
principios de la administracion, en virtud de que no es suficiente el mero
hecho de que se le asigne al trabajador un salario, ya que la
remuneracion que tal salario representa, debe ser equitativa y lograr el
dificil equilibrio de ser satisfactoria tanto para el trabajador como para la
empresa.

La centralizacion constituye un principio que se asemeja a un
organismo natural dentro del cual la informacion converge hacia el

centro y de éste salen 6rdenes e instrucciones. Dependiendo del tamafio

y la complejidad de cada organizacion deberd moverse el equilibrio entre

la centralizacion y la descentralizacién, otorgando con estas ultimas
facultades de decision y mando a niveles intermedios.

La jerarquia es una caracteristica esencial de la estructura empresarial
pues con ella se definen niveles y medios de comunicacién dentro de la
empresa. Aqui también el tamafio y la complejidad determinaran la
conveniencia o0 no de respetar los niveles en lo que se refiere a
garantizar la agilidad y premura de las acciones a desarrollar.

.“Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar” es el aforismo que
Fayol emplea para definir el principio de orden, transformandolo en “un
lugar para cada persona y cada persona en su lugar’. La buena
organizacién que distribuye las funciones y el buen reclutamiento que
asigna la persona capaz en cada puesto, son los principales garantes de

la existencia del orden adecuado en la empresa.

11
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11.La equidad y no la justicia es el principio aplicable a la organizacion
porque la primera se basa en las condiciones y caracteristicas de cada
caso concreto y la segunda pretende aplicar, friamente, convenciones y
acuerdos establecidos con anticipacion.

12.La estabilidad del personal recuerda que para cualquier funcion es
necesario un periodo de adaptacion durante el cual el rendimiento y los
resultados no reflejan la capacidad real de quien acaba de encargarse
de ella. La inestabilidad se convierte en muchas empresas en causa y
consecuencia de la mala marcha del negocio.

13.El fomentar la iniciativa de empleados debe permitir a los
administradores complementar la suya propia y hasta suplirla, si es
necesario, con lo cual no pierden poder sino que, por el contrario,
obtendran el reconocimiento de dichos empleados.

14.Por ultimo, Fayol se refiere a la necesidad de que exista union del
personal pues dividir a los enemigos es una habilidad recomendable,
pero contraproducente y absurda si se practica entre los miembros de

una misma organizacion®’.

Mary Parker Follett introdujo muchos elementos nuevos, sobre todo en el campo

de las relaciones humanas y la estructura de la organizacion.

Fue una de las primeras en establecer que las organizaciones podian ser
estudiadas y analizadas desde el punto de vista del comportamiento de individuos
y grupos®®, ya que estaba convencida de que ninguna persona podria sentirse

completa a no ser que formara parte de un grupo y que los humanos crecian

gracias a sus relaciones con otros miembros dentro de las organizaciones®.

Definié un modelo de control el cual, no s6lo tomaba en cuenta a las personas y

" Fayol, H. op. cit. pp. 151 —178.

'® Robbins, S. P. y Coulter, M. op. cit. pp. 34.

19 http:/www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/ger/no%2013/maryparketfollet.ntm
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los grupos, sino también las consecuencias de factores del entorno como la

politica, la economia, etc®.

Consideraba a las organizaciones como “‘comunidades” en las cuales gerentes y
empleados debian trabajar armoniosamente, sin que una parte dominara a la otra,

con libertad para debatir y reconciliar verdaderamente conflictos y diferencias y

alcanzar una integracién de intereses® lo que se conoce como “Gerencia

participativa”.

Asimismo, afirmaba que los actos de la administracion tienen por objeto integrar a
las personas y coordinar sus actividades. En su opinién, la coordinacion era el
nacleo central de la disciplina administrativa, por lo que establecié cuatro

principios®;

1. Coordinar por medio de un contacto directo, a los diversos niveles de la

organizacion.

Coordinar el proceso de planeacion, lo cual significa involucrar a los

miembros de la organizacion desde que se inicia el proceso.

Coordinar por medio de relaciones reciprocas, en cuyo caso una parte

influye en todas las otras partes y es influida por ella.

Coordinar en forma de proceso continuo, es decir que, como funcién

administrativa, la coordinacién no debe tener fin en las organizaciones.

Existieron otros investigadores que posteriormente también contribuyeron a la
formalizacion de la teoria del proceso administrativo como Gulick, quien definio las
principales funciones del administrador y Urwick quien propuso los principios de la
administracion. Estos autores difundieron y consolidaron esta teoria y la

convirtieron en la base de los estudios Administrativos en los Estados Unidos.

2% Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. op. cit, pp. 40 - 41

L schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 74y 75

*2 Da Silva, R. (2002). Teorias de la administracién. Editorial Thompson. 12 Edicién. pp. 187 - 188
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ORGANIZACION BUROCRATICA

Max Weber fue un intelectual aleman, que realiz6 sus estudios e investigaciones a
finales del siglo XIX y principios del XX, los cuales, han tenido un gran impacto en
el campo de la administracion y la sociologia de las organizaciones.

Sus investigaciones pretendian establecer la estructura, la estabilidad y el orden

de las organizaciones por medio de una jerarquia integrada de actividades

especializadas, definidas por reglas sistematicas.*

Una de sus principales preocupaciones, era que la gente ocupaba puestos de
autoridad dentro de la organizacion, gracias a su posicion social o status, y esto en
su opinién, era una de las principales causas por las que las organizaciones no
alcanzaban su maximo desempefio, por lo que sistematizo el modelo burocrético,
gue puede ser definido como un sistema formal de organizacién y administracion

pensado para asegurar la eficiencia y la eficacia en la organizacion®.

Las caracteristicas de la burocracia, que la hacen, segun las propias palabras de
Weber, la organizacion eficiente por excelencia, se desprenden:?

e De su caracter legal, pues su funcionamiento se basa en normas y reglas
claramente establecidas,
De la formalidad en las comunicaciones,
De la impersonalidad de las relaciones personales,
De la jerarquia de autoridad,
De las rutinas y procedimientos estandares,
De la profesionalizaciéon de los miembros de la organizacion,
De su especializacion vy,
De la competencia técnica necesaria para formar parte del personal.

Weber aceptaba que esta “burocracia ideal” no existia en la realidad, pero que sus
elementos principales se habian venido presentando en la practica y conformaban

una forma de Organizacion que facilitaria el desarrollo de la empresa, del nuevo

tipo de organizacion surgido de la revolucion industrial.

%% |dem. pp. 160 - 161

4 Jones, G. R. y George J. M. op.cit, pp. 50

* Rodriguez Perego, N. Cap. 1 en Baca Urbina, G., et. al. op. cit. pp. 6 -7.
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1.2 ENFOQUES DEL COMPORTAMIENTO HUMANO '

Los enfoques del comportamiento humano afirman que los seres humanos son
sociales y buscan la realizacién propia. Se presume que la gente en el trabajo
busca relaciones sociales satisfactorias, responde a presiones de grupo y persigue

la satisfaccion personal?®.

Entre las ramas principales que surgieron en este enfoque estan: las teorias de
Douglas McGregor y Chris Argyris, generadas a partir de los estudios de

Hawrhorne y la teoria de la jerarquia de necesidades humanas de Maslow (Fig. 6).

Teoria delas
necesidades humanas

Enfoques del
Estudios de Hawthorne Comportamiento Teoria X v Teoria Y
Humano

Personalidad y
Organizacién

Fig. 6: Fundamentos del enfoque del Comportamiento Humano en la Administracion.

Fuente: Elaboracion Propia.

% Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 76
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1 ESTUDIOS DE HAWTHORNE ’

De 1924 a 1932 unos ingenieros de la empresa Western Electric Company
realizaron estudios, conocidos como “los estudios de Hawthorne”, que constituyen
el primer estudio del comportamiento humano en una situacion laboral.

A través de este estudio se trataba de averiguar el efecto de ciertas caracteristicas
del lugar de trabajo en la fatiga y el desempeiio de los trabajadores; en particular

el efecto que ejercian los distintos niveles de luz en el desempefio laboral®’.

Esperaban que una mejor iluminacién fuera sinénimo de un mayor desempefio, sin
embargo los resultados no fueron los esperados. Los ingenieros no encontraron
ninguna relacién entre la iluminacion y el desemperio, por lo que concluyeron que
“factores psicologicos” no previstos interferian de algun modo en sus estudios. En
1927 invitaron al profesor de Harvard Elton Mayo y a su grupo de investigadores a
participar en la investigacion.

Elton Mayo, Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickinson, propusieron otra serie
de experimentos conocidos como “las pruebas del montaje de relés”, con la cual
se pretendia investigar los efectos de la cantidad y duracién de los descansos y

turnos de trabajo sobre la fatiga y la monotonia®, procurando que este nuevo

estudio estuviera exento de los efectos psicolégicos que presuntamente habian
provocado confusién en los estudios anteriores sobre iluminacion,

Nuevamente, los investigadores no lograron encontrar ninguna relacion entre los
cambios en las condiciones fisicas de trabajo y el desempefio laboral, el cual
aumentaba independientemente de los cambios realizados; llegando a la
conclusién de que los empleados realizaban sus actividades con mas empefio por
la preocupacion que tenia la gerencia por su bienestar y por la atencion especial
por parte de los supervisores. Este fenbmeno se conocio, mas adelante, como el
efecto Hawthorne®. Mayo sigui6 estudiando estos factores hasta que el
empeoramiento de las condiciones econdmicas de la Depresion obligd a
finalizarlos en 1932.

" Gitman, L., y McDaniel, C. (2008). El futuro de los negocios. Editorial Cengage Learning. México.
5ta Edicion. pp. 323
8 Jones, G. R. y George, J. M. op.cit, pp. 58.
% Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. op. cit, pp. 45
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1.2.2 TEORIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS ’

El trabajo de Abraham Maslow puede ser considerado como el primero, y la base
fundamental en el &rea de las necesidades humanas, a partir del cual comienzan a
entenderse reacciones y conductas laborales que hasta ese momento eran
inexplicables, y aunque sus estudios no estaban referidos al ambito laboral, su

amplitud permite aplicarlo con éxito al mismo.

Una necesidad es una carencia fisiolégica o psicologica que una persona siente la
compulsion de satisfacer. Este es un concepto importante para los

administradores pues las necesidades crean tensiones que pueden influir en las

actitudes y conductas de trabajo de una persona®.

En su libro “Motivation and Personality”, Maslow desarrolla el concepto de la
jerarquia de necesidades, la cual se integra de una serie de necesidades que

atafien a todo individuo y que se encuentran organizadas de forma estructural®..

Estas necesidades, estan divididas en cinco niveles: Fisiolégicas, de seguridad,

sociales, de estima o reconocimiento y de autorrealizacion (Fig. 7).

Necesidades Fisiologicas

Fig. 7: Jerarquia de las necesidades de Maslow.
Fuente: Maslow, A. H (1970). Motivation and Personality, 2da Edicién.

De acuerdo a Maslow, las primeras necesidades que se activan en el hombre son

las fisiolégicas, las que le permiten sobrevivir como: el hambre, sed, etc.

% Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 78
1 Maslow, A.H (1970). Motivation and Personality, 2da Edicién. pp. 125.
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Una vez que el individuo ha satisfecho esta necesidad, se activa su necesidad de
seguridad, que involucra elementos de proteccion contra dafios fisicos y

emocionales.

El tercer grupo de necesidades en activarse son las necesidades sociales, sus

necesidades de pertenencia al grupo y de relacién con las deméas personas™?.

Posteriormente una vez quedado satisfecha, se activa la necesidad de estima y

reconocimiento, la cual estd compuesta de dos factores>?:
Factores Internos: Estima, respeto por uno mismo, autonomia.
Factores Externos: Posicion, reconocimiento y atencion.

Finalmente la ultima necesidad por satisfacer es la Autorrealizacion, esto es, la

tendencia de la persona a ser realmente lo que puede llegar a ser.

El punto ideal de la teoria de Maslow seria aquel en el cual el hombre se sienta
"autorrealizado" pero esto es muy raro, se podria decir que menos del 1% de las

personas llegan a la plena realizacién®.

Maslow basa su teoria en dos principios. El primero es el principio del déficit: una
necesidad satisfecha no es un motivador de la conducta. La gente actda para
satisfacer necesidades “insatisfechas”, aquellas para las cuales existe un déficit de
satisfaccion. Segundo es el principio de progresion: las cinco necesidades se
ordenan en una jerarquia de “preponderancia” Una necesidad en cualquier nivel
solamente se activa una vez que haya sido satisfecha la necesidad del nivel
inferior inmediato. Maslow sugiri6 que la gente trata de satisfacer las cinco

necesidades en secuencia.

Congruente con el enfoque de las relaciones humanas, la teoria de Maslow

implica que los administradores que puedan ayudar a la gente a satisfacer sus

necesidades importantes en el trabajo conseguiran una mayor productividad®.

%2 palomo Vadillo, M. T. (2008). Liderazgo y motivacion de equipos de trabajo. Editorial ESIC.
Espafa. 5ta Edicién. pp. 75 - 77
* Robbins. S. (2004). Comportamiento Organizacional. Editorial Pearson Educacion. México. 10
Edicion.
% http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/18/jerarquia.htm
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1.2.3 TEORIA “X” Y TEORIA “Y?” ’

Douglas McGregor en su libro “The Human Side of Enterprise” (EL lado humano
de la empresa), presento la teoria “X” y la teoria “Y”, las cuales representan los

dos grupos de suposiciones sobre la dualidad innata del individuo®.

La teoria X representaba claramente al trabajador de acuerdo a las caracteristicas
establecidas por las teorias clasicas, mientras que la teoria Y esta basada en los

principios derivados de la conducta.

Los supuestos de la teoria X, establecen que el trabajador es perezoso, siente
aversion por el trabajo, y hara tan poco como pueda para cumplir con el trabajo.
Ademas, este tipo de trabajadores carece de ambicion, evita tomar

responsabilidades y es indiferente a las necesidades organizacionales

Los administradores creian que habia que presionar y obligar constantemente a
los trabajadores para que hicieran lo necesario para lograr los objetivos

establecidos y conseguir el éxito, a través de la aplicacion de técnicas como la de

“palo y zanahoria”, esto es con castigos y premios®’, ya que suponen que los

trabajadores no desean cooperar.

Por el contrario los supuestos de la teoria Y suponen que a los trabajadores les
gusta trabajar, son disciplinados, imaginativos, creativos y pueden auto dirigirse.
Ademas si se les da la oportunidad, les gusta contribuir positivamente en el

desarrollo de la organizacion.

McGregor tenia la creencia que los administradores que apoyan los supuestos de
la Teoria X, actuan de forma muy directiva de “mando y control”, daba como
resultado subordinados pasivos que tienden a hacer anicamente lo que se les dice

0 exige gque hagan, lo que refuerza las creencias expuestas por la Teoria X.

% Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 78
6 Alecoy, T. J. (2008). Factores que influyen en el éxito personal. Compendio sobre las
interrelaciones entre: Tipologia Humana, Cambio Social y Liderazgo. Santiago de Chile. pp. 122
%" Jones, G. R. y George, J. M. op. cit, pp. 60.
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En contraste, los gerentes que se desenvolvieran de acuerdo a los supuestos de
la Teoria Y, se comportarian de forma “participativa”®, lo que permitiria a sus
subordinados una mayor intervencién, libertad y responsabilidad, o que crearia
oportunidades para satisfacer las necesidades de reconocimiento vy
autorrealizacién, y hacer que los trabajadores se desempefien segun lo esperado,

con iniciativa y un alto desempefio®.

McGregor proponia que los administradores deberian de modificar sus
percepciones acerca de los trabajadores, de los supuestos establecidos por la
Teoria X hacia los de la Teoria Y; por lo que los Administradores deberian crear
un entorno laboral que motivara y alentara a los trabajadores a alcanzar las metas

organizacionales, abriendo oportunidades para que los trabajadores se

desenvuelvan y desarrollen®.

% Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 79
¥ Jones, G. R. y George, J. M. op. cit, pp. 61
20

-
uplesa ;x>




1.2.4 PERSONALIDAD Y ORGANIZACION ’

Chris Argyris, profesor de Administracion Industrial y director de proyectos de
investigacion en la Universidad de Yale, publicé en 1958 su libro: “Personality and
Organization”, donde hace una comparacion de las practicas administrativas

llevadas a cabo en organizaciones tradicionales y jerarquicas, con las necesidades

y capacidades de los adultos maduros*.

Establece que la incongruencia existente entre la personalidad madura y la
administracion basada en principios clasicos, convierte a los trabajadores en
elementos pasivos, lo que da como resultado insatisfaccion laboral, ausentismo,
rotacion de personal, apatia, etc., por lo que Argyris propone ayudar a los
trabajadores a conseguir la autorrealizacion mediante la aplicacion de los
supuestos de la Teoria Y, a través del aumento en las responsabilidades de los
puestos de trabajo y de ajustes en los estilos de supervision, que permitan una
mayor participacion y compromiso, buscando aprovechar sus talentos y ayudando
a que la personalidad del trabajador pase de la pasividad y dependencia a la
actividad y la independencia, para crear asi, organizaciones con capacidad de

aprendizaje®*.

Por lo que Argyris estableci6 un modelo de transicién, denominado: Inmadurez-

Madurez (Fig. 8).

9 Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 80
“1 Marriner, A. (2009). Guia gestiéon y direccion de enfermeria. Editorial ELSEVIER. Espafa.
Octava Edicién. pp. 194
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hl INMADUREZ ' h MADUREZ '
“\

o Pasividad o Actividad

o Dependencia o Independiente

o Capaz de comportarse en | |o Capaz de comportarse de
pocas formas | muchas formas
Intereses superficiales Intereses Profundos
Perspectiva a Corto Plazo Perspectiva a Largo Plazo

Posicion Subordinada Posicion Superior

Falta de Autocontrol Autoconocimiento y Autocontrol

Fig. 8: Elementos que conforman el modelo Inmadurez-Madurez.

Fuente: Elaboracion Propia con base en Argyris.

La aplicacién de los conceptos del Enfoque del Comportamiento Humano tanto de
los trabajos antes mencionados como el de otros muchos investigadores como
Hugo Munsterberg, Oliver Sheldon, Kurt Lewin, etc., al ambito de la teoria
administrativa y en el campo de la practica gerencial, han provocado la
configuracion e integracién de otras disciplinas académicas como es el caso del

comportamiento organizacional, pero también se ha reflejado en manifestaciones

practicas concretas a través de funciones que se desarrollan en las empresas por

areas tales como: el Departamento de Personal, la Gerencia de Recursos

Humanos, o la Direccién de Relaciones Industriales.
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1.3 ENFOQUE CUANTITATIVO O DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA '

Este enfoque difundido a finales de la segunda guerra mundial, basado en la
aplicacion de métodos cuantitativos a la toma de decisiones, fue desarrollado en
primera instancia por el gobierno Britanico para enfrentar problemas nuevos y
complejos, vitales para su supervivencia durante el desarrollo de la segunda

guerra mundial.

Posteriormente, Estados Unidos basados en los trabajos de los britanicos
formaron los equipos de Investigacidon de Operaciones para resolver problemas

similares utilizando las primeras computadoras.

La Investigacion de Operaciones adopta el método cientifico como herramienta
fundamental para la solucion de problemas, tratando de utilizar el juicio objetivo y

prescindiendo del juicio subjetivo*?, a través del uso de un procedimiento que se

desenvuelve en seis partes o fases secuenciales (Fig. 9):

Poner en practica la e c Formular el Problema
solucién )

b

Investigacion
Establecer control sobre e < de > a Construir del modelo

la solucion Operaciones Matematico

’ ) |
Comprobar el modelo o e Deducir una solucién
al problema

Fig. 9: Fases secuenciales de IO para la resolucién de problemas.

Fuente: Elaboracion Propia con base en Rodriguez Perego.

Al término de la guerra, los conocimientos de la IO se formalizaron y se
comenzaron a aplicar en problemas que se estaban presentando en las industrias,
producto de los avances tecnolégicos, dando como resultado la ciencia

administrativa®®. La ciencia administrativa, aborda los problemas de la

2 Rodriguez Perego, N. Cap. 1 en Baca Urbina, G., et. al. op. cit. pp. 11 — 14.
3 Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. op. cit, pp. 48
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administracion mediante la aplicacion de técnicas mateméaticas para modelarlos,

analizarlos y resolverlos.

La programacion lineal, la teoria de juegos, la teoria de la espera, la Teoria de
graficas y los métodos estadisticos, son algunas de las técnicas mas importantes
asociadas a la Ciencia Administrativa que no solamente se aplican de manera
normal en las industrias sino que forman parte de los programas de estudio de la

Administracion y de la Ingenieria Industrial.

La ciencia administrativa represent6 una nueva forma de concebir el tiempo. Los
complejos modelos mateméticos, y las computadoras para desmenuzar las cifras,
hicieron que el pronéstico del futuro con base en el pasado y el presente, se
convirtiera en una actividad muy popular, tomando en cuenta, sélo los aspectos

organizacionales que se pueden representar en cifras, sin que hubiera cabida,

para las personas y las relaciones**.

** {dem, pp 48 - 49
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1.4 ENFOQUES MODERNOS ’

Los enfoques modernos de la administracion, estan conformados por diversas
teorias que tratan de explicar como afrontar el ambiente dinamico en el cual se
desarrollan las organizaciones. De acuerdo con estos enfoques, los seres
humanos son complicados y variables. Tienen muchas necesidades diversas que
pueden cambiar con el tiempo. Poseen un rango de talentos y capacidades
susceptibles de desarrollarse. Por lo tanto las organizaciones y los gerentes

deberian responder a las diferencias individuales con una gran diversidad de

estrategias administrativas y oportunidades laborales®.

Entre los mas importantes enfoques modernos de la administracién se encuentran:

e Teoria general de los sistemas

e Teoria de contingencias.

> Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 81
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TEORIA DE SISTEMAS ’

El biélogo Austriaco Ludwig von Bertalanffy entre 1950 y 1968 propone la teoria
general de sistemas, donde menciona que las propiedades de los sistemas, no
pueden ser estudiadas y analizadas individualmente; su comprension se presenta
cuando se estudian globalmente, por lo que propone aplicar a las diferentes
disciplinas cientificas, un método basado en el concepto de sistema, que permita
obtener principios comunes que conduzcan a la unidad de la ciencia®®. Esta
aplicacion no se detuvo alli sino que fue llevada hasta el estudio de las

organizaciones.

La teoria de sistemas en la Administracion vino, a llenar un vacio en lo referente a
las relaciones de la organizacion con el medio ambiente externo que la rodea. Una
organizacién, como sistema creado por el hombre e integrado por seres humanos,
es un sistema social de interrelaciones e influencia mutua, tanto a nivel interno
entre quienes lo conforman como a nivel externo con la sociedad en la cual se
encuentra inmerso*’. Las organizaciones pueden ser consideradas como sistemas
abiertos que se relacionan con el entorno, en el proceso continuo de transformar

recursos de entrada en productos finales.

El ambiente externo es una fuente tanto de recursos como de retroalimentacion
del cliente, y puede tener un impacto importante sobre las operaciones y los
resultados. La retroalimentacién del ambiente le informa a una organizacién qué

tan bien satisface las necesidades de los clientes y de la sociedad en su

conjunto”®.

Segun Katz y Kahn las caracteristicas que definen un sistema abierto son:

a) Importacion de energia: Los sistemas abiertos se nutren de una serie de
varios factores para llevar a cabo su cometido (inputs), proveniente del
medio que lo rodea.

% von Bertalanffy, L. (2009). Teoria general de los sistemas. Editorial: Fondo de Cultura

Econdmica. México. Decimoséptima reimpresion. pp. 30 — 49.
*" Rodriguez Perego, N. Cap. 1 en Baca Urbina, G., et. al. op. cit. pp. 14 - 17
8 Schermerhorn, J. R. JR. op. cit, pp. 81
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b) Proceso de transformacion: A través de una manipulacién conveniente,
convierten los inputs en productos o servicios. La eficiencia asociada
determinara la calidad del resultado.

Output o resultado: Como sistemas, las organizaciones exportan su
resultado el entorno con el fin de satisfacer una demanda. El grado de
aceptacion que manifiesten los interesados determina la continuidad de la
actividad del sistema.

Los sistemas como ciclos de suceso: funcionamiento de cualquier sistema
consiste en ciclos repetitivos de importacion- transformacion- exportacion.
Entropia negativa: La entropia (o equidistribucion de la probabilidad) es una
ley natural que nos dice que toda forma organizada tiende a la
desorganizacion y aniquilamiento. Puesto que las organizaciones deben
sobrevivir para atender a su razon de ser, todo es cuestion de reinvertir tal
imperativo de forma que se consiga la subsistencia.

Necesidad de informacion: Los sistemas abiertos reciben también insumos
de tipo informativo que proporcionan sefiales a la estructura sobre el
ambiente y sobre el funcionamiento en relacién con éste.

Mantenimiento: Como principio de preservacion del sistema, persigue que
la interaccion con el medio, inputs — outputs, se produzca de manera
sostenida, equilibrada y armonica. Se trata de poder controlar el entorno en
la medida de lo posible para aminorar los problemas derivados y poder
tener una salvaguarda.

Diferenciacion: Los sistemas abiertos y las organizaciones fomentan, como
tales, la especializacién de sus funciones y roles. De aqui que surjan areas
especificas que puedan tener un mejor dominio del medio.

Integracion y coordinacion: Resulta absolutamente necesario generar
mecanismos que cohesionen las areas especializadas abocadas a un
mismo fin. En este sentido, las herramientas mas utilizadas son los
mecanismos de control, procedimientos estandares, la planificacion,
programacién de objetivos, normas, reglas...

Equifinalidad: Caracteristica indicadora de que una organizaciéon puede

lograr su fin a través de distintas vias*.

* Katz, D. y Kahn, R. (1978). The social psychology of organizing. John Wiley & Sons. 2 Ed. Citado
por: Val Pardo, I. (1997). Organizar. Accion y efecto. Editorial: ESIC. Madrid pp. 28 - 29
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1 TEORIA DE CONTINGENCIAS ’

La teoria de contingencias o situacional considerada como un complemento de la
teoria de sistemas fue concebida por gerentes, asesores e investigadores que
trataron de aplicar los conceptos de las escuelas administrativas a las situaciones
reales, encontrando que no existen administrativamente principios que sean de

aplicacion universal®.

Esto se debe, a que cada organizacion tiene elementos estructurales,
tecnoldégicos, humanos, etc., que las distingue del resto y las hace unicas,
ademas, de que cada una de ellas se enfrenta a un sin fin de factores

situacionales presentes en el ambiente donde se desenvuelven.

Por lo que la teoria de contingencias sostiene que situaciones distintas, exigen
practicas administrativas diferentes, de acuerdo a las caracteristicas y elementos

presentes en determinado momento en la organizacion®.

Esta teoria intenta definir algunos parametros que les permitan a los
administradores comprender las diferencias situacionales presentes en el

ambiente, con la finalidad de que puedan responder a ellas de forma adecuada.

*% Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. op. cit, pp. 52 - 53
* Da Silva, R. op. cit. pp. 365
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Son numerosos los trabajos que dia con dia aparecen con la intencion de

contribuir a conocer mas y mejorar el fendbmeno administrativo, la mayoria de los

cuales se limita a dar recomendaciones para que las actividades que lo integran

se realicen de la mejor manera posible.
Entre los temas claves a considerar, se incluyen:

e La administracién por objetivos
Las 7-S
La teoria Z
La administracion de la calidad

Reingenieria.
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LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS ’

Este tipo de Administracion fue desarrollada por Peter Drucker en 1954, y se

define como un sistema para que subordinados y superiores establezcan

mancomunadamente objetivos de desempefio, revisen periddicamente el avance

hacia los objetivos y asignen recompensas con base a dicho avance®?.

La Administracion por Objetivos (APO) sigue seis pasos basicos:

1.

Establecer las metas de la organizacion: Se establece un plan general

para toda la organizacion.

Establecer metas para los departamentos: Los jefes de departamento y
Sus superiores establecen juntos las metas para sus departamentos.

Discutir las metas departamentales: Los jefes de departamento discuten

las metas del departamento con todos los subalternos involucrados,

Definir los resultados esperados: Se les pide a los empleados que
elaboren sus propias metas; es decir, la forma en que cada uno de ellos
contribuira al logro de los objetivos.

Revisiones de desempefio: Se miden los resultados comparando el

desempeifio real de cada empleado con los resultados esperados.

Proporcionar retroalimentacion: Se sostienen juntas periédicas para

revisar el desempefio con los subordinados, a efecto de discutir y evaluar

cuanto han avanzado para alcanzar los resultados esperados®®.

°2 Robbins, S. P. y Coulter, M. op. cit, pp. 86
>3 Dessler, G. (2001). Administracion de Personal. Editorial Pearson Prentice Hall. México. Octava
Edicion. pp. 333 - 334
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Es un modelo presentado por Pascale y Athos, resultado de un estudio realizado a
organizaciones de Estados Unidos y Japon a principios de la década de los 80’s,
el cual consisti6 en conocer los factores fundamentales para la constitucion y
funcionamiento de una empresa, desde el punto de vista tanto de los

administradores occidentales como para los gerentes orientales®*.

Este modelo busca mejorar la efectividad de una organizacion a través de evaluar
que cualquier estrategia puesta en practica en la organizacion esté alineada con
las siete variables indispensables para toda organizacién, denominadas 7 — S°°

(Fig. 10), (esto porque en Inglés estos siete factores comienzan con esta letra).

Estrategia (strategy): Definicibn de acciones a tomar con la finalidad de

alcanzar los objetivos.

Estructura (structure): EI camino por el cual personas y tareas se

especializan y dividen, y la autoridad es distribuida.

Sistema (systems): Todos los procesos y procedimientos, formales e

informales de una organizacion.
Estilo (style): Pautas del comportamiento de los directivos de la empresa
Personal (staff): Caracteristicas y condiciones de los empleados.

Habilidades (skills): Las aptitudes distintivas que tiene la organizacion.

Pueden ser del personal, de la administracion, sistemas y/o tecnologias.

Valores Compartidos (shared values): Se refiere a los conceptos,

valores, y aspiraciones que sirven de guia para una organizacion.

* pascale, R. y Athos, A. (1989). El secreto de la técnica empresarial japonesa. Ed. Grijalbo.

*> Navajo, P. (2009). Planificacién estratégica en organizaciones no lucrativas. Guia participativa
basada en valores. Narcea Ediciones. Madrid Espafia. pp. 115
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Los tres primeros factores denominados “Hard skills” o "habilidades racionales”
(relacionados con elementos de caracter formal) han sido sefialados como

aguellos que han merecido la atencion de los estudiosos de la administracion en

los paises occidentales y que representan la mayor preocupacion para los

administradores précticos y, por otro lado, los cuatro siguientes denominados
“Soft skills” o "habilidades emocionales" (relacionados con aspectos humanos y
de comportamiento)son los que merecen la mayor atencion en los paises

orientales.

ESTRUCTURA

SISTEMA

ESTILO

PERSONAL

Fig. 10: Modelo de las 7’s.

Fuente: Www.managersmagazine.com .
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1.5.3 TEORIA Z )

Esta teoria considerada como la evolucidon de los trabajos de Douglas McGregor

(Teoria X y Teoria Y) fue desarrollada por William Ouchi en 1981.

Ouchi consideré que existen tres tipos de empresas:

La tipo A o empresas occidentales, la tipo J o japonesas y la tipo Z, con la cual
denomind a las empresas cuyo éxito y reconocimiento a nivel mundial las hacian
lideres en su ramo, ejemplo del empleo de los mejores principios y técnicas de

gestién, tanto occidentales como japonesas.

Ouchi identificO los siguientes trece pasos que permiten transformar la

organizacion en una empresa Z°°:

1.- Comprender primeramente el Tipo Z de organizacién y el papel que han
de jugar los participantes en la transformacion.

2.- Revaluar la filosofia establecida en la organizacion a punto de

transformarse.

3.- Definir la nueva filosofia a implementar y hacer participe a la directiva de

la nueva direccion a tomar.
4.- Comenzar la implementacion creando las estructuras y los incentivos.

5.- Desarrollar los lazos personales entre los participantes de la nueva

organizacion.

6.- Re-evaluar el progreso hasta este punto.

7.- Participar al sindicato en el proceso.

8.- Estabilizar el nimero y categorias de empleados.

9.- Establecer el sistema (lento) de evaluacion y promocion de los

trabajadores.

°® Ouchi, W. (1982). Theory Z. Como pueden hacer frente al desafio japonés. Fondo Educativo
Interactivo. México.
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10.- Ampliar y generalizar las carreras de los trabajadores.

11.- Implementacion final hasta este punto.

12.- Promover la participacion y dedicacion de los trabajadores a la
organizacion.

13.- Promover la dedicacion totalmente envolvente entre los empleados.

Esto incluye todos los aspectos de la vida social y familiar de estos.

La teoria Z es participativa y se basa en las relaciones humanas, haciendo
hincapié en el empleo duradero, el desarrollo lento de la carrera profesional, la
especializacibn moderada, la toma de decisiones en grupo, la responsabilidad

individual, un control relativamente informal sobre el empleado y un gran interés

por los trabajadores®’, con la finalidad de obtener un mayor rendimiento del

recurso humano y asi conseguir mayor productividad empresarial.

*" Gitman, L., y McDaniel, C. op. cit. pp. 326
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.4 ADMINISTRACION DE LA CALIDAD )

El término calidad es un concepto de moda para el cual no existe una definicion
universalmente aceptada, sin embargo, de acuerdo con la American Society for
Quality Control, la calidad son todos aquellos atributos y caracteristicas de un
producto o servicio que influye en su capacidad para satisfacer una necesidad

determinada®.

En los afios 50 se desarroll6 una filosofia denominada Administracion Total de la
Calidad (TQM) que posteriormente seria conocida simplemente como
Administracion de la Calidad, la cual, es una filosofia que busca elevar el
desempefio de toda la empresa y aumentar al maximo la satisfaccion de los

clientes mediante el mejoramiento continuo™°.

Son varios los autores que se han dedicado al estudio de esta filosofia de calidad,
en su mayoria norteamericanos, entre los que destacan Edwards Deming, Joseph

M. Juran, Philip Crosby, Kaoru Ishikawa, A. Feigembaum, etc.

Sin embargo, no fue en las empresas norteamericanas donde tuvieron eco sus
ensefianzas. Fue en el mundo lejano de las empresas orientales, principalmente

de las japonesas, en donde se pudieron poner en practica esos principios y

técnicas, y se pudieron comprobar sus beneficios®.

Entre las principales aportaciones de los llamados “Gurues” de la calidad estan las

siguientes:

*® Torres Esparza, M. A. y Pineda Cabello, S. Control total de la Calidad. Documento obtenido de
internet en: http://148.204.73.101:8008/jspui/bitstream/123456789/507/1/C18.doc
> Dubrin, A. J. (2000). Fundamentos de Administracion. Editorial Thomson. México. pp. 78
® Baca Urbina, G., et. al. op. cit. pp. 21 — 24.
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Edwards Deming

Los 14 puntos para la gestion de la calidad®

e Crear constancia en el propésito de mejorar el producto y el servicio
Adoptar la nueva filosofia
Dejar de depender de la inspeccion en masa
Acabar con la costumbre de conceder negocios sélo con base en el precio
marcado
Mejorar constantemente y siempre el sistema de produccion y de servicio
Instituir métodos modernos de capacitacion.
Constituir un verdadero liderazgo.
Acabar con el miedo.
Reducir las barreras.
Eliminar lemas y exhortaciones.
Eliminar las cuotas numéricas.
Retirar obstaculos para el desemperio.
e Instituir un programa de educacion y capacitacion.
e Implementar medidas de transformacion.

El circulo de Deming o PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) (Fig. 11) que

representa los pasos de un cambio planeado, donde las decisiones se toman

cientificamente y no con base en apreciaciones®.

Planear

Fig. 11: Circulo de Deming.

Fuente: Elaboracion Propia.

ot Deming, E. (1989). Calidad, Productividad y Competitividad. La salida de la crisis. Ediciones Diaz
de Santos. Madrid. pp. 15 - 74
62 Guajardo Garza, E. (2003). Administraciéon de la calidad Total. Conceptos y ensefianzas de los
grandes maestros de la calidad. Editorial Pax. México. Quinta reimpresion. pp. 42 - 43
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Joseph M. Juran
La trilogia de la calidad®®.

1. Planeacion de la calidad

2. Control de la Calidad

3. Mejora de nivel o cambio significativo
Philip Crosby®

Los fundamentos de la calidad.
1. La calidad se define como el cumplimiento de los requisitos, ho como la

excelencia.
El sistema para asegurar la calidad es la prevencion, no la evaluacion.
El estandar de desempefio tiene que ser cero defectos, no el “asi esta
bien”.
La calidad se mide por los costos del incumplimiento, no por los indicadores
del proceso.

Los 14 pasos de la administracion de la calidad

. Compromiso en la direccion.

. Equipos de mejoramiento de la calidad.

. Medicién de la calidad.

. Evaluacion del costo de la calidad.

. Concientizacion de la calidad.

. Equipos de accién correctiva.

. Comités de accion.

. Capacitacion.

1
2
3
4
5
6
7
8
9

. Dia cero defectos.

10. Establecimiento de metas.

11. Eliminacion de la causa de error.
12. Reconocimiento.

13. Consejo de calidad.

14. Repetir el proceso de mejoramiento de calidad.

® |zar Landeta, J. M. y Gonzalez Ortiz, J. H. (2004). Las 7 herramientas basicas de la calidad.
Editorial Universitaria Potosina. México. pp. 35
® |dem. pp. 42
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Kaoru Ishikawa

Es conocido por haber contribuido al surgimiento de los circulos de calidad, en los

que se redinen los trabajadores para discutir sugerencias para lograr mejoras®°.

Una valiosa aportacion de Ishikawa es el diagrama de causa y efecto (o diagrama
de pescado) (Fig. 12), que es utilizado como herramienta que sirve para
encontrar, seleccionar y documentarse sobre las causas de variacion de calidad

en la produccion.

Fig. 12: Diagrama Causa - Efecto.

Fuente: Elaboracion Propia.

Feigenbaum

Creador del concepto del Control Total de la Calidad. En el que sostiene que la
calidad no sélo es responsable del departamento de produccién, sino que se

requiere de toda la empresa y todos los empleados para poder lograrla®.

En el control de la calidad, la palabra “Control” representa una herramienta de la

administracion que consta de cuatro pasos®’.

A. Definir las caracteristicas de calidad que son importantes
B. Establecer estandares deseados para esas caracteristicas
C. Actuar cuando se exceden los estandares

D. Planear mejoras en los estandares de la calidad.

® Stoner, J., Freeman, E.y Gilbert, D. op. cit, pp. 233
% http://mww.wikilearning.com/curso_gratis/teorias_de_calidad-armad_v_feigenbaum/11500-8
®" |zar Landeta, J. M. y Gonzalez Ortiz, J. H. op. cit. pp. 38
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1.5.5 REINGENIERIA ’

Michael Hammer y James Champy fueron los responsables del planteamiento del
concepto “Reingenieria”. De acuerdo con sus palabras significa “empezar de
nuevo”, “significa abandonar procedimientos establecidos desde hace mucho
tiempo y examinar otra vez desprevenidamente el trabajo que se requiere para
crear el producto o servicio de una compafiia y entregarle algo de valor al
cliente”®. Su principal objetivo es el redisefio radical de los procesos de negocios
para lograr mejoras de gran importancia en costos, calidad de servicio y velocidad

de respuesta.

La Reingenieria implica un cambio en la forma de concebir las organizaciones, ya
gue éstas dejan de observarse como funciones, divisiones, tareas o productos,
para ser visualizadas en términos de procesos, analizandolos desde que se

reciben los primeros insumos hasta una salida que, por principio basico, debe

tener valor para el cliente®.

Aunque las tareas individuales son importantes para el desarrollo del proceso
completo, ninguna de ellas es importante si el proceso global no funciona; ninguna
de ellas importa si el cliente no recibe el producto final esperado en tiempo y

forma.

®® Hammer, M. y Champy, J. (2005). Reingenieria. Olvide lo que usted sabe sobre como debe
funcionar una empresa. jCasi todo esta erradoj Grupo Editorial norma. Colombia. pp. 33 — 52
69 Cummings, T. G. y Worley, C. G. (2007). Desarrollo organizacional y cambio. Editorial Thomson.
México. 82. Edicion. pp. 295 - 296
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1.6 CONFORMACION ADMINISTRATIVA DEL CAPITAL INTELECTUAL ’

El CI es uno de los enfoques Administrativos mas recientes, el cual como
cualquier otro enfoque administrativo se apoya de otras ciencias y de otros

enfoques de la administracion misma (Fig. 13).

En primera instancia podemos decir que el Cl se apoya de ciencias y disciplinas
tanto normativas, econ6micas y del comportamiento humano en el aspecto
individual y social, tales como:

Psicologia: Se encarga del estudio del comportamiento humano.

Sociologia: Estudia la interaccion del ser humano con sus semejantes.

Psicologia Social: Utiliza conceptos tanto de la psicologia como de la sociologia y

se enfoca en la influencia de la gente entre si.

Ciencia Politica: Estudio del comportamiento de los individuos y grupos en un

ambiente politico.
Antropologia: Encargada del estudio de las sociedades.

Economia: Estudia las relaciones sociales que tienen que ver con los procesos de

produccion, intercambio, distribucién y consumo de bienes y servicios.

Derecho: Se encarga del conjunto de normas juridicas que regulan las

atribuciones y el funcionamiento de la organizacion.

Contabilidad: Sirve para determinar, medir y cuantificar los factores de riqueza de

las empresas, con el fin de ayudar a la toma de decisiones.

En segundo término, tenemos los enfoques Administrativos que son la base del ClI
y que lo consolidan como un elemento importante del pensamiento Administrativo

moderno como:

La Teoria del Proceso Administrativo: Como base fundamental de la
administracion a través de las bases establecidas por Fayol y de principios como
la iniciativa, la estabilidad y la unién del personal.
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La teoria Y: Al proponer dar a los empleados mayor libertad y responsabilidad ya

gue los empleados son creativos, disciplinados y pueden auto dirigirse.

Personalidad y Organizacion: Permitir mayor participacion por parte de los
empleados, buscando aprovechar sus talentos para crear asi, organizaciones con

capacidad de aprendizaje.

Comportamiento Organizacional: Estudia el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, a través de
elementos como cultura, desarrollo organizacional, administracion de la

innovacion, valores, actitudes, etc.
Teoria de Sistemas: Al sugerir estudiar a la organizacion como un todo.

Administracién de la calidad: Utilizado en el lenguaje actual como sinbnimo de

excelencia en procesos, productos y servicios.

Reingenieria: A través del redisefio radical de productos y procesos que nos
permitan entregar algo de valor a los clientes.

' Derecho |

Teoria del Proceso
Administrativo

Personalidad y
e
Enfoques Administrativos Comportamiento
INTELECTUAL

Contabilidad
Teoria de Sistemas

Administracion de
Psicologia Social la Calidad

Antropologia |

Economia

Fig. 13: Ciencias, disciplinas y enfoques que conforman al Capital Intelectual.

Fuente: Elaboracion Propia.
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A lo largo de este capitulo, hemos analizado las principales teorias y enfoques que
han sido la base y que han marcado la pauta, para la consolidacion y el continuo

desarrollo de la administracion.

Existe un sinfin mas y como nos podemos dar cuenta, los estudios para
desarrollar nuevos enfoques y teorias, asi como los trabajos dirigidos a
profundizar ciertos elementos de gran importancia que permitan a las
organizaciones tener un mejor desenvolvimiento en el medio ambiente donde se

desarrollan y por ende un mejor desempefio, no cesara.

El Capital Intelectual constituye en este siglo XXI, un enfoque importante que
permitirdA a las organizaciones desarrollarse y mantenerse en el ambito

competitivo, permitiéndoles hacer frente de buena forma a aspectos como:

La globalizacién, la era del conocimiento, el desarrollo de las Tecnologias de

Informacién y Comunicacion (TIC’s), etc.

Por lo que en el siguiente capitulo, trataremos como se conforma el CI, su

definicion, su importancia en el ambito organizacional, sus elementos y su

clasificacion.
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EL CARITAL

“No se trata de entrar en una sociedad de la informacion, sino de
entrar, a través del aprendizaje, en una sociedad inteligente”.

José A. Marina.




CAPITULO 2
EL CAPITAL INTELECTUAL

Actualmente estamos viviendo una época de transicion y grandes cambios en
donde la economia tradicional esta transformandose en otra inspirada por el saber

llamada “Economia del Conocimiento”, cuyo término fue definido por el

economista Brian Arthur’®, entendiéndose “como aquella economia generada a

partir de la produccién, distribucion, y uso del conocimiento y de la informacién”’?,

donde el conocimiento, es uno de los elementos indispensables para obtener
resultados no sélo econdmicos sino también sociales y el ClI su principal factor

productivo.

Pero ¢Qué es el Conocimiento? o mejor aun, ¢ Como lo encauzamos para mejorar
nuestra posicidbn competitiva en el mercado y que ésta sea sostenible con el

tiempo?

“El Conocimiento se puede representar como una capacidad de los individuos o de
las organizaciones, que permite la identificacion, clasificacion, interpretacion y

generacién de nuevo conocimiento”’?. Presenta las siguientes caracteristicas:

1. El conocimiento es personal, en el sentido de que se origina y reside en las
personas, que lo asimilan como resultado de su propia experiencia (es
decir, de su propio "hacer", ya sea fisico o intelectual) y lo incorporan a su
acervo personal estando “convencidas" de su significado e implicaciones,
articulandolo como un todo organizado que da estructura y significado a sus
distintas "piezas”;

Su utilizacién, que puede repetirse sin que el conocimiento "se consuma"
como ocurre con otros bienes fisicos, permite "entender” los fenomenos que
las personas perciben (cada una "a su manera", de acuerdo precisamente

0 http://es.wikipedia.org/wiki/Nueva_econom%C3%ADa
! Diaz Mejia, H. (2006). Capital Intelectual. Revista Clepsidra. Colombia. Nim. 3. pp. 17 - 24.
2 Segui, E. (2007). La gestion del Capital Intelectual en las entidades financieras. Caracterizacion
del Capital Humano en las Cooperativas de crédito. Tesis Doctoral. Universidad Politecnica de
Valencia. pp. 33.
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con lo que su conocimiento implica en un momento determinado), y también
"evaluarlos”, en el sentido de juzgar la bondad o conveniencia de los
mismos para cada una en cada momento ; y

Sirve de guia para la accion de las personas, en el sentido de decidir qué
hacer en cada momento, porque esa accion tiene en general por objetivo
mejorar las consecuencias, para cada individuo, de los fendémenos

percibidos (incluso cambiandolos si es posible) *°.

El conocimiento esta ocupando un papel central y decisivo en la consecucion del
éxito de las organizaciones, y por ello, la gestién sistemética y organizada de los
intangibles, pasa a ser un tema obligado, a fin de establecer las condiciones
Optimas para que se potencie el intercambio de informacién, asi como el desarrollo

y socializacién de conocimiento.

Podemos definir la Gestion del Conocimiento, como “un conjunto de procesos y
sistemas que permiten que el Cl de una organizacibn aumente de forma
significativa, mediante la gestion de sus capacidades de resolucién de problemas
de forma eficiente, con el objetivo final de generar ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo”™.

Es por esto que en el presente capitulo se trataran temas acerca de los
antecedentes y el origen del Cl, asi como su conformacion Administrativa, con la
finalidad de conocer las bases sobre las cuales se asienta este enfoque y se
consolida como un elemento de gran importancia en el pensamiento administrativo
moderno.

Ademas se definirh al Cl y se hablardA de su importancia dentro de las
organizaciones que pretenden mejorar su desempefio competitivo, para
finalmente, analizar los principales modelos y clasificaciones desarrollados sobre
este tema.

Ya que, el CI tiene un valor muy importante dentro de las organizaciones,

valorandose por encima de los activos materiales de la empresa.

® Andreu, R. y Sieber, S. (200). La gestion Integral del conocimiento y del Aprendizaje. Economia
Industrial. No. 236. pp. 63 — 72.
™ Marquez Miramontes, Blanca Lidia. (2008). Capital Intelectual...,Como medirlo? Revista El
Buzén de Pacioli. Sonora. ISSN. 1870-5839.

44

upungsa o>




ANTECEDENTES DEL CAPITAL INTELEC ’

El Cl como menciona Brooking no es una practica reciente’®, sin embargo una

definiciobn como tal surgi6 a principios de la década de los noventa en paises como
Estados Unidos y Suecia, refiriéndose a la medicion de valor del conocimiento de

una organizacion en sus distintos ambitos’®.

En el siglo XVIII los economistas clasicos consideraban que para producir bienes y
servicios era necesario el uso de factores productivos como la tierra, el trabajo y el
capital, cada uno de ellos con ponderaciones diferentes que fueron cambiando al
paso del tiempo. No obstante, en la actualidad este pensamiento ha perdido peso,
debido a que tener tierra, trabajo y capital no le garantiza, a ninguna organizacion

ser competitiva en el mercado.

Asi como en la era agricola el principal recurso era la tierra y en la era industrial la
maquinaria, en la economia que se vislumbra, el conocimiento y su distribucion es
un elemento fundamental para la creacion de riqueza (Fig. 14), convirtiéndolo en
la fuente principal de ventajas competitivas de una organizacion, las cuales viven o
mueren como consecuencia de sus ventajas competitivas o por la inexistencia de

las mismas’”.
CAPITAL FINANCIERO
ECONOMIA

CONOC

-

TRABAJO CAPITAL
INTELECTUAL

TIERRA

Fig. 14: Factores productivos criticos en cada era Econédmica.

Fuente: Bueno (1999).

& Brooking, A. (1997). El capital intelectual. El principal activo de las empresas del tercer milenio.
Editorial Paidés. Espafa. pp. 25
"® Salazar Castillo, J. M. (2003). Gestién del conocimiento: Origen e implicaciones organizativas.
Revista Foro Esine. NUm. 17. Marzo. pp. 25 a 27.
" Brooking, A. op. cit. pp. 15
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De acuerdo con lo anterior, podemos decir que las organizaciones con éxito, seran
aquellas capaces de crear y aplicar constantemente nuevos conocimientos,
por lo que resulta obvio que el valor real de las organizaciones no se puede
ya determinar por los estados contables tradicionales’®. Este cambio de
paradigma esta teniendo una afectacion en todos los sectores econémicos.
Por lo que el éxito de cada persona u organizacidon dependera del
entendimiento y/o adaptacion a estos nuevos paradigmas. Es por esto que
aparecen en la mente de los empresarios elementos tales como: la calidad,
el prestigio, el cumplimiento, entre otros.

Elementos que son tratados por el economista Kenneth Galbraith, quien en 1969

denomina a estos elementos Cl, definiéndolo como el elemento generador de plus

valor entre el valor comercial de la organizacion vy el valor técnicamente contable.

No obstante, como lo habiamos mencionado, no es hasta mediados de los afos

noventa cuando se intenta llegar a una definicién estandarizada del concepto”®.

"8 Edvinsson, L y Malone, M. (1999). El Capital Intelectual. Como identificar y calcular el valor de

los recursos intangibles de su empresa. Ediciones Gestion 2000. Barcelona Espafia. pp. 16 - 17

”® Gonzalez Millan, J. J. (2009). El Capital Intelectual y sus indicadores en la universidad publica.

Revista Hitos de Ciencias Econémico Administrativas. Enero — Abril. Afio 15. Nim. 41. pp. 29 - 40.
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2.2 DEFINICION DE CAPITAL INTELEC L ’

Desde la época de los noventa han sido varios los investigadores que se han

dedicado al estudio del Cl y de los elementos que lo conforman.

Entre las definiciones mas importantes tenemos la de Brooking, quien define al CI
‘como a la combinacion de activos inmateriales que permiten funcionar a la

organizacién” .

Por otra parte, Edvinsson define el Cl metaféricamente como las raices de un
arbol, ya que para que el arbol crezca no solo importaran sus “frutas” (resultados),

sino también sera necesario que las raices estén sanas y nutridas®’.

De acuerdo al proyecto Meritum el Cl es la combinacion de recursos y actividades

de capital humano, capital estructural y capital relacional de una organizacion®.

De acuerdo con lo antes visto defino al CI como un conjunto de recursos y
capacidades intangibles, constituidos por todos aquellos conocimientos que
poseen, cada uno de los miembros de una organizacion y que son usados en pro
de generar beneficios econémicos y ventajas competitivas dentro del mercado en

que se desenvuelve.

80 Brooking, A. (1997). op. cit. pp. 25
8 Edvinsson, L y Malone, M. op. cit. pp. 26 y 27.
8 sanchez, P. (2007). Medicién y difusién del Capital Intelectual en las pequefias y medianas
empresas: un camino para incrementar la I+D. Recomendaciones de la Unién Europea. Revista
madri+d. Espafa. ISSN. 1579-9417. pp. 14 — 24.

47

» A
upnesa o




2.3 IMPORTANCIA DEL CAPITAL |

Cl significa generar oportunidades para que los individuos desarrollen y potencien
su intelecto, ya que el conocimiento tiende a ser la base fundamental para la
competitividad de las organizaciones. Siendo el factor clave o recurso estratégico
en la creacion de valor de la organizacion, lo que lleva a la misma a la necesidad
de identificar cual es su conocimiento disponible, y entender como adquirirlo,
aplicarlo, almacenarlo y clasificarlo. En resumen, a través del Cl, los responsables
organizacionales pueden comprender, organizar, dirigir y desarrollar sus

organizaciones.

Por citar un ejemplo que ilustre de buena forma la importancia que tiene en
nuestros dias, podemos mencionar el de la empresa Microsoft, que fue fundada en

1975 por Bill Gates y Paul Allen. Esta organizacion ha crecido en las ultimas

décadas a una impresionante tasa anual del 31% cuyo objetivo es la creacion y

distribucion de software. En 1977 Bill Gates menciond cual era la base de su éxito

enfatizando lo siguiente para una entrevista que le hicieran de la Revista Time:

"Nosotros ganamos porgue contratamos a la gente mas inteligente”®.

83http://www.wikilearning.com/monografialparadigmas_del_tercer_milenio-paradigmas_del_tercer_mi|enio/15915-2
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2.4 PRINCIPALES CLASIFICACIONES ’

Son diversas las clasificaciones del Cl que han sido ya planteadas en diversos
modelos que buscan servir como herramienta para identificar, estructurar y

gestionar los activos intangibles de una organizacion (Fig. 15).

Perspectiva Financiera

Perspectiva del Proceso Interno

}
Perspectiva Cliente }
}
}

{ Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Activos de Mercado

Activos de Propiedad Intelectual

Activos Centrados en el Individuo

Activos de Infraestructura

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Clientes

i e =y~ T ~p= == ==

Capital Financiero

Capital Humano

Capital Estructural

Competencia de las Personas

CAPITAL
INTELECTUAL

Componente Interno

Componente Externo

Capital Humano

Capital Organizacional

Capital Tecnoldgico

Capital Relacional

Capital Humano

Capital Relacional

Capital Estructural

Capital Humano

Capital Organizativo

Capital Social

Capital de Innovacion y Aprendizaje

Capital Humano

Capital Relacional

Capital Estructural

Fig. 15: Principales Modelos del Capital Intelectual y su clasificacién.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.4.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL )

El Cuadro de Mando Integral (Balance Score Card) (Fig. 16), fue desarrollado en
1992 por los Profesores de la Harvard Business School, Robert Kaplan y David
Norton. Es uno de los pioneros en cuanto a clasificacion de Cl, el cual se conforma
de un sistema de indicadores financieros y no financieros que tienen como

objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion, el cual presenta cuatro

perspectivas®®:

Perspectiva Financiera.

Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los accionistas. Esta
perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor, con altos
indices de rendimiento, garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. Esto
requiere definir objetivos e indicadores que permitan responder a las expectativas

del accionista en cuanto a los parametros financieros de:

Gestidon de activos, rentabilidad, crecimiento, etc. Algunos indicadores tipicos de

esta perspectiva son:

Valor Econémico Agregado
Retorno sobre Capital Empleado
Margen de Operacion
e Ingresos
e Rotacién de Activos®®
Perspectiva Cliente.

El objetivo de este rubro es determinar las acciones a seguir para satisfacer las
necesidades de nuestros clientes. De acuerdo con esta perspectiva, se debe

conocer bien el segmento de mercado y el perfil de los clientes que se persiguen,

# Gonzalez Millan, J. J. op. cit. pp. 29 - 40.

% Fernandez, A. (2001). EL Balance Scorecard: ayudando a implantar la estrategia. IESE Revista
de antiguos alumnos. Navarra. ISSN: 1138-2333. pp. 31 - 42.
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asi como sus niveles de satisfaccion, lealtad, adquisicion y rentabilidad, con el fin

de alinear los productos y servicios a su preferencia®.

Del logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en gran
medida la generacion de ingresos, y por ende la "generacion de valor” ya reflejada

en la Perspectiva Financiera.
Perspectiva del proceso interno.

Identifica los objetivos e indicadores estratégicos relacionados con los procesos
clave en la gestion de una organizacion, tomando en cuenta que de la eficacia de
los procesos depende el éxito de los rubros anteriores. En esta perspectiva se
define la cadena de valor de los procesos necesarios para entregar a los

consumidores, usuarios o clientes soluciones a sus necesidades.
Los procesos internos que crean la cadena de valor son:

1.- Innovacioén: procesos criticos para el futuro éxito de la organizacién. Se
centran en beneficios que los clientes pueden valorar en el futuro, y en

como ofrecerlos de manera Unica.

2.- Operacionales: relacionados con la entrega de forma eficiente,

consistente y a tiempo de los productos y servicios.

3.- Servicio post-venta: incluyen procesos de pagos y garantias, actividades
para asegurar la satisfaccidon del cliente, etc. Satisfaccibn de clientes

internos y externos por medio de procesos de innovacion, procesos de

operaciones, y procesos de servicio post venta.?’

Perspectiva del Aprendizaje y el crecimiento.

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como

plataforma o motor del desempefio futuro de la organizacion.

% Gonzalez Millan, J. J. op. cit. pp. 29 a 40.

8 pontet Ubal, N. (2005). Analisis critico y comparacién en la evolucion de los tableros de control.
Presentado en el IX Congreso Internacional de Custos. Florian6polis, SC, Brasil.
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La posibilidad que tiene una organizacién para cumplir con sus objetivos sera

directamente proporcional a la capacidad de aprender nuevas habilidades y crecer

en el negocio.

Para lograr la excelencia en esta perspectiva, resultan de gran importancia:

1.- Empleados: las habilidades de los empleados son de suma importancia,

especialmente cuando mucho trabajo rutinario ha sido automatizado.

Las destrezas de los empleados deben estar alineadas con los objetivos
organizacionales. En general, las medidas para los empleados son:

satisfaccion, retencion y productividad del empleado.

2.- Sistemas: los sistemas de informacion que proveen informacion rapida,
oportuna y precisa, que pueden ser usados al interactuar con los clientes -

son un requisito primordial para organizaciones que aspiren crecer.

3.- Alineacion organizacional: los empleados altamente competitivos que
emplean sistemas de informacién, no seran productivos a menos que
tengan la libertad de tomar decisiones y ejecutarlas. El sistema necesita
permitirles a los empleados tomar la iniciativa de crear clientes satisfechos.

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje requiere de inversion en el recurso

humano, en los sistemas y en los procesos que incrementan las capacidades

—
P N

organizacionales.

Y
Estrategia

Fig. 16: Modelo del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Kaplan y Norton (1996).
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2.4.2 THE TECHNOLOGY BROKER )

Este modelo desarrollado por Annie Brooking en 1996 (Fig. 17), menciona que el
Cl se clasifica en cuatro categorias:

Activos de Mercado, Activos de Propiedad Intelectual, Activos Centrados en el
Individuo y Activos de Infraestructura.

a) Activos de Mercado: son los que se derivan de una relacion beneficiosa
de la organizacién con su mercado y sus clientes. Comprenden las marcas,
el prestigio, los canales de distribucion, los derechos favorables de patentes
y otros tipos de contratos que dan una ventaja competitiva a la
organizacion.

Activos de Propiedad Intelectual: Es el mecanismo legal destinado a la
proteccion de innumerables activos corporativos. Se refiere a las patentes,
copyrights, marcas de fabrica, secretos de fabricacién, tecnologia registrada
y know how.

Activos centrados en el Individuo: Se enfatiza la importancia que tienen
las personas en las organizaciones por su capacidad de aprender y utilizar
el conocimiento. Comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la
habilidad para resolver problemas, el liderazgo, y la capacidad empresarial
y de gestion.

Activos de Infraestructura: Constituyen el esqueleto y el adhesivo de la
organizacion, fortaleciendo la organizacién, y creando una relacién
estrecha, y coherente entre los individuos y sus procesos. Esta conformada
por elementos como la cultura corporativa, sistemas de tecnologia de

informacién, relaciones financieras, etc.®®

CAPITALINTELECTUAL

Activos
de Propiedad

Intelectual infraestructura

Fig. 17: The Technology Broker.
Fuente: Brooking (1997).

% Brooking, A. op. cit. pp. 81
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2.4.3 CANADIAN IMPERIAL BANK '

Hubert Saint-Honge implanté este modelo en el Canadian Imperial Bank of
Commerce (Fig. 18), el cual estudia la relacion entre el Cl y su medicion, y el

aprendizaje organizacional, empleando indicadores de aprendizaje®°.

APRENDIZAJE GENERACION DE CAPITAL
ORGANIZACIONAL » DE CONOCIMIENTO

El resultado del aprendizaje es la creacion
de Capital de Conocimiento

Capital Financiero
e .

Capital Clientes

Capital Estructural
.

Capital Humano

Fig. 18: Modelo del Canadian Imperial Bank.
Fuente: Saint-Onge (1996) en Euroforum (1998).

% Soret los Santos, I. Modelo de Medicién de conocimiento y generacion de ventajas competitivas
sostenibles en el &mbito de la iniciativa ECR. Editorial ESIC. Espafia 12. Edicion. pp. 89.
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2.4.4 NAVEGADOR DE SKANDIA )

Este modelo presentado por Edvinsson y Malone en 1998 (Fig. 19), surge
inicialmente en 1994 como anexo del informe anual de la compainiia, en el cual se
pretendié mostrar el aporte del Cl desarrollado dentro de la comparfia Skandia,

identificando claramente la diferencia del capital financiero y el CI de la misma®.

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la organizacion esta
integrado por: El Capital Financiero y El CI el cual se divide en Capital Humano y
Capital Estructural este ultimo conformado por dos bloques, el Capital Clientes y el
Capital Organizativo, que a su vez se compone del Capital de Procesos y Capital

de Innovacion.

ENFOQUE FINANCIERO HISTORIA

ENFOQUE ENFOQUE ENFOQUE

c
A
P
1
T
A
L

CLIENTELA HUMANO PROCESO
ENFOQUE DE RENOVACION Y DESARROLLO MARNANA
;

Fig. 19: El Modelo Navegador de Skandia.

rPCHOMEMmMAZ —

Fuente: Edvinsson y Malone (1999).
Capital Humano: Son todas aquellas cualidades individuales que cada persona

posee y que se busca convertirlas, en conocimiento para toda la organizacion.

Capital Estructural: Son los equipos, programas, patentes, marcas, etc., es decir
todo lo que pertenece a la organizacion aun cuando los empleados ya no estén en

la organizacion.

% Gonzalez Millan, J. J. op. cit. pp. 29 a 40.
55

-
upnesa x>




Capital Clientes: Incluye todas las relaciones de la organizacion que sostiene con

sus clientes.

Capital Organizativo: Es la inversion que las organizaciones realizan en sistemas,
herramientas y filosofia operativa y que permite que el conocimiento fluya a través

de la organizacion y hacia los canales de abastecimiento y distribucion.

Capital de Innovacion: Posibilidad de mantener el éxito de la organizacion en el

largo plazo a través del desarrollo de nuevos productos o servicios.

Capital de Procesos: Incluye los procesos de trabajo, técnicas y programas para

empleados que aumentan su eficiencia.
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NITOR DE A

Este modelo fue desarrollado por Karl Erik Sveiby para la empresa Celemi, firma

de consultoria finlandesa.

Esta herramienta persigue un objetivo que es guiar a los directivos en la utilizaciéon
de activos intangibles, identificacién de su flujo y renovacion de los mismos, asi

como evitar su pérdida.

a) La competencia de las personas depende de cinco factores:

» Conocimiento explicito: se refiere a la educacion formal.

* Practicas: el saber como hacer las cosas, requiere entrenamiento y practica.
» Experiencia: conocimiento adquirido sobre la practica.

* Valores: creencias sobre lo correcto.

* Redes sociales: relaciones con otros individuos dentro de un ambiente y

cultura.

b) Estructura Interna. Es el conocimiento estructurado de la organizacion, como
las patentes, procesos, modelos, sistemas de informacion, cultura organizativa,

etc. asi como las personas que se encargan de mantener dicha estructura.

c) Estructura Externa. Comprende las relaciones con clientes y proveedores. Se

compone de marcas, logotipos, imagen y reputacion. Este valor esta representado

por la forma en que la organizacién mantiene sus relaciones con sus clientes.**

Segun Sveiby, las personas son el Unico agente verdadero en las organizaciones,
y son las encargadas de crear tanto la estructura interna (organizacion) como la

estructura externa (imagen).*?

°' Hollander Sanhueza, R. (2005). “Los activos intangibles: presentacién de algunos modelos
desarrollados”. Revista Horizontes Empresariales. Chile. pp. 47 - 60.
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Sveiby propone tres tipos de indicadores dentro de cada uno de los tres bloques:

a) Indicadores de crecimiento e innovacion: recogen el potencial futuro de la

organizacion.

b) Indicadores de eficiencia: nos informan hasta qué punto los intangibles
son productivos (activos).

¢) Indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos

activos en la organizacion.

> Hernan Basilico, D y De Vega, R. E. (2006). El Capital Intelectual. Un activo oculto para la
contabilidad tradicional. Presentado en las XXVII Jornadas Universitarias de Contabilidad. Mar del
Plata.
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2.4.6 DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS '

Este modelo estd conformado por cuatro unidades de trabajo, el capital
organizacional (procesos ejecutivos de la organizacion), el capital humano
(competencias y saber acumulado de las personas), el capital tecnologico (redes
informaticas de apoyo estratégico) y el capital relacional (vinculos y relaciones con
el entorno) (Fig. 20), las cuales se fundamentan con los tres pilares de la
Direccion Estratégica por Competencias, el conocimiento, las capacidades y las

actitudes; las cuales se constituyen en la competencia basica distintiva.

a) Conocimiento: Los conocimientos que poseen las personas y que son
compartidos en el seno de la organizacion son fundamentales en todo
proceso creador de valor, en este caso, de ideas y de innovacion.
Capacidades: Son las condiciones suficientes para alcanzar el éxito. Se
relacionan con el talento, se asemejan a los caracteres de los
conocimientos tacitos, se vinculan a la creacién de riqueza, al logro de altos
rendimientos, a una perspectiva de saber hacer, donde conocimiento y
accion se funden en busca del éxito, sin importar el esfuerzo y sabiendo
asumir el riesgo.

Actitudes: Recogen los aspectos que caracterizan la base de los modelos
mentales de las personas, en consecuencia, para poder modificarlas el
proceso de aprendizaje se tiene que basar en técnicas motivacionales y
conscientes; de manera que influyan y modifiquen, en cierta medida, las
pautas espacio-temporales que estructuran la mente, al penetrar en lo mas
hondo de la conciencia humana. Dentro de estas actitudes son de destacar
la forma de entender el yo y la relacion con su entorno; el concepto de

vision que se engarza con determinados valores y las maneras de asumir

su ser y su estar en dicho contexto. %3

% Bueno, E. y Merino, C. (2007): "El Capital Intelectual y la creacién de empresas en la sociedad
del conocimiento” Revista Encuentros Multidisciplinares. Nim. 26. Madrid.
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Bésicamente, la finalidad del modelo de Direccion Estratégica por Competencias,
es encontrar una “competencia esencial” como resultado de la suma entre las
“‘competencias basicas distintivas”, ella es la encargada de analizar la creacion y
sostenimiento de la ventaja competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas
"competencias distintivas”, es decir, de lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo
que es capaz de ser y de hacer la organizacion, en otras palabras, la expresion de
sus actitudes o valores, de sus conocimientos (basicamente explicitos) y de sus

capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia).*

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Conocimientos
Explicitos

IS

Conocimientos
Tdcitos

&

Capital
Organizacional

Capital
Humano

Capital
Intangible

Capital
Tecnoldgico

Capital
—
Relacional

Conocimientos
Explicitos

Conocimientos
Tacitos

GENERACION
DE VENTAJA COMPETITIVA SOSTENIBLE

Fig. 20: Capital Intangible como Generador de Ventaja Competitiva.

Fuente: Bueno (1997).

% Funes Catafio, Y. y Hernandez Garnica, C. (2001). “Medicion del valor del capital intelectual”.
Revista Contaduria y Administracion. Nim. 203.
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2.4.7 INTELECT ')

El proyecto Intelect nace en Espafia en 1997 con la finalidad de crear un modelo y

un método para medir el CI.%°
Este modelo (Fig. 21) diferencia al Cl de tres grandes bloques:
Capital Humano.

Se refiere al conocimiento Util para la organizacion que poseen las personas, asi

como su capacidad para regenerarlo; es decir, su capacidad para aprender.’® Es

aquel que pertenece basicamente a las personas, puesto que reside en ellas y es
el individuo el centro de su desarrollo y acumulacion, por lo que su nivel de

analisis es eminentemente individual.

En la medida en que el conocimiento latente en las personas consiga ser
explicitado, sistematizado e internalizado por la organizacion, se puede hablar de

Capital Estructural.
Capital Estructural

Es todo aquel conjunto de conocimientos que es propiedad de la organizacion y
que queda en la organizacion cuando las personas la abandonan, ya que es
independiente de las mismas. Como ejemplo de aspectos considerados dentro del
Capital Estructural tenemos unos mas relacionados con la organizacion, como la
cultura organizativa, los procesos de reflexién estratégica, y otros relativos a la
tecnologia, como la propiedad intelectual de la organizacion, las tecnologias de
proceso y producto, las tecnologias, de la informacion o los procesos de

innovacion.

% Riesco Gonzalez, M. (2006). El negocio es el conocimiento. Edit. Diaz de Santos. Espafia. pp.
170
% Euroforum (1998). Medicion del Capital Intelectual. Modelo Intelect, Euroforum, Madrid.
Documento obtenido de internet: http://gestiondelconocimiento.com/modelo_modelo_intelec.htm
diciembre 2009.
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Capital Relacional

Se refiere al conjunto de relaciones que la organizacibn mantiene con el exterior, o

bien con los agentes internos. Dentro de este grupo podriamos incluir, entre otros:

La lealtad de los clientes
La satisfaccion del cliente
La notoriedad de la marca

La reputacién de la organizacion

Asi como las interrelaciones con proveedores y otros agentes.®’

VALOR DE LA EMPRESA

Capital Fisico Capital Financiero C. Humano C. Estructural C. Relacional

L}

Desempeno

Fig. 21: Modelo de Medicidn del Capital Intelectual.

Fuente: Euroforum (1998).
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I

Este modelo propone medir y gestionar el Cl en las organizaciones, siendo (util
para cualquier empresa, independientemente de su tamafo. (Fig. 22)

Este modelo propone dividir el Cl en cuatro elementos®:

e ElI Capital Humano: Incluye los activos de conocimientos (tacitos o
implicitos) depositados en las personas.
El Capital Organizativo: Abarca los activos de conocimientos, explicitados
o0 internalizados por la organizacion, ya lo sean:
a) ldeas explicitadas objeto de propiedad intelectual (patentes, marcas).
b) Conocimientos materializables en activos de infraestructura
susceptibles de ser transmitidos y compartidos por varias personas
(descripcidn de invenciones y de férmulas, sistema de informacién y
comunicacién, tecnologias disponibles, documentacién de procesos
de trabajo, sistemas de gestion, estandares de calidad).
Conocimientos internalizados compartidos en el seno de la
organizaciéon de modo informal (formas de hacer de la organizacion:
rutinas, cultura, etc.).
El Capital Social: Incluye los activos de conocimientos sistematizados,
explicitados o internalizados por la organizacion.
El Capital de Innovacion y Aprendizaje: Incluye los activos de
conocimientos capaces de incrementar o mejorar la cartera de activos de
conocimientos de los otros tipos, es decir, el potencial o capacidad

innovador de la empresa.

El modelo tiene un caracter dinamico, al buscar reflejar los procesos de
transformacion entre los diferentes bloques de Ci y considerar de forma conjunta

los stocks y los flujos de Cl, lo que afiade una gran riqueza al estudio.

% Soret los Santos, I. op. cit. pp. 92 - 94.
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Una caracteristica diferencial de este modelo, es que permite calcular, ademés de
la variacién de capital intelectual que se produce entre dos periodos de tiempo, el
efecto que tiene cada blogue en los restantes (Capital humano, organizativo,

social y de innovacién y de aprendizaje), permitiendo analizar®®:

e Lavariacion de Cl.
e El aumento o disminucion de capital entre cada uno de los bloques.

e La contribucidn de un bloque al incremento/disminucion de otro bloque.

-

b
Variacién Stock

|
N+1

Fig. 22: El Modelo Nova.

Fuente: Camisdn, Palacios y Devece (2000).

% http://www.gestiondelconocimiento.com/modelo_valencia.htm
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MERIT )

Meritum es un proyecto europeo financiado por el programa TSER de la Union
Europea destinado a medir los activos intangibles con el objeto de comprender y

mejorar la gestion de la innovacion.

En este proyecto participan grupos de investigacion de 6 paises: Espafia, Francia,

Noruega, Suecia, Finlandia y Dinamarca.

Este modelo (Fig. 23) hace referencia al Cl en relacion a como los intangibles y
otros recursos interact(ian y contribuyen a la generacién de valor en la empresa*®,
ademas de hacer especial hincapié en la distincion entre recursos y actividades
intangibles de la empresa.

Objetivos Estratégicos Bl Recursos Intangibles g Actividades Intangibles

» ldentificacion

Administracion

Fig. 23: Modelo Integral para el analisis de los Intangibles.
Fuente: Meritum (2002).
Los primeros, con un caracter estatico, representan el stock o valor actual de un

determinado intangible en un momento dado del tiempo.

Las actividades, concepto dinamico, implican la asignacion de recursos para el

desarrollo interno o la adquisicion al exterior de nuevos intangibles, para mantener

y mejorar los que ya existen y para medirlos y controlar su evolucion™®.

De acuerdo a las directrices de este modelo, los recursos y actividades intangibles

pueden clasificarse en'%%:

1% chaminade, C. y Johanson, U. (2006). Impacto de la cultura nacional en empresas intensivas en

conocimientos. Revista ICE. No. 830. pp. 133 — 145.
190 sanchez, P. op. cit. pp. 14 — 24.
192 Meritum. (2002). Guidelines for Managing and Reporting on Intangibles (Intellectual Capital
Report). Vodafone Foundation. Madrid.
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Capital Humano: Incluye los saberes, capacidades, experiencias y
habilidades de las personas que integran la organizacion.

Capital Estructural: Es el conocimiento de la organizacién y comprende,
entre otros, las rutinas, procedimientos, sistemas, cultura y bases de datos.
Algunos de ellos pueden ser protegidos legalmente y convertirse en
derechos de propiedad intelectual o industrial, como los derechos de autor y

las patentes.

Capital Relacional: Es el conjunto de recursos ligados a las relaciones
externas de la empresa con clientes, proveedores de bienes, servicios 0
capital o con sus socios de [+D. Comprende tanto las relaciones de la
empresa con terceros (inversores, acreedores, clientes, proveedores, etc.),

como las percepciones que estos tienen de la compafiia.

Para el desarrollo subsecuente de este trabajo, se tendra& como base la
clasificacion: Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional desarrollada

por los modelos Intelect y Meritum.

Ya que como hemos analizado en este capitulo el Cl es un tema fundamental para

el desarrollo de las organizaciones, para el cual, existe un buen numero de

modelos y clasificaciones, que intentan establecer una pauta para que las
organizaciones cambien sus paradigmas, sin ser desde luego ninguno de ellos de
aplicaciéon general para las organizaciones, debido principalmente a las diferencias
estructurales de cada modelo.

Como indica Bontis'®, "el CI ha sido analizado por muchos, definido por algunos,

comprendido por un selecto nimero y medido formalmente por practicamente

nadie."

Hasta el momento los estados contables siguen siendo uno de los elementos base

para el desarrollo de estrategias que fijan el rumbo de las organizaciones.

193 Bontis, N. (1998). Intellectual Capital: An exploratory study that develops measure and models.

Management Decision, Vol. 36, No. 2, pp. 63.
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Y aunque existen en nuestro pais menciones sobre el Cl y los activos intangibles
en normas contables como el NIF C — 8 (Norma de Informacién Financiera C — 8
Activos Intangibles), cuyo objetivo es “establecer las normas de valuacion,
presentacion y revelacion para el reconocimiento inicial y posterior de los activos

»104

intangibles™™™, sus lineamientos sobre estos temas son muy ambiguos y no tienen

una base concreta sobre su reconocimiento y divulgacion.

Habriamos que reconocer que no se le ha dado a este tema la importancia que
requiere, ya que uno de los principales problemas presentes en las organizaciones
mexicanas es, que el conocimiento no esté focalizado y es dificil saber a ciencia
cierta cudl es la cantidad total con la cual se dispone, por donde fluye y quien lo
tiene.

Muchas organizaciones manifiestan la intencion de querer hacer algo al respecto

pero, en el fondo estan atrapadas en la volatilidad del mercado y no se arriesgan

mucho'®, lo que ha dado como consecuencia que el Cl sea poco explotado.

Pareciera que la mayoria tienen como casi Unico objetivo el sobrevivir.

194 CINIF. (2009). Normas de Informacion Financiera (NIF). Editado por el Instituto Mexicano de

Contadores. Cuarta Edicion. México.
195 Benito, J. L. (2009). Capital Intelectual y Competitividad. Revista Bit. No. 173. pp. 33 — 36.
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"La prueba de una innovacion no es su novedad, ni su contenido

cientifico, ni el ingenio de la idea... es su éxito en el mercado".

Peter Drucker.




CAPITULO 3
COMPETITIVIDAD

Competitividad ha sido un término generalmente usado para describir las

fortalezas econOmicas de los paises 0 la posicion en el mercado de ciertas

empresas con respecto a la de sus competidores'®®.

Ademas, es uno de los términos que ha emergido fuertemente en los Ultimos afios,
como resultado del proceso econdmico mundial que estamos viviendo llamado
“Globalizacion”, el cual se ha visto enriquecido y complementado por la continua

evolucién de las tecnologias de informacién y comunicacion.

Este proceso ha cambiado la conformacion de la estructura competitiva de los
mercados y por consiguiente de las organizaciones a un ritmo tan acelerado, que

las fuentes de ventajas competitivas tradicionales no son ya suficientes.

En México, la mayor parte de las empresas no cuentan con los recursos
necesarios que les permita hacer frente a los vertiginosos cambios que ocurren, lo
gue ha ocasionado que muchas de ellas sucumban, afectando no sélo la vida de
los trabajadores, sino también las comunidades donde se desarrollan y la

economia.

Por lo que es necesario encontrar y definir nuevos procesos y técnicas que
permitan a las organizaciones aprovechar sus fortalezas y oportunidades, asi
como maximizar la utilizacién de sus recursos, habilidades y conocimientos para

situarse por encima de sus competidores y a su vez alcanzar el éxito.**’

1% aAguilar Fernandez, M. (2007). La competitividad y los indicadores en México. Revista Upiicsa

XV, VI, 43. pp. 23 - 27
97 Quero, L. (2008). Estrategias Competitivas: Factor Clave de Desarrollo. Revista Cientifica
Electrénica Ciencias Gerenciales. ISSN: 1856-1810. Pag. 36 a 49.
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En este capitulo, analizaremos los antecedentes y definiciones que se han
realizado, con la finalidad de conocer los fundamentos y conformacion del término,
que posteriormente nos permita analizar la situacion actual en términos de

competitividad y desarrollo de nuestro pais.

También analizaremos de qué forma cada uno de los elementos que conforman el
Cl puede influir y favorecer en el desarrollo competitivo para establecer las pautas
gque permitan a las organizaciones aprovechar sus activos intangibles para

mejorar su posicionamiento competitivo y asegurar su supervivencia.

Ya que el reto hoy en dia para las organizaciones, no sélo es medir e identificar

sus activos intangibles, sino el desarrollo de estrategias, que les permita

desarrollar y mantener estos activos hacia una continua creacion de valor.
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ANTECEDENTES )

Aunque pareciera un término novedoso, la Competitividad es el resultado de una
larga cadena de aportaciones de pensadores que han colaborado a lo largo de la
historia como: Adam Smith, David Ricardo, Karl Marx, Max Weber, Joseph
Shumpeter, Alfred Sloan, Peter Drucker, Robert Solow, Nicholas Negroponte,
Michael Porter, entre otros'®, cuya esencia se encontraba centrada sobre todo en

aspectos econémicos.

La base conceptual de la competitividad fue establecida en el siglo XVII, por las

teorias econémicas clasicas y de comercio internacional.

La teoria econdmica clasica basa las ventajas comparativas de una regién o una
nacién en la abundante dotacién de factores basicos de produccion (tierra, trabajo

y capital) y sobre todo, en la abundancia relativa de recursos naturales.

Sin embargo, al paso del tiempo, con la globalizacion y toda una serie de
elementos innovadores como la tecnologia, nuevos patrones de consumo y una
mayor conciencia sobre la conservacion de los recursos naturales, surgio toda una

re-conceptualizacion del término, donde las ventajas comparativas como motores

de desarrollo evolucionaron hacia las ventajas competitivas®®®.

A partir de 1992, la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE) ha intentado sistematizar los diferentes enfoques de competitividad y
condensarlos en un enfoque integral bajo el concepto de “Competitividad

|”110
)

estructura el cual incorpora nuevos elementos tales como cambios

tecnoldgicos, productivos y organizacionales.

1% 1dem. pp. 36 -49

199 Rojas, P. (1999). ¢Qué es la Competitividad? Serie Cuadernos Técnicos IIAC. Ntim. 9. ISBN 92-
9039-431 5 pp. 11
19 Gracia Hernandez, M. (2008). Los determinantes de la competitividad nacional. Analisis y
reflexiones a partir de un marco teérico conceptual. Temas de ciencia y tecnologia. Vol. 12. No. 36.
pp. 12 — 24,
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Existe un término aln més reciente que va mas alla que el definido por la OCDE,
denominado “Competitividad Sistémica”, el cual se caracteriza, por reconocer que
un desarrollo industrial exitoso no se logra meramente a través de una funcion de
produccion en el nivel micro, o de condiciones macroeconOmicas estables en el

nivel macro, sino también por la existencia de medidas especificas del gobierno y

de organizaciones privadas de desarrollo orientadas a fortalecer la competitividad

de las empresas (nivel meso).

Ademas, la capacidad de vincular las politicas meso y macro esta en funcion de
un conjunto de estructuras politicas y econémicas y de un conjunto de factores

socioculturales y patrones basicos de organizacion (nivel meta).***

Sin embargo para el desarrollo subsecuente de este trabajo nos enfocaremos en
el andlisis microeconémico de la Competitividad a fin de conocer cdmo se esta
desarrollando y que elementos podemos incorporar para un mejor

desenvolvimiento empresarial.

1 Esser, K. et. al. (1996). Competitividad sistémica: Nuevo desafio a las empresas y a las

politicas. Revista de la CEPAL, Santiago. No. 59. pp. 39 — 52.
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3.2 DEFINICION )

Debido al proceso de Globalizacion se ha hecho imperativo el estudio de la
Competitividad, pero sobre todo su conceptualizacién, y aunque en este momento
no hay un concepto universal de la competitividad, es uno de los conceptos mas

poderosos del pensamiento econémico moderno.

La definicién de Competitividad ha sido abordada desde diferentes &mbitos™*%:

e Competitividad de la Empresa.
e Competitividad de un Sector Industrial.
e Competitividad Urbana.
e Competitividad del Pais.
Algunas de las principales definiciones para cada uno de los ambitos mencionados

son las siguientes:

e Competitividad de la Empresa: Capacidad de las empresas para vender
mas productos y/o servicios y de mantener o aumentar su participacion en
el mercado, sin sacrificar utilidades™*?.

Competitividad del Sector Industrial: Medida en la cual un sector
econdémico ofrece, simultineamente, potencial para crecimiento y retornos
sobre las inversiones, atractivas para las empresas que lo componen**,

Competitividad Urbana: Capacidad de las ciudades para lograr participar
en el mercado internacional y nacional, atraer inversién, generar empleo,
ofrecer una mejor calidad de vida a quienes la habitan e incluso una mayor

cohesion social*®®.

12 Gémez Diaz, M. del R., Rosales Estrada, E. M. y Gémez Diaz, A. E. (2009). El capital
intelectual como factor de competitividad en la administracion municipal. Caso region Toluca.
Presentado en el Cuarto Congreso Internacional de Sistemas de Innovacién para la
Competitividad. pp. 6.
3 Hernandez Laos, E. (2000). La competitividad Industrial en México. Editores Plaza y Valdés.
México. UAM-I. 1la. Edicion. pp. 23.
14 Marcovitch, J. (1994). La cuestion de la competitividad en Brasil. Revista Espacios. Vol. 1.
115 cabrero, E., Ziccardi, A. y Orihuela, I. (2003). Ciudades competitivas — ciudades cooperativas:
Conceptos claves y construccion de un indice para ciudades mexicanas. Comision Federal de
Mejora Regulatoria (COFEMER). México. pp. 7.
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e Competitividad del Pais: Una nacion es competitiva si, bajo condiciones
de libre mercado, es capaz de mantener o aumentar su participacion en los
mercados nacionales e internacionales, abriendo nuevas oportunidades a

sus ciudadanos!?®.

Englobando lo mencionado anteriormente y de acuerdo a las caracteristicas de

este trabajo, podemos establecer que la Competitividad es un atributo o cualidad

de las organizaciones, que permite diferenciarlas de su competencia a través de
la produccion y comercializacién de productos o servicios en mejores condiciones
de precio, calidad y oportunidad, satisfaciendo las necesidades de los
consumidores y fortaleciendo sus capacidades productivas y organizacionales
para enfrentar de manera exitosa los cambios del entorno, logrando mantener o

aumentar su participacion en el mercado.

118 president's Commission on Industrial Competitiveness (1985). Commission on Industrial

Competitiveness Report. Washington D.C. pp.230. Citado por: GOémez Diaz, M. del R., Rosales
Estrada, E. M. y Gémez Diaz, A. E. op. cit. pp. 7.
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3.3 SITUACION COMPETITIVA DE MEXICO )

Para abordar la situaciéon competitiva que vive México, analizaremos dos aspectos
que se encuentran estrechamente relacionados, en primera instancia
estudiaremos la situacién competitiva del ambito empresarial, a fin de conocer su
conformacion, su situacion actual y el entorno en el que compiten, para
posteriormente analizar el desarrollo competitivo de nuestro pais frente al de otros
paises, para tener una vision general sobre nuestro desarrollo y desenvolvimiento

en el ambito global.

En México a partir de 1994, con la entrada en vigor del Tratado de Libre Comercio
con América del Norte (TLCAN), la competitividad se ha convertido en un
concepto de uso comun en todos los sectores empresariales y niveles sociales.
Dicho tratado fue el inicio de una acelerada apertura comercial de México con el

resto del mundo; lo que ha dado como resultado que hasta 2006 se tengan

diversos acuerdos comerciales y econémicos con més de 30 paises™’.

Lo que ha dado como resultado, que hoy en dia debido a estos procesos de
apertura comercial, cada vez sea menor la distincién entre el mercado interno y el
mercado internacional o globalizado, puesto que la falta de barreras ha hecho que
la competencia sea cada vez mas directa sin importar el mercado en que se

compita.

De acuerdo con informacién del Instituto Mexicano para la competitividad (IMCO),
el ambito empresarial mexicano estd constituido 99.8% por las MIPyMEs, que
representan alrededor del 52% del PIB y contribuyen a generar mas del 72% de
los empleos en México. Siendo uno de los sectores mas dinamicos y de mayor
crecimiento. Parecieran datos muy alentadores, pero el desempefio que han
mostrado las MIPyMEs a lo largo del tiempo es relativamente pobre, provocando

gue muchas de ellas sucumban durante su primer afio de vida.

" Guzman Soria, E., Hernandez Martinez, J. y Hernandez Soto, D. (2007). Retos clave para

lograr elevar la competitividad empresarial en México. Revista Panorama Administrativo. Afio 1.
No. 2. México. pp. 217 — 226.
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Esta situacion se debe principalmente a:
e Baja capacidad de modernizacion e innovacion
e Falta de respaldo financiero
Falta de asesoria empresarial
Desconocimiento del mercado
Problemas fiscales
Administracion deficiente
Talento no calificado
e Calidad variable
e Alto costo unitario™®.
A nivel estatal el IMCO realiza estudios anualmente para analizar el nivel de
competitividad presentado por cada entidad federativa, a través del estudio de los
siguientes factores:
e Sistema de derecho confiable y objetivo
¢ Manejo sustentable del medio ambiente
Sociedad incluyente, preparada y sana
Economia estable y dinAmica
Sistema politico estable y funcional
Mercados de factores eficientes
Sectores precursores de clase mundial
Gobiernos eficientes y eficaces

e Aprovechamiento de las relaciones internacionales

e Sectores econémicos en vigorosa competencia’*®

De este estudio se desprende, lo siguiente (Fig. 24):

e Existen grandes diferencias de desempefio entre los estados. La distancia

entre el primer y dltimo lugar es de 140% sobre su calificacion.

8 Fernandez, D. (2010). 5 Problemas de las pymes para el éxito. CNN Expansion. Consultado el
dia 8 de agosto de 2010 en http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2010/07/21/ser-exitoso-
sin-morir-en-el-intento
19 |nstituto Mexicano para la competitividad. (2008). indice de competitividad estatal. Consultado el
dia 7 de agosto de 2010 en: http://imco.org.mx/indices/
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e Las calificaciones de los tres mejores estados estan 46% por encima de la

media y los tres estados mas rezagados se encuentran 29% por debajo.
Los subindices donde se observan las mayores diferencias en calificacion
entre la primera y la Ultima posicion son: Sociedad incluyente, preparada y
sana, y Sectores precursores de clase mundial.
Los subindices donde se observan las menores diferencias en calificacion
son: Mercados de factores eficientes y Gobiernos eficientes y eficaces.
Esto se ha debido principalmente a que existen enormes diferencias en captacion
de inversion, infraestructura, concentracion de la poblacion, ingresos, etc., 1o que
ha tenido una repercusion importante en las MIPYMES, impidiendo o limitando su
generacion y desarrollo; sobre todo en aquellos estados que estan al final de la

clasificacion.
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Fig. 24: indice de Competitividad Estatal 2008.
Fuente: IMCO.
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A nivel global, existen indicadores con gran reconocimiento que se encargan de
evaluar y analizar la posicion competitiva de los paises como lo son los elaborados
en el “Global Competitiveness Report” por el Foro Econdémico Mundial (WEF, por
sus siglas en inglés), y el desarrollado por el Instituto Internacional para el
Desarrollo Empresarial (IMD, por sus siglas en inglés) a través del “World

Competitiveness Yearbook”.

El Instituto Internacional para el Desarrollo Empresarial, estudia las relaciones
entre el ambiente nacional de un pais y sus procesos de creacion de bienestar

social. Se enfoca a la interaccion de cuatro factores de competitividad:
* Desempefio econdmico.
» Eficiencia gubernamental.
» Eficiencia empresarial.
« Infraestructura®®,

En su clasificacién del 2009, de las 57 economias que lo integran, México ocupa

el lugar 46.

De acuerdo con el “Global Competitiveness Report 2009 — 2010”*?*, México

ocupa el lugar 60 de 133 en el ranking de competitividad, el mas bajo en los

altimos 14 afios (Fig. 25), ubicAndose en la sexta posicién entre los paises de
Latinoamérica, después de Chile, que se encuentra en el sitio 30; Puerto Rico, en

el 42; Costa Rica, en el 55; Brasil, en el 56, y Panama, en el 59.

129 |nternational Institute for Management Development. (2009). “World Competitiveness Yearbook”.

Switzerland.
21 World Economic Forum. (2009). The Global Competitiveness Report. Geneva, Switzerland. pp.
12 - 21.
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Fig. 25: Posicion Competitiva de México 1996 - 2009.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de informacién del World Economic Forum (2009).

El Foro Economico Mundial divide en tres niveles a los 133 paises que lo

conforman:

El primero, es el nivel mas basico de competitividad, en la cual los paises
dependen de su dotacion de recursos naturales y mano de obra no

calificada y esté integrada por los siguientes elementos:

1) Calidad de las instituciones: estd determinada por el marco

juridico y administrativo dentro del cual los individuos, las empresas y

los gobiernos interactian para generar ingresos y riqueza en la

economia.

2) Infraestructura: es un factor importante para determinar la
ubicacion de la actividad economica y los tipos de actividades o
sectores que pueden desarrollarse en una economia en particular.
Una infraestructura bien desarrollada reduce el efecto de la distancia
entre las regiones, con el resultado de integrar realmente el mercado
nacional y conectarlo a bajo costo a los mercados de otros paises y

regiones.
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3) Estabilidad macroecondmica: Si bien es cierto que la estabilidad
macroecondmica por si sola no puede aumentar la productividad de
una nacion, también se reconoce que la desorganizacion
macroecondmica perjudica la economia. En suma, la economia no
puede crecer de manera sostenible a menos que el entorno

macroecondmico sea estable.

4) La salud y educacion basica de la fuerza de trabajo: Una
fuerza de trabajo saludable es vital para la competitividad de un pais
y la productividad. Ademas de la salud, este pilar toma en cuenta la
cantidad y la calidad de la educacién basica que recibe la poblacion,

la cual aumenta la eficiencia de cada trabajador individual.

En el segundo, la eficiencia se vislumbra como el medio para alcanzar la
frontera de las posibilidades de produccion y aumentar el bienestar de la
sociedad, por lo que se empiezan a desarrollar los factores competitivos

gue incrementa dicha eficiencia:

1) Educacion superior y entrenamiento: La calidad en la educacion

superior y la formacion, es crucial para las economias que quieren

ascender en la cadena de valor mas alla de simples procesos de
produccién y productos. En particular, la economia globalizada de
hoy en dia, requiere de trabajadores bien formados que sean

capaces de adaptarse rapidamente a un entorno cambiante.

2) Eficiencia de los mercados de bienes y servicios: Los paises
con mercados de bienes y servicios eficientes estan en buena
posicion para producir la mezcla correcta de productos y servicios,
dadas las condiciones de oferta y demanda, asi como para garantizar
gue estos productos puedan ser comercializados con mayor eficacia
en la economia.
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3) Eficiencia del mercado laboral: Es fundamental, para garantizar
gue los trabajadores sean asignados a su uso mas eficiente en la
economia y sean proveidos con incentivos para dar su mejor

esfuerzo en sus empleos.

4) Sofisticacion del mercado financiero: Un sector financiero
eficiente asigna los recursos ahorrados por los ciudadanos de una
nacion, asi como los que entran en la economia desde el extranjero a
Sus usos mas productivos. Por lo que es necesario que el sector
bancario sea confiable y transparente, asi como una reglamentacion
adecuada para proteger a los inversores y otros actores de la

economia en general.

5) Disponibilidad tecnoldgica: Se refiere a la agilidad con la que
una economia adopta las tecnologias existentes para mejorar la

productividad de sus industrias.

6) Tamafio del mercado: El tamafio del mercado afecta a la
productividad, porque los grandes mercados permiten a las
empresas explotar las economias de escala. Tradicionalmente, los
mercados a disposicion de las empresas se han visto limitados por
las fronteras nacionales, haciendo que los mercados internacionales
se conviertan en un sustituto para el mercado interno, especialmente

para los paises pequefios.

Finalmente en el tercer nivel se desenvuelven los paises mas avanzados, a través

de la innovacion que les permite producir bienes y servicios Unicos y de mayor

valor agregado que los existentes. En esta etapa, las claves de la competitividad

son las capacidades para:
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1) Sofisticacion en los Negocios: Se refiere a la calidad de todas
las redes de negocios en un pais, asi como la calidad de las

operaciones y estrategias de las empresas.

2) Innovacion: Aunque los paises menos avanzados todavia
mejoran su productividad mediante la adopcion de las tecnologias
para aquellos que han llegado a la etapa impulsada por la
innovacion, esto ya no es suficiente por lo que deben disefar y
desarrollar productos de vanguardia y procesos para mantener una

ventaja competitiva.

México, esta ubicado en el segundo nivel y en transicién hacia el tercero (Fig. 26),
sin embargo, queda muy claro que existen varios puntos débiles que nos impiden

un mayor desarrollo: infraestructura, su educacion superior, su sistema financiero,

su disponibilidad tecnoldgica y su baja capacidad para la innovacion.

Ademas presenta un importante rezago en sus instituciones, eficiencia en los
mercados de bienes y servicios, y en la eficiencia del mercado laboral que abarca

elementos como:

e Regulacién Gubernamental.
Desvi6 de Fondos publicos.
Grado de dominio del mercado.
La calidad del gobierno y del sistema de justicia.
La ética empresarial.
Rigidez del empleo.
Préacticas de contratacion y despido
El respeto a la propiedad intelectual

Etc.

Por otro lado, sus principales ventajas competitivas tienen que ver con el tamafno

del mercado y la estabilidad macroeconomica.
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Stage 1

Transition from 1 to 2

Stage 2

Transition from 2 to 3

Stage 3

Bangladesh
Benin
Balivia
Burkina Faso
Burundi
Cambaodia
Camearoon
Chad

Came d'lvoira
Ethiopia
Gambig, The
Ghana
Guyana
Honduras
India

Kanya
Kyrgyz Republic
Lesatho
Madagascar
Malawi

Mali
Mauriania
Mongelia
Mozambique
Napal
Nicaragua
Nigaria
Palkastan
Philippines
Sanegal

Sri Lanka
Tajikistan
Tanzania
Timar-Lesta
Uganda
Vigtnam
Zambia
Zimbabwe

Algeria
Azarbaijan
Baotswana
Brunei Darussalam
Egypt
Georgia
Guatamala
Indonesia
Jamaica
Kazakhstan
Kunrait

Libya
Morocco
Paraguay
Qatar

Sawdi Arebiz
Syrnia
Venezuala

Albania
Argentina
Armenia

Bosnia and Herzegovina
Braail

Bulgaria

China

Colombia

Costa Rica
Dominican Republic
Ecuador

El Salvador
Jordan
Macadonia, FYR
Malaysia
Maunbius
Montanagro
Namibia
Panama

Peru

Serbia

South Africa
Surinama
Thailand

Tunisia

Ukrzina

Bahrain
Barbados
Chila
Croatia
Hungary
Latvia
Lithuama
Mexica
Oman
Poland
Romania
Russian Federation
Turkay
Uruguay

Australia
Austria
Balgium
Canada

Cyprus

Czech Rapublic
Denmark
Estania

Finland

France
Garmany
Graaca

Hong Kong SAR
lceland

Ireland

Israel

Itaky

Japan

Korea, Rep.
Luxembourg
Malta
Netharlands
New Zaaland
Noreay
Portugal
Puerto Rico
Singapore
Slovak Republic
Slovania

Spain

Sweden
Swatzerland
Taiwan, China
Tnmdad and Tobage
United Arab Emirates
United Kingdom
United Statas

Fig. 26: Lista de paises / economias en cada etapa del desarrollo.

Fuente: World Economic Forum (2009).

De acuerdo con una encuesta efectuada por el WEF, los factores mas
probleméticos para hacer negocios en México son (Fig. 27):
e Ineficiencia en la Burocracia Gubernamental

e Corrupcion
e Crimeny robo
Acceso a Financiamiento
Regulaciones Laborales
Inadecuada provision de Infraestructura
Regulacion sobre impuestos
Tasa de impuestos
Inadecuada Educacion de la fuerza de trabajo
Inflacion
Entre otros.
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Inefficient government bureaucracy ... reee 15,5
Corruption 12.8
Crime and theft 12.4
Access to financing 12.3

Restrictive labor regulations ... 10.5
Inadequate supply of infrastructure ... 8.2
Tax regulations 6.4

Tax rates 6.1

Inadequately educated workforce......coceoee 5.1
Inflation 3.1
Poor work ethic in national labor force ... 31
Policy instability. 2.1
Government instability/coups ... 0.9

Foreign currency regulations...........cc.ccoeceencennnn. 0.9
Poor public health 0.5

0 5 10 15 20 b
Fig. 27: The most problematic factors for doing business (Percent of responses).

Fuente: World Economic Forum (2009).

Como podemos darnos cuenta al analizar lo visto anteriormente, nuestra
competitividad ha estado en decremento, lo que nos indica en primera instancia
que las medidas que hasta el momento se han adoptado por diversos sectores
han sido insuficientes para revertir esta situaciéon y no se han realizado con la

suficiente profundidad e intensidad.

Por lo que el Gobierno, las organizaciones, las instituciones educativas y la

sociedad deben de trabajar de forma conjunta, a fin de potencializar su capacidad

de competir en los mercados nacionales e internacionales, y asi propiciar el

desarrollo competitivo y el crecimiento econdmico. Lo que permitira disminuir los
rezagos que actualmente presenta México en factores tan fundamentales,
buscando fortalecer la transicion a un nivel mas elevado de competitividad. Ya que
si no se logra realmente un cambio estructural de fondo, México seguira perdiendo
lugares en cuanto a nivel de competitividad se refiere y lo mas preocupante el

bienestar de la sociedad ira en detrimento.

Desde el punto de vista empresarial, y con un enfoque macroeconoémico,

podriamos afirmar que la riqueza no se crea a nivel macro sino a nivel micro,
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dando por entendido que no existen paises o regiones competitivas sino empresas

competitivas®??.

Y para que una organizacion sea competitiva, depende de tres factores:

Primero: Elementos de la competitividad del pais, como la estabilidad
macroeconomica, la apertura y acceso a mercados internacionales o la

complejidad de la regulacion para el sector empresarial.

Segundo: Se refiere a la infraestructura regional, en donde se encuentran
carreteras, aeropuertos, sistemas de comunicacion, infraestructura

educativa y servicios, por mencionar algunos de los mas importantes.

Tercero: Tiene que ver con lo que ocurre dentro de la propia empresa: la
capacidad de su gente, su nivel de desarrollo tecnolégico, la calidad de sus
productos, los servicios que presta, su capacidad de vinculacion con otras

empresas o la informacién de que se dispone al interior'?.

En el siguiente apartado analizaremos al Cl como una herramienta que va a
permitir a las organizaciones desarrollarse para alcanzar sus objetivos, a través de

una mejor utilizacion de todos y cada uno de sus elementos.

122 | 6pez Garcia, A. M., Méndez Alonso, J. J. y Dones Tacero, M. (2009). Factores clave de la

Competitividad regional: Innovacién e intangibles. Revista ICE. No. 848. pp. 125 — 140.
128 Macias Herrera. S. (1999). Sistema de informacién empresarial mexicano. Presentado en el
Simposio latinoamericano y del caribe: las tecnologias de informacién en la sociedad.
Aguascalientes. México.
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3.4 EL CAPITAL INTELECTUAL COMO HERRAMIENTA DEL DESARROLLO COMPETITIVO

Al paso del tiempo han surgido muchas técnicas y herramientas que buscan
ayudar a las organizaciones en su desarrollo y posicionamiento competitivo,
debido principalmente a que el mercado en el que se desenvuelven esta en
constante cambio, por lo que es de esperar que posteriormente sigan surgiendo
nuevas técnicas o herramientas que les permitira adaptarse de buena forma a los

cambios y a los requerimientos que exija la sociedad.

Actualmente existen varias técnicas que buscan mejorar el posicionamiento

competitivo de las organizaciones entre las que podemos destacar:

Analisis de mejores practicas (Benchmarking)
Reingenieria de procesos

Compresion Organizacional (Downsizing)
Sistema Justo a Tiempo (Just in Time)

Administracion Total de la calidad

Una de estas nuevas filosofias es el desarrollo del Capital Intelectual (Cl), la cual
de acuerdo con la nueva visibn econémica se reconoce, como una herramienta de
creacion de valor para las empresas que buscan una mayor competitividad en el

mercado’®*

, principalmente a través de la educacion y la investigacién, muy por
encima de las fuentes relacionadas con la dotaciéon de recursos naturales e

inclusive, de la existencia de capital fisico.

Como hemos visto en el capitulo anterior, el Cl es un conjunto de recursos y

capacidades intangibles que posee la organizacion, y que son usados en pro de

generar beneficios econdmicos y ventajas competitivas dentro del mercado en que

% Hidalgo Gallardo, R. L. y Garcia Meca, E. (2009). Divulgacién de informacién sobre el capital

intelectual de las empresas nacionales que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores. Revista
Contaduria y Administracion. No. 229. pp. 105 — 131.
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se desenvuelve. El Cl es un tema nuevo en las empresas del mundo y es aun mas

nuevo en paises como México, que no han logrado su pleno desarrollo.

A pesar de que el CI existe en una organizacion y es una caracteristica innata,
generada en el transcurso del tiempo mediante experiencias, estrategias, toma de
decisiones, gestiones y culturas, etc., son minimas las organizaciones que
traducen todos estos conocimientos en creacion de valor para el desarrollo de

ventajas competitivas.

Con el desarrollo de este trabajo se pretende, que el andlisis a través del bagaje
histdrico, de los principales modelos desarrollados y sus clasificaciones, nos den
un marco de referencia a partir del cual podemos partir para la identificacion,
clasificacion, medicion y gestion del Cl, que nos permitan entender como
transferirlo a la organizacion para la generacién de valor y a largo plazo buscar un

mejor posicionamiento competitivo.

Todas las organizaciones cuentan con dos tipos de recursos o activos que son

necesarios para su funcionamiento: los tangibles y los intangibles (Fig. 28).

Fig. 28: Activos con los que cuenta la organizacién.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Los activos tangibles de una organizacion estan conformados por:

Activos Fisicos: tales como maquinarias, equipos, edificios, muebles,

vehiculos, materias primas, productos en proceso, herramientas, etc.

Activos Financieros: tal como efectivo, seguros, cuentas, activos que
representen valor financiero, aquellos medios que tienen la posibilidad de

adquirir activos fisicos.

A su vez los activos intangibles como el Cl de acuerdo a los modelos Intelect y

Meritum estan conformados por tres partes muy importantes (Fig. 29):

CAPITAL INTELECTUAL ™

Capital Capital Capital

Humano Estructural Relacional

Fig. 29: Elementos que conforman el Capital Intelectual.

Fuente: Elaboracion Propia.

Los recursos o activos Intangibles, son los que realmente generan desarrollo y
mejor posicionamiento competitivo a través de una adecuada gestion, dando lugar

a lo que se conoce como “desmaterializacion de la produccion”.

Un ejemplo claro de esta situacion es la empresa Microsoft que para 1996, de
acuerdo a la revista Fortune 500, presentaba 9, 000 millones de ddlares en ventas
y 10, 000 millones de dodlares en activos frente a 168, 000 millones de délares en

venta y 222, 000 millones de ddlares en activo que presentaba GM.
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Como puede verse, existia una diferencia abismal de cifras por ambos conceptos
(ventas y activos) entre una y otra empresa. Sin embargo, existia un rubro en el
que la empresa Microsoft era notablemente superior a la General Motors: el de

valor de mercado.

Para 1997 el valor de mercado de Microsoft era de 119, 000 millones de dolares
esto es, casi 11 veces mas que el monto de sus activos netos, lo que la convirtio

en la tercera compafiia mas valiosa de los Estados Unidos, mientras que GM tenia

un valor de mercado por solo 50, 000 millones de délares'®.

Es por esto que es de suma importancia que las organizaciones comiencen a
gestionar cada uno de los elementos que conforman el Cl, ya que el desafio actual
y para los afios por venir sera desarrollar capacidades para absorber, adaptar y
generar conocimiento que pueda ser transformado en riqueza. Por lo que en los
siguientes apartados se definira cada uno los elementos que conforman el Cl, asi
como las partes que integran a cada uno de estos elementos, lo que nos va a
permitir identificar las variables a través de las cuales podemos empezar a

gestionar y desarrollar el CI.

125 Roman, N. (2005). Capital Intelectual. Generador de Exito en las Empresas. Revista Vision

Gerencial. Afio 3. N° 2. Vol. 3. ISSN: 1317-8822. pp. 67 - 70
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3.4.1 EL CAPITAL HUMANO )

Desde filosofos como Aristoteles hasta economistas clasicos como Adam Smith o
Alfred Marshall, se ha destacado la importancia de las personas en cualquier
empresa humana. Sin embargo, ha sido hasta estos ultimos afios cuando se ha

hecho manifiesta la gran relevancia de las personas*®.

El Capital Humano es un término que fue acufiado por primera vez por el Nobel
de economia Theodore W. Shultz en 1961, el cual integra los conocimientos,
experiencias, habilidades, saberes, etc., que poseen cada uno de los miembros
qgue integran la organizacion, con la finalidad de buscar un mayor desarrollo
competitivo, y su capacidad para regenerarlos; es decir, su capacidad de

aprender.
Este Capital puede obtenerse y acumularse mediante dos vias:

1) La educacién y formacion; que dotan a los RRHH de nuevos

conocimientos y habilidades.
2) El aprendizaje recibido a través de la experiencia.

Sin embargo no cualquier conocimiento, habilidad, etc. es Capital Humano. Es
necesario que sean de utilidad para el desarrollo competitivo de la organizacion

(Fig. 30).

126 Sequi, E. op. cit. pp. 104.
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Fm N A
Conocimiento
Explicito y
Tdcito

Capital
Intelectual

Datos Conjunto de Creencias Conocimiento que
Organizados de la persona sobre produce Valor
relaciones causales en
el mundo o en una
Organizacion

Fig. 30: Conocimiento transformado en valor para la organizacion.

Fuente: Viedma Marti, J. M. (2007).

Ademas, es necesario como parte medular que las personas encargadas de dirigir

las organizaciones cambien su percepcién a acerca del Capital Humano y le den

la importancia que requiere. De lo contrario no se lograra un avance significativo
en el desarrollo del Capital Intelectual y mucho menos en términos de

competitividad.

De acuerdo con Davenport en la percepcion del valor del Capital Humano se

pueden distinguir tres estadios principales:

1) El Capital Humano como costo. La percepcion del valor del capital humano se

centra en el costo que implica y en su control.

2) El Capital Humano como activo. Las personas son vistas como recursos de
los que se espera obtener beneficios futuros y que estan bajo el control de la

empresa.

3) El Capital Humano como inversor. Concebir al Capital Humano como inversor

subraya una realidad fundamental: la inversion y el beneficio constituyen un flujo
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en ambos sentidos. El lazo que liga a empleados y organizaciones deriva de la

capacidad y voluntad de cada uno para proporcionar beneficios al otro*?’.

La mejor inversion, no esta en la infraestructura, ni en la tecnologia; es la gente la
gue toma las decisiones, la que propone soluciones, la que genera innovaciones.
Es el ser humano el que tiene la capacidad de transformar la realidad. Sin
embargo, no hay que dejar pasar desapercibido que la simple acumulacién de
RRHH, no garantizard alcanzar los objetivos establecidos y mucho menos ser
competitivos. Ya que si bien es cierto que el Capital Humano es el elemento mas

importante de una organizacion, el problema no es de cantidad, sino de calidad.

Hay dos condiciones para que el capital humano sea altamente productivo: La
primera de ellas es, que las personas sean capaces, estén entrenadas y
capacitadas, estén comprometidas con los fines institucionales y ademas tengan
un cumulo de experiencia valiosa. La segunda condicion es que generen activos
intelectuales, es decir, que generen bienes y valores, que pueden ser traducidos
en mayores beneficios, tales como proyectos, patentes, mejora de procesos, Y
productos o servicios de calidad, etc. Es decir, no basta que las personas sean
capaces y tengan experiencia, sino que deben emplear todos estos recursos en

pro de un mayor desarrollo organizacional.

Este es el verdadero capital humano, aquel que hace crecer competitivamente a

las organizaciones e incrementar su capital intelectual*?,

27 Davenport, T.O. (2000). Capital humano. Creando ventajas competitivas a través de las

ersonas. Ed. Gestion 2000. pp. 21 — 29.
% Mota Enciso, F. (2003). El capital intelectual en la Educacién. Revista Academia. No. 30.
Universidad Autébnoma de Guadalajara. Documento obtenido de internet en:
http://www.uag.mx/63/a30-01.htm
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3.4.2 EL CAPITAL ES

El Capital Estructural surge de la experiencia institucional y se conforma de todos
aguellos conocimientos que la organizacion consigue explicitar, sistematizar e

internalizar; algunos de los cuales pueden protegerse legalmente y de los que

depende la eficacia y eficiencia interna de la organizacion'®.

El Capital Estructural es propiedad de la empresa y es un elemento indispensable
para el flujo de informacion y conocimientos. Sin la estructura, el capital humano
no lograria transformase en capital intelectual, ya que el capital humano no podria

codificarse para lograr la eficiencia e innovacion™.

El Capital Humano es el que construye el Capital Estructural, pero cuanto mejor
sea el Capital Estructural, mejor sera el Capital Humano de la organizacion. El
Capital Estructural estd compuesto por tres tipos de capital: organizacional,

innovacion y proceso™! (Fig. 31).

El organizacional es la inversibn de la empresa en sistemas, herramientas y
filosofia operativa que acelera la corriente de conocimientos a través de la
organizaciéon lo mismo que hacia afuera, a los canales de abastecimiento,

distribucion y clientes.

El de innovacién es la capacidad de renovacion organizacion y los resultados de la
innovacion en forma de derechos comerciales, propiedad intelectual y otros
activos intangibles y talentos usados para crear y llevar rapidamente al mercado

nuevos productos y servicios.

129 Dias Mufiante, J. R. (2003). Modelo de Gestién del conocimiento (GC) aplicado a la universidad

?Ublica de Peru. Tesis de Licenciatura. Universidad Nacional Mayor de San Marcos.
% Bontis, N. op. cit. pp. 63.
31 Edvinsson, L y Malone, M. op. cit. pp. 55 — 56.
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El de procesos son todas aquellas técnicas, procesos de trabajo y programas para
empleados que aumentan y fortalecen la eficiencia en la producciéon o la

prestacion de servicios. Es el conocimiento practico que se utiliza en la creacion

CAPITAL ESTRUCTURAL

continua de valor.

Organizacional Procesos

Fig. 31: Componentes del Capital Estructural

Fuente: Elaboraciéon Propia.
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3 EL CAPITAL RELACIONAL )

El Capital Relacional est4 formado por los recursos intangibles externos, capaces
de generar valor. Se refiere a todas aquellas relaciones que sostiene la
organizaciéon con su entorno, asi como las percepciones que tiene el entorno
sobre ella.

Dentro de este proceso, el factor clave es el Capital Humano, dado que la
organizacion aprende de cada una de las relaciones que sostiene con su
ambiente, basicamente como consecuencia de la informacion recabada por los
individuos, al interactuar con elementos del entorno. Ahora bien, la informacion
gue nos proporcionan estas relaciones es una cosa y el conocimiento que la
organizacion sepa sacar de ellas, una muy diferente.

El Capital Relacional se integra por'** (Fig. 32):

e EI Capital de Negocio se refiere al valor que representan para la

organizacion las relaciones que mantiene con los principales agentes
vinculados con su proceso de negocio basico (clientes, proveedores,
accionistas, aliados, competidores).
El Capital Social corresponde al valor que tiene para la organizacion las
relaciones con los restantes agentes sociales que actdan en su entorno,
expresado en términos del nivel de integracion, compromiso cooperacion,
cohesion, conexion y responsabilidad social que quiere establecer con la
sociedad.

CAPITAL
RELACIONAL

d \
.
— Capital
de

Neggll
1ados 3
N

Fig. 32: Componentes del Capital Relacional.

Fuente: Elaboracién Propia.

32 Miles, J. y Quintillan, 1. op. cit. 18 — 19.
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Para comenzar a gestionar los recursos intangibles que tiene la organizacion, es
imprescindible tomar conciencia de su presencia y grado de desarrollo.
Independientemente de los modelos analizados previamente, la gestion del capital

intelectual contempla 3 fases interrelacionadas (Fig. 33):

Fase 1: Identificacion de los intangibles. A partir del planteamiento
estratégico de la empresa (mision, vision, objetivos estratégicos, etc.) se
deben identificar los intangibles criticos para su cumplimiento. El objetivo es
identificar una red de intangibles que identifique cuales son los recursos con
gue cuenta la empresa (asi como las actividades afectadas), al tiempo que
se reconozca qué recursos necesitan ser desarrollados. Evidentemente, la
aplicacion practica es compleja, puesto que todos los recursos no tienen la
misma importancia relativa y cada intangible puede afectar de diferente
forma a diversos recursos y actividades. En definitiva, la gestion de los
intangibles solo creara valor si esta claramente alineada con la estrategia

de la empresa.

Fase 2: Medicién de los intangibles. Una vez establecida la red de
intangibles criticos para la empresa (y las relaciones entre ellos), esta

segunda fase de la gestion del capital intelectual se centra en el

establecimiento de indicadores que permitan la medicion de cada intangible.

Légicamente, los indicadores elegidos deben ser tanto generales como
sectoriales (para adaptarse a cada negocio), y pueden tener (o0 no) caracter
financiero. Para poder realizar comparaciones en el tiempo, el cuadro de
indicadores debera tener una cierta estabilidad, aunque conforme vaya

avanzando el aprendizaje es seguro que éste ira evolucionando.

En todo caso, para ser eficaces, los indicadores seleccionados deben reunir

5 caracteristicas fundamentales®:

e Utilidad: debe facilitar la toma de decisiones.

133 Meritum. op. cit. pp. 17

95

LY
upngsa o2




Relevancia: debe aportar informacion que permita modificar las
expectativas de los decisores. Para ello un indicador tiene que ser
significativo, comprensible y oportuno.

Comparabilidad: debe haberse establecido mediante criterios
homogéneos de forma que los wusuarios puedan realizar
comparaciones en el tiempo y entre empresas distintas.

Fiabilidad: la informacion que ofrece debe ser de confianza, es
decir, objetiva, veraz y verificable.

Factibilidad: la informacion que ofrece debe poder ser obtenida a

partir de los sistemas de informacién de la empresa.

Fase 3: Seguimiento y accién de los intangibles. Esta fase sirve para
evaluar el capital intelectual de la empresa y para analizar de forma
dindmica los impactos de las diferentes actividades que desarrolla la
empresa sobre los recursos intangibles. En definitiva, supone la culminacion
del proceso de gestion del capital intelectual y para resultar eficiente debe
integrar las actividades de seguimiento y accién dentro de las rutinas

organizativas de la empresa™®*.

O

Identificacion
de
Intangible:

1l
Mediciénde
Intangibles

Seguimiento y
Accion de los
Intangibles

Fig. 33: Fases para la gestion del CI.

Fuente: Elaboracion Propia.

Podemos ejemplificar esta situacion tomando como base la informacion analizada

en el apartado anterior sobre la situacion competitiva de nuestro pais, la cual

podria representarse de la siguiente forma (Fig. 34):

134

Segui, E. op. cit. pp. 99 — 100.
96

upnesa-:n 2




Infraestructura

Educacion Superior

Sistema Financiero

Disponibilidad Tecnolégica

Baja Capacidad para Innovar

Ineficiencia en la Burocracia Regulacion sobre Impuestos
Gubernamental

Inadecuada provision de Infraestructura

Corrupcion
Tasas de Impuestos

Crimen y Robo -
Inadecuada Educacion de la

Acceso a Financiamiento Fuerza de Trabajo

Regulaciones Laborales Inflacién

Problemas para
hacer Negocios

- Foro Econémico
Debilidades Mundial Fortalezas

Instituciones
Mercado Laboral

Mercado de Bienes y Senicios

Situacion Competitiva
de México

Nivel Empresarial

Pobre desempefio
de las MIPyMES

Baja Capacidad de
Modernizacién e Innovacion

Problemas Fiscales

Falta de respaldo
Financiero Talento no calificado

Falta de Asesoria

N Calidad Variable
empresarial

Desconocimiento del Alto Costo Unitario

Mercado

Fig. 34: Representacidn de la situacién competitiva de México.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Es importante mencionar que varias de las debilidades competitivas que presenta
nuestro pais a nivel global son resultado del pobre desempefio que estan teniendo
las MIPYMES. Es ahi, donde entra el Capital Intelectual, como una herramienta
administrativa que permitira fortalecer y desarrollar competitivamente a las

empresas mexicanas

El Capital Intelectual puede trabajarse en aspectos cualitativos, ya que el objetivo
es aprovechar y maximizar todos los activos intangibles con los que cuenta la
organizacion, pero los resultados pueden verse reflejados no so6lo de forma

cualitativa sino también cuantitativa.

En primera instancia tendriamos que identificar y definir los factores intangibles de
cada uno de las partes que conforman el CI (Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional), de acuerdo a la problemética que presentan las MIPYyMES,
para poder trabajar las causas a través del desarrollo de estos elementos, con la

finalidad de contrarrestar la situacion actual.

Algunos de los factores y variables del Capital Humano son®®:

ELEMENTOS DEL VARIABLES

CAPITAL HUMANO

Educacion Formal.

Conocimientos
Saber que le permite un buen

~ Formacion Especializada.
desempefio en un empleo o tarea.

Desarrollo Personal.

Experiencia Generica.

Diversidad de experiencia, capacidad
para generar una mayor creatividad y
acometer nuevos procesos de Externa.
diversificacion.

Interna.

5 Miles, J. y Quintillan, 1. (2005). Auto-evaluacién del Capital Intelectual en la pequefia y mediana

empresa. Revista Electronica FCE. Universidad Catélica de Uruguay. ISSN: 1510 — 9453. pp. 14
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Capacidades
Habilidades, destrezas y talentos que las
personas desarrollan basicamente como
fruto de la experiencia. Es el
conocimiento relacionado con la forma
de hacer.

Aprendizaje.

Trabajo en Equipo.

Comunicacion.

Liderazgo

Actitudes
Modelos mentales de las personas
(paradigmas, creencias, valores) que
condicionan la percepcion que tienen del
mundo y de la empresa en particular.

Flexibilidad y Adaptabilidad.

Creatividad

Sentimiento de pertenencia
Se refiere a los lazos que mantienen
unido a las personas con la empresa.

Identificacion con la organizacion.

Satisfaccion con la empresa.

Comportamiento de las personas
Determinados comportamientos pueden
informar indirectamente de los niveles de

satisfaccion, motivacion y compromiso
de las personas con la empresa. La
eleccion de dichos indicadores contiene
un juicio de valor sobre qué
comportamientos estan ligados a niveles
de motivacion altos o bajos

Niveles de calidad del trabajo.

Nivel de actividad:

Nivel de implicacion

Factores y variables del Capital Estructura

ELEMENTOS DEL
CAPITAL ESTRUCTURAL

Cultura
Se refiere al conjunto de valores, normas
y formas de actuacién compartidos y
asumidos por la mayor parte de las
personas de la organizaciéon que
condiciona su comportamiento y los
resultados corporativos.

|136.

VARIABLES

Visién y Valores establecidos y compartidos.

Ambiente de Confianza.

Actitudes.

Estructura
Modos y Procesos formales de la
empresa

Organizacion formal.

Sistema de recompensas salariales y extra salariales.

Grado de autonomia para el desarrollo de las tareas.

Relaciones Laborales.

Procesos de la Organizacion
Destinados a satisfacer los clientes
internos y externos, los proveedores y
demas actores.

Estandarizacion — procedimientos — sistemas de gestion.

Mecanismos para evaluacion.

136
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Innovaciéon y mejora de procesos

Esfuerzos para aumentar el conocimiento
sobre la realidad, incorporarlos para
disefiar y desarrollar nuevos servicios y
procesos y ponerlos en el mercado.

Grado de incorporacion de procesos nuevos o mejora en los
procesos existentes.

Capacidad de innovar los productos y servicios que ofrece la
empresa.

Dotacion Tecnolégica
Conjunto de conocimientos, métodos y
técnicas que la organizacion incorpora a
los procesos para que sean mas eficaces
y eficientes. Esta dotacion esté en las
tecnologias compradas por la
organizacion: maquinas, instrumentos,
equipos de informaticos.

Sistemas informaticos

Incorporacion de tecnologia

Propiedad Intelectual
Volumen de conocimientos protegidos
legalmente que otorgan a la empresa

que los ha creado el derecho a su
explotacion en exclusiva durante un
tiempo y espacio determinado. (patentes,
marcas registradas, licencias)

Patentes

Marcas

Disefios

Licencias

Aprendizaje Organizativo
Capacidad de la organizacién de adquirir
nuevas competencias y conocimientos
con la finalidad de responder a las
dindmicas de cambio y desarrollo
organizacional. Se manifiesta a través de
los procedimientos de la organizacion
gue favorecen la captacion, creacién y
desarrollo del conocimiento

Capacidad de Aprendizaje.

Procesos de Captacion de Conocimiento

Mecanismos de transmision

Factores y variables del Capital Relacional**’:

ELEMENTOS DEL
CAPITAL RELACIONAL

Clientes
Actuales y Potenciales

‘ VARIABLES

Lealtad de los Clientes

Tipos de Clientes.

Contacto con Clientes — Procesos de Relacién.

Base de Clientes.
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Proveedores
La construccion de relaciones solidas,
transparentes y basadas en la confianza
con los proveedores puede traer
innegables ventajas para las empresas

Grado de formalizacion de la relacién.

Capacidad de Respuesta.

Intensidad de Vinculacion.

Financiadores
Accionistas e Instituciones de Crédito.

Grado de Dependencia.

Grado de Integracion.

Aliados
Los acuerdos de colaboracion, que con
un cierto grado de intensidad,
continuidad y estructuracion mantiene la
empresa con otras organizaciones,
pueden llegar a constituir un activo
valioso para la misma.

Solidez de Alianzas — Formalizacion.

Nivel de intercambio — Intensidad

Tipo de Aliados

Instituciones
Relaciones sostenidas con el ambito
gubernamental, educativo y empresarial.

Céamaras Empresariales.

Sindicatos.

Centros Educativos e Innovacion.

Relacionadas con Calidad.

Relacionadas con el Medio Ambiente.

Reconocimiento Social
Relaciones que la organizacién mantiene
con los diferentes agentes sociales
(mercados, instituciones, ciudadanos, y
consumidores) que redundan en una
percepcioén social favorable.

Imagen Corporativa

Proyectos de apoyo social.

Sin embargo, cabe resaltar que hay cuestiones en las que el Capital Intelectual y

las organizaciones mismas, no pueden en su totalidad hacer frente de buena

forma a la problematica presente en las MIPyMES como es el caso de la “falta de

respaldo financiero y la falta de asesoria empresarial” ya que en este aspecto

es necesario el apoyo eficiente del Gobierno y del sector privado.

Ademas, las organizaciones no pueden trabajarse al mismo tiempo todos estos
elementos. Es recomendable trabajar de forma inicial con el Capital Humano,

independientemente del giro al que se dedique la organizacion, ya que el Capital
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Humano es el elemento més importante que conforma el Cl, siendo éste, la base
para generar y desarrollar el Capital Estructural y el Capital Relacional, al ser el
factor humano el que potencia los recursos, los opera y administra, mejora los
procesos y genera las relaciones, ademas de ser pieza fundamental para la
generacion y desarrollo de la productividad.

Una vez identificados los factores y variables del Capital Humano, asi como la
problematica existente, se establecen las estrategias por medio de las cuales
vamos a llevar a cabo la gestion y la medicion de cada elemento. A continuacion
se muestra graficamente (Fig. 35) de qué forma y a través de qué elementos se

puede trabajar sobre los problemas de desempefio existentes en las MIPyMES:

Nivel Empresarial

Baja Capacidad de
Modernizacién e Innovacion Problemas Fiscales

2

Falta de respaldo Pobre desempefio
Financiero de las MIPyMES Talento no calificado

Falta de Asesoria
empresarial Calidad Variable

Desconocimiento del
Mercado Alto Costo Unitario B
— J"

“(erperiencia ) Actitudes /
Capital Humano Comportamiento'),’
Pertenencia de las personas
SS——

4
d
e

Fig. 35: Factores del Capital Humano en el mejoramiento de la situacién competitiva actual.

Fuente: Elaboracion Propia.

102

upnesa-:n 2




Posteriormente, seria necesario trabajar de forma conjunta con elementos del
Capital Estructural y el Capital Relacional (Fig. 36); algunos de ellos resultado del
desarrollo del Capital Humano como por ejemplo el aprendizaje organizativo, el
cual es resultado de haber trabajado y desarrollado elementos como

conocimiento, experiencia, capacidades, comportamiento de las personas, etc.

_____ ~(Instituciones ). = ..--—---—--(Financiadores

Baja Capacidad de
Modernizacion e Innovacion Problemas Fiscales

Falta de respaldo
Financiero Talento no calificado

Pobre desempefio
; de las MIPyMES
Falta de Asesoria

empresarial Calidad Variable

Desconocimiento del
Mercado Alto Costo Unitario

)

a

e /

./ Dotacion \ (Aprendizaie ), ,
Tecnologica Organizativo
Propiedad Innovacion y
Intelectual

Fig. 36: El Capital Estructural y Relacional en el mejoramiento de la situacién competitiva actual.

Fuente: Elaboracion Propia.
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También, es importante remarcar que se estad ejemplificando la probleméatica
general expuesta anteriormente a nivel empresarial, sin que esto signifique que en
todas las organizaciones se presenten estas situaciones, ya que como es bien
sabido en las organizaciones se pueden presentar una infinidad de problemas que
requieren diversos tipos de acciones, por lo que cada organizacion debe analizar

sus caracteristicas, los recursos con los que cuenta y los objetivos que persigue,

con la finalidad de definir estrategias y establecer un plan de accion que le permita
comenzar a trabajar los elementos que necesite desarrollar o reforzar dentro de la
misma, para que los resultados puedan reflejarse cuantitativamente como:

Mayores utilidades
Aumento del valor de la marca
Mayor numero de Clientes
e Disminucién de costos
e FEtc.
Y de forma cualitativa como:

e Mayor calidad
e Mejores procesos
Mejor Servicio
e Diversificacion de productos
o Etc.
Es importante que las organizaciones mexicanas cambien sus estrategias de

competencia si quieren en primer término sobrevivir y posteriormente fortalecerse
y desarrollarse a fin de reunir las armas necesarias para lograr una mejor
adaptacion a los cambios del entorno y competir en mercados con competidores
no solo mejor posicionados sino mejor conformados en infraestructura,
conocimientos y recursos.

El Cl es una herramienta que ampliara las posibilidades de desarrollo ya que los
factores productivos tradicionales son ineficaces en una economia caracterizada
por la globalizacion y los constantes cambios. Por lo que es importante que las
organizaciones integren y hagan uso de todos los recursos con los cuenta,
tangibles e intangibles y comprendan la relacion existente entre todos ellos, para
asi definir actividades que fomenten el desarrollo de ventajas competitivas
sostenibles pues la creacion de valor depende de una adecuada interaccion entre
ambos.
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3.5 PREMISAS PARA EL MANEJO ADECUADO DEL CAPITA

Una vez finalizado el andlisis acerca del Capital Intelectual como un medio para

mejorar los aspectos competitivos de la organizacion, podemos afirmar que el

Capital Intelectual es una herramienta de gran apoyo para el desarrollo y el

desenvolvimiento de las organizaciones. Pero hay que tomar en cuenta ciertas

consideraciones:

1. EIl Capital Intelectual no es una llave magica que de la noche a la mafiana
volvera competitiva a una organizacion; son necesarias también otras
medidas en las que intervengan las instituciones educativas, el sector
empresarial, el sector privado, el gobierno y la sociedad misma.

Asi mismo, hay que tomar en cuenta que cada uno de los modelos para la
gestién y desarrollo del Capital Intelectual que han sido expuestos en los
ultimos afios por diversos investigadores no son de caracter general. Cada
uno de estos modelos fue desarrollado para una empresa en particular, con
una cultura, objetivos y caracteristicas especificas, pero sobre todo fueron
desarrollados en paises que tienen ya un camino recorrido en la economia
del conocimiento.

En paises en vias de desarrollo como México donde el 99.8% esta
conformado de MIPYMES, no sera funcional el tratar de implementar un
modelo de gestion tal cual ha sido establecido como se ha hecho con otras
técnicas de administracion, ya que no se cuenta con los conocimientos, la
infraestructura, la experiencia, etc. y los resultados no seran los esperados.

Debe existir un momento de preparacion y andlisis para que las
organizaciones conozcan los elementos y los principios basicos que les van
a permitir adentrarse poco a poco en el desarrollo y la gestién de Capital

Intelectual.
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5. Debe haber una adaptacion y conjuncion entre los modelos establecidos,
las caracteristicas que presenta la organizacion, los elementos con los que
se cuenta y los objetivos que se persiguen.

6. Debe ser un cambio gradual que primero fortalezca la organizacién y

posteriormente genere ventajas competitivas.

En la actualidad el éxito de las organizaciones radica en que sus ventajas
competitivas las distinga en sus ambitos comerciales, consiste en que sepan
cudles son las necesidades que pueden satisfacer de manera 6ptima, significa su
capacidad para identificar y retener al personal que trabaja con el conocimiento y
de saber como y de qué manera pueden mejorar su desempefio constantemente,

logrando que gente ordinaria haga cosas extraordinarias.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente en

una organizacion; se desarrolla y se logra a través de un largo proceso de
aprendizaje y negociacion en el que deben ser participes todos los miembros de la

organizacion.
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CONCLUSIONES ’

El estudio de la Administracion se inicia con la Revolucion Industrial y el
nacimiento de un nuevo tipo de Organizacion, que requirid, mas que en ningun
momento histérico anterior, hacer uso de sus recursos de una manera eficiente,
para garantizar el cumplimiento de sus objetivos. Esa nueva Organizacion fue la
Empresa y a partir de sus necesidades empiezan a surgir principios y técnicas

Administrativas.

La teoria Clasica hizo énfasis en la importancia del disefio y funcionamiento de un
aparato formal que a través del disefio previo de funciones y actividades,
permitiera un uso racional de todos los recursos de que dispone la Organizacion.
No se distinguia entre los diferentes recursos y se pensaba que su sola
integracion, bajo los principios sefialados, seria garantia suficiente del buen

desemperio y de la obtencion de los resultados esperados.

Posteriormente, a raiz de los estudios de Hawthorne, se demostr6 que el elemento

humano dentro de la Organizacion no era un recurso mas igual a los otros, sino

que era el elemento fundamental y no podia ser considerado como una mera
pieza dentro del mecanismo organizacional. Comienza entonces una etapa
primordial en la teoria administrativa que resalta el estudio de las relaciones

sociales y el empleo de conocimientos derivados de las ciencias de la conducta.

Como un derivado del interés otorgado al estudio de las personas dentro de las
Organizaciones, aparece recientemente el concepto de Capital Intelectual y los
principios que lo rigen, insistiendo en que el rendimiento Organizacional depende

fundamentalmente del buen uso que se haga del llamado Capital Intelectual.

107

» A
upnesa x>




El Capital Intelectual puede ser definido como un conjunto de recursos y
capacidades intangibles que posee la organizacion, y que son usados en pro de
generar beneficios econdmicos y ventajas competitivas. El cual se integra por el
Capital Humano (conocimientos que poseen las personas y su capacidad para
regenerarlo), el Capital Estructural (conocimiento que la organizacion consigue
explicitar, sistematizar e internalizar) y el Capital Relacional (conjunto de

relaciones que mantiene con el exterior).

Este Capital Intelectual es un elemento que puede ser fundamental para hacer
frente a los cambios que estan experimentando las organizaciones con la llamada
economia del conocimiento, a través del desarrollo y gestion de cada uno de sus
elementos. Como resultado de estos cambios, el factor competitividad se convirtié
en una premisa fundamental de todas aquellas organizaciones que pretenden

tener éxito y desarrollo en el mercado en el que se desenvuelven.

Desafortunadamente nuestro pais en los ultimos afios ha tenido un decremento en
su nivel competitivo, lo que refleja que lo hecho en términos de desarrollo
competitivo en México no ha tenido los resultados esperados. Por lo que se

vuelve necesario y fundamental que las organizaciones, desarrollen nuevas

estrategias que les permita desarrollarse a través de la gestion del Capital

Intelectual.

El desarrollo y gestion del Capital Intelectual es el mas importante, pero es solo
uno de los varios pasos que tienen que recorrer las organizaciones para ser mas
competitivas. Ademas, se deben conjugar factores en los que intervenga la

sociedad, el gobierno, el sector educativo y el sector privado.
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