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Abgract

Los conceptos de gedion dd conocimiento y medicion ded capitd intdectud esén
sendo foco de aencidn dexde didintos ambitos académico, empresarid, financiero,
auditor-contable, gubernamentd ...etc. Dentro de la literatura se reconoce que la gestion dd
conocimiento organizaivo es centrd para impulsar la espird de creacion del conocimiento
organizativo. Ademas, la organizacion debe cuantificar sus activos intangibles o invisbles
para lograr una gestion més eficiente. Sin embargo, y con la excepcidn de la labor redizada
por un reducido nimero de investigadores, la mayoria de los trabgos congtituyen un cuerpo
introductorio y repetitivo, dd que es preciso dgase, paa avawzar en eda linea de
investigacion.

El objetivo de ete trabgo es doble Por un lado, se pretende daborar un marco
conceptuad para d andiss dd cepitd intdectud, que explica la importancia de los flujos
de conocimiento entre los tres dementos que integran @ capitd intdectud organizetivo:
cgpitd  humano, capitd reaciond y capitd organizaivo. Por otro lado, se presentan las
principdes heramientas de medicion dd cepitd  intdectud desarolladas a  nive
internaciond, que estén sSendo Uutilizadas por numerosas empresas pioneras en la gestion
dd conocimiento organizativo y la medicion dd cepitd intdectud. También s andiza la
importancia edtratégica de la eaboracion dd Informe de Capitd Intelectud.

Palabras clave Gedién dd Conocimiento; Heramientas de Medicion dd  Capitd
Intelectud; Indicadores de capitd Inteectud; Informe de Capitd Intdectud.



1. Introduccién

La importancda de los activos intangibles en @ logro de una ventga compditiva
sodenible et reconocida ampliamente en la literatura El concepto de Capitd  Intelectua
recoge los activos organizaivos de tipo intangible (Stewart, 2094, 1996, 1998; Edvinson y
Maone, 1996; Bontis, 1996; Roos y Roos, 1997). La literatura sobre Gestion y Medicion
dd Capitd Intdectud edudia las interrdaciones exisentes entre los didintos dementos dd
cpita intelectud, y propone méodos para medir los flujos entre las didtintas categorias de
Copitd Intdectud, y proporcionar una vadoracion de Cgpitd Intdectud organizativo.
Ademas explica las causas de las vaiaciones exigentes en los dementos que integran d
cgpitd intdectud. Sn embargo, d edtado de desarollo tedrico dd &ea dd capitd
intdectud no es lido, y ademés no exige mucha invedigacion empirica Sgnificativa que
vaide las principaes condusones obtenidas a nive tedrico.

En eda trabgo s andizaa € concepto de Capitd Intdectud y las interrdaciones
edratégicas entre los dementos que componen d capitd intdectud. Seguidamente se
expondrén las limitaciones que presenta la Contabilidad para recoger y vdorar la gran
mayoria de activos intangibles que posee la empresa Findmente, se expondran los
principales esfuerzos redizados en este campo durante la década de los noventa, prestando
especid atencion alas herramientas de medicion de capitd intelectud.

2. Loscomponentesdd Capital Intelectual

Para entender la importancia edratégica de los activos intangibles, Edvinsson y Mdone
(1997) proponen la sguiente metéfora consderar a la empresa como un &bol. De 4, su
tronco, ramas y hojas condituyen la parte visble, es decir, son la empresa que conoce €
mercado, y e reflga mediante la contabilidad. Los frutos dd &bol son los productos
adquiridos por los dientes y los beneficios obtenidos por los inversores. Las raices son d
vaor oculto de la empresa. Esta debe cuidar la salud de sus raices S quiere que la empresa
obtenga resultados de modo que “... 9 la parte visble dd &bol es sanay d ambiente no
cambia, se puede dar por sentado, con bastante seguridad, que las partes que no se ven, las
raices, también esén sanas. Solo ocasionalmente nos llevamos una sorpresa con un abol
gparentemente san0 pero que et podrido en su interior. Pero cuando € cido eta
cambiando, cuando por todas partes hay predadores y parasitos, entender 1o que ocurre bgo
resulta mas importante que ver 1o que esta en la supeficie. Unas raices fuertes son lo Unico
gue permite que € arbol sobreviva a una sequia o congdacion inesperadas“ (p. 51).

En tédminos amplios € Capitd Intdectud es la habilidad para trandormar €
conocimiento y d resto de activos intangibles, en recursos generadores de riqueza, tanto
para las empresas, como para los paises (Bradley, 1997 b). Centréndonos en € contexto
organizetivo, Lef Edvinsson, director de Cepitd Intdectud en la empresa Skandia, define
ete attivo como “la posesdn de conocimientos, experiencia golicada, tecnologia
organizativa, relaciones con dientes y destrezas profesonaes que proporcionan a Skandia



una ventga competitiva en d mercado” (1997). Para Tegedor y Aguirre (1998) edte
concepto recoge “é  conjunto de activos de una organizacion que pese a no estar reflgados
en los estados contables tradicionaes, generan o generaran vaor para éda’. Dentro de la
literatura sobre Gegtion del Conocimiento, este concepto se rdaciona con la medicion 'y
vaoracién de conocimiento, y proporciona un criterio comin para medir y comparar €
crecimiento de valor en las empresas (Edvinsson y Maone, 1997).

El concepto de capitd intdectud y sus implicaciones edtratégicas esta centrando interés
tanto de la literatura como de directivos de empresas. Ulrich (1998) afirma que los rasgos
que convierten a ede activo en dave paa d éxito organizativo son los dguientes 1) a
diferencia de los adivos tangibles como edificdos condrucciones, megquinania,
equipos.. .c que sufren los efectos de la depreciacion, € cepitd intdectud es “d Unico
activo organizaivo que se gorecia con d tiempo’, 2) la economia de savicios eta
experimentando un gran crecimiento, lo cud genera una mayor demanda de trabgadores
“dd conocimiento”, 3) los trabgadores que poseen un mayor capitd intdectud estan en
posicion de sdeccionar la empresa en que quieren desarrollar su actividad, dada la gran
demanda exisente de “trabgadores dd conocimiento”, 4) los directivos deben conocer €
vador dd capitd humanos de las pesonas que trabgan en U empresa, y ed0 €S
especidmente importante, en Stuaciones de reduccion de plartilla, pues pueden despedir a
personas con conocimiento de gran vaor para la empresa, y por tanto, la empresa se
quedard dn ede activo vdioso, y 6) las empresas tienden a invertir en la formacion de dtos
directivos, descuidando a veces a las personas que estdn en contacto directo con los
dientes. Estos se forman una opinion sobre la empresa a patir de la rdacion establecida
con las personas que venden un bien o prestan un sarvicio.

El cgpitd humano es € conjunto de recursos intangibles que poseen los miembros de la
organizecion, y son principdmente competencias, actitud y agilidad mentd (Dragenotti 'y
Roos, 1998). Eda condtituido por los conocimiento poseidos por las personas y grupos de
la organizacion, que suponen vaor para la empresa, asi como por Su cgpacidad para
gorender y regenerar conocimiento. El Capitd humano es imprescindible en € proceso de
generacion de vaor (Bradley, 1997 a) porque es responsable de la formacion de hipétess,
experimentacion...etc. Este demento dd capitd intelectud sirve de base para la generacion
de capitd estructurd y relaciond.

Los conceptos de capitd humano y  capitd  intdectud  possen  aributos
donifictivamente didintos en rdacion a la creacion de veor organizativo, lo cud tiene
importantes implicaciones edratégicas. Para entender eta diferencia es necesario digtinguir
entre bienes con capacidad de exdusdn o “con riva”, y bienes sn cgpacidad de exclusion,
es dedr, “dn rivad”. El capitd humano tiene cardcter exduyente mientras que € capitd
intelectud no (Romer, 1993). El capitd humano presenta esta caracteridica pues una
persona no puede estar en méds de un Stio d mismo tiempo. En cambio, d capitd
intelectud tiene la cgpacidad de estar en muchos lugares Imulténeamente, caracteridica
gue lo conviete en conceptudmente diferente d cgpitd humano. El capitd  intdectud
puede s trandformado en forma linglidica, verbd 0 no verbd (programes, manudes,
ecuaciones, formulas, plantillas, dibujos.) y eda caacteridica le permite generar
crecimiento. S d capitd intdectud no pudiex redizar eda transformecion, careceria de



vaor, pues por gemplo, la idea que una persona tiene en su cabeza no podria ser
comunicada

Sguiendo en edta lineq, es preciso diferenciar entre agud capitd intdectud que aumenta
d cgoitd humano, y d capitd intdectud que d capitd humano puede producir. El capitd
humano (con riva) puede acceder a capitd intdectud (dn rivd) en forma de, por gemplo,
una formula o manua de indrucciones Ad, € capitd intdectud se conviete en un bien
con caacter excuyente, d capitd humano, que podria ser utilizado para producir capitd
intelectud adiciond, que e usara paraincrementar d capitd humano.

La desventga potencid dd cepitd intelectud surge de la dificultad de controlarlo. Por
gemplo, unas formulas pueden ser robadas a pesar de que los propietarios todavia las
posean. Muchas empresas intendvas en conocimiento desarollan capacidades para
controlar, d menos pacddmente, @ capitd intdectud, y por tanto, exduirlo de sus
competidores. Entre ellas esta d recurso a la proteccion legd. Una estrategia opuesta en
rdacion a la proteccion dd capitd intdectud, es no hecer énfads en la propiedad
intelectua de un determinado producto, por gemplo, un software, porque la empresa
reconocer U incapacidad para controlar sus activos, y los revda d publico, d tiempo que
proporciona servicios muy desarrollados, a medida del consumidor, y que generan una

ventga competitiva

El capitd edtructurd es “todo 10 que permanece en la empresa a patir de las cinco de la
tarde’ (Leif Edvinsson, 1997) y por tanto, es propiedad de la empresa Son recursos
intangibles que muchas veces tienen un mercado muy Smilar d de los recursos mas
tradiciondes, y entonces, es poshble d intercambio de etos recursos. El cepitd edtructurd
es d frto de la explictadon, dgemdizacdon e interndizadon organiztiva de lo
conocimientos latentes en las personas y equipos. Este concepto induye los Sstemas de
gedtion, los procesos de trabgo, los ddemas de informacion y comunicacion, las
patentes..etc. El cepitd edtructurd (Dragonetti y Roos, 1998) se divide en cepitd
relaciond (conexiones con clientes, proveedores, comunidades locdes, accionidas de la
empresa, gobierno...), capitd organizaivo (edructura, rutinas, procesos y cultura), y de
renovacion y desarrollo (1+D, ingenieria de procesos).

El capitd de dientes eda integrado por las reaciones con los dientes y representa una
parte importante del capitd intelectud. Este concepto impecta de forma directa en d capitd
financiero de la empresa, pues S dentro de un contexto donde las necesdades de los
clientes crecen exponencidmente, la cgpacidad de la empresa para aladir vdor a los
clientes crece de forma lined, las expectaivas dd diente no estardn satisfechas, 1o cud
asgura d dedive organizativo a largo plazo (Canadian Royd Imperid Bank of Commerce,
1995). Dede una perspectiva dindmica, d vaor para d diente se andiza a patir de sus
componentes individudes (Mazo y Cerdn, 1997): la base de dientes las rdaciones y
contactos, y d potencid de los clientes (“cepitd en esperd’). Ede vaor representa los
beneficios de usar un producto o sarvicio paticular (Arthur Andersen, 1997). En ede
sentido, Laboratorios Betz (Kiesche, 1992) mide € vaor afiadido dd conocimiento a través
de la rentabilidad sobre la inversdn que obtiene @ diente por la compra de productos. H
capital organizativo recoge capitd  de procesos (procesos que crean vaor y proceso que no



creen vdor), cultura organizativa y cgpitd de innovacion (marcas, paentes, secretos
empresariades y recetas de conocimiento).

Una vez edudiados los componentes ded capitd intdectud, s andizadn las
competencias béscas didintivas que los integran.  Bueno (1998) sefida que la competencia
esencid de la empresa es d resultado de la vaoracion dd proceso que combina las
competencias basicas didtintivas, con d objetivo de crear una diferenciacion respecto a los
competidores. Esta competencia esencia  eta integrada por tres ementos o competencias
bésicas didintivas. de origen tecnoldgico, organizativo y de cardcter persond. La creacion
de estas competencias didtintivas (suma de lo que la empresa quiere s, 1o que hace o sabe
hacer, y 10 que es cgpaz de saber y hacer), es decir, d reflgo de sus vaores o actitudes, de
sus conocimientos (bésicamente explicitos) y de sus capacidades (conocimientos técitos,
habilidedes y experiencid) es un requisto importante para crear y sodener una ventga
competitiva

3. Limitaciones dela Contabilidad pararecoger d valor delas*“raices ocultas’ dela
empresa

En € agoatado anterior se ha andizado la importancia esratégica dd capitd intdlectud,
a través de sus componentes. Un paso addante en ede estudio es medir este activo
intangibles para obtener informacion que nos permita daborar una estrategia de gestion del
conocimiento adecuada. Edta informacion no la podemos obtener de los tradiciondes
edtados contables y financieros. En edte gpartado se estudiardn las limitaciones que presenta
la contabilided para recoger € vaor derivado del conocimiento.

La creciente discrepancia entre @ vaor de mercado y d vdor en libros se aribuye en
gran medida d capitd intdectud. En este sentido, Edvinsson (1997) afirma que “d capitd
intdectud representa la diferencia entre d vador de mercado y d vdor en libros, no
condtituye una partida del activo Sno que es una partida dd pasivo, pues se toma prestada
de losinteresados, es decir, los clientes, empleados..etc”.

Un moddo de baance que incduye € capitd intdlectud es € propuesto por Edvinsson
(1997). La paticularidad de ete modelo es que d Capitd Intdectud es un demento dd
pasivo, pues se conddera que se toma prestado de los «dakeholders». Para equilibrar €
baance, s utiliza como contrgpartida € fondo de comercio. Paraddjicamente, mientras que
desde la perspectiva contable € fondo de comercio es una partida que se debe amortizar tan
pronto como sea posble, reduciendo d vdor dd bdance, desde d punto de vida de la
Gedtion dd Capitd Intdectud, esta categoria reflga d vaor dd capitd intdectud que
crece alo largo dd tiempo.



Figural: El capital intelectual como pasivo
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Fuente: Edvinsson (1997)

B vdor totd de la empresa (Sveiby, 1996) esta formado por € patrimonio tangible més
tres tipos de adivos intangibles la edructura interna, la edructura externa y las
cgpacidades. La edructura interna esta formada por patentes, conceptos, modelo y sstemas
informéicos y adminidrativos, que junto con las personas, condituyen los que
gengdmente e denomina informecion. La edructura externa eda condituida por las
relaciones con clientes y proveedores, marcas, reputacion e imagen. Algunos de estos
elementos se pueden congiderar propiedad legd, pero este vinculo no es tan fuerte como en
e casn de activos internos, pues las inversones en dlos no se pueden redizar con € mismo
grado de confianza. La capacidad individud es la habilidad de las personas para actuar en
Stuaciones diversas, e incluye educacion, experiencia, vaores y habilidades socides.



Figura 2: El BalanceInvisble
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Fuente: Adaptado de Sveiby (1997)

El tradiciond baance contable no recoge factores inangibles que determinan € vaor de
una empresa y sUS perceptivas de crecimiento. EStos activos “no contabilizados’ suponen
en promedio, varias veces d vaor de los activos tangibles, como es € caso de Mac
Dondds. En 1995, € vdor de mercado de la empresa Mac Dondds era de 26,2 hbillones de
dolares, mientras que sus activos tangibles, es decir, aguedlos recogidos en la contabilidad,
tenian un vaor de 6,2 billones



El credente interés por medir d Capitd Intdlectud ha generado criticas repecto alos
tradicionales métodos contables: “miran hacia d pasado y solamente a activos fiscos'. Los
informes financieros actudes, desarollados hace quinientos afos, son goropiados para las
necesdades de informacion de economias intendvas en bienes de capitd. Edtos informes
no son adecuados por su énfasis en sucesos higtdricos, su incgpacidad para recoger activos
intangibles, su enfoque de codes y su concentracion en informes anudes regulares

(Bradley, 1997).

Tradicondmente, los gestion sugiere que la medicion de resultados tanto de outputs
como inputs a través de un ratio entre los dos, que reflga la productividad, y por tanto,
proporciona una base adecuada para la toma de decisones de gestion. En la sguiente tabla
e recogen los principdes ratios y medidas tradiciondes utilizadas para vdorar € vdor

organizivo:
Figura 2: Cambio en d paradigma devalor

1920's 1970's 1980's 1990's

Modelo Dupont EPS (Gananciaspor | Retio vaor de EVA (Vdor
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Edas medidas tradiciondes de los resultados organizativos, basadas en informacion
histdrica, no reflgan completamente b identidad de la empresas En cambio, las medidas no
finenderas, como no satisacer d nivel de exigenda dd diente, funcionan muchas veces
como avisos futuros de problemas financieros y como indicadores de oportunidades de

Fuente: Ampuero, Goranson y Scott (1998)

desarrollo paralaempresa (Mazo y Cerdn, 1997).




3. El desarrollo de ssemasdeinformacion no financiera

La literatura recoge estudios tradicionales sobre métodos de vaoracion de activos. Etos
* centran exdudvamente en activos tangibles, contabilizados, resultando incgpaces de
capturar d vaor de los activos intangibles. En este gpatado se andizard d desarrollo de las
herramientas de medicion de activos intangibles en Suecia, d pais pionero en edte tipo de
inigativas.

A mediados de los afios ochenta, surge en Suecia la denominada “Comunidad sueca de
précticas’, resultado de efuerzos de précticas y de invedtigacion para gedtionar las
organizaciones dd conocimiento y medir @ conocimiento. Podemos diferenciar  dos
enfoques (Sveiby, 1996): 1) Contabilidad de Codes paa Recursos Humanos, y 2)
“Corriente Konrad”, que es € origen dd «Intangible Assets Monitor.

La empresa naciond sueca de Telecomunicaciones, Tdia, representa la corriente de la
Contabilidad de Recursos Humanos. Skandia, una empresa de seguros sueca, representa la
Escuda dd «Bdanced Scorecard». Un gemplo intermedio de ambas corrientes es € caso
de unaempresaforestd denominada Ass Domén Skog & Tra

Ambas escudas (Johanson,1996) presentan Smilaridades y diferencias que se recogen
en los dguientes aspectos 1) interés creciente en la trangparencia de activos intangibles,
aunque la Escuda de Contabilidad de Recursos Humanos e limita exdusvamente €
cgpita humano, y 2) tratan de detectar codes, ingresos y vaores ocultos, Sn embargo €
«Baanced Scorecard’» prefiere indicadores no financieros y la Escudla de Recursos
Humanos prefiere indicadores finanderos aunque ambos no son totamente consdentes
respecto a ede tema, pues normdmente d «Badanced Scorecard» incluye indicadores
financieros y la Contabilided de Recursos Humanos por su parte, incluye indicadores no
financieros

La Contabilidad de Recursos Humanos se basa en la suposicion implicita de que los
procedimientos tradicdonades de contebilidad y codes influendan dgnificativamente los
hébitos en la organizacion. La ventga de esta corriente es que induye recursos humanos
asegurando una vaoracion més correcta de la empresa. Sin embargo, solo se vdora €
cgpitd  humano, mientras que otras formas de activos intangibles como capitd de mercado
y estructura de capitd, no son vaoradas.

Respecto a la informecion de la Contabilidad de Recursos Humanos, podemos
diferenciar tres grupos de interesados en eda informacion: 1) d mercado de capitdes, que
incluye a los inversores y areedores, 2) grupos de interés internos (persond de recursos
humanos, dndicatos locdes, etc) y extenos (organizaciones encargadas de temas de

! Cuadro de Mando Integral



seguridad 'y sdlud en la empress) vy 3) la sociedad, representada mediante  autoridades
locaes 0 gubernamentaes.

UIf Johansson es uno los representantes clave de la corriente de la Contabilided de

Recursos Humanos en Persond Economics Indtitute (Stockholm University). Ha publicado
diversos libros como "Human Resouce Costing and Accounting”, 2nd ed.

Arbetarskyddsnamnden, Stockholm, 1996, junto a JE.Grgjer, y “ The Usefulness of Human
Resource Costing and Accounting”, junto con M.Nilson, que se publicd en 1995. Dr
Johanson trabga en d establecimiento de una banco de daos de Recursos Humanos, €
“Key Raio Inditute® sueco, que en 1996 contaba con la participacion de 130 empresas
suecas, que en totd tenian 250.000 empleados.

La ssgunda excuela sueca en € edudio dd capitd intdectud (Svelby, 1996) se inica
con € llamado “Grupo Konrad”, integrado por miembros de empresas del conocimiento de
Suecia y en @ s utilizaban indicadores no financieros para controlar 'y presentar
publicamente sus activos intangibles. El “Grupo Konrad” dabora un informe con sus
sugerencias (Sveiby, 1988), Den nya Arsredovisningen (EI Nuevo Informe Anual) y un
libro (Sveiby, 1989), Den Osynliga Balansrakningen (EI Balance Invisible). Basado en ©
concepto de Organizacion de Conocimiento (Sveiby, 1986), d libro subraya un marco
tedrico para los informes plblicos sobre activos intangibles, y acufid entre otros, los
conceptos de * Capitd estructurd” y “ Capitd humano/estructura” (Sveiby, 1996).

Sveiby y Riding (1986) en su libro titulado ‘Kunskapsforetaget” (traducido como “The
Knowhow Company”) afirmen que exigen organizaciones cuya actividad bésicamente es
gedionar y vender € conocimiento creado por sus empleados, como las empresas de
conaultoria. Organizaciones dd conocimiento (Svelby y Riding, 1986) son también,
dguiendo a los depatamentos internos en grandes empresas, como € departamento de
informética, recursos humanos'y contabilidad.

Edas ideas dd Grupo Konrad, posteriormente, fueron desarrolladas en la préctica por
empresss como WM-data, Skandia, y KREAB, y gracias d Navegador de Skandia se
introdujeron en USA y Canada (d CIBC utiliza eta herramienta). En 1993 d Consgo
Sueco paa la Indudria de Sevicios recomienda a las empresss miembros utilizar un
nimero de indicadores para descubrir en sus informes anuales indicadores descriptores de
U capitd humano. Esta recomendacion fue uno de los temas en las inicidivas de la OECD
y laUE en 1995 paradirigir recomendaciones paralos informes de capitd intelectud.

En 1994, cuarenta y tres empresas suecas (Ohman, 1996) midieron e informaron de
adgunos de sus activos intangibles segin € Modelo Konrad. A pesar de que d grupo
Konrad trat6 de disefiar un sstema para los propdsitos anteriores, nunca lo logro, pero otras
empresas suecas, como WM-daa y Skandia, se han convertido en lideres mundides en €
campo de lamedicion de cepitd intdectud.



Figura 3. El desarrollo en los sstemas de gestion de informacién no financiera
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Fuente: Sveiby (1996 ) y Nilsson y Strand (1996)

Las empresss en generd, y en epecid las de savicios, hacen  plblica informacion
sobre sus activos intangibles porque dlo permite reducir @ riesgo que supone invertir en
dlas, y ademéds, reduce la tasa de rendimiento exigido por d grupo de individuos que tienen
interésen laempresa.



Como sefida Svelby (1997) WM-dda ya utilizaba internamente indicadores no
finandieros cuando Konrad en 1988 les inspird para disefiar un sstema coherente de gestion
de informacion con finesinternosy externos.

En Suecia muchas empresas  aun no siguen de las recomendaciones del Consgo sueco
de la Industria de Servicios por las Sguientes razones, como sefida Sveiby (1997): 1) creen
gue egtos informes son indtiles pues los Unicos que dan respuesta a sus informes financieros
son los andidas, que ni ssben interpretar datos sobre capitd intdlectua ni tampoco tienen
tiempo de gorender a hacerlo. Ademés, los directivos no son conscientes dd vdor interno
de ede tipo de informes, 2) exigencia de un cierto miedo a que los indicadores reveen
demesada informacion sobre sus edructuras internas, clientes, competidores, ec., 3)
inexigencia de agun modelo tedrico riguroso sobre la redizacion de ete tipo de informes,
4) la fdta de experiencia préactica impoghilita tener datos para comparar, y 5) la ausencia
de robuda evidencia empirica dificulta saber 9 las medidas son Utiles y S de verdad miden
aqudlo paralo que fueron disefiadas.

5. Herramientas de medicion del Capital Intelectual

La literatura que recoge los métodos de medicion dd capitd intdectud ha comenzado
ha desarrollarse en la década de los noventa. Sin embargo, aln se encuentra en una fase
embrionaria, lgos de proporcionar un modelo de aceptacion universa que sirva de esténdar
y pemita redizar comparaciones entre empresss. En ede gpatado s andizardn las
haramientas de medicion dd cepitd  intdectud més utilizades a nive interneciond,
edudiando las interrdaciones exidentes entre los diversos componentes dd  capitd
intelectud.

Las empresas sempre han utilizado mé&odos para vdorar sus activos. Tradiciondmente
estos métodos 2 centraban en activos tangibles y finandieros (EVA, MVA, medidas de
cash flow...). Sn embargo, la economia actud ha supuesto la obsolescencia de estos

méodos, pues no recogen @ vdor de los activos intangibles dementos daves para la
creecion de vaor y ventgja competitiva sostenible,

El mé&odo de la Q de Tobin fue uno de los enfoque inicides para medir d capitd
intelectud de la empresa Edta técnica, desarrollada por d Premio Nobel James Tobin,
mide d ratio entre d vaor de mercado y € vaor de reposcion de sus activos fisicos. Las
empresas intendvas conocimiento, como Microsoft, tienen unos vaores de “q° superiores
gue aqudlas empresas que estdn en industrias més bésicas (Bradley,1997).



Tabla 1: Losvalores de mercado de empresa conocidas estan

formados por mas intangibles que tangibles (Abril, 1995)

Empresa Patrimonio Activos | Vdorde

(=Activos Netos | Intangible | Mercado
Tangibles) S

Microsoft .5 Bill $44,6 Bill | $491 Bill

IBM $225Bill $31,5Bill | $4Bill

Ford Motor Co. | $21,4 Bill $3,6 Bill $30,3 Bill

McDondds $6,2 Bill $20,0 Bill | $26,2 Bill

Coca Cola $5,2 Bill $734Bill | $786 Bill

Fuente: Svalby (1996

Otra medida utilizada tradiciondmente para vdorar la empresa es d Vdor Afiadido
Econdmico (EVAO). Fue desarollada por Stern Stewart y esta relacionada con d
rendimiento sobre & capitd empleado. Una medida asociada es d Vador de Mercado
Afadido (MVA). El EVA es d beneficio operativo después de impuestos, mencs d coste
de capitd de la empresa, de modo que S la rentabilidad operativa excede € cogte de capitd
aumenta @ vdor de la empresa. Esta medida debe emplearse para establecer la cuantia de
incentivos y bonus retributivos. El  proceso  presupuestario désco edimula que los
empleados negocien a la bga sus objetivos, y por dlo, es insuficente. El EVA, como mide
la creecion de vdor para cudquier nive de la empresa, permite una fijacion rigurosa de
objetivos (Sammer,1996) y requiere la implicacion de los directivos financieros, congtituye
un marco de referencia pararetribuir.

EVA= Bendficios econdmicos — (Capitd econdmico empleedo * Tasa de
rendimiento exigido sobre d capitd empleado)

La limtacion que presenta esta medida es que no recoge @ vdor para d diente, €
proveedor, los empleados, o0 todo € resto de la comunidad de interesados en la empreﬁl2 n
tampoco d vdor dd cgpitd intdectuad contenido en éta En la sociedad moderna, inmersa
en lo que representa un verdadera “intangiblenomia’, la cuestion que subyace en eda
ausencia de tratamiento, es d choque entre las fuerzas que favorecen d nuevo ssema de
creacion de riqueza basada en @ conocimiento, y los defensores de la antigua economia
indugtrid (Toffler y Toffler, 1996). Las criticas que despiertan estas medidas tradicionaes
< refieren a U caacter  edédico y que no ayudan a los directivos a identificar la causa 'y
efecto subyacente. Por dlo, s2 han desarrollado nuevas herramientas de gestion y medicion
gue on mas Utiles a la hora de entender d capitd intdectud. Entre las mas utilizadas
dedaca Skandia Navigator, Monitor de Activos Intangibles, Baanced Scorecard,
Technology Broker y otros (Moddo de Bontis, Dow Chemicdl...).

2 «stakeholders»



Intangible Monitor Balanced Business
Assets Scorecard
(Sveiby) (Kaplan &Norton)

Navigator de Skandia
Modelo de Aprendizgje (L. Edvinsson)
Organizacional
(KPMG)

- Universidad Western
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(Arthur Andersen) | internacional

Canadian I_mpenal Bank
DOW Chemical (H. Saint-Onge)
La Gestion de Patentes

Technology Broker
(A. Brooking)

Fuente: Euroforum El Escorial (1998)

Navegador de Skandia

El Navegador de Skandia es una de las herramientas més completas de medicion de
cpitd intdectua. En 1991, la empresa sueca Skandia AFS contraté a Lef Edvinsson para
disefiar una forma de medir @ proceso de creacion de activos en la empresa Edvinsson
desarroll6 una teoria dd “Cgpitd Intelectud” que incorpora eementos de Konrad y de
«Baanced Score Card» (Norton y Kaplan, 1993). El «Skandia Navigators> es una especie
de tajeta de puntos equilibrada, y un moddo de creacion de vaor subyacente. Segln
Bradley (1997), d conglomerado financiero sueco Skandia ha trazado un mgpa de su
capita intdlectud, a través de su «Navigator». Este identifica € capitd intdectud como
una combinacion dave de activos humanos y edructuras organizdivas, que induye €
accesn y Uutilizacion ddl conocimiento y experiencias de todos los empleados, asi como la
edructura, tecnologia y dstemas organizetivos de la empresa Ambos componentes son
importantes, puesto que como s=ida Bradley (1997), Sn dicha estructura, los empleados
seran menos eficientes en la creacion de riqueza.

El moddo de Cgpitd Intdectud de Skandia tenia dos objetivos 1) la vaoracion de
capita intelectud de la empresa, para lo cud ea necesario diferenciar los diferentes
componentes del cepitd intelectud. Este se cdculaba por diferencia entre @ vdor de
mercado de la empresa y d vaor contable. Una vez obtenida la vaoracion dd capitd
intdectud, s cdcula d cepitd edructurd por diferencia entre € capitd intdlectud y €
cgpitd humano, y mediante sucesvas restas de los diferentes componentes, se obtiene un
resduo find que son “activos intangibles, es dedir, no identificables y no sujetos a medida’
(p. 79), y 2) navegacion, que supone “la blsqueda de otro lenguge de informes dinamicos
més dla de la adminigracion. En particular se encamina a destacar € proceso continuo de



fortdecer la sogtenibilidad de la organizacion a largo plazo y nutrir sus raices paa la
generacion sogtenida de flujo de fondos (pp. 79-80). Este navegador también servia como
“indice de materias para visudizar los patrones de cgpitd intdectud de la organizacion”
(p.80).

En los modelos econdmicos tradiciondes s utiliza normdmente d cgpitd  financiero
Unicamente, pero la empresa sueca Skandia propone d “Esquema Skandia de Vdor”, donde
* muedra que d cepitd intdectud esta formado por: 1) capitd humano, y 2) cepitd
edructura, que se divide en cgpitd de diente y capitd organizaivo, es decir, todo aqudlo
que permanece cuando los empleados se han ido a casa, Sstemas de informacion, bases de
datos, software de tecnologias de informecion, ec. El cgpitd organizativo puede
descomponerse en capital de procesos (procesos que crean valor y procesos que no crean
vaor), cultura y capitd de innovacion (derechos intangibles, marcas, patentes, receta de
conocimiento y secretos empresariaes) (Skandia Capita Prototype Report, Skandia 1998).

Figura4: Esquema de valor de Skandia

| Valor de Mercado |

| Capital Financiero | | Capital Intelectual |
I
| Capital ||—|umano | | Capital Elstructural |
I
| Capital del Cliente | |Capita| Organizativo|
|Capita| de Innovaci()n| | Capital de Proceso |

|Propiedad|ntelectual| | Activos Intangibles |

Fuente: Supplement to Skandia’s 1996 | nterim Report (pp.4)

Como sefida @ Informe de Capitd Intdectud de Skandia (1998) “d capitd intdectud
urge en un proceso de creecion de vador fundamentado en la interaccion de cepitad
humano y edructurd, donde la renovacion continua -innovaciones- trandorma y refina d
conocimiento individua en vdor duradero para la organizecion. Es importante que €
cgpitd humano a convertido en capitd intelectud. Por tanto, es importante que los lideres
de la organizacion faciliten méodos de trabgo para fadlitar la converson de las



competencias individudes en capitd organizativo, y por tanto, desarollar los efectos
multiplicadores dentro de laempresa’ (p.5).

Skandia ha desarollado un modeo de planificacion empresarid orientado hacia €
futuro, como sefida en su Informe (1996) que proporciona una imagen globd equilibrada
de las operaciones un equilibrio entre @ pasado (enfoque financiero), @ presente (enfoque
del diente, humano y de proceso) y d futuro (enfoque de renovacion y desarrollo).

Edvinsson y Mdone (1997) sefidan que Skandia ha desarollado 90 medidas,
clagficadas en cinco grupos:

Financieras (20): ingresos por empleado, vaor de mercado por empleado ...

Consumidor (22): nimero de vistas a los dietes indice de saidaccion dd
consumidor, clientes perdidos. . .

Proceso (16): tasa de erores adminidrativos, gastos en tecnologias de informacion por
empleado. ..

Renovecion 'y desarollo (19): formaecion por empleado, gasto en I+D/gastos
adminigrativos, indice de satisfaccion dd empleado . . .

Persond (13): indice de liderazgo, rendimiento por empleado, grado de formacion en
tecnologias de lainformacion. . .

Bl «Skandia Navigator» permite desglosar la vison y objetivos globdes de la empresa
en factores més concretos que pueden conectados con € propio trabgo de los empleados.

Figura5: Skandia Navigator

Enfoque Financiero

Historia
f— \
El’leOgue /Iﬁ,\ Entoque
i Enfoque Humano de
Cliente 0 Proceso

ARV

Entoque de Renovaciony
Desarrollo

Capital Intelectua

Ambiente Operativo

Fuente: Supplement to Skandia’'s 1996 I nterim Report (p.10) y Edvinson y
Malone (1997)



La representacion gréfica del «Skandia Navigator», a través de una metéfora visud, nos
presenta @ esquema del Navigator como una casa. En la parte superior, d triangulo es €
Enfoque Financiero, que incluye € pasado de la empresa a través dd baance de Stuacion.
Las paredes de la casa son € presante, e incluyen las relaciones con clientes y procesos de
negocio. La base de la casa representa la capacidad de innovacion y adaptacion, es decir, €
futuro. Findmente, € centro de la casa es ocupado por en Enfoque Humano, que condituye
en centro de actividad.

Edvinsson y Mdone (1997) proponen una ecuacion para cdcular d Capitd  Intdectud
de laempresa, de modo que se puedan redizar comparaciones entre empresas.

Capital Intelectual Organizativo = i*C i= (n/x)

C es d vdor dd capitd intdectud en unidades monetarias, | es @ coeficiente de
eficienda con que la organizacion esta utilizando dicho capitd, N esigud a la suma de los
vaores decimaes de los nueve indices de eficiencia propuestos por estos autores, y X esd
nimero de esos indices. Los dementos de esta ecuacion se obtienen a partir de indicadores
desarrollados para cada uno de los cinco enfoques propuestos por € Navegaedor de Skandia
Continuando con Edvinsson y Madone (1997), “d codficente de eficiencia dd capitd
intelectua (i) es d auténtico detector de nuedtra ecuacion. AS como la varigble absoluta
(©) recalca d compromiso de la organizacion con d futuro, la vaigdle efidenda (i)
relaciona estas afirmaciones en € comportamiento actud”.

Siendo

n= suma de los vaores decimaes de los nueve indices de eficiencia
X= ndmero de esos indices de €ficiencia

C es d vdor maximo potencid de una inverson cuando e convierta en activo mientras que
i representa la probabilidad que tiene la empresa de dcanzarlo.

Edvinsson y Mdone (1997) sugieren € uso de 9 indices con capacidad para combinarse
en un lo porcentge que mida la eficdencia actud de la empresa repecto a su utilizacion
de capitd intdectud y otros 21 indicadores como medida absoluta dd capitd inteectud.

Sguiendo con Bradley (1997) Skandia, a través de su Informe Anud de Cgpitd
Intdlectud que complementa d tradiciond Informe y Cuentas de la empress, s ha
convetido en la primera empresa dd mundo en poner a disposicion plblica sus medidas
sobre capitd intdectud. Este informe no solo contribuye a la efidencia interna sno que, d
proporcionar una evauacion extensa de la futura competitividad de la empresa, es Util para
los accionidas e inversores potencides. Skandia ha fomentado € enfoque de “marcador
equilibrado” («Bdanced Scoredcard») que a través de unos indices trata a los dientes,



edructuras empresrides, cgpitd humano y la habilidad de la empresa para innovar 'y
renovarse.

En Mayo de 1995 Skandia publicd un informe publico y completo sobre € grupo
Skandia titulado Visualizacion del Capital Intelectual que “era digtinto de cuanto se habia
vido hagta entonces en d &mbito empresarid, con nuevos esquemas de medicion, codigos
de colores, y una cubierta en la que destaca una fotoimagen de cerca de una amapola,
motivo que se repetia a lo largo de la publicacion junto con iludraciones igudmente
hermosos de sextantes y otros instrumentos de navegacion” (p.74). La visudizacion de este
informe era una metéfora “las flores y los indrumentos de navegacion se escogieron para
ilusdrar dos factores importantes en d desarollo dd capitd intdectud: edimular €
crecimiento y renovacion, y tener dempre un cao santido de direccion 'y ubicacion”
(p.74). El Navegador de Skandia muestra que la gedién dd Capitd Intdlectud “es, en
efecto, lamultiplicacion del poder del capitd humano'y d capita estructura combinados’.

Otras herramientas desarrolladas por Skandia son: 1) Dolphin, un sstema de software de
control empresaria y de informacion. Eta basado en d «Skandia Navigator» y permite que
d usaio dija d enfoque bgo d cud quiere obsarvar una operacion, y ademés permite
redizar amulaciones; 2) IC-Index ™, son indicadores dd Cl y de sus componentes, los
cudes = pueden consolidar para formar una medida que pueda describir dinamicamente
Cl y su desardllo a lo largo dd tiempo. También permite redizar comparaciones entre
cambios en d capitd intdlectud de la empresa y cambios en d vdor de mercado de la
misma

Monitor de Activos I ntangibles

B «ntelectua Monitor Assets» ha 9do desarrollado por Karl Erik Svelby, quien
desde 1980 viene edudiando la gestidn en las denominadas organizaciones “intensvas en
conocimiento’. Eda haramienta divide los activos intangibles en edructura interna,
edructura externa y competencia de los trabgadores, y crea unos indicadores para cada
categoria. Sveiby (1997) sefida que la diferencia entre € vaor de mercado de las acciones
y su vaor en libros se debe a la exigencia de activos intangibles, pues los inversores crean
Sus propias expectativas en cuanto a los fujos de cga futuros generados por los activos
intangibles.

El Monitor de Activos Intangibles de Cdemi (Svelby, 1997) tiene por objetivo
determinar 9 sus activos intangibles etén generando vdor, y S se utilizan eidentemente.
B denominado “Bdance Invishle’ de Cdemi dadfica edos activos bgo los gguientes
titulos 1) “nuestros dientes’, que se refiere a una edructura externa de rdaciones con
clientes, proveedores, marcas, contratos, reputacion e imagen. Los empleados de Cdemi
son los que crean eda edructura; 2) “nuestra organizacion”, es la edructura organizativa
condituida por patentes, conceptos, modelos de contratos con proveedores y sistemas
informéaticos y de gpoyo, y 3) “nuestra gente’, que son las capacidades combinadas de los
empleados de Cdemi.



El Informe Anud de Cdemi 1995 sefida que, para conocer d impacto de los dientes, la
empresa cdcula la proporcion de ventas procedentes de tres categorias de dlientes: 1)
agqudlos que incrementan la imagen, es dedr, la edructura externa, 2) agudlos que
aumentan la organizacion, mgorando por tanto la edtructura interna, y 3) aguelos que
incrementan la cgpacidad, permitiendo que los empleados de Cedemi gprendan de dlos.

Cuadro de Mando Integral (Balanced Scor ecard)

El Baanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992,1993 y 1996) es uno de los primeros
trabgos que trata de aportar una vision integra de los sstemas de medicion para la gestion,
incorporando no solo aspectos financieros, Sno aguellos que sin serlo (mercado, procesos
internos, gorendizgie) condicionan la obtencion de resultados econdmicos.  Cada
organizecion tiene mulitiples grupos de individuos con los que interaccionan paa
desarrollar sus negocios, y como sefida Kaplan y Norton (1992, 1993) en los Ultimos afios
los model os de «stakeholders» se han traducido en marcadores equilibrados.

El Cuadro de Mando Integrd complementa la informacion proporcionada por las
medidas financieras tradiciondes a induir tres pergpectivas adiciondes (clientes, procesos
internos y empresarides y gorendizge y crecimiento) que permiten controlar € proceso de
condruccion de cgpacidades y adquiscion de activos intangibles necesarios para €
crecimiento futuro.

Segin este moddo, la organizacion debe stisfacer los requidtos de tres grupos de
individuos 9 quiere obtener éxito es

1) inversores, que requieren rendimientos finencieros, medidos a través de la rentabilided
econdmica, vaor de mercado, cash flow, etc.

2) dientes, que = mide a través de cuota de mercado, compromiso dd dliente, retencion
del diente, ec.

3) empleados, que demandan a un lugar de trabgo adecuado, y se mide mediante las
acciones de los empleados y organizaciones.

PERSPECTIVA
/V FINANCIERA \
PERSPECTIVA DE 4 PERSPECTIVA DE
CLIENTES VISON Y PROCESOS INTERNOS
ESTRATEGIA —» DENEGOCIO

\ PERSPECTIVA DE /
APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

Fuente: Kaplan y Norton (1992)



El Cuadro de Mando Integra proporciona tres ementos esencides para d gorendizge
edraégico. 1) un modeo halidico que vincula los esfuerzos individudes y resultados con
los objetivos de la unidad empresarid, aticulando una viSon compartida, 2) un ssema de
feedback edratégco que pemite hacer un ted, vdidar y modficar las hipotess
Ubyacentes en la edraegia de una unidad empresarid, y 3) fadlita la revison de la
edrategia que es esencid parad aprendizaje edratégico.

A través de edta herramienta se supera la incgpacidad de los Sstemas tradiciondes de
gestion de vincular las acciones a corto plazo con la edtrategia a largo plazo, pues permite
cuatro nuevos procesos de gestion que, adadamente y en combinacion, relacionan ambas
vaiadles. También pemite que los directivos conozcan en cudquier momento 9 la
estrategiaformulada esté funcionando y en caso contrario, explicar los motivos dd fracaso.

Ademés minimiza la sobrecarga de informacion limiteando € ndmero de &ess que son
medidas. Las empresas sufren por tener demasiadas pocas medidas. Generdmente afieden
nuevas medidas sempre que un empleado/consultor formule sugerencias que merezean la
pena Sin ese moddo, la mayoria de las organizaciones son incgpaces de dcanzar una
condgencia entre la visén y accon d tiempo que tratan de cambiar la orientacion e
introducir nuevas edrategiasy procesos.

Empresss importantes, como Motorola, AT&T estén utilizando eta herramienta de
medicion dd cepitd intdectud, y de dla detacan por su rdevancdia estraégica los

sguientesrasgos.

1. en un solo informe, se relinen muchos dementos diversos que condituyen la esencia de
la estrategia competitiva de la empresa.

2. evita la suboptimizacion d forzar a los directivos a condderar todas las medidas
operativas en conjunto, visudizando 9 lamegoraen un &eahasdo en perjuicio de otra

En definitiva, d Cuadro de Mando Integrd proporciona un marco para gesionar la
implementacion de la edtrategia d tiempo que permite que la propia estraegia evolucione
en respueta a cambio en los entornos tecnoldgicos, competitivos y de mercado. Eda
herramientas fuerza a los directivos a centrarse en un conjunto de medidas que son las mas
criticas.

Technology Broker

Este modelo se desarrolla en d trabgo Intellectual Capital (1996) de Annie Brooking,
directora de la Consultoria The Technology Broker, lider en sarvicios de desarrollo de
Capitd Intdlectud en d Reino Unido. Al igud que en d Moddo de Skandia, d Moddo
Technology Broker supone que la suma de activos tangibles més d Cgpitd Intdectud
configuran € vaor de mercado de una empresa. Este moddlo, a diferencia de los anteriores,
revisa una liga de cuediones cuditaivas, sn llegar a la definicidn de indicadores
cuantitetivos, y ademés, Annie Brooking &firma que € desarollo de metodologias para



auditar la informacion es un paso previo a la genardizacion de la medicion dd Capitd
Intdlectud.

Brooking (1996) en su Moddo Technology Broker consdera que € Capitd Intelectud
eta formado por cuetro categorias de activos activos de mercado (marcas, dientes,
imagen, cartera de pedidos digtribucion, capacidad de colaboracion...etc.) activos humanos
(educacion, formacion profesond, conocimientos especificos dd  trabgo, habilidades),
activos de propiedad intdectud (patentes, copyrights derechos de disefio, secretos
comecides. ec) y ativos de infraestructura (filosofia del negocio, cultura organizativa,
sgemas de informacidn, bases de datos exigtentes en la empresa, etc). Las gportaciones de
este moddo son basicamente  las metodologias para la auditoria de activos intangibles, asi
COMO Su carécter enriquecedor respecto ala propiedad intelectud.

CONCLUSION

Las empresss deben integrar en U edraegia organizativa d  dissfio e
implerentacion de inicidives de gesion dd conocimiento, medicion de capitd intdectud,
y eaboracion de Informes de Capitd Intelectud. Edtas actividades deben condituir parte de
la empresa, y no ser interpretadas como un hecho excepciond. Por otro lado, d avance en
esta linea de investigacion demanda acanzar un mayor nive de condgencia en cuanto a la
terminologia empleada, asi como @ desarrollo de un moddo de medicion dd cepitd del
cgpitd intdectud, y de daboracion de informes de capitd intdlectud, que sea aceptado
ampliamente, y que Srvade referencia
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