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RESUMEN

Es un hecho mundialmente reconocido, que la adecuada gestién del Capital
Intelectual es el factor principal que genera valor a las organizaciones.
Particularmente en Venezuela, las insipientes investigaciones en el tema,
demuestran que existe un conocimiento intuitivo sobre la importancia que
reviste la administracion de los activos intangibles para mantener y
desarrollar ventajas competitivas; sin embargo, y exceptuando pocos casos,
la mayoria de las empresas venezolanas adolecen de verdaderas
estrategias, para gestionar eficientemente su capital intelectual. La presente
investigacion describe un estudio de caso: Las Plumas y Asociados, C.A.,
una mediana empresa comercial del sector agropecuario venezolano, cuyos
directivos han demostrado con acciones tangibles el valor que confieren al
capital humano, relacional y organizacional, como componentes de su capital
intelectual. La investigacion se llevo a cabo en tres fases, a saber: |la primera
relacionada con la identificacién de los indicadores de Capital Intelectual mas
importantes para la empresa bajo estudio, para ello, se tomaron de la
literatura consultada un total de 72 indicadores universalmente reconocidos
para monitorear la evolucion de los activos intangibles en las organizaciones,
y a través de la aplicacién de cuestionarios a sus directivos y gerentes de
primera linea, se seleccionaron 23 indicadores como los mas pertinentes a
ser considerados; en segundo lugar se procedido a valorizar el capital
intelectual de Las Plumas y Asociados, C.A.; y por ultimo se disefidé una
propuesta de inversion en capital intelectual para la misma.

Descriptores: Capital intelectual, activos intangibles, Las Plumas vy
Asociados, C.A., Venezuela.



INTRODUCCION

Tradicionalmente, se reconoce que las relaciones econdmicas de las
empresas giran unicamente en funcion a factores como la tierra, el capital y
el trabajo, es decir, se apoyan en sus activos tangibles, con vida util
determinada, agotable y depreciable para el logro de metas y objetivos. Esta
concepcion estd cambiando en la actualidad, y evoluciona hacia un nuevo
concepto de riqueza, donde ya no es suficiente la obtencion de utilidades, la
productividad o la competitividad, sino mas bien, cobran particular
importancia las relaciones derivadas del procesamiento de la informacién y
de participacion del conocimiento, es decir, las derivadas de activos
intangibles que tienen una duracion indeterminada, crecen con su uso y no
se pueden depreciar ni despreciar, por o que es imperativo la generacion de

valor del accionista luego de haber agregado valor para el cliente.

A finales del siglo pasado, se estudié con asombro el hecho de que el
valor de mercado de muchas empresas, sobrepasaba con creces su valor en
libros, concluyendo para entonces que esta diferencia provenia de “algo
oculto” para la contabilidad tradicional, por lo que se reconocid que
correspondia a los activos intangibles que las organizaciones desarrollaban a
partir de la experiencia ganada en la utilizacion de la informacion y la
generacion de conocimiento por parte de toda organizacion, es decir,

correspondia a la gestidn de su capital intelectual.

En la actualidad, son innumerables las cantidades de empresas en el
mundo que han entendido este nuevo concepto de riqueza para sus
organizaciones, y han emprendido innovadoras estrategias para cultivar y
gestionar su capital intelectual. En el caso especifico de Venezuela, estos

conceptos han sido aplicados formalmente por muy pocas empresas,



algunas de ellas trasnacionales y para muchos empresarios y gerentes,
apenas existe la intuicion sobre la importancia que tiene la gestion de sus
activos intangibles y basada en esta nueva concepcion de la riqueza y de los
valores econdmicos que se persiguen de cara al nuevo milenio, al ser un
hecho consumado que estamos ante una civilizacién absolutamente nueva

que gira alrededor del conocimiento.

El presente trabajo constituye un estudio de caso de una mediana
empresa comercial del sector agropecuario venezolano, la cual ha basado su
desarrollo en la aplicacion, hasta cierto punto intuitiva, de esta nueva
concepcion y para la cual se pretende disefiar una propuesta de inversién

que permita fortalecer su capital intelectual.

La presente investigacion quedd estructurada en cinco capitulos que

se describen a continuacion:

En el capitulo I: Se hace referencia al planteamiento del problema, el
objetivo general y los objetivos especificos que orientan la investigacion.
Asimismo se establece la justificacion e importancia del trabajo de

investigacion.

En el capitulo II: Se contempla el marco referencial, el cual consistid
en la busqueda de los elementos tedricos que fundamentan el proceso
investigativo del problema en estudio, partiendo de los antecedentes o
estudios efectuados relacionados con el capital intelectual; posteriormente se
desarrollaron las bases tedricas del trabajo de investigacién y las variables e

indicadores de la misma.

En el capitulo Ill: Se describe la metodologia donde se sefala el tipo

de investigacion, el disefio, la poblacién y muestra objeto de estudio, la



técnica e instrumento de recoleccion de datos, la validez y las fases que

conforman la investigacion.

En el capitulo IV: Se procediéo al analisis e interpretacion de los
resultados, como base para describir el diagnostico que sustenta la
propuesta. Se incluye la propuesta de inversion en capital intelectual para
Las Plumas y Asociados, C.A., se presentan una serie de estrategias
desarrolladas a partir del analisis de los resultados.

En el capitulo V: Se exponen las conclusiones y recomendaciones del

estudio realizado.

Finalmente se incluyen las referencias bibliograficas y anexos que

complementan el trabajo.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento de Problema

Las Plumas y Asociados, C.A. es una empresa del sector agropecuario
venezolano, dedicada a la comercializacion de insumos y servicios para
agricultores y ganaderos; fue fundada el 18 de mayo de 1992 y surgi6 de la
formalizacién del trabajo bajo el espiritu de cooperacion de sus socios,
quienes desde varios afos anteriores, realizaban operaciones en conjunto,
cuyos resultados hacian mas eficiente los procesos de cada una de sus
unidades de produccion, Ej. Compra de insumos, compartiendo recursos
como el local que funcionaba como centro de operaciones, asistentes,
mensajeros, servicios de comunicacion, entre otros. Esta cooperacion llamé
la atencion de proveedores por la fuerza que dan las compras en volumen
por ello deseosos de gozar de algunos de los beneficios del grupo se
constituyd la empresa. A través de la lectura y el analisis de la Misién, Visién
y Valores de la organizacion, se detecta la razén de ser de la misma, asi
como algunos otros elementos que la definen, su filosofia y hacia donde va

dirigida la organizacién (Ver Anexo ).

Actualmente Las Plumas cuenta con 140 empleados y 11 sucursales
distribuidas a nivel nacional, la mayoria de ellas ubicadas en la zona Centro
Occidental del pais, con alcance en todas las zonas de importancia en la
actividad agropecuaria. El presupuesto 2006 se encuentra cercano a los 25
millones de ddlares y la empresa esta ubicada entre las primeras del pais, en
lo que se refiere a la comercializacion de agroquimicos que constituyen el

60% de sus ventas, con una participacion cercana al 8% del mercado
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nacional en este segmento. La empresa distribuye adicionalmente semillas,
fertilizantes, maquinarias e implementos agricolas y pecuarios, medicina
veterinaria, cercas eléctricas, romanas electronicas, entre otros insumos. Las
Plumas ofrece algunos servicios que generan valor a la relacion con sus
clientes, sin embargo, los mismos no representan ningun costo adicional
para sus beneficiarios, algunos de ellos son: servicio de toma de muestras de
suelos y de sangre a semovientes con fines diagnosticos, asesoria técnica
para cultivos y el manejo sanitario del rebano, planes de financiamiento para
maiz, sorgo y arroz, colocacion de la cosecha, entre otros. En la pagina Web
de la organizacién se incluyen detalles referentes a la distribucion espacial y

los servicios que se ofrecen: www.grupoplumas.com.

La estructura organizativa de Las Plumas es de tipo matricial (ver Anexo
2), cada sucursal cuenta con una estructura adecuada al mercado local,
generalmente, constituida por un gerente, un asistente administrativo, un
depositario y varios representantes técnicos de venta. En Acarigua, estado
Portuguesa, se encuentran las dependencias principales con gerencias de
staff que apoyan a las unidades operativas y/o sucursales en su labor:
administracion, recursos, informatica, compras y logistica, crédito y cobranza,
mercadeo, control interno, investigacion y desarrollo, atencion y servicio al
cliente y las gerencias comerciales. El Presidente Ejecutivo de la empresa
acompafado del Contralor, la Gerencia Comercial y la Gerencia de Atencion
y Servicio al Cliente conforman el Comité Gerencial, el cual es el encargado
de la toma de decisiones en conjunto las cuales guian la operatividad de la
empresa. La junta directiva, como una de sus atribuciones, fija la vision e

indica el camino a seguir por la organizacion.

Desde la creacién de Las Plumas y Asociados C.A., sus socios han

mencionado que el mayor activo de la empresa esta constituido por el



personal que en ella labora; tanto es asi, que para potenciar esta premisa, a
partir del ano 2002, la junta directiva decidié implementar un Programa de
Adquisicion de Acciones para Empleados (PAAPE), con lo cual, cualquier
empleado con al menos 2 afios de antigledad puede optar ser accionista de
la organizacion. Hoy dia, cerca del 6% del capital accionario de Las Plumas
se encuentra en manos de sus empleados. Este programa resulta ser un
hecho casi inédito en la empresa venezolana y constituye un precedente
importante ya que cada trabajador puede, no sélo percibir beneficios
econdmicos de sus remuneraciones salariales, sino que también, agrega
valor a partir del fruto que genera el trabajo en equipo de toda una

organizacion apuntando a objetivos comunes.

Asi como el PAAPE, Las Plumas disefd, a partir del afio 2003, un
programa de apertura accionaria dirigida a clientes e inversionistas en
general. Con esta apertura la empresa ha logrado: fortalecer el capital de la
organizacion; premiar a clientes al invitarlos, no sdlo a ser parte de la
empresa, sino a gozar de beneficios comerciales diferenciales, aumentar la

fidelidad de sus clientes y aumentar las ventas en clientes “cautivos”.

Resulta interesante el hecho de que la empresa haya aumentado su
capital inicial de 3 millones de bolivares, con lo que se cre6 en el afo 92, a
un monto superior a los 3.000 millones en la actualidad y a casi 10.000
millones su valor de mercado. La razén a la que se atribuye principalmente
este crecimiento ha sido la orientacién en la imagen de servicio al cliente que
ha cultivado la empresa a lo largo de sus 14 anos de existencia. De hecho, el
servicio prestado por Las Plumas, hizo que empresas mas grandes y
establecidas antes que ella, reorientaran sus politicas para mejorar el servicio

prestado. Asi mismo, es indudable que este crecimiento se ha sustentado



basicamente en las capacidades de su personal, incluyendo directivos, dado

que la inversion monetaria inicial fue muy baja.

De lo anteriormente expuesto, se deduce que, existe “algo” mas alla de
lo tangible, que ha permitido colocar a la empresa en la posicion en la que se
encuentra actualmente, ya que, definitivamente, el valor de Las Plumas,
proviene en buena medida de la generacion de valor de sus activos
intangibles, siendo el factor humano el mas determinante en la consecucién

de los logros alcanzados.

Como evidencia de ello, se tiene la publicacion realizada por la
organizacion Venezuela Competitiva en el afio 1996, donde se reconoce el
reto de varias empresas, su esfuerzo creador, la voluntad para enfrentar los
obstaculos, la inteligencia para resolver conflictos, haciéndolos mas duefios
de su destino, catalogandolas como un ejemplo a seguir “porque alli reside el
primer aprendizaje del futuro mejor que ambicionamos” (VENEZUELA
COMPETITIVA, 1996).

Como es de esperarse, un crecimiento exponencial trae por lo general
ciertos inconvenientes, de los cuales no ha escapado Las Plumas. A
continuacion se presentan algunas de estas evidencias por las que ha

pasado la organizacion, particularmente en los ultimos afos.

En varias ocasiones, la culminacion de la relacién laboral con un
representante técnico de venta, ha traido como consecuencia que, buena
parte de la informacién que se disponia de los clientes, se esfume en el
intelecto del mismo, lo cual propende a debilitar la relacion con el cliente,
hasta llegar a disminuir el volumen de sus compras o incluso hasta perderlo.
Muchas veces ésto se justifica al reconocer que los vendedores, no sélo

llevan una relacion comercial con el cliente, sino que también cultivan nexos



de afecto que generan fidelidad a la relacion comercial. Asi mismo, una
buena parte de la informacién de mercado, como son: clientes, zonas
actuales y potenciales, entre otras, se encuentra en la mente de los
vendedores, por lo que la pérdida de uno de ellos significa disminuir la
informacion relativa a variables que esta persona maneja. Adicionalmente, es
un hecho que, algunos de los clientes que resultan ser importantes en un afio
en particular, no necesariamente lo son en afios subsiguientes y a pesar de
que, seguramente la rotacion del personal de ventas tenga algo que ver,
deben existir otras razones de igual o mayor peso. De igual manera,

situaciones similares se presentan con empleados de otras areas.

Como ya fue expresado anteriormente, la cultura en la prestacion del
servicio ha sido una ventaja competitiva que se ha traducido en crecimiento,
sin embargo, la competencia ha imitado esta cultura y ha desarrollado sus
propias estrategias y nuevos conceptos de servicio, por lo que se hace

imperante redefinir y evolucionar en este aspecto.

Relacionado tanto con la estrategia comercial, como con la
administracion del negocio, se encuentra el hecho de que las destrezas
desarrolladas por los empleados no pueden ser traducidas en los manuales
de normas y procedimientos, por lo que la incertidumbre generada por la
pérdida de un empleado aumenta con el incremento en la rotacién de
personal. Esta situacion empeora si consideramos, que a diferencia de afos
anteriores, la oferta de profesionales capacitados en el medio ha disminuido

considerablemente.

Para hablar en sentido comercial, el apoyo de los proveedores ha sido
un factor determinante en el crecimiento de Las Plumas. Desde sus inicios,
los acuerdos de exclusividad en marcas y/o zonas, negociaciones

especiales, distribucion, estrategias conjuntas de mercadeo, entre otros, han



favorecido las relaciones entre la organizacidn y sus proveedores. Sin
embargo, buena parte de estos acuerdos comerciales han sido concretados
con cierto caracter informal, lo cual los hace fragiles.

Por otro lado, la estructura actual de la organizacién es diferente a la de
otras empresas del medio y genera gastos operativos elevados comparados
con los del mercado, por otra parte, la informacion se procesa y fluye
lentamente o en ocasiones no se dispone de la adecuada para la toma de

decisiones.

Ahora bien, cabria peguntarse: ;Seran éstas algunas de las razones
por las cuales el indice de crecimiento de los ultimos afios ha disminuido

respecto al de los primeros afos de existencia?

Durante los ultimos cuatro anos, Las Plumas ha realizado grandes
esfuerzos en consolidar los logros alcanzados desde su creacion, a través de
importantes inversiones en optimizar los sistemas de informacion, que van
mas alla del punto de vista tecnoldgico y centrandose en la mejora de puntos
neuralgicos o procesos medulares, como son llamados dentro de la
organizacion. De hecho, el ano 2006 fue declarado por la Gerencia
Comercial como el afio de la Eficacia y la Eficiencia. Seguramente, todas
estas acciones contribuiran a crear las bases necesarias para enfrentar los
retos del manana. En sintesis, la organizacion se prepara para evolucionar

en el siglo XXI bajo la premisa de desarrollo de su capital intelectual.

Formulacion del problema

Como ya ha sido mencionado, es un hecho que el valor de Las Plumas
proviene en buena parte de la gestion de sus activos intangibles, de los

cuales el factor humano juega un papel protagénico; siendo el mismo tan



determinante, que buena parte de la empresa sale hacia la casa de los
empleados cada dia al terminar la jornada, y lo que es peor aun, en algunas
oportunidades no regresa; adicionalmente, la empresa se enfrenta a
competidores que han copiado y generado sus propias ventajas, cada dia
mas dificiles de superar, y sumado a estos problemas, se agrega los
elevados costos operativos y el caracter informal de muchos de los acuerdos

y alianzas comerciales. Es por ello que cabria preguntarse:

¢Qué debe hacer Las Plumas y Asociados C.A. para reducir la

incertidumbre que genera la pérdida de un empleado?

¢, Cual es el valor monetario y como estan constituidos los activos

intangibles de las Plumas y Asociados C.A.?

¢,Como puede Las Plumas y Asociados C.A. utilizar mas eficientemente
los recursos que le han permitido establecer ventajas competitivas en los

ultimos 14 anos?

Objetivos de la Investigacion

- General

o Disefiar una propuesta de inversion en Capital Intelectual, que permita
utilizar mas eficientemente los activos intangibles de Las Plumas y
Asociados C.A.

- Especificos

o Realizar un diagnéstico de los componentes del Capital Intelectual de

Las Plumas y Asociados C.A.
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o Establecer la factibilidad de valorar el Capital Intelectual de Las

Plumas y Asociados C.A.

o Disefar una propuesta de inversion en Capital Intelectual para Las

Plumas y Asociados C.A.

Justificacion e Importancia del Estudio

La realidad actual del pais, y del mundo global, han obligado al sector
empresarial a ser mas eficientes cada dia, y a buscar mecanismos de
supervivencia que permitan, no sélo permanecer, sino también crecer en los
mercados en los cuales participa, mas ahora, en el caso especifico de
Venezuela, con la entrada al MERCOSUR. Como bien lo resefia Lopez: “En
esta era post industrial, de conocimiento intensivo, hipercompetitiva, en la
que se explotan mercados globales, una compafia debe saber cuidar y
desarrollar su capital intelectual para conseguir una ventaja frente a sus

competidores” (Lopez, 2003).

Asi mismo, es sabido que actualmente existen grandes controversias
mundiales referente a la valorizacion de las empresas y a como registrar
contablemente los activos intangibles, al presentarse diferencias, de hasta
diez veces, entre el valor de los activos registrados en libros y el valor de
mercado de las mismas. Este hecho, es de gran importancia en lo que se
refiere a aspectos legales ligados a la contabilidad, sin embargo, la
orientacion que se pretende dar a la presente investigacion, esta mas dirigida

a la gestion de estos activos.

Olivares (2001), ratifica la importancia que tiene manejar el concepto de
Capital Intelectual por las empresa de hoy dia, a través de los siguientes
ejemplos: (a) la mayor industria de calzados deportivos del mundo, Nike, no
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tiene fabrica; (b) la libreria de mayor crecimiento en el mundo, Amazon, no
tiene un metro cuadrado de tienda; (c) la empresa Lotus fue vendida a la
IBM, por quince veces su valor patrimonial; (d) la filial americana de la Nokia,
vende 200 millones de dodlares con 5 empleados; (e) Microsoft vale en la
bolsa cien veces el valor de sus activos tangibles, o sea, 99% del valor de
una de las mas importantes empresas del mundo, no esta regida por los
patrones tradicionales contables.

La presente investigacion tiene alta relevancia si se toma en cuenta
que, en Venezuela, son pocas las empresas que formalmente han
desarrollado sistemas de gestién basado en el uso eficiente de sus activos
intangibles, esta situacion se agudiza en la provincia. La vision tradicional de
que, las empresas valen por los recursos econémicos que disponen, sigue
siendo prevaleciente en nuestra economia. Sin embargo, el caso en estudio,
representa un claro ejemplo de este nuevo concepto de valorizacién y de

gestion.

Es por ello, que el concepto de Capital Intelectual y las consecuencias
derivadas de la utilizacion del mismo, representan una innovacién en la
administracion de las pequefias y medianas empresas venezolanas; y que
ademas, ratifica una justificacion desde el punto de vista econémico, ya que,
segun Galeano et al (2005) el proceso de formacién de Capital Intelectual,
debe considerarse como una actividad de inversién econémica del mismo
orden que la formacion de capital material o tangible. Davenport (1999),
manejé una nueva metafora: los trabajadores son una inversion. En el mismo
orden de ideas, Arias (2002), indica, en las conclusiones de su trabajo, que
los beneficios generados por la gestiéon del Capital Intelectual de las
empresas, son similares a las utilidades obtenidas por las inversiones

logradas en investigacion y desarrollo realizadas por las mismas. Por su
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parte, la empresa Microsoft (2005), indica que, en estudios realizados por
diversas firmas, se ha demostrado que aquellas empresas que tienen una
politica de RRHH profesional y estratégica, tienen un valor en el mercado
hasta siete veces mas alto, que las que muestran deficiencias en este

campo.

Segun comenta la licenciada Clelia Reveron (2004), en comunicacion
personal, consultora gerencial de reconocida trayectoria nacional e
internacional, los especialistas en el area de Recursos Humanos,
constantemente se encuentran en el reto de convencer a la alta gerencia de
las organizaciones, para poder justificar inversiones relacionadas con el
Capital Humano como parte importante del Capital Intelectual; entonces
surge la pregunta: ;Como evolucionaria, la pequefia y mediana industria
venezolana, si las personas que las dirigen, incluyendo el tren gerencial y de
RRHH, estuvieran un poco mas conscientes de la importancia que reviste la
gestion de los activos intangibles para las mismas?. Se puede reforzar la
relevancia econdmica que tiene este aspecto para las empresas en la
actualidad, con lo que indica Goémez (2005): “los activos de tipo intangible

constituyen la base de la ventaja competitiva sostenible...”.

Siendo asi, se espera que la presente investigacion no solamente sirva
a la empresa bajo estudio, sino que también, sirva como referencia para
otras empresas del sector que deseen explorar el valor de sus activos

intangibles.

Desde el punto de vista de Las Plumas, resulta de gran interés adoptar
un sistema de gestion basado en el conocimiento, que le facilite su recorrido

hacia alcanzar la visién de la empresa, como colofén del presente trabajo.
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El hecho de que la presente investigacion, constituya un estudio de
caso de una mediana empresa venezolana, realza la importancia de la
misma, al vincular a la universidad, directamente con la realidad econémica
del pais, al agregar un aporte importante sobre la responsabilidad social de
la misma con la nacion. En este sentido, Garcia (2004) destaca la
importancia de capitalizar el conocimiento cientifico y técnico en el contexto
de la relacion universidad — sector productivo y en tal sentido, propone
algunas estrategias de gestidn que se espera sirvan como fundamento para
la conversion del conocimiento en capital intelectual. Vitoria (2003), con
preocupaciones similares a las de Garcia, propone un esquema para la
gestion del capital intelectual en las organizaciones, fundamentada en una
red inter e intraorganizacional que permita generar y compartir capital

intelectual dentro del contexto de la relacién universidad — sector productivo.

En el mismo orden de ideas, es importante hacer notar que, segun lo
mostrado al inicio de la presente investigacion, Las Plumas ha sido pionera

en la provincia venezolana con muchas iniciativas de vanguardia como son:

= “Recompensar el esfuerzo colectivo de quienes han colaborado,
independientemente de su posicién, al crecimiento de su empresa,
con dedicaciéon y profesionalismo” (Peralta, 2006), a través de la
incorporacion de los empleados constituidos en accionistas con los
mismos derechos econdmicos de cualquier socio ordinario
(programa PAAPE).

= Utilizar la cooperacion como una estrategia de consolidacién de un
suefo, materializado en los logros alcanzados hoy dia por la

empresa.

= Lograr un crecimiento econémico exponencial, generando valor a

través de la administracion de sus activos intangibles.
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= Realizar una apertura accionaria dirigida a clientes estratégicos e

inversionistas de interés.

En el caso particular del autor, la realizacion del presente trabajo
representa un importante reto profesional, ya que, siendo parte activa de la
organizacion, existe una responsabilidad adicional con el éxito de la misma,
al ser este esfuerzo un intento en contribuir al logro de las metas planteadas
por la organizacion. Adicionalmente, la culminacion del trabajo especial de
grado, representa el ultimo paso a seguir en la culminacién de esta

importante meta personal.

En sintesis, se puede decir que la presente investigacién basa su
importancia en los siguientes efectos: en primer lugar un efecto social, por
cuanto no existen dudas que la evoluciéon en la administracion del capital
intelectual, ineludiblemente contribuye al crecimiento del individuo y por
ende, de la sociedad en general; en segundo lugar el efecto es econémico, al
comprobar que la acertada gestidon de los activos intangibles tiene una
repercusion directa sobre la generacién de valor en cualquier organizacion, a
lo que se suma la importancia que tiene para las ciencias administrativas
evolucionar en este sentido, y la presente investigacion recoge una
considerable cantidad de informacion, generada tanto internacionalmente
como dentro de nuestro pais, respecto al tema en estudio; en tercer lugar, se
espera que los resultados generados constituyan un precedente importante,
de esta visidbn emergente, para la administracion de la pequefa y mediana
empresa venezolana, y en especial a la de la provincia; y por ultimo, no deja
de tener importancia para el autor el poder alcanzar una meta tan

trascendente en su desarrollo profesional.
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Alcances de la Investigacion

Con la realizacion del presente trabajo, se pretende contribuir a
entender mejor algunas de las razones que han llevado a Las Plumas a la
posicion en la que se encuentra hoy dia y una vez exploradas éstas, generar
recomendaciones que permitan explotar aun mejor los activos intangibles de

la empresa.

Cabe destacar, que el autor empezé a estudiar el tema desde el afo
2003, al identificar aspectos relacionados con la teoria del Capital Intelectual
dentro de la organizacién, por lo cual ha participado activamente hasta donde
su cargo como miembro del Comité Gerencial se lo permite, en hacer ver a la
empresa, la importancia de gestionar sus activos intangibles, como una
estrategia diferencial que le permitirdA mantener la competitividad en un

mercado cada vez mas “competido”.

El presente documento recoge la vivencia personal de varios afnos de
trabajo y pretende constituirse en un aporte importante para la organizacion
contribuir en el mediano plazo con el cumplimiento de la Visiéon, cuyo
enunciado termina con la frase: ...”apoyada en la capacidad innovadora y de

mejora continua de su capital intelectual” (ver Anexo ).

Asi mismo, se espera que la presente investigacion sirva de resefia

para futuras iniciativas relacionadas con la tematica.
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CAPITULOII
MARCO REFERENCIAL

Antecedentes

Es un hecho comun en la economia moderna que el valor registrado en
los libros de una determinada organizacién no se corresponda con el valor
real de mercado; tanto es asi que Stanley (citado por Edvinsson, 1996)
estima que en promedio, el valor de las companias en las bolsas de valores
mundiales es el doble que su valor en libros. En Estados Unidos esta
relacion va de uno a nueve. Edvinsson (1996) atribuye este fenémeno al
valor de los activos intangibles de las empresas, es decir, a su Capital

Intelectual.

Segun Gémez (2003), para William Davidow, inversionista de capitales,
los nuevos sistemas de registro contable deben medir el impulso de las
compafias en términos de posicion de mercados, lealtad de la clientela,
calidad, entre otros. Ademas afirma que, “por no valorar estas dinamicas
empresariales, se presentan valoraciones tan falsas, como si se tratara de
simples errores de sumas"; lo cual crea una brecha entre los valores que las
empresas declaran en sus balances generales y las estimaciones que los
inversionistas hacen sobre las mismas. Diferencias que resultan mas
evidentes en las empresas que hacen uso intensivo del conocimiento, estos
hechos que se corroboran en transacciones, que en ocasiones, los precios
de adquisicion superan hasta diez (10) veces el valor en libros, con el
agravante que las compafiias no cuentan con las herramientas suficientes

para la administracion de este tipo de activos, dado que los sistemas
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contables tradicionales ya no son pertinentes para la economia, por cuanto
no captan la realidad de las mismas.

Uno de los antecedentes mas importantes referente al tema lo
constituye el primer informe del mundo sobre Capital Intelectual publicado
por la empresa Skandia (la mayor compafia en seguros y servicios
financieros de ese afo), Edvinsson (1997).

Actualmente son innumerables la cantidad de empresarios y directivos
de empresas, a escala mundial, que han descubierto un yacimiento de
recursos ilimitados en la capacidad de los individuos para crear
conocimientos; al reconocer a los activos intangibles como la nueva riqueza
de las empresas y desarrollar estrategias dirigidas a maximizar el Capital

Intelectual de las mismas.

La pagina web de GESTIOPOLIS (2005) ofrece otros ejemplos al
respecto: Microsoft Nestcape con sus negocios de facto, Dell Computers,
Ikea en Suecia, con su innovadora politica de comercializacién; Honda, con
el convencimiento que la competencia intelectual solo da forma y mejora el
producto final; Toyota, el pionero de la competencia basada en el tiempo;
Andersen Consulting y su transferencia del conocimiento justo a tiempo; CNN
y su velocidad en recoger, procesar y vender su capital intelectual de
noticias; Bell Atlantic; Xerox; Toshiba; firmas como McKinsey, Ernst & Young,
Price Watherhouse, A.T. Kearney, Hewelett Packard y Buckman Laboratories
ya tienen definidos roles de Gerencia del Conocimiento y algunas de ellas
invierten hasta un 7% de sus ingresos, con metas que alcanzan el 10%, en
desarrollo y gerencia de su Capital Intelectual. A estos ejemplos se puede
agregar al BBVA y CELEMI con importantes estrategias referidas a la gestiéon

de sus intangibles.
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Lo que a finales del siglo XX constituyd una vision emergente,
relacionada con la importancia que tiene conocer y administrar el valor oculto
de las organizaciones, durante los ultimos tres anos, se ha convertido en una
practica cotidiana y como prueba de ello, se tiene que, son innumerables la
cantidad de empresas en el mundo que han emprendido iniciativas dirigidas
a la gestibn de sus activos intangibles. De hecho, existen revistas
especializadas sobre el tema, como lo es el Journal of Intellectual Capital que
periodicamente publica gran cantidad de articulos, donde se relatan
experiencias de empresas en los cinco continentes; igualmente, es dificil no
encontrar en revistas especializadas de gerencia y negocios, de otras

latitudes, escritos y/o referencias relacionadas con el tema.

Asi mismo, muchos académicos se han dedicado al estudio de este
fendbmeno, que a pesar de tener sus origenes en la empresa privada, ha
llamado la atencion de las escuelas de administracion y negocios de varios
paises europeos y de otros continentes, al extrapolar la técnica, incluso, a la
administracion publica de las ciudades. A los efectos de la presente
investigacion, y con la intencion de ser lo mas preciso posible, se presentan
so6lo referencias sobre empresas pioneras y/o con logros trascendentales en
la administracion de su Capital Intelectual, de la misma manera, se trata lo
referente a la informacion proveniente de fuentes académicas, al tratar de
hacer referencia, en la medida de lo posible, a aquellas consideradas

primarias en la generacion de la informacion.

A diferencia de lo que acontece a nivel mundial, en nuestro pais la
vision es apenas naciente, por lo que tanto la informacién disponible como la
generada en Venezuela es muy escasa y de dificil acceso. Para realizar la
presente investigacion se realizaron consultas en las bibliotecas de 2
universidades en la ciudad de Maracaibo, 2 universidades en Barquisimeto, 1
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universidad en Barinas, asi como consultas de referencias y resumenes en
los accesos virtuales de bibliotecas de la UCV, ULA e IESA.

Iniciativas en Venezuela

Como ya fue sefalado, en Venezuela son pocos los antecedentes de
investigaciones dirigidas especificamente al estudio del Capital Intelectual de
las empresas, sin embargo, podemos citar a Hernandez y Morales (2002),
contadoras publicas egresadas de la Universidad Rafael Belloso Chacin,
(URBE, Estado Zulia), quienes diseharon una metodologia, la primera en el
pais, que otorga un valor numeérico a los componentes que conforman el
Capital Intelectual y que permite anexarlos a los activos de una empresa. La
tesis de Hernandez y Morales se convirti6 en la ganadora del Premio
EUREKA a la innovacion universitaria y segun nos narra Lozano (2002), en
un articulo publicado en el diario El Universal, la editorial McGraw Hill mostro

interés en publicarla.

Hernandez y Morales (2002), en un estudio bastante detallado sobre las
metodologias mas importantes sobre la valoracién del capital intelectual de
las empresas, referidas a nivel mundial, contrastandolas con las normas
internacionales de contabilidad NIC 38, con ello, lograron proponer una
metodologia de valoracién de los activos intangibles, sin violar ninguna de las
disposiciones de la misma. Adicionalmente, y como resultado de un sondeo
de opinidn realizado a expertos en la materia, se corrobord que, los estados
contables deben orientarse a satisfacer las necesidades del usuario,
referidas al suministro de informacion adecuada para la toma de decisiones;
sin embargo, ésto no se cumple debido a que la contabilidad tradicional no
permite reconocer, por falta de una medicién objetiva, al conjunto de activos

intangibles de los que se sirve la organizacion, para crear valor.
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Blanco (1999), realiz6 una investigacion dirigida a estudiar los activos
centrados en el individuo competente del capital intelectual de la facultad de
arquitectura y disefio de LUZ, en su investigacion, comenta que aun cuando
se encuentran evidencias de la preocupacion de los investigadores y las
empresas sobre el tema de Capital Intelectual, no encontr6 ningun
antecedente que la utilizara como variable de investigacion de los trabajos de
ascenso Y trabajos especiales de grado en las tres universidades de mayor
reconocimiento de la region zuliana. EI mismo autor sefala, que recibid
respuesta positiva de una sola de las empresas consultadas (American
Society for Training and Development), en lo referente al valor que confieren
al Capital iintelectual, al incluirlo como uno de los elementos sujetos a

medicién para incluir en su evaluacién periddica.

Asi como Blanco, Leal (2001), realizé un estudio referido a aspectos
tedricos para evaluar la gestion del capital intelectual en las organizaciones
universitarias, para lo cual elabor6 una matriz conformada por los indicadores
de gestidén correspondientes a los procesos de planificacién, organizacion,
direccién y control de cada uno de los elementos que integran el capital
intelectual para valorar la eficiencia, eficacia y efectividad en los niveles de la

estructura organizativa de las universidades.

Vivas (2002), realizé una investigacion netamente bibliografica,
llegando a la conclusion que el Capital Intelectual es un elemento
diferenciador que permite a una organizacion ser mas creativa, proactiva,
innovadora y reaccionar y adaptarse con celeridad a cambios en su entorno
competitivo. Adicionalmente, se establecidé que los beneficios de bienes de
capital intelectual son muy similares a las utilidades por las inversiones

logradas en investigacion y desarrollo. Por ultimo, se menciona la necesidad
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de que el empresariado tome consciencia de la importancia que reviste el

capital intelectual y decida informarlo dentro de sus activos.

Asi como Vivas (2002), Romero (2004) también realiz6 una
investigacion netamente documental referente a como el capital intelectual
sirve de herramienta en la toma de decisiones para la productividad de la
empresa; en la misma, describié la compatibilidad entre los diferentes
modelos de capital intelectual existentes y destaca la importancia que tiene la
gestion del capital intelectual como herramienta para elevar la productividad

de las empresas.

En la revisidbn bibliografica realizada también se consiguieron
antecedentes de aplicacion en empresas y otras organizaciones e

instituciones venezolanas, a continuacion se resumen los mismos:

Tanto Blanco (1999), como Hernandez y Morales (2002), refieren en
sus trabajos a Pereira (1999), quien estudié la vision del gerente sobre la
cultura organizacional y el capital humano ante los retos de la globalizacién
en las empresas de bebidas del estado Zulia. Pereira, realiz6 encuestas
sobre una muestra de mas de 30 gerentes de empresas de este segmento, y
determiné con su investigacion, que el 61,77% de los gerentes tenian una
vision bien clara de la importancia que tiene el capital intelectual humano en

el éxito de la organizacion.

En contraste a estas investigaciones, Fonseca, Lopez, Rodriguez y
Romero (2002), obtuvieron como resultado de una encuesta realizada a
empresas de la ciudad de Barquisimeto, Estado Lara, que apenas el 16,67%
de los gerentes entrevistados manifestaron reconocer al Capital Intelectual
como activo intangible de las organizaciones; el restante manifesto

simplemente que no, o0 que no sabia.
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Vargas (2004), realiz6 un estudio de caso sobre la Drogueria Nena C.A.
en Barquisimeto, concluyendo que, el modelo que mas se adapta a dicha
empresa, es el Navegador de Skandia, y en base a él, realiz6 una propuesta
sobre los indicadores de Capital Intelectual a medir por parte de la
organizacion. Por su parte, Uzcategui (2005), estudio la influencia de la
gestion en capital intelectual sobre el desempefio financiero de la misma
empresa, para lo cual, realizd entre otras actividades, un inventario de los
activos intangibles de la compafiia y concluyé que el método mas indicado
para valorar el capital intelectual de esta organizacion es el Balanced Score
Card (BSC), por lo que recomienda su implementacién. Asi mismo, concluye
que existe interés por parte de la direccidon de la empresa en evaluar
metodologias y modelos que permitan identificar, medir, auditar y renovar,
incrementar y en definitiva gestionar los activos intangibles, por constituir en
la actualidad un factor determinante, al incidir en el alcance de diferenciales
importantes en materia de servicios ofrecidos respecto a otros competidores
y en la capacidad de ofrecer futuras ganancias para la empresa con una
perspectiva mas profunda, amplia y humana que la presentada en los

informes financieros.

Cruz (2003), realizé su trabajo de grado orientado al estudio de “La
gerencia del capital intelectual en las empresas de servicios y del sector
manufacturero instaladas en la Zona Industrial | (Barquisimeto, primer
semestre 2003)”. La investigacion se realizd sobre 14 empresas, 7 del sector
servicios y 7 manufactureras. Entre las conclusiones se destaca que la
mayoria de las empresas manufactureras, a diferencia de las del sector
servicio, tienen control sobre la gestién de activos intangibles, sin embargo,
no realizan mediciones de indicadores que puedan ser utilizados en la

elaboracion de informes respectivos.
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Munoz (2003), basé su investigacion en la gestion del capital intelectual
y su competencia en la prestacion de servicio de la empresa Compafiia
Anonima Luz Eléctrica de Yaracuy; sobre un cuestionario aplicado a 25
miembros de la organizacién, entre ellos 5 gerentes, concluyd que la
organizacion presenta problemas a la hora de gestionar su capital
intelectual, lo que repercute en la prestacion de su servicio, y el descontento
por parte de los usuarios.

Rodriguez (2003), en su trabajo de grado titulado “Gestién del
conocimiento para el incremento de la demanda del servicio que presta la
empresa Seguros Caracas de Liberty Mutual’, obtuvo entre sus conclusiones
que la organizacion gestiona su capital intelectual deficientemente, ya que,
posee poco conocimiento sobre el tema; no auditan correctamente el capital
intelectual y no conocen la importancia que trae la gestién del conocimiento

para los activos intangibles.

Linarez (2003), en su trabajo de grado titulado: Gestion del capital
intelectual relacional en la prestacion del servicio de atencion al
contribuyente en el area comercial del Seniat. San Felipe — Edo. Yaracuy,
concluyo, a partir de una encuesta realizada a 10 empleados del SENIAT y
13 empresas comerciales afiliadas a la Camara de Comercio e Industrias de
la regidon, que a pesar que si se utilizan los indicadores del capital intelectual
relacional, no todos son aplicados de manera adecuada, y encontré ademas
diferencias entre los indicadores utilizados y los recomendados por la
literatura consultada; sumado a ésto, la mayoria de los funcionarios

desconoce la importancia del capital intelectual relacional.

De las investigaciones aplicadas referidas por la literatura consultada,
se puede inferir que, a pesar de que en la mayoria de las organizaciones y

empleados que la conforman, existe una percepcion o conocimiento intuitivo

24



sobre el capital intelectual y la importancia que reviste su administracion, no
se gestiona a través de estrategias de alcance organizacional para el
desarrollo, adquisicion y aplicacion del mismo como insumo fundamental

para la creacién de valor.

Por otra parte, se sabe que existen iniciativas de empresas
venezolanas, como son CANTV y PDVSA, que han llevado a cabo acciones
que apuntan hacia una eficiente gestion de sus activos intangibles; sin
embargo, al provenir estas iniciativas de grandes empresas, el acceso a la
informacion de actualidad, generadas por las mismas, es realmente
complicado. Esta situacién se acentua en la empresa privada en general: por
ejemplo, BBVA, publico en la Web un resumen de los avances referentes a la
gestion de sus activos intangibles, sin embargo, dicha informacién es
suministrada solo hasta el afno 1999, por lo que se cree que se trata de no

revelar informacién estratégica para ellos.

Actualmente, varias empresas venezolanas, se han orientado a la
implementacion de un Balanced Score Card (BSC) como herramienta de
gestion en las organizaciones, asi mismo, existen muchas referencias de
trabajos de investigacion de implementacion de esta herramienta reconocida
mundialmente como instrumento de medicién y control de los activos
intangibles de las organizaciones; sin embargo, no se incluyeron en la
presente revision trabajos de investigacion, realizados en el pais,
relacionados con esta herramienta, por dos razones fundamentales: en
primer lugar, con la intencién de delimitar la variable bajo estudio y en
segundo lugar, y basado en lo indicado por Wu (2005), las empresas deben
integrar el BSC y sus activos intangibles para fortalecer la creacion,
formacion y control sobre la gerencia de la estratégica del Capital Intelectual,
es decir, para los efectos del caso bajo estudio, la implementacion de un
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BSC sera un paso posterior en la via de la gestidén de los activos intangibles
de Las Plumas, pero previo a la integracion al Capital Intelectual de la

empresa.

La puesta en practica de la gestion de los activos intangibles, ha sido
emprendida mayoritariamente a nivel mundial, por la empresa privada y ésta
en muchos casos es celosa en la divulgacién de la misma. Sin embargo,
empresas como SKANDIA y BBVA han publicado informes bastante
completos al respecto, con las limitaciones del caso. La empresa petrolera en
Venezuela, trabajo hace algunos afos en ello, pero la informacion al
respecto es, hoy en dia, dificil de recopilar y mas aun de hacerle

seguimiento.

Ahora bien, no sélo la empresa privada ha entendido la importancia de
gestionar los activos intangibles, también existen ejemplos sobre Ila
utilizacién de metodologias para medir y gestionar el capital intelectual de las
ciudades. Tal es el caso que nos presenta Viedma (2003), cuando describe y
aplica la metodologia en la ciudad de Matard, Espafa; y asi presentd el

primer informe de capital intelectual de una ciudad.

Bases Teoricas

Conceptualizacion

En la revision de la literatura realizada, generalmente se trata a los
activos intangibles y al concepto de capital intelectual como sinénimos, sin
embargo, se considera para efectos de la presente investigaciéon que el
concepto de capital intelectual es mas amplio, ha evolucionado aun mas, que

el de activos intangibles. A continuacion, se trata de hilvanar una serie de
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definiciones para adecuarlas de manera formal a un proceso evolutivo, desde
los conceptos mas sencillos que se manejan, hasta aquellos mas complejos
0 que aportan algo diferente e interesante que cabe resaltar; en todo caso,
los conceptos emitidos por cada autor, son importantes en relaciéon con los

aportes que realizan al tema en estudio.

El concepto inicial, y por ende el mas tradicional que se le ha dado al
Capital Intelectual, sefiala que no es mas que la diferencia entre el valor de
mercado de las empresas y el valor en libros de las mismas. Siendo asi, la
tematica del Capital Intelectual nace como consecuencia de la busqueda de
modelos de valoracion de las empresas dentro de coyunturas muy

especificas del mercado (Mantilla, 2000).

Asi mismo, la literatura consultada clasifica a los activos en dos tipos:
tangibles e intangibles. Tradicionalmente los activos tangibles, referidos a
capital fisico y financiero, constituian el activo mas preciado de las empresas.
Sin embargo, en los ultimos afios del siglo XX esta idea ha dado paso a la
consideracion de la categoria de activos intangibles como clave para

competir en entornos dinamicos (Lépez, 2003).

El Capital Intelectual, también puede definirse, como el conjunto de
activos intangibles de una organizacién que, pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, en la actualidad, genera valor o tiene

potencial de generarlo en el futuro (Euroforum, 1998).

Otra definicion de Capital intelectual es la planteada por Lopez (2003):
“...es la suma y la sinergia de todos los conocimientos que reune una
compaiiia, toda la experiencia acumulada en sus integrantes, todo lo que ha
conseguido en términos de relaciones, procesos, descubrimientos,

innovaciones, presencia en el mercado e influencia en la comunidad”. Como

27



podemos apreciar en esta definicion, resulta dificil pretender valorizar estos
aspectos, el dilema actual es que de ellos se deriva la clave del éxito de

muchas organizaciones.

Edvinsson y Malone (1997) presenta el concepto de Capital Intelectual
mediante la utilizacion de la siguiente metafora: “Una corporacion es como
un arbol. Hay una parte que es visible, las frutas, y una parte que esta oculta,
las raices. Si solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir.
Para que el arbol crezca y continie dando frutos, sera necesario que las
raices estén sanas y nutridas”. Esto es valido para las empresas: si s6lo nos
concentramos en los frutos (los resultados financieros) e ignoramos los
valores escondidos, la empresa no subsistira, o por lo menos tendra menos

éxito del posible, en el largo plazo.

Una metafora aun mas contundente, es la comparaciéon que hacen de
las empresas con un iceberg (GESTIOPOLIS, 2005), la cual establece que,
del 100% existente sélo se puede visualizar el 10% que comprende al capital
financiero, “la punta”, el 90% restante permanece oculto y no explotado por la
organizacion, por lo que se requiere un verdadero esfuerzo intelectual y
creativo para aplacar y descubrir el valor potencial oculto, asi como también,
gran habilidad para estudiar sus propios recursos, con el suficiente ingenio e
intuicion estratégica para descubrir nuevas fuentes de valor, que produzcan

beneficios para las organizaciones.

Steward (1997) define el Capital Intelectual como material intelectual,
conocimiento, informacion, propiedad intelectual, experiencia, que puede
utilizarse para crear valor. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil de identificar
y aun mas de distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota,
triunfa. EI mismo autor afirma que en la nueva era, la riqueza es producto del

conocimiento. Este ultimo y la informacion, se han convertido en las materias

28



primas fundamentales de la economia, ademas de sus productos mas

importantes.

Lo cierto del caso es que, los conocimientos de las personas clave de la
empresa, la satisfaccion de los empleados, el know-how de la empresa, la
satisfaccion de los clientes, entre otros factores, son activos que explican
buena parte de la valoracién que el mercado concede a una organizacion y
que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable de la misma
(Carrion, 1999).

Segun Brooking (1997), el capital intelectual no es nada nuevo, sino que
ha estado presente desde el momento en que el primer vendedor establecid
una buena relacion con un cliente. Mas tarde, se le llamo fondo de comercio.
Lo que ha sucedido en el transcurso de las dos ultimas décadas es una
explosion en determinadas areas técnicas clave, incluyendo los medios de
comunicacion, la tecnologia de la informacién y las comunicaciones, que nos
han proporcionado nuevas herramientas con las que hemos edificado una
economia global. Muchas de estas herramientas aportan beneficios
inmateriales que ahora se dan por descontado, pero que antes no existian,
hasta el punto de que la organizacién no puede funcionar sin ellas. La
propiedad de tales herramientas proporciona ventajas competitivas y, por
consiguiente, constituyen un activo. Para este autor, “con el término capital
intelectual se hace referencia a la combinacion de activos inmateriales que
permiten funcionar a la empresa”. El concepto de Capital Intelectual se ha
incorporado en los ultimos afos tanto al mundo académico como empresarial
para definir el conjunto de aportaciones no materiales, que en la era de la
informacion se entienden como el principal activo de las empresas del tercer

milenio.
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En términos generales, el Capital intelectual refleja activos menos
tangibles, tales como, la capacidad de una compafia para aprender y
adaptarse a las nuevas tendencias de la economia de los mercados y de la
administracion, con énfasis en la gestion del conocimiento como el acto mas
significativo de creacion de valor. Se reconoce entonces, como premisa, que
el Capital Intelectual se atribuye a los activos intangibles materializados en
las destrezas individuales y conocimientos técnicos, sistemas de informacion,
disefios y marcas de fabricas e incluso relaciones con proveedores, clientes y
concesionarios. Para algunos investigadores Capital Intelectual involucra
factores como liderazgo en tecnologia, entrenamiento actual de los
empleados y en algunos casos, involucra la rapidez de respuesta a los
llamados de servicios de los clientes. Ademas se puede considerar, “no
solamente el potencial del cerebro humano, sino también incluir los nombres
de productos y las marcas de fabrica y hasta gastos registrados en los libros
como historicos, que se han transformado, con el correr del tiempo, en algo

de mas valor" (Gémez, 2003).

Componentes del Capital Intelectual

Para Edvinsson y Malone (1997) el capital intelectual se divide en:

e Capital Humano

e Capital Estructural

e Capital Clientela.

e Capital Organizacional.
e Capital Innovacion.

e Capital Proceso
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Steward (1997) divide el Capital Intelectual en tres bloques:

o Capital Humano.
o Capital Estructural.

o Capital Cliente.

Para Euroforum (1998), el Capital Intelectual se compone de:

o Capital Humano.
o Capital Estructural.

o Capital Relacional.

Sveiby (2000), establece tres categorias de activos intangibles:

o Competencia de los colaboradores.
. Componente externo.

. Componente interno.

En la direccion electronica www.tablerodecomando.com.ar se sugiere la
utilizacién de cuatro perspectivas que rondan alrededor de la vision de la
empresa en la gestion de los activos intangibles:

o Perspectiva clientes.

. Perspectiva financiera.

° Perspectiva procesos internos y

o Perspectiva aprendizaje y crecimiento

31



Segun Miller (citado por Lopez, 2002), autor de un libro titulado “Coémo
inspirar creatividad donde trabajamos”, el Capital Intelectual tiene cuatro
componentes —capital humano, capital de renovacion, capital estructural y
capital relacional- que corresponden a las cuatro formas de crear ventaja
sostenible y de convertirse en lider del ramo. Basandose en esos
componentes, los ejecutivos tienen la responsabilidad de expandir la
inteligencia, fomentar la innovacion y ejercer integridad: tres competencias

centrales del capital intelectual.

Herramientas de Medicion del Capital Intelectual

Segun Fitz-enz (1998), el Capital Intelectual es la ultima de una larga
serie de teorias y modelos que proponen mejorar la gerencia organizacional,
y su aporte a la evolucién del arte y la ciencia de la gerencia, es que se
centra en los datos o informacién, actualmente podriamos mas bien decir:
Conocimientos, como un bien capital de la organizacion. EI mismo autor nos
indica que la clave para medir las variables de capital intelectual consiste en
no ver los activos per se, sino concentrarse en la cantidad y direccién de
cambios que se produzcan en ellos, al paso del tiempo, en la medida en que

contribuyan a la produccion de algo que esta al servicio de las personas.

A continuacién, se presenta un resumen de las herramientas
resefiadas por la bibliografia consultada, utilizadas para la medicién del
capital intelectual de las empresas y para monitorear la gestion de sus

activos intangibles.

El Modelo de Skandia

En 1991, Skandia AFS contratdé a Leif Edvinsson para disefiar una

forma de medir el proceso de creacién de activos en la empresa. Edvinsson
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desarrollé6 una teoria del "Capital Intelectual" que incorpora elementos de
Konrad y del «Balanced Score Card» (Kaplan y Norton, 1993).

En los modelos econdmicos tradicionales se utiliza normalmente el
capital financiero unicamente, pero la empresa sueca Skandia propone el
"Esquema Skandia de Valor", donde se muestra que el capital intelectual
esta formado por: 1) capital humano, y 2) capital estructural, dividiendo este
ultimo en capital cliente y capital organizativo, es decir, todo aquello que
permanece cuando los empleados se han ido a casa, sistemas de
informacion, bases de datos, software de tecnologias de informacion, entre
otros. El capital organizativo puede descomponerse en capital de procesos,
definidos como procesos que crean valor y procesos que no crean valor,
cultura y capital de innovacion, a saber: derechos intangibles, marcas,

patentes, receta de conocimiento y secretos empresariales.

El Capital Intelectual surge en un proceso de creacion de valor,
fundamentado en la interaccion del capital humano y estructural, donde la
renovacion continua e innovacion transforma y refina el conocimiento
individual en valor duradero para la organizacién. Es importante que el
capital humano sea convertido en capital intelectual; por tanto, los lideres de
la organizacion deben proporcionar métodos de trabajo para facilitar la
conversion de las competencias individuales en capital organizativo, y asi,

desarrollar los efectos multiplicadores dentro de la empresa.

Otras herramientas desarrolladas por Skandia son: 1) Dolphin, un
sistema de software de control empresarial y de informacion. Esta basado en
el «Skandia Navigator» y permite que el usuario elija el enfoque bajo el cual
quiere observar una operacion, y ademas permite realizar simulaciones; 2)
IC-Index ™, son indicadores del Capital Intelectual y de sus componentes,
los cuales se pueden consolidar para formar una medida que pueda describir
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dinamicamente el Cl y su desarrollo a lo largo del tiempo. También permite
realizar comparaciones entre cambios en el capital intelectual de la empresa

y cambios en el valor de mercado de la misma.

El Cuadro de Mando Integral o Marcador Equilibrado

El Cuadro de Mando Integral ha sido desarrollado por Kaplan y Norton
(1996) y se utiliza como herramienta de medicion y gestion en empresas
como AT&T, Eastman Kodak, American Express y Taco Bell.

Cada organizacion tiene multiples stakeholders o grupos de individuos
con los que interacciona para desarrollar sus negocios y como sefala Kaplan
y Norton (1996) en los ultimos afos los modelos de stakeholders (grupos de
personas que tiene interés en la empresa, como los empleados, clientes e

inversores) se han traducido en marcadores equilibrados.

Los mismos autores indican que la premisa sobre la que se construye el
Cuadro de Mando Integral es, que para tener una organizacién con éxito se
deben satisfacer los requisitos demandados por tres grupos de individuos: 1)
los inversores, que requieren rendimientos financieros, medidos a través de
la rentabilidad econdmica, el valor de mercado y cash flow; 2) los clientes,
que exigen calidad, medida a través de la cuota de mercado, el compromiso
y retencién del cliente, por ejemplo; 3) los empleados, que desean un lugar
de trabajo prospero, que se puede medir como las acciones de los
empleados y la organizacién. Anade, junto con las medidas financieras,
medidas para los clientes, los procesos internos y la innovacion. EI Cuadro
de Mando Integral recoge las medidas del grupo de empleados, el mas dificil

de medir, a través de la productividad, las personas, y los procesos.
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El Monitor de Activos Intangibles

Esta herramienta constituye una teoria de flujos y stock (Sveiby, 1999)
cuyo objetivo es guiar a los directivos en la utilizacion de activos intangibles,
identificacion de flujo y renovacion de los mismos, asi como evitar su pérdida.
Se centra en tres activos intangibles: activos de estructura externa, activos
de estructura interna y activos de capacidad de las personas, ademas acepta

los indicadores financieros existentes.

Una empresa que utiliza esta herramienta en la medicion de sus activos
intangibles es la empresa sueca Celemi, cuya actividad se centra en el
desarrollo y venta de herramientas a nivel global. EI Monitor de Activos
Intangibles de Celemi tiene por objetivo (Sveiby, 1997) determinar si sus
activos intangibles estan generando valor y si se utilizan eficientemente. El
denominado "Balance Invisible" de Celemi clasifica estos activos bajo los
siguientes titulos: 1)"Nuestros clientes", que se refiere a una estructura
externa de relaciones con clientes, proveedores, marcas, contratos,
reputacion e imagen. Los empleados de Celemi son los que crean esta
estructura, 2)"Nuestra organizacion", es la estructura organizativa constituida
por patentes, conceptos, modelos de contratos con proveedores y sistemas
informaticos y de apoyo, 3)"'Nuestra gente", que son las capacidades
combinadas de los empleados de Celemi. El Informe Anual de Celemi de
1995, afirma que para conocer el impacto de los clientes, la empresa calcula
la proporcién de ventas procedentes de tres categorias de clientes: 1)
Aquellos que incrementan la imagen, es decir, la estructura externa, 2)
Aquellos que aumentan la organizacion, mejorando por tanto la estructura
interna, 3) Aquellos que incrementan la capacidad, permitiendo que los

empleados de Celemi aprendan de ellos.
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Celemi ha desarrollado diferentes herramientas que permiten a las
empresas valorar y comprender mejor sus activos intangibles. Entre ellas
estda Tango™, la primera simulacion empresarial de la organizacion del
conocimiento, desarrolladas conjuntamente por Klas Mellande, Celemi vy
Sveiby. Como sefiala Sveiby (1997), es una herramienta de simulacion que
permite identificar los activos intangibles claves de la empresa, medirlos, y
gestionarlos en coordinacion con los activos tangibles. Los activos
intangibles se estudian a diferentes niveles: 1) crecimiento y renovacion, 2)

eficiencia, y 3) estabilidad de diferentes parametros de la empresa.

Modelo de Direccion Estratégica por Competencias: EI Capital

Intelectual

El Modelo de Direccién Estratégica por Competencias (Bueno, 1998)
esta integrado por cuatro bloques (Capital organizativo, capital humano,
capital tecnoldgico y capital relacional), que reflejan los tres pilares basicos
de la Direccion Estratégica por Competencias: 1) Conocimientos, 2)
Capacidades, y 3) Actitudes y Valores, que constituyen la competencia

basica distintiva.

Technology Broker

Annie Brooking, fundadora y directora de la Consultoria The Technology
Broker (Reino Unido), lider en servicios de desarrollo del Capital Intelectual,
desarrolla un modelo de medicion de activos intangibles que se recoge bajo
el nombre de Techonology Broker en su libro Intelectual Capital (Brooking,
1997). Segun esta autora, las medidas de Capital Intelectual son utiles por
las siguientes razones: 1) validan la capacidad de la organizacion para
alcanzar sus metas, 2) planificar la investigacion y desarrollo, 3) proveen

informacion basica para programas de reingenieria, 4) proveen un foco para
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educacion organizacional y programas de formacion, 5) calculan el valor de

la empresa, y 6) amplian la memoria organizativa.

El Capital Intelectual estda formado por cuatro categorias de activos
(Brooking, 1997): Activos de Mercado como marcas, clientes, imagen, cartera
de pedidos distribucion, capacidad de colaboracion, entre otros; Activos
Humanos como: educacion, formacion profesional, conocimientos especificos
del trabajo, habilidades; Activos de Propiedad Intelectual como patentes,
copyrights, derechos de disefio, secretos comerciales y Activos de
Infraestructura como filosofia del negocio, cultura organizativa, sistemas de
informacion, bases de datos existentes en la empresa, entre otros. Al igual
que en el Modelo de Skandia, el Modelo Technology Broker supone que la
suma de activos tangible mas el Capital Intelectual configuran el valor de
mercado de una empresa. Este modelo, a diferencia de los anteriores, revisa
una lista de cuestiones cualitativas, sin llegar a la definicion de indicadores
cuantitativos, y ademas, afirma que el desarrollo de metodologias para
auditar la informacion es un paso previo a la generalizacién de la medicién

del Capital Intelectual.

La empresa no sélo debe gestionar su conocimiento eficientemente sino
cuantificarlo mediante herramientas de medicién del capital intelectual
organizativo. Estas mediciones son de interés tanto desde el punto de vista
interno, ya que posibilita la mejora de la eficiencia organizativa, asi como
externo debido a que los stakeholder o grupos interesados en la empresa,

obtienen una valoraciéon mas completa de la misma.

E.V.A.

El E.V.A., 6 Valor Econébmico Agregado, es un modelo utilizado para

medir el valor integral de las empresas y se calcula como el producto de la
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diferencia entre la rentabilidad operativa neta y el rendimiento corporativo,
este ultimo es relativo al riesgo, multiplicado por los activos operativos netos
empleados (Altuve, 2000). Este modelo permite visualizar entre periodos de
tiempo determinados como evoluciona la creacion de valor en la empresa, lo
cual representa un indicador valioso referente a la valoracién de los activos

intangibles de las mismas.

Este modelo no es antagonico a los estudiados anteriormente, sino por
el contrario complementa la informacién suministrada por los anteriores al
permitir calcular y evaluar la riqueza generada por la empresa tomando en

consideracion el nivel de riesgo donde opera.

El Balance Intelectual de una Empresa

Rodriguez (2004), presenta un analisis interesante referente al capital
intelectual, el mismo establece que el capital intelectual debe ser el resultado
de restar de los activos intangibles, los pasivos intangibles; define éstos
ultimos como aquellos aspectos negativos que restan valor y que la empresa
debe soportar. Para ello, debe hacerse la comparacion por cada tipo de
capital o enfoque considerado: humano, organizativo, relacional de negocios,
tecnoldgico y contextual. Una de las particularidades de esta propuesta, es
que la misma es fiel al concepto contable tradicional, pudiendo darse el caso
que una empresa tenga un capital intelectual deficitario que debera situarse

en el activo del balance.

Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual

La version actual del mundo globalizado, habla que de encontrarse en la

era del conocimiento, dejando atras la de la informacion, ahora bien, para
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relacionar Gestion del Conocimiento y Capital Intelectual; Viedma (1998),
indica que las funciones de la gestion del Capital Intelectual, o sus siglas en
inglés ICM y las de la gestion del conocimiento (KM) frecuentemente se
superponen, pero existen sin embargo, diferencias esenciales de enfoque: la
ICM se concentra basicamente en crear, conseguir y gestionar eficazmente
todos aquellos activos intelectuales desde un punto de vista estratégico para
la empresa; entre tanto, la KM se refiere mas bien a los aspectos tacticos y
operacionales, es mas detallada y se centra en facilitar y gestionar las
actividades relacionadas con el conocimiento tales como su creacion,

captura, trasformacién y uso.

Segun Lopez (2003), el conocimiento es un aspecto del capital
intelectual pero no es lo mismo que inteligencia. Conocimiento es una
sintesis de la informacién, mientras inteligencia es lo que hace falta para
crear conocimiento. Inteligencia implica que existen las habilidades
necesarias para aprender, transferir conocimiento, razonar, ver lo que es
posible, encontrar nuevas interpretaciones, generar alternativas y tomar

decisiones sabias.

Al expandir la inteligencia se genera capital intelectual y se crea nuevo
conocimiento, o sea la "materia prima" que permite a las personas innovar y

crear nuevos productos, servicios, procesos y métodos gerenciales.

El capital intelectual prospera en las relaciones con alto nivel de
integridad. En realidad, la integridad es el fundamento de la ventaja
estratégica porque la creacién de conocimiento, la innovacion y la

colaboracion del cliente dependen de ella.

Integridad significa unicidad. A nivel de la empresa, quienes quieren

desarrollar capital intelectual y manejar conocimiento deben ser personas
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integras y colaboradoras, dos condiciones esenciales para crear y transferir

nuevo conocimiento y crear e implementar innovacion.

Asi mismo. Lépez (2003) indica que con ese fin, un ejecutivo debe

ejercer la integridad en tres niveles:

a) Consigo mismo, para actuar a la vez segun su corazén, su mente y

su objetivo;
b) Con otros, para comunicar con autenticidad e interés; y

c) Con la humanidad, para vivir de acuerdo a los valores humanos

fundamentales.

El conocimiento se crea y se transfiere, entre otros procesos, a través
de la conversacion y los lideres deben dominar el arte de fomentar el dialogo
entre los miembros del equipo. Disenar el credo organizacional significa
seleccionar el nivel del compromiso y de la confianza de los trabajadores y
por supuesto, comprender claramente sus esperanzas, sus suefios y Sus
aspiraciones. Esto se logra con mejores resultados si en la organizacién hay
trabajadores de primera. Lo importante es identificar y seleccionar los
componentes basicos para medir la productividad de los trabajadores y de
las personas que ocupan cargos en los niveles gerenciales y supervisorios,
de igual forma determinar la arquitectura organizacional necesaria e
indispensable para brindar apoyo a dichos grupos, y posteriormente caminar
hacia nuevos horizontes en el futuro reciente, identificar los cambios a
medida que vayan sucediendo y establecer técnicas y herramientas comunes

para poder medirlos.

Una de las figuras que mas ha aportado al campo del capital intelectual

es el periodista Thomas Stewart (1997), quien propuso diez principios para
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su administracion. A continuacién se presenta un resumen de los mismos,

elaborado por Osorio (2003):

1. “Las empresas no son duefas de los capitales humano y cliente;
comparten la propiedad del primero con sus empleados y de este
ultimo, con sus proveedores y clientes. Una empresa puede
administrar esos bienes y obtener ganancias de ellos, soélo si
reconoce el caracter compartido de la propiedad. Una relacién
antagonica con los empleados, asi como con proveedores y clientes,
puede ahorrar o ganar un poco de dinero a corto plazo, pero a
expensas de destruir la riqueza. Los capitales, humano y cliente,
crecen cuando los individuos se sienten responsables por su
participacién en la empresa, interactuan con los clientes y saben
cuales conocimientos y destrezas éstos valoran. Un empleado que no
conoce o posee estas destrezas reduce el valor de ambos capitales.

2. Para crear capital humano utilizable, la empresa debe fomentar el
trabajo en equipo, las comunidades de practica y otras formas de
aprendizaje social. El talento individual es excelente, pero sale por la
puerta, los astros de la empresa son como los del cine, son
inversiones de alto riesgo que se deben manejar como tales. Los
equipos interdisciplinarios aprehenden, formalizan y capitalizan el
talento porque lo difunden y lo vuelven menos dependiente de un
individuo. Aunque algunos integrantes del equipo renuncien, el
conocimiento se queda en la empresa. Si se constituye en el centro
de aprendizaje - si se convierte en un generador de pensamiento
original o especializado en cualquier campo - la empresa sera la
principal beneficiaria, aunque una parte se "filtre" a otras firmas.

3. Para administrar y desarrollar el capital humano, las empresas deben
despojarse de todo sentimentalismo y reconocer que ciertos
empleados, aunque inteligentes y talentosos, no representan
ventajas: la riqueza se crea en torno de destrezas y talentos, que son:
(1) propios, en el sentido de que nadie los hace mejor y (2)
estratégicos, porque su trabajo crea el valor por el cual pagan los
clientes. Las personas que poseen esos talentos son bienes en los
cuales se debe invertir. Los demas son costos a minimizar; acaso,
sus destrezas resulten valiosas en otra.

4. El capital estructural es un bien intangible que pertenece a la
empresa y, por lo tanto, es el mas facil de controlar por los
administradores. Paradéjicamente, es el que menos importa a los
clientes, que son la fuente de las ganancias. Asi como el mejor
gobierno es el que menos gobierna, las mejores estructuras son las
que menos se inmiscuyen. Por consiguiente, la tarea de los
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10.

administradores es facilitar, en lo posible, el trabajo de los clientes
con sus empleados.

El capital estructural sirve para dos propdsitos: reunir un inventario de
conocimientos para sustentar el trabajo que valoran los clientes y
acelerar el flujo de informacion dentro de la empresa. Los fabricantes
aprendieron que los inventarios justo a tiempo son mas eficientes que
los depdsitos llenos de mercancias por si acaso; lo mismo sucede
con el conocimiento. Lo que es necesario debe estar al alcance de la
mano: lo que puede ser necesario deber ser accesible.

La informacién y el conocimiento pueden y deben reemplazar bienes
fisicos y financieros caros; la empresa deberia evaluar sus gastos en
equipo y plantear: 4 EIl trabajo de los bienes fisicos caros podrian
realizarlo bienes intangibles poco costosos?

El trabajo intelectual es trabajo a la medida del cliente. Las soluciones
en serie no produciran grandes ganancias. Las ramas caracterizadas
desde hace muchos afios por el trabajo en serie brindan
oportunidades para crear relaciones especiales - con frecuencia
mediante servicios de administracion - creadoras de valor y
ganancias, tanto para el proveedor como para el cliente.

Cada empresa deberia reanalizar la cadena de valor de la rama en la
que participa en toda su longitud, desde la mas primaria de las
materias primas hasta el consumidor final, para ver cual es la
informacion mas crucial. Tratandose del trabajo intelectual,
generalmente se la encontrara "rio abajo" hacia el lado de los
clientes.

Concentrarse en el flujo de informacion en lugar del flujo de los
materiales. Tanto en el capital humano, estructural y cliente como en
sus interacciones, no se debe confundir la economia "real" con la
"intangible". Antes la informacién servia de apoyo al negocio "real";
ahora es el negocio real.

Los capitales humano y estructural se refuerzan mutuamente cuando
la empresa esta imbuida de un sentido de misién, acompafnado por
espiritu emprendedor; cuando la administracion emplea la zanahoria
mas que el garrote. En cambio, estos capitales se destruyen
mutuamente cuando buena parte de lo que hace la organizacion no
se valora por los clientes o cuando el centro trata de controlar las
conductas en lugar de la estrategia. Los capitales, cliente y
estructural, crecen cuando la empresa y sus clientes aprenden unos
de otros; cuando se esfuerzan activamente para lograr una
interaccion informal, convertirse en personas con las que "es facil
hacer negocios”.
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Gestion por Competencias

En todas las empresas existen personas claves sobre las cuales se
apoya el éxito de las mismas, son aquellos capaces de hacer, con la misma
informacion al alcance de todos, algo distinto y sobresaliente; a esas
personas se les llama habitualmente “Talentos” y que mayoritariamente
relacionados con roles de liderazgo y planeamiento estratégico. Sin
embargo, una empresa que soélo posea talentos no necesariamente sera
exitosa. ldentificar a estas personas, comprender que hacen y como lo
hacen, genera informacion del Capital Intelectual de la organizacién, que es
posible gestionar de manera efectiva. Para generar Capital Intelectual se
requiere tanto procesar la informaciéon de manera inteligente, como actuar en
el mundo de una manera novedosa, ya que las personas no sélo piensan,
sino que también actuan, y son las acciones las que finalmente producen los
resultados. Siendo asi, se define la “competencia” como la suma de los
conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones que permiten a una
persona actuar para alcanzar resultados exitosos; y la Gestidon por
Competencias permite identificar quienes producen los conocimientos, como

lo logran y, sobre todo, qué hacen con ellos (Sznirer y Saracho, 2005).

Los mismos autores, presentan a manera de resumen, indicados en 7
pasos que conforman EIl Ciclo de la Gestidon por Competencias: 1) Definicién
de la Vision, Mision y Valores de empresa; 2) Definicion de los objetivos
estratégicos; 3) Definicion de las competencias medulares; 4) Definicion de
los perfiles de competencias para cada posicidon; 5) Establecimiento de la
brecha de desempefios individual y grupal; 6) Deteccion de las necesidades

de desarrollo; 7) Disefio e implementacion de acciones de desarrollo.
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Esta vision de lo que debe ser un modelo de gestion por competencias
presentado por Sznirer y Saracho (2005), ciertamente representa un
instrumento de enriquecimiento del Capital Intelectual a través del desarrollo
del Capital Humano y Estructural de una organizacién, de gran importancia,
debido al peso que tiene “la gente” en la conformacién de los activos
intangibles de cualquier empresa.

La Contabilidad Financiera y el Capital Intelectual

Dado el tratamiento, que la contabilidad financiera tradicional, da al
Capital Intelectual, se puede bien decir, que el mismo constituye un activo
que en la actualidad estd valorado en cero en el balance general,
escondiéndose ademas, dentro del concepto contable tradicional llamado
Good Will; con la diferencia que éste recalcaba solo activos reales (como las
marcas), mientras que el capital intelectual busca activos menos tangibles,
tales como la capacidad de una empresa para aprender y adaptarse (Flores,
2001).

En 1991 el Instituto Norteamericano de Contadores Publicos
Certificados (AICPA) organizé un comité especial de informes financieros
para estudiar la creciente preocupacion por el hecho de que los sistemas
contables tradicionales ya no eran pertinentes para muchos aspectos
economicos. El informe presentado por este comité, plantea que muchos
valores que no son considerados formalmente para calculos financieros,
pueden usarse eficazmente por los inversionistas como indicadores del
futuro rendimiento de una empresa. Muchos de estos indicadores no son
mas que una representacion de los elementos constitutivos de los activos

intangibles de las mismas (Edvinsson y Malone, 1997).
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Para 1992, aproximadamente el 40% del valor de mercado de las
compaifias norteamericana no aparecia en su balance general. Este
porcentaje puede llegar hasta el 100% para aquellas empresas de uso
intensivo del conocimiento (Bradley, citado por Edvinsson y Malone, 1997).
Un ejemplo muy grafico de lo anteriormente expuesto, ya ha sido referido en

la presente investigacion, este es el caso de Microsoft.

En 1993, la Junta de Normas Financieras Contables (FASB)', se
propuso a dar forma de valor declarable a las opciones de compra de
acciones ofrecidas a muchos ejecutivos de empresas emergentes (Edvinsson
y Malone, 1997). Resulta sorprendente que estos ejecutivos estaban
dispuestos a trabajar hasta por la mitad de su sueldo a cambio de las
opciones de compra de acciones de la compafiia. Esta situacion fue motivo

de grandes controversias por varias razones:

a) La FASB planteaba que opciones de compra de acciones
ofrecidas a valores irrisorios podrian valer muchisimo mas si las
personas optaran por ejercer su derecho en ese momento (el
deber de la FASB es proteger a los inversionistas obligando a

las empresas a hacer declaraciones completas).

b) Las industrias se oponian a que se crearan reglas para la
declaracion de esas opciones ya que las mismas estaban
obviamente interesadas en conservar este valioso instrumento
de contratacion ademas de eludir nuevos impuestos y nuevas

disposiciones legales.

' La FASB funciona como atributo de las reglas contables y consejera de la Comision
de Valores y Bolsa (SEC) en los Estados Unidos América.
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Las controversias generadas fueron de tal magnitud que la FASB
desistid de su intencidon, hasta se habldé de eliminar la FASB como asesora
de la SEC.

En septiembre de 1998, el IASC (Internacional Accounting Standard
Comitte) presentd la Norma Internacional Contable IAS 38 que aborda la
contabilidad y divulgacion de activos intangibles. Es una desilusion
comprobar que sigue una linea muy conservadora, alejada de los
planteamientos de otras disciplinas o de la propia Federacién Internacional
de Contables (IFAC), que esta sugiriendo ideas verdaderamente novedosas;
al emitir, también en la misma fecha de septiembre de 1998, un interesante
documento que recopila los aspectos clave de la valoracion del capital

intelectual.

El documento expone los desafios y oportunidades que para los
contables puede suponer identificar y valorar el capital intelectual, para
desarrollar la planificacion, control, informaciéon y auditoria. El estudio
reconoce que la contabilidad del capital intelectual requerira la invencion de

nuevos conceptos y practicas contables (Serrano y Chaparro, 2001).

Otros organismos como la asociacion de contables del Reino Unido
(Accounting Standard Board, ASB), han adaptado su normativa en funcion de
evolucionar con los nuevos conceptos en el tratamiento de los activos
intangibles (Normas FRS 10). Por su parte, Sierra (2001), realiza una
comparaciéon entre las normas IAS 38, las FRS 10 y la normativa espafola
vigente, concluyendo que las 3 normas dan un tratamiento muy similar al
concepto de inmaterial (intangible) asi como a la diferenciacion entre activos
adquiridos y generados internamente; no asi quedan bien definidos
importantes conceptos como valor de mercado y otros de general aceptacion

e importancia; por ultimo, los criterios de amortizacion se encuentran muy
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influenciados con los intereses que priman en cada momento y la

depreciacion de los intangibles tiene un criterio basicamente coincidente.

Estas experiencias no son mas que ejemplos de como los modelos
tradicionales de valor financiero estan chocando con las nuevas ideas que
hay en los negocios sobre valor competitivo y donde, cada vez, la
informacion generada por la contabilidad tradicional no ofrece informacion

adecuada y ajustada al verdadero valor de las empresas.

Variables e Indicadores de la Investigacion

La variable considerada en la investigacion es Capital Intelectual,
Roman (2004), sefala que el mismo “esta constituido por todos aquellos
conocimientos o ideas que poseen los miembros de una empresa y que son
puestos en practica para contribuir a darle ventajas competitivas dentro del

mercado en que se desenvuelve” (p. 70).

Las dimensiones a considerar en el estudio son: Capital Relacional,

Capital Organizacional y Capital Humano.

En el Cuadro No. 1 se presenta la matriz de operacionalizacion de la

variable.

47



Cuadro No. 1

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

F.’roposno del Definicion de la variable Dimensiones Indicadores

instrumento
E.V.A [cliente
Valor de Mercado
Participacion de mercado
No. De Clientes
Clientes pérdidos

El Capital Intelectual de | 1. Capital Relacional: El Capital Indice de chentes.satlsf(,achos .
. . . . Rentabilidad por tipologia de cliente
Determinacion | Las Plumas y Asociados | Relacional tiene que ver con las 9 . .
. o . . Proporcion de venta clientes fieles
de los C.A., esta constituido por| estrategias y acciones que

indicadores mas

importantes de
los
componentes
del Capital

Intelectual de
Las Plumas y

Asociados, C.A.

todos aquellos
conocimientos o ideas que
poseen los miembros de
la empresay que son
puestos en practica para
contribuir a darle ventajas
competitivas dentro del
mercado en que se
desenvuelve.

emprende la empresa para
fortalecer sus relaciones con
actores externos a ésta, los
cuales no se circunscriben
solamente a los clientes, sino
también a los proveedores,
inversionistas, entidades
financieras, potenciales nuevos
accionistas, entre otros.

Proporcion de venta clientes grandes
Duracién media de la relacion con el cliente
Tamario medio del cliente

Vendedores en el terreno

Gerentes de venta en el terreno

Gastos no relacionados con productos/cliente
Gasto en Marketing/cliente

Edad promedio de clientes

Inversién en educacién de clientes
Comunicaciones directas/cliente/afio
Actualizacién de la base de datos clientes
Numero de visitas web por mes

Alianzas proveedor/cliente

Numero de clientes 80-20

Inversion en desarrollo de nuevos mercados
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Cuadro No. 1

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

...Continuacion

Proposito del
instrumento

Definicion de la variable

Dimensiones

Indicadores

Determinacién
de los
indicadores mas
importantes de
los
componentes
del Capital
Intelectual de
Las Plumas y
Asociados, C.A.

El Capital Intelectual de
Las Plumas y Asociados
C.A., esta constituido por
todos aquellos
conocimientos o ideas que
poseen los miembros de
la empresay que son
puestos en practica para
contribuir a darle ventajas
competitivas dentro del
mercado en que se
desenvuelve.

2. Capital Organizacional:
pertenece a la empresa o su
conjunto, pero proviene de
convertir el conocimiento
especializado del trabajador
intelectual en activos que
generan valor y que puedan
utilizarse una y otra vez. Incluye
todos aquellos elementos de tipo
organizativo interno, que pone en
practica la empresa, para
desempefiar sus funciones de la
manera mas optima posible, asi
como todo aquello cuyo valor
para la empresa sea superior al
valor material.

Gastos Administrativos/ingresos totales
Inversiones en T.l./vendedor

Computadoras personales/empleado
Computadoras portatiles/empleado

Gastos Administrativos/empleado

Gasto en T.l./empleado

Capacidaden T.I.

Capacidad en T.l./empleado

empleados conectados por correo electrénico
Procesos no automatizados

Requerimiento de nuevos sistemas

Variacién de inversion en T.I.

Gasto en investigacion y desarrollo/ gasto Adm.
Gasto en desarrolloen T.l./Gastoen T.I.
Recursos de | & D / recursos totales

Activos Totales

Ingresos/Activos totales

Ingresos provenientes de nuevos negocios
Utilidad/Activos totales

Inversiones en informatica

Rend./valor neto acciones

Promedio de edad de patentes, registros de marca, convenios

de comercializacion
Registros pendientes

Inversion en apoyo y entrenamiento para nuevos productos
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Cuadro No. 1

MATRIZ DE OPERACIONALIZACION DE LA VARIABLE

...Continuacion

Proéposito del
instrumento

Definicidn de la variable

Dimensiones

Indicadores

Determinacion
de los
indicadores mas
importantes de
los
componentes
del Capital
Intelectual de
Las Plumas y
Asociados, C.A.

El Capital Intelectual de
Las Plumas y Asociados
C.A., esta constituido por
todos aquellos
conocimientos o ideas que
poseen los miembros de
la empresay que son
puestos en practica para
contribuir a darle ventajas
competitivas dentro del
mercado en que se
desenvuelve.

5. Capital Humano: Combinacion

de competencias, actitudes y

agilidades intelectuales de los

empleados que generan valor
para la organizacién

% de empleados con titulo universitario

Indice de empleados satisfechos

Rotacién de empleados

Cantidad de empleados

% de empleados nuevos

Proporciones entre tipos de empleados
Proporciones de expertos en la empresa
Situacion salarial relativa

Promedio de antigiedad

No. De Gerentes

No. De Gerentes Mujeres

Tiempo de entrenamiento

Competencia del personal

Indice de desempeno Global

Indice de motivacion

Activos Totales/empleado

Gasto en desarrollo de competencia

Horas de capacitacién/empleado

% de empleados menores de 40 afos
Ingresos/empleado

indice de liderazgo

Proporcion de empleados que presentan ideas nuevas
% de empleados de tiempo completo que pasan al menos el
50% del tiempo en intalaciones de la empresa
% de gerentes con Titulo Superior

50




CAPIiTULO llI

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

De acuerdo al problema planteado referido a una propuesta de inversién en
Capital Intelectual para Las Plumas y Asociados C.A., y en funcion de sus
objetivos, se incorporé el tipo de investigacion denominado proyecto factible. El
mismo consistid en desarrollar una propuesta de inversion en Capital Intelectual
sustentada en un modelo operativo factible, orientada a mejorar considerable-
mente la gestidn sobre los activos intangibles de la empresa bajo estudio. En
atencion a esta modalidad de investigacidon, se introdujeron tres fases en el
estudio con la finalidad de cumplir con los requisitos involucrados en un proyecto
factible. En la primera de ellas se desarrollé un diagndstico de la realidad objeto de
estudio, el cual consistio en identificar y determinar los indicadores mas
importantes que conforman los tres componentes del Capital Intelectual de Las
Plumas y Asociados C.A. En la segunda fase del proyecto y en atencién a los
resultados de la fase diagnostico se estudié la factibilidad de medir dichos activos
intangibles; por ultimo se formulé el modelo operativo propuesto, referido a la
propuesta de inversién en Capital Intelectual para Las Plumas y Asociados, C.A;
donde se dio respuesta al problema planteado.

La presente investigacion es considerada también de tipo aplicada, pues
busca la resolucion de un problema en particular en un tiempo relativamente corto;
de caracter prospectivo, pues la informacion mostrada ha sido tratada a criterio del
investigador; observacional, pues no se puede modificar a voluntad la realidad

estudiada; y de campo, pues se refiere a un estudio de caso.

51



Disefo de la Investigacion

En el marco de la investigacion planteada, referido a la Propuesta de
Inversién en Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados, C.A., cuya sede
principal se ubica en la ciudad de Araure en el estado Portuguesa; se define el
disefio de investigacion como el plan o estrategia global en el contexto del estudio
propuesto, que permite orientar desde el punto de vista técnico y guiar todo el
proceso de investigacion, desde la recoleccion de los primeros datos, hasta el
analisis e interpretacién de los mismos, en funcion de los objetivos definidos en la

presente investigacion (Balestrini, 2001).

Atendiendo a los objetivos delimitados de materia primaria, la investigacion
se orientd hacia la incorporacion de un modelo de campo; por cuanto, este disefo
de investigacion permitié no soélo observar, sino recolectar los datos directamente
de la realidad objeto de estudio, en su ambiente cotidiano, para posteriormente

analizar e interpretar los resultados de estas indagaciones.

El estudio propuesto se adecua a los propdsitos de la investigacion no
experimental descriptiva, donde no se planted hipotesis, pero si se definid un

conjunto de variables.

Se trata de un estudio descriptivo, en la medida que el fin ultimo es el de
escribir con precision, las caracteristicas de la propuesta de inversion en Capital
Intelectual para Las Plumas y Asociados C.A. definido asi el estudio, el disefio de
investigacion en funcion de su dimension temporal o del numero de momentos
donde se introduce la recoleccion de los datos (Balestrini, 2001), es de tipo
descriptivo segun el nivel de conocimiento que se espera alcanzar y del tipo:

estudio de caso, dadas las caracteristicas de la investigacion.
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Poblacion y Muestra

Poblacion

En este estudio, la poblacion que se presenta correspondié al conjunto
limitado por el ambito de las personas que dirigen a la empresa, es decir, los
miembros de la Junta Directiva y el Comité Gerencial de Las Plumas y Asociados,
C.A., la misma esta compuesta por un total de diez y ocho (18) personas.

Muestra

La muestra quedd conformada por ocho (8) personas. Por decision del
investigador, no se utilizaron técnicas de muestreo probabilistico, sino que por el
contrario, se utilizé como criterio, la selecciéon de los miembros de la junta directiva
y del comité gerencial con mayor antiguedad, dado que, a criterio del investigador,
son estas las personas mayormente calificadas, para la identificacion de los
indicadores de mayor pertinencia para evaluar el Capital Intelectual de Las Plumas
y Asociados, C.A.; adicionalmente, a partir de los resultados obtenidos se gener6
informacion valiosa para la toma de decisiones y no son, sino ellos, quienes

poseen la facultad de hacerlo.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Ademas de la observacion documental, se elaboré un cuestionario para
recolectar la informacion requerida para el cumplimiento de los objetivos
planteados. El cuestionario contiene 75 preguntas, de las cuales 72 son cerradas y
3 abiertas (Ver Anexo 4)
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Validez

El instrumento de investigacion disefiado fue sometido a un proceso de
validacién a través de un formato explicito, por lo que se seleccionaron para ello
profesionales con conocimientos en el area de Capital Intelectual y que
preferiblemente laboren o hayan laborado en empresas y/u organizaciones que
apliquen verdaderas estrategias dirigidas a administrar sus activos intangibles.

Estos profesionales evaluaron objetivamente el contenido del cuestionario e
hicieron las observaciones pertinentes en funcién de los objetivos de la
investigacion, variable de estudio, dimensiones con sus respectivos indicadores y
los criterios de medicién con respecto a la pertinencia con los objetivos y a la
claridad de la redaccion. Dichas acotaciones fueron tomadas en consideracion

para la construccion del cuestionario a aplicar.

Fases de la Investigacion

Fase Diagnéstico

Propdsito: el objetivo principal para la fase inicial fue realizar un diagnostico
de los componentes del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados C.A. a
través de la identificacién y determinacion de los indicadores mas importantes que

conforman dichos componentes.

Estrategia: la misma consisti6 en primera instancia, en convencer a la
presidencia de la empresa y a su junta directiva en facilitar el acceso a la
informacion requerida; asi mismo, se requirio sensibilizar al personal encargado de
suministrar los datos solicitados para agilizar y asegurar la objetividad de proceso
de recoleccion de los mismos. Dado que el enfoque de gestion basado en
administracion del Capital Intelectual requiere de un tratamiento diferente al que

usualmente se utiliza, se requiri6 que buena parte de los datos suministrados
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debieron ser manipulados de tal forma que pudieran transmitir la informacién
requerida. Seguidamente, se elabord un cuestionario con los indicadores mas
relevantes del capital intelectual de la empresa, con la finalidad de determinar, a
través de la aplicacion de un instrumento al comité gerencial y a la junta directiva
de Las Plumas, cuales son mas relevantes en la gestion de los activos intangibles
de la organizacion. Los 72 items seleccionados se extrajeron luego de contrastar
los indicadores mas utilizados mundialmente, que reporta la bibliografia
consultada, con los que a criterio del investigador, guardaban mayor afinidad con

las caracteristicas de la empresa.

Sujetos participantes: La poblacion estuvo constituida por los miembros de
la Junta Directiva y del Comité Gerencial de Las Plumas. De alli, se extrajo como
muestra a 4 de los 7 miembros principales de la Junta Directiva y a 3 de los 4
miembros del Comité Gerencial. El criterio utilizado para escoger a los miembros
de la junta directiva, a los cuales se aplicé el instrumento, fue el conocimiento que
tienen de la organizacion, dado el tiempo de permanencia en la misma. El Comité
Gerencial se consideré en su totalidad ya que el mismo es quien dirige las
operaciones de la empresa. Siendo asi, el instrumento se aplicé a los sefiores:
Alvaro Oteyza (Presidente Ejecutivo), Julio Bustamante (Director), Alberto Guinand
(Director), Juan Ignacio Riquezas (Director), Rafael Jaen (Director), Carlos

Fabarén (Contralor), Jorge Pérez (Gerente Comercial).

Técnicas utilizadas: los indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas,
que se consideraron para la elaboracién del instrumento, se escogieron tomando
como referencia algunos de los propuestos por el Navegador de Skandia
(Edvinsson, 1996) y enriqueciéndolos con los propuestos por otros autores como
Sveiby (2000), Mantilla (2004) y Orddénez (2005); asi mismo, se siguieron las
recomendaciones de Rodriguez (2003) para el proceso de elaboracion de los
mismos. En cuanto a la clasificacion de los componentes que conforman el Capital

Intelectual, se tomé como referencia el analisis propuesto por Roman (2004). Los
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criterios prevalecientes en la escogencia de estos indicadores fueron: su
alineacion con los objetivos estratégicos de la empresa (Ver Anexo 3), y el criterio
propio del autor, producto del conocimiento desarrollado en la organizacion.

Procedimiento: con la intencion de orientar a los sujetos participantes, se hizo
una reunidn explicativa de los objetivos de la investigacion en un espacio
solicitado con anterioridad a la realizacion de una sesion de junta directiva,
posteriormente se hizo entrega del instrumento y se otorgd un lapso de tres dias
para la entrega del cuestionario ya respondido. El instrumento se aplicd en el mes
de Septiembre del afio 2006; la lista indicadores utilizados para la elaboracion del
instrumento, asi como la operacionalizacion de la variable, fueron mostradas en el

Cuadro No. 1. del capitulo anterior.

Analisis de los datos: El tratamiento que se le dio a los resultados de la
encuesta, fue el calculo del indice de Coincidencia referida a la calificacién de
“Suficientemente Pertinente”, es decir, aquellos indicadores para los cuales, mas
del 70% de los encuestados coincidan en que son lo suficientemente pertinentes
para medir el capital intelectual de Las Plumas, fueron los considerados como los

determinantes de cada uno de los componentes del mismo.

Segunda fase

Propésito: en concordancia con los objetivos planteados en la presente
investigacién, el propdsito de esta segunda fase fue estudiar la factibilidad de

medir el Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados, C.A.

Estrategia: a diferencia de la fase anterior, en esta fase la estrategia se
centré6 en la aplicacion de una metodologia que permiti6 valorar el Capital
Intelectual de Las Plumas. La metodologia escogida fue la propuesta por
Hernandez y Morales (2002), ya que la misma presenta la ventaja que cumple con

los requisitos de la norma internacional de contabilidad NIC. 38.
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Sujetos participantes, tecnicas y procedimiento a utilizar: el autor fue el
encargado de la escogencia y aplicacion de la herramienta a utilizar en esta
segunda fase. El criterio utilizado para la escogencia de la misma fue, ademas de
la ventaja que presenta la metodologia de cumplir con los requisitos dispuestos en
las normas internacionales de contabilidad NIC 38, la disponibilidad de la
informacion necesaria para su aplicacion, es decir, fue utilizada aquella
herramienta para la cual se disponia de suficiente informacion para poder realizar

los calculos.

Analisis de los datos: de la aplicacion de la herramienta, surgié un resultado
indicativo del valor del Capital Intelectual de la companhia; sin embargo, es de
hacer notar, que este valor per se tiene poca significacién sino es estudiada su
evolucion a lo largo del tiempo, por lo que su monitoreo dependera, de las

decisiones futuras, que tome la empresa al seguimiento del mismo.

Tercera fase

Propdésito: en concordancia con los objetivos planteados por la presente
investigacion, el propdsito de esta tercera fase fue establecer los lineamientos que
conformaron una Propuesta de Inversién en Capital Intelectual para Las Plumas y
Asociados, C.A.

Estrategia: En esta fase la estrategia estuvo centrada en proponer a Las
Plumas la ejecucién de una serie de estrategias y acciones, que contribuyan a
maximizar el valor de sus activos intangibles, en concordancia, por supuesto, con
los resultados obtenidos en las dos fases previas y que, ademas se encuentren

alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Sujetos participantes, técnicas y procedimiento utilizado: la propuesta se
realizé directamente a través de la aplicacion del criterio del autor, con base a los

resultados obtenidos en las dos fases previas y la misma se presentdé en Comité
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Gerencial y Junta Directiva como una herramienta en la toma de decisiones
referidas a la gestidon del Capital Intelectual de la empresa. Asi mismo, se
recomendo la inclusion de estos indices como parte de un informe anexo a los

estados financieros de la empresa.

Anadlisis de los datos: se elaboraron tablas donde se analizé la situacién
observada en la empresa, asi como la inferencia de las mismas en la propuesta a
desarrollar. Esta matriz de analisis sera la herramienta principal para el disefio de
la Propuesta de Inversion en Capital Intelectual. Estos resultados se enfrentaron a
la vision a y a los objetivos estratégicos del plan de negocios de la empresa con la

finalidad de evaluar su alineacién y/o complementariedad con los mismos.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacion,
asi como el analisis de los mismos para las tres fases descritas en el marco
metodoldgico, a saber: la fase diagndstica, para la cual se utilizd un cuestionario
aplicado a la directiva y alta gerencia de la empresa; la fase intermedia, en la cual
se aplicé la metodologia de valoracién propuesta por Hernandez y Morales (2002)
y por ultimo, se realizé una propuesta de inversién en Capital Intelectual para la

empresa bajo estudio.

Resultados Fase Diagnéstico

El objetivo de esta fase diagndstico es determinar los indicadores mas
significativos y/o pertinentes que pueden contribuir a medir el capital intelectual de
Las Plumas y Asociados, C.A. a través de la aplicacion de un cuestionario a la
junta directiva y alta gerencia de la empresa. En la Tabla No. 1 se presenta la
distribucion de frecuencias obtenida para cada uno de los indicadores propuestos,

en base a la pertinencia que tienen para medir el capital intelectual de Las Plumas.

Los resultados mostrados en la Tabla No. 1 indican, que la mayoria de las
opiniones coinciden en que de los indicadores presentados en la encuesta,
resultaron ser de moderada a suficientemente pertinentes para medir el Capital
Intelectual de Las Plumas, tan solo uno de ellos, a saber, la edad promedio de los
clientes, presentdé una tendencia clara a ser considerado como un indicador

escasamente pertinente, con una frecuencia de 6 para esta calificacion.

59



Tabla No.1 Distribucién de frecuencias e indice de coincidencia de los indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas
ltem hdicador Suficientemente | Moderadamente | Escasamente | No Indice Coincidencia]
1 Ingresos provenleptes de 5 2 0 0 71,43%
nuevos negocios
2 EVA/Cliente 2 3 0 2 28,57%
3 Valor de Mercado 3 2 2 0 42,86%
4 Participacién en el Mercado 6 1 0 0 85,71%
5 No. Total de Clientes 3 4 0 0 42,86%
6 No. Clientes perdidos 5 2 0 0 71,43%
7 Indice de Clientes satisfechos 7 0 0 0 100,00%
8 Rentabilidad por tipo de cliente 3 3 1 0 42,86%
9 Proporcién de Clientes Fieles 6 1 0 0 85,71%
10 Proporciéon de Ventas a Clientes 4 3 0 0 57.14%
Grandes
11 Duracion prqmedlo relacion 1 0 0 85.71%
cliente
12 Tamafio promedio del cliente 0 6 1 0,00%
13 Cantidad de Vendedores en el 5 2 0 0 71,43%
Campo
14 Cantidad de Gerentes de venta 4 2 0 1 57.14%
en el campo
15 ActuallzaC|on' base de la datos 7 0 0 0 100,00%
clientes
16 No. Visitas pagina Web 6 0 1 0 85.71%
mensuales
17 Alianzas con proveedores 7 0 0 0 100,00%
No. De clientes que representan o
18 el 80% de las ventas 5 2 0 0 71,43%
Gastos incurridos, no
19 | relacionados con productos, por 2 5 0 0 28,57%
cada cliente
20 | Gasto en Marketing por cliente 2 3 2 0 28,57%
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...Continuacién

Tabla No.1 Distribucion de frecuencias e indice de coincidencia de los indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas

item Indicador Suficientemente | Moderadamente | Escasamente | No indice Coincidencia
21 Edad promedio de los clientes 0 1 6 0 0,00%
22 | Gasto en educacion de clientes 3 3 1 0 42,86%
23 No. meumcacpnes d|r~ectas 2 3 1 1 28.57%
dirigidas a clientes/afo
24 Gasto en desarrollo nuevos 6 1 0 0 85.71%
mercados
26 Activos totales 3 2 1 1 42,86%
27 Ingresos/activos totales 3 4 0 0 42,86%
28 Utilidad/activos totales 5 2 0 0 71,43%
29 Ipverspngs en Tecnologia 4 2 1 0 57.14%
informatica por vendedor
30 Gas?os administrativos / 5 > 0 0 71,43%
ingresos totales
31 Computadores personales por 2 4 0 1 28.57%
empleado
32 Computadores portatiles por 1 3 2 1 14,29%
empleado
34 Gasto§ gn Tecnologia 2 5 0 0 28.57%
Informatica / empleado
36 Capamdgq en Tecnologia 3 2 1 1 42.86%
Informatica/empleado
37 Empleados conecltaldos por 3 4 0 0 42.86%
correo electronico
38 Cantidad Prgcesos no 3 2 2 0 42.86%
automatizados
39 Requerlml-entos de nuevos 2 4 1 0 28.57%
sistemas
40 Variacion e:n Inverspr) de 1 3 2 1 14,29%
Tecnologia Informéatica
41 Inversion en Tecnologia 4 3 0 0 57.14%

Informatica
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...Continuacién

Tabla No.1 Distribucion de frecuencias e indice de coincidencia de los indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas

item Indicador Suficientemente | Moderadamente | Escasamente | No indice Coincidencia
42 Rendimiento entrg el valor neto 7 0 0 0 100,00%
de las acciones
43 Gasto en Investlga.m.on y 5 2 0 0 71,43%
Desarrollo/gasto administrativo
45 ' ReCL,Jr'SOS de tecnologia 3 3 0 1 42.86%
informatica/ recursos totales
46 | Promedio en afios de registros 2 3 2 0 28,57%
47 No. De registros pendientes 2 4 0 1 28,57%
5 -
49 %o emplez.ados' con Titulo 4 3 0 0 57.14%
Universitario
50 Gasto en entrenamiento para 3 4 0 0 42.86%
nuevos productos
51 |indice de empleados satisfechos 7 0 0 0 100,00%
52 Rotacién de empleados 6 1 0 0 85,71%
53 No. Total de empleados 2 3 1 1 28,57%
54 % empleados nuevos 3 3 1 0 42,86%
55 Proporcion entre tipos de 2 4 1 0 28.57%
empleados
56 Proporcién de expertos en la 4 2 1 0 57.14%
empresa
57 Situacion salarial relativa 5 2 0 0 71,43%
58 Antigiiedad Promedio 2 4 1 0 28,57%
59 No. De Gerentes 2 4 1 0 28,57%
60 No. De mujeres Gerentes 2 1 3 1 28,57%
61 Tiempo Total de capacitacion 4 3 0 0 57,14%
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...Continuacién

Tabla No.1 Distribucion de frecuencias e indice de coincidencia de los indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas

item Indicador Suficientemente | Moderadamente | Escasamente | No indice Coincidencia
62 Competencia del personal 5 2 0 0 71,43%
63 indice de desempefio Global 3 4 0 0 42,86%
64 indice de Motivacion 5 2 0 0 71,43%
65 indice de Liderazgo 5 2 0 0 71,43%
66 Proporcpn de empleados con 4 3 0 0 57.14%
ideas nuevas
% de empleados de tiempo
67 |completo que pasan al menos el 2 4 1 0 28,57%
50% del tiempo en el campo
68 | % gerentes con Titulo Superior 4 3 0 0 57,14%
69 Activos Totales/ empleado 3 2 1 1 42,86%
70 Ingresos Totales/ Empleado 4 1 2 0 57,14%
71 Gasto en el desqrrollo de 2 4 1 0 28.57%
competencias
72 |Horas de capacitacion/empleado 5 2 0 0 71,43%
o,
73 % empleados menores de 40 5 1 3 1 28.57%

anos
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Por otra parte, llama la atencion, que el indicador: proporcion de empleados
con ideas nuevas obtuvo un indice de coincidencia por debajo del minimo exigido
para ser considerado en la propuesta (57,14%), ya que en la misién de Las
Plumas se declara el apoyo a las iniciativas individuales.

En otro orden de ideas, los entrevistados presentaron dudas en cuanto al
entendimiento de los items No. 2, 46, 47 con los términos: Valor Econdmico
Agregado (EVA), y Registros, por lo que los valores obtenidos por estos items no

fueron considerados en el analisis.

Segun los resultados mostrados en la tabla No. 1, se puede inferir que,
segun el criterio de la junta directiva y la alta gerencia de Las Plumas, existen 23
indicadores suficientemente pertinentes para medir el capital intelectual de la
empresa, 10 de los cuales pertenecen al capital relacional, 5 al capital

organizacional y 8 al capital humano.

En la Tabla No. 2 se muestran los indicadores del Capital Intelectual de las

Plumas, seleccionados segun los criterios explicados anteriormente.

Con respecto a las tres preguntas abiertas realizadas, referentes a sugerir
algun otro indicador del capital intelectual de la empresa, no se obtuvo respuesta
de ninguno de los entrevistados. Se infiere por tanto, que el numero de
indicadores sometidos a estudio, conformdé un universo lo suficientemente

completo como para no generar expectativas adicionales sobre otros indicadores.
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Tabla No. 2. Indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados, C.A.

Indicador Suficientemente [Moderadamente |Escasamente |No tiene Dimension
Clientes satisfechos 7 0 0 0|CR
Actualizacion base de datos clientes 7 0 0 0|CO
Rendimiento/valor neto de las acciones 7 0 0 0]CO
Indice de empleados satisfechos 7 0 0 OJCH
Alianzas con proveedores 7 0 0 0|CR
Participaciéon en el Mercado 6 1 0 O|CR
Proporcion de Clientes Fieles 6 1 0 OJCR
Duracién promedio relacion cliente 6 1 0 0|CR
Gasto en desarrollo nuevos mercados 6 1 0 0|CR
Rotacion de empleados 6 1 0 OJCH
Ingresos provenientes de nuevos negocios 5 2 0 0|CR
No. Clientes perdidos 5 2 0 0|CR
No. Vendedores Campo 5 2 0 O|CH
Utilidad/activos totales 5 2 0 0|CO
Gastos administrativos/ingresos totales 5 2 0 0|CO
Gasto en Investigacion y Desarrollo/gasto

administrativo 5 2 0 0|CO
Situacion salarial relativa 5 2 0 O|CH
Competencia del personal 5 2 0 0|CH
Indice de Motivacion 5 2 0 O|CH
Indice de Liderazgo 5 2 0 O|CH
Horas de capacitacion/empleado 5 2 0 0|CH
No. Visitas pagina web mensuales 6 0 1 0|CR
No. De clientes que representan el 80% de las

ventas 5 2 0 0|CR
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Resultados e Interpretacion de la Segunda Fase

El objetivo de esta segunda fase es valorizar el Capital Intelectual de Las
Plumas a través de la aplicacién de la metodologia propuesta por Hernandez y
Morales (2002).

Esta metodologia establece a su vez tres fases:

Fase inicial. esta primera fase implica el cumplimiento de los requisitos
exigidos por la Norma Internacional de Contabilidad NIC 38; a saber:
Identificabilidad (paragrafos 10 y 11), Control (paragrafos 13 al 16), Beneficios
Econémicos Futuros (paragrafo 17). Asi mismo, en esta fase se debe

seleccionar la metodologia de valoracién mas adecuada para la empresa.

Realizada la revision de los estados financieros de la empresa, se pudo
constatar que en sus activos no aparecen registrados valores identificados como
“‘intangibles”, por lo cual no tiene sentido corroborar que los mismos cumplen con
los requisitos exigidos por la NIC 38, en otras palabras, el hecho de que no existan
activos intangibles reflejados en los estados financieros, implica que no se esta
violentando ninguno de los requisitos exigidos por la norma, por lo que se puede

avanzar al siguiente paso.

Fase intermedia: en cuanto a la seleccion de la metodologia mas adecuada,
Hernandez y Morales (2002) sugieren dos, a saber: “mercado a libros”, utilizada
para aquellas empresas que cotizan en la bolsa; y “valor intangible calculado”,
para lo cual es necesario conocer la Utilidad Operacional de los Activos Totales
(ROA) promedio del sector.

Siendo asi, y dado que la empresa no cotiza acciones en el mercado de
valores, el método del “valor intangible calculado” pareciera ser el mas idoneo a

aplicar para el caso de Las Plumas; sin embargo, en las fuentes de informacién

66



consultadas, no se consiguio referencia del ROA del sector y, aun si se hubiese
conseguido, son sabidas las imprecisiones que presentan las estadisticas de este
tipo en nuestro pais, por lo que podrian generarse resultados no muy confiables.

Dada esta imposibilidad técnica, el autor decidié realizar una modificacion a
la propuesta por Hernandez y Morales (2002), la cual consisti6 en sustituir el valor
de mercado de la empresa en el mercado de valores, por un valor probado de
mercado que posee particularmente esta organizacion y que a continuacion se

explica.

Como fue resefiado en el capitulo | de la presente investigacion, Las Plumas
ha realizado aperturas accionarias, tanto a empleados como a inversionistas en
general desde el afio 2002, y a pesar que esta emisién y venta de acciones ha
sido un proceso cerrado, el valor de la accion transado representa un “valor de
mercado” probado, por lo que por decision del autor, se tomé el mismo para

realizar la valoracién de los activos intangibles de la organizacion.

Adicionalmente, el hecho que personas y/o inversionistas hayan aceptado
comprar acciones de Las Plumas, por un valor superior al que reflejan los libros,
es la evidencia mas clara, de que existe un valor oculto en la organizacion, que no
aparece reflejado en los estados financieros tal y como se presentan actualmente,

siguiendo las normas contables tradicionales.

Siendo asi al aplicar la metodologia sefialada con la modificacién propuesta,
se puede decir que, el valor de los activos intangibles de Las Plumas puede
calcularse a través de la diferencia existente entre su valor de mercado y su valor

en libros, es decir:

a.i.=VM-VL
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donde:
a.i.= Valor de los activos intangibles de la empresa

VM = Valor de Mercado, obtenido de multiplicar el precio de venta de las acciones
por el numero total de acciones suscritas

VL = Valor de la empresa segun los registros contables

Para el caso de Las Plumas, tenemos que el valor unitario actual de las
acciones segun libros es de Bs. 2.618, el precio unitario fijado para la ultima
apertura accionaria (segun asamblea general de accionistas marzo 2006) es de
Bs. 3.220, y el numero total de acciones es de 3.044.632; sustituyendo estos

valores en la férmula, se tiene que:

a.i. = Bs. 1.832.868.464,00

Para el calculo del Capital Intelectual de la organizacion sélo nos queda
calcular la diferencia existente entre el valor de los activos intangibles calculados
anteriormente, menos el valor reflejado en la contabilidad de la empresa; dado que
este ultimo valor es igual a cero, se puede decir entonces que el valor del Capital
Intelectual de Las Plumas es de mil ochocientos treinta y dos millones ochocientos
sesenta y ocho mil cuatrocientos sesenta y cuatro bolivares sin céntimos (Bs.
1.832.868.464,00).

En términos relativos, los resultados indican que cerca del 23% del valor total
de Las Plumas y Asociados, C.A. corresponde a su Capital Intelectual; ademas,
éste no se encuentra reflejado en sus estados financieros, por lo que se puede

decir que permanece oculto.

Es importante hacer notar, que el resultado obtenido proviene de una
modificacion realizada por decisién del autor, a una metodologia mundialmente

aceptada, y aunque ésta interpretacion pudiese restar relevancia al resultado,
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también es cierto que el valor de las acciones determinado por las cotizaciones en
la bolsa de valores pueden presentar distorsiones producto de la especulacion y/u

otras causas ajenas al verdadero valor de sus intangibles.

Fase final: ésta ultima fase consiste en incorporar el valor del Capital
Intelectual en los estados financieros contables. Para ello se debe realizar el
asiento contable a través del cual se incorporara una cuenta contable denomina
Capital Intelectual en los estados financieros. Esta cuenta pertenece a los activos
intangibles de la organizacion y el asiento contable queda estructurado de la

siguiente forma:

Capital Intelectual XXX

Superavit Ganado Restringido XXX

Asi, se realiza un débito a la Cuenta del Capital Intelectual y un crédito a la
cuenta de Superavit Ganado Restringido. Cabe destacar, que la utilizacion de la
cuenta de Superavit Ganado Restringido no se encuentra sujeto a reparto de
dividendos. Dado que, las Plumas no posee en sus estados financieros contables,
activos intangibles que puedan ser identificados bajo los requisitos establecidos
por la norma contable NIC 38, no resulta factible incorporar este asiento en los

estados financieros.

Resultados y Discusién de la Tercera Fase

El objetivo de ésta fase fue realizar una propuesta de inversién en Capital
Intelectual a partir de los resultados obtenidos en las dos fases previas, y que
ademas, represente para la empresa una herramienta para la eficiente gestién de

sus activos intangibles.
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A diferencia de otros estudios de casos sobre Capital Intelectual, elaborados
en el pais a otras empresas y/o instituciones, la presente tiene la particularidad
que se realizd sobre las personas que mas conocen la organizacion y que tienen
el poder de decision sobre las acciones futuras a tomar por la misma, es decir, que
la propuesta que se presenta a continuacion pretende reflejar el “deseo” de la
empresa sobre las acciones prioritarias a seguir en materia de inversion en Capital

Intelectual.

En el Cuadro No. 3 se muestra para cada uno de los indicadores
seleccionados en la fase diagnostico, la situacién actual detectada en la empresa

y sus efectos en la propuesta objetivo de la presente investigacion.

Presentacion de la Propuesta

La propuesta que se presenta a continuacion, tiene como finalidad,
suministrar herramientas que permitan a Las Plumas utilizar mas eficientemente
sus activos intangibles, con miras a fortalecer su capital intelectual en el camino

del cumplimiento de su vision empresarial.

La misma consiste en la presentacion de una serie de seis (6) estrategias
sugeridas a desarrollar, incluidas algunas aproximaciones de los posibles costos
de ejecucion. Estas estrategias, provienen del diagndstico realizado a la empresa
a través de las opiniones manifestadas por su junta directiva y alta gerencia, en
cuanto a cuales deben ser los indicadores que mas se aproximan a determinar los
componentes del capital intelectual de la empresa en sus tres (3) dimensiones, a
saber: capital relacional, capital organizacional y el mas importante, el capital

humano.

Adicionalmente a los 23 indicadores resultantes de la investigacion realizada,
se incluyeron otros que a juicio del autor son necesarios para el seguimiento y

control al principio de la ejecucién del mismo.
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Cuadro No. 3. Matriz de Analisis Relacional para Indicadores de Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.
Item | Indicador | Dimensién |Inferencia detectada Analisis Critico Efectos en la propuesta
A pesar que se monitorean las ventas
provenientes de nuevos negocios asi
como su rentabilidad bruta, no se miden
los ingresos netos de la misma, para lo|Incluir otros gastos relacionados para
Las ventas se estudian porfcual sélo se consideran los gastos de|determinar los verdaderos ingresos
linea de negocios, existe unajnacionalizacién, mientras que otros|netos provenientes de nuevos
Ingresos nueva linea de negocios|relacionados con fletes internos,|negocios.

provenientes de
nuevos negocios

Participacion en

4 el Mercado
6 No. Clientes
perdidos

Capital
Relacional

relacionada con la venta de
maquinarias y equipos, para
la cual existe un presupuesto
establecido

preparacion inicial de los equipos, gastos
de personal y capacitacién, no son
tomados en consideracion para medir la
verdadera rentabilidad de la linea.
Adicionalmente, se incorporan con
frecuencia nuevos tipos de productos,
pero no se analizan sus ventas por
separado

Desagregar en mayor cantidad de
lineas estos ingresos, a saber:
Maquinarias; implementos y equipos
agricolas; implementos y equipos
ganaderos

La determinacion de la
participacion de mercado se

realiza intermitentemente v,
s6lo para la linea de
Agroquimicos a nivel
consolidado

Tanto los presupuestos como los analisis
de ventas deben acompafiarse de este
indicador para ser mas objetivos en los
mismos y no realizar inciertas
aseveraciones

Realizar estudios de mercado con
fines de determinar la participacion
por cultivos, por lineas de productos
y por regiones y/o sucursales.

No se lleva ningun registro
formal

Establecer registros de clientes
perdidos por sucursal y realizar|
estudios a través de la Gerencia de
Atencion y Servicio al cliente para
determinar las causas de las
pérdidas de clientes, asi como trazar
estrategias para su recaptacion.
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Cuadro No. 3. Matriz de Analisis Relacional para Indicadores de Ca

...Continuacién

pital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.

Item| Indicador Dimension |Inferencia detectada Analisis Critico Efectos en la propuesta
No se lleva ningun registro
formal, sin embargo Ia . ., . .
. i La satisfaccion de los clientes es si se
Gerencia de Atencion y| . .
L . quiere, una de las claves mas . . .,
Servicio al cliente se|. ._|Continuar con la implementacion del
- . . importantes en asegurar la permanencia R . "
Indice de Clientes encuentra trabajando en la . programa "La Voz del Cliente" vy
7 . . e y desarrollo de las empresas, medir los . L
satisfechos implementacién de unf; .. . L evaluar otras herramientas dirigidas
. indices de satisfaccion puede dar alertas . -
programa denominado La|, . " . a medir este indice
. o a tiempo" para corregir fallas que
Voz del Cliente, dirigido a . .
. - pudiesen estar afectando ésta.
realizar encuestas telefonicas
de satisfaccion.
La fidelidad de los clientes debe ser un
reflejo del indice de satisfaccién de los|Establecer mediciones de la
9 Proporcién de No existen mediciones|mismos, sin embargo, pueden existir|proporcién de clientes fieles a la
Clientes Fieles Capital formales situaciones de mercado que nolempresa fijando metas alcanzables
. necesariamente reflejen estalen este sentido
Relacional .
aseveracion.
No existen mediciones
formales, pero existen
indicios que aquellos clientes _— Incluir dentro de los parametros de
Este indice debe estar en constante . - . .
que conforman la cartera de - e clasificacion del cliente el término:
i ~ crecimiento acorde con la evolucion de laf,, . " o
Duracion una sucursal en un afo en o L - cliente desde" y utilizar este en los
. " . . organizacion, disminuciones del mismo o o .
11 [promedio relacion particular, no necesariamente . ) comités de actualizacion de niveles
) . ___|deben ser estudiadas en conjunto con . 1 . .
cliente son los mismos en afos . . de crédito y/u otras consideraciones
L las estrategias de captacion de nuevos . .
subsiguientes.  Igualmente, clientes comerciales, dando prioridad a los de
existen clientes que mayor antigliedad.

acompafian a la organizacion
desde sus inicios
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...Continuacién

Cuadro No. 3. Matriz de Andlisis Relacional para Indicadores de Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.

Item | Indicador Dimensién_|Inferencia detectada Analisis Critico Efectos en la propuesta
La empresa posee pagina - Acompaniar al proceso de
El mercadeo electronico se espera sea L L
Web la cual se encuentra en . . reestructuracion y disefio de la
- o uno de los mecanismos mas importantes| . .
No. Visitas reestructuracion, los o L pagina una estrategia de mercadeo
. . de comercializaciéon y comunicacién en . .
16 pagina Web contactos son atendidos ; de la misma, plantearse estrategias a
un futuro no muy lejano, por lo que la . -
mensuales oportunamente, no se lleva|, L . futuro que incluyan la prestacién de
. ... linversion en esta herramienta no debe . .
registro de las visitas . servicios  relacionados con la
: descuidarse .
realizadas herramienta.
Uno de los pilares
fundamentales en los que la
empresa ha apalancado su
desarrollo ha sido el apoyo
recibido por sus proveedores
de insumos y servicios, sin
Capital embargo, la mayoria de estas
Relacional [alianzas son producto de Revisar con con los proveedores
excelentes relaciones|A fin de cuentas, las relaciones son|estratégicos de insumos y servicios
profesionales, personales y|realizadas por "la gente", sin embargo, la|los acuerdos de comercializacion y/o
17 Alianzas con de negocios en general, porldocumentacion de los acuerdos de|alianzas existentes proponiendo
proveedores lo que son pocos los|manera escrita genera confianza y|transformar estos en acuerdos,

acuerdos suscritos a través

de contratos y/u otros
documentos de mayor|
trascendencia.

Adicionalmente, estas
alianzas responden a

planteamientos de caracter
estratégicos aprobados por,
Las Plumas en su debido
momento.

compromiso para las partes, al proteger
intereses por igual.

contratos u otro tipo de instrumentos
legales que fortalezcan la relacion
entre las partes.
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Cuadro No. 3. Matriz de Analisis Relacional para Indicadores de Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.

item| Indicador Dimension |Inferencia detectada Analisis Critico Efectos en la propuesta
Es comun en Las Plumas, utilizar como
El término 80/20 es|estilo de ventas, la prestacion de servicio
manejado habitualmente|a pocos clientes pero con un alto nivel de Realizar un analisis de capacidad
dentro de Las Plumas bajo ell"atencién"” de los mismos. Debe instalada Vs Potencialidarc)ies
No. De clientes concepto de priorizacion. Ellevaluarse con detenimiento que no se . ’ S Y
. . ._|expectativas de participacion de
que representan No. De clientes por sucursal|caiga en un estado de confort que deje .
18 o . mercado por sucursal, que permitan
el 80% de las que conforman este grupolescapar buenas oportunidades de . . )
k ~ . , . . determinar si el No. De clientes que
ventas tiende a ser pequefio en|negocios, asi mismo, la capacidad representan el 80% de las compras
comparacion con las|instalada de cada punto de venta debe P ° P
. . . o es el adecuado en cada caso.
potencialidades y capacidad|estar relacionada con las potencialidades
instalada de cada una. de cada mercado y las expectativas que
Capital de él se tengan.
Relacional . .
Existen varios mercados
considerados "virgenes" en
cuanto a la adopcién de|lDado que Las Plumas es una empresa
practicas de cierto nivellcomercial, el desarrollo de nuevos|Establecer presupuestos de mediano
Gasto en tecnolégico, y en los cuales|mercados debe realizarse|plazo tanto de gastos y ventas en
24 |desarrollo nuevos Las Plumas ha venido|preferiblemente con la venia y el apoyo[nuevos mercados que respondan a
mercados trabajando desde hace varios|de los proveedores. Estas actividades|una estrategia en este sentido,

afos. Sin embargo, no se
han realizado calculos
relacionados al gasto
incurrido en el desarrollo de
los mismos.

deben responder a una estrategia bien
definida con presupuestos establecidos
en el mediano plazo.

apoyada en los

relacionados.

proveedores
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Cuadr:

Item

Indicador

o No. 3. Matriz de Andlisis Relaci

Dimension

al para Indicadores de Capital Orga
Inferencia detectada

nizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.

...Continuacién

Anadlisis Critico

Efectos en la propuesta

15

Actualizacion
base de la datos
clientes

28

Utilidad/activos
totales

30

Gastos
administrativos /
ingresos totales

Capital
Organizacional

En la empresa se maneja la
denominada "Carpeta del Cliente"
donde se lleva informacién relevante del
mismo, tanto técnica, comercial Y|
personal. Los datos que se encuentran
en formato digital son basicamente los
referidos a exigencias legales ademas
de los comerciales. Igualmente, se|
realizé un plan piloto de levantamiento
territorial en mapas digitales, pero no se|
ha avanzado mas en el mismo.

La informacién referente a los clientes, es si se quiere uno de los!
activos de capital relacional, mas importantes de cualquier]
empresa. Del conocimiento que tengamos de nuestros clientes
surgiran las estrategias a seguir para diferenciarse en el mercado;
sin embargo es necesario transformar esta informacion en
conocimiento y administrar este para generar valor.

La informacién contenida en las
"Carpetas de los Clientes" debe ser]
llevada a formato digital y ésta
informacién debe ser la herramienta
fundamental de la Gerencia de
Mercadeo y Atencion y Servicio al
Cliente en la elaboracion de las
estrategias que regiran el presupuesto
de ventas del afio.

Este indicador es factible de calcular ya
que esta compuesto de dos factores
financieros determinados regularmente|
por la contabilidad de la empresa

El estudio de la tendencia de este indicador nos puede dar una
medida de la eficiencia con que se estan utilizando los recursos
fisicos de la empresa, pero debe de evaluarse en forma integral
con otros indicadores pues no nos advierte de la obsolescencia de
los activos

Incluir el indicador en el informe de
Capital Intelectual de la empresa,
estudiando la tendencia de periodos
anteriores y estableciendo metas a
futuro

Este indicador es factible de calcular ya
que esta compuesto de dos factores
financieros determinados regularmente|
por la contabilidad de la empresa con
una tendencia légica al alza pero por
debajo de lo presupuestado en
términos absolutos

Los gastos administrativos de la empresa son relativamente altos
comparados con los de otras empresas comerciales del sector, el
analisis que debe hacerse es si este nivel de gastos corresponde
a una estructura adecuada a la situacion actual o por el contrario
existen solapamientos y desperdicios que abultan los costos

Deben tomarse acciones para evaluar
si la estructura actual de personal, que
es la que representa la proporcion mas
importante del gasto, es adecuada a
las necesidades actuales y/o en el
futuro a corto plazo de la organizacion.
Los resultados esperados deben ser:
aumentar la capacidad de produccion a
través de la apertura de nuevas
sucursales en mercados potenciales
y/o analizar integralmente los procesos
administrativos  eliminando aquellos
que no generan valor.
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Cuadro No. 3. Matriz de Andlisis Relacional para Indicadores de Ca

...Continuacién

pital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.

item

42

Indicador

Rendimiento
entre el valor neto
de las acciones

43

Gasto en
Investigacion y
Desarrollo/gasto
administrativo

50

Gasto en
entrenamiento
para nuevos
mercados

Dimension

Capital
Organizacional

Inferencia detectada
Este indicador es facil de
calcular ya que esta

compuesto de dos factores
financieros determinados
regularmente por la
contabilidad de la empresa

Analisis Critico

Representa la verdadera rentabilidad de
la inversion realizada por los accionistas
y es el reflejo de la administracion de los
recursos, tanto tangibles como
intangibles.

Efectos en la propuesta

Incluir el indicador en el informe de
Capital Intelectual de la empresa,
estudiando la tendencia de periodos
anteriores y estableciendo metas a
futuro

La empresa no realiza gastos
de Investigacién y Desarrollo
como tales, sino que adecua
ylo ratifica la informacion
suministrada por el fabricante
del producto en acuerdo con
el mismo.

Este tipo de gasto, o mejor dicho
inversion, debe ser asumida por el
fabricante, o a lo sumo compartida con el
mismo segun los acuerdos suscritos
entre las partes, la orientacion que debe
dar la empresa es hacia el
aseguramiento de las recomendaciones
y segmentacion que se le debe dar a
cada producto, asi como la capacitacion
sobre el mismo a la fuerza de ventas y a
clientes.

Suscribir acuerdos con los
fabricantes asegurandose que los
gastos incurridos por la empresa
generen valor y estableciendo metas
para los mismos

Cada vez que se ingresa un
nuevo producto al portafolio,
se tiene como cultura solicitar
al proveedor respectivo una
capacitacion en la fuerza de

ventas, sin embargo, en
algunos productos de
distribucion  exclusiva la
participacion del proveedor

generalmente es limitada en
este sentido y le corresponde
a la empresa asumirlo. Por|
otro lado, no se llevan
registros contables en esta
materia por separado

El conocimiento sobre los productos y
servicios que ofertados, es una de las
bases mas importantes para lograr el
éxito deseado en las ventas. La empresa
debe asegurar mantener  estos
conocimientos vigentes y apoyarse en
sus proveedores para dicha labor.

Debe crearse el codigo contable para
realizar estos registros, establecer
metas de acuerdo a los objetivos
estratégicos del periodo y tratar de
exigir en la medida de lo posible a
los proveedores asumir la mayor
cantidad de gastos relativos al
entrenamiento para nuevos
productos y mercados, tanto como
para la fuerza de ventas como para
clientes
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Cuadro No. 3. Matriz de Analisis Relacional para Indicadores de Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.

...Continuacién

Item| Indicador Dimensién |Inferencia detectada Andlisis Critico Efectos en la propuesta
La satisfaccion de los empleados se encuentra
proporcionalmente relacionada con los resultados
. . obtenidos por cualquier organizacion, no existen .
- No se manejan mediciones formales de|,, . . .~ IlLa  empresa, a través del
Indice de . " . |féormulas definidas de como lograrla pero el modelaje |
satisfaccion de los empleados, sin| . . . ) ; departamento de RRHH debe
51 empleados . divulgacion de los valores, genera lineamientos hacia el . - .
h embargo, en la mision se expresa la : . . realizar mediciones periédicas de la
satisfechos ) = . . logro de la misma; otros factores como incentivos no| _ . ”
intencion hacia el logro de la misma. : ) ) ) satisfaccion de los empleados
monetarios, medio ambiente de trabajo, cultura
organizacional, entre otros, también son
fundamentales.
Este indice puede ser indicativo de muchas cosas VY]
puede generar alertas a tiempo de situaciones
. . " . .. |relacionadas con insatisfacciones por una causa g -
Rotacion de La informacion se encuentra disponible ) . e Incorporar el analisis de este indice|
52 ; . " generalizada. Debido a la lo dificil que resulta para la|] "~ "
empleados pero no se comunica ni se evalla. . .. __|periddicamente.
mayoria de los venezolanos emplearse, este indice
podria engafarnos sino acompafiamos su analisis con
el indice de satisfaccién de empleados, por ejemplo.
Capital Humano|En los primeros afios de funcionamiento
de la empresa existi6 una politica de
remuneracion salarial que opté por traer|
personal talentoso de otras empresas|
ofreciendo ingresos superiores a los del
mercado, con énfasis en el personal s - . . Se requiere informacion de
) X » Una posicion estratégicamente definida, referida a la ; ”
comercial. Estd percepcion parece| .. . ) ; mercado con alimentacion
: politica salarial relativa que debe asumir la empresa,
haber cambiado sobre todo en lo ) ) constante para poder establecer las
. L . . L . |resulta ser una herramienta muy efectiva en la ) :
Situacion salarial referente al area  administrativa. . L . . lescalas que permitan ubicar a la
57 administracion de sueldos y salarios de cualquier

relativa

Actualmente la gerencia de RRHH esta
realizando un esfuerzo en establecer
escalas salariales de acuerdo a niveles
de responsabilidad y competencias
requeridas para cada cargo, asi como la
utilizaciéon de las evaluaciones de
desempefio como base a la toma de
desiciones en lo que respecta a
aumentos salariales.

organizacion, estableciendo lineamientos faciles de
seguir en este sentido y no generando falsas
expectativas entre los empleados.

empresa su situacién salarial
relativa. Igualmente es conveniente
que se establezca una politica en
este sentido.
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Cuadr
Item

Indicador

Dimension

o No. 3. Matriz de Analisis Relacional para Indicadores de Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.

...Continuacién

Inferencia detectada

Andlisis Critico

Efectos en la propuesta

58

Antigliedad
Promedio

64

indice de
Motivacion

65

indice de
Liderazgo

72

Horas de
capacitacion/
empleado

13

Cantidad de
Vendedores en el
Campo

Capital Humano

La antigiiedad promedio aproximada de|
los empleados es de 4 afos, sin
embargo, ésta es mucho mayor en
empleados con rol supervisorio hacia
arriba. La informacién se encuentra
disponible para el calculo, pero no se
analiza con frecuencia.

El valor de la antigiedad promedio no se puede catalogar
como bueno o malo por ser alto o bajo, es una medida muyj
relativa y tiene que ver entre otras cosas con el crecimiento de
la empresa y las estrategias dirigidas hacia la renovacion del
plantel, asi mismo, empresas con antigliedades promedio muy
altas, sus trabajadores tienen la tendencia de caer en una
situacién de confort que puede limitar su rendimiento debido a
una excesiva sensacion de estabilidad.

La empresa debe establecer un
nivel éptimo de antigiiedad que
mantenga un balance adecuado
entre la experiencia y el entusiasmo
que generalmente inyecta el
personal nuevo en toda
organizacién, de manera de
disponer de alertas en caso que
este balance se modifigue en un
periodo determinado

No existen mecanismos de medicion de|
la motivacion en la organizacion, sin
embargo, es voluntad de la directiva y
alta gerencia de Las Plumas facilitar los
mecanismos para que llos empleados
mantengan altos indices de motivacion.

La motivacién es el motor impulsor de la actitud del individuo y
el capital humano se relaciona con el comportamiento de los
individuos en balance con sus aptitudes y agilidades
intelectuales. Los lideres generalmente tienen una capacidad
alta de automotivacion y ain mayor hacer que la gente realice
las actividades que se les solicitaen y ademas las realicen con
gusto.

La motivaciéon de los empleados no
puede conseguirse "por decreto”,
sino que por el contrario es una
suma integral de muchos factores
relacionados con la administracion
del personal y el cultivo de la cultura
organizacional.

No existen mecanismos de medicion
del liderazgo dentro de Las Plumas, sin
embargo, se han hechos esfuerzos
intermitentes para capacitar a todo el
personal con rol supervisorio dentro de|
la empresa.

La responsabilidad de los resultados obtenidos por la empresa,
proviene de la suma de los éxitos alcanzados por cada uno de
los departamentos dirigidos por su lider, trabajando en equipo
y alineados hacia el logro de metas comunes.

Cada gerente y/o supervisor debe
ser quién ejerza el liderazgo en su
ambito de trabajo, indicando el
camino a seguir, alentando a
recorrerlo 'y  suministrando las
herramientas necesarias para
superar las situaciones que se
presenten.

Recientemente la gerencia de RRHH
estd llevando estadisticas sobre las
horas de capacitacion formales por|
empleado. Por otro lado, el
departamento técnico tiene metas en lo
que se refiere a horas de capacitacion,
desde el punto de vista de conocimiento
de productos y servicios a personal que
labora en el area comercial y a clientes.

La competencia de los empleados para la realizacion de las
funciones para las cuales fueron contratados, es uno de los
factores fundamentales en la generacién de valor del capital
humano; acompafado, por supuesto de una acertada actitud y
agilidad intelectual.

Las metas en cuanto a las horas de
capacitacion por empleado deben
responder a un plan de capacitaciéon
global que responda a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Existen 25 vendedores en el campo, vy
se considera que este numero es
acorde con los niveles de venta
manejados.  Actualmente se esta
realizando un estudio a nivel de|
rentabilidad por vendedor relacionado
con sus niveles de ingreso, ya que se
piensa que existen vendedores que no|
"se estan pagando".

La produccién de toda empresa comercial se refleja en los
niveles de venta, el No. de vendedores debe estar acorde con
la capacidad de atenciéon a una cartera determinada de
clientes con un potencial de mercado conocido.

el namero de
vendedores idoneos por cada
sucursal de acuerdo a las|
potencialidades del mercado y los
niveles de participacion esperados.
Elaborar los presupuestos de venta
en funcion de las potencialidades
reales de mercado y las estrategias
de la empresa respecto a los
mismos.

Determinar
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Para cada accion considerada, se indica las prelaciones correspondientes,
con la intencion de poder planificar la ejecucion en el tiempo de la manera mas
eficientemente posible, sin embargo, puede notarse que son muy pocas las
mismas, por lo que la mayoria de las acciones pueden ejecutarse de manera
simultanea u otorgarle prioridad segun el criterio de la direccién de la empresa. Lo
que si es importante, es que en primera instancia deben tomarse los indicadores
sugeridos como una prueba piloto, de manera de evaluar inicialmente la utilidad y

pertinencia de “navegar” con la guia de los indicadores propuestos.

Es importante hacer notar, que para la fecha de elaboracion de la presente
propuesta, Las Plumas ya emprendié acciones que implicitamente fortalecen su
capital intelectual a través de la gestion de sus activos intangibles y para lo cual ha
asignado recursos y trazado estrategias previas. Asi mismo, las estrategias
propuestas fueron elaboradas alineando las mismas a los objetivos estratégicos

de la organizacién, de manera de facilitar la aplicacion por razones obvias.

A pesar que las acciones propuestas poseen una traduccion en impacto
econdémico que asciende a ftrescientos veinticuatro millones de bolivares
(Bs.324.000.000), el mayor porcentaje de estos costos se refieren a horas -
hombre, y la intencién es que dichas acciones sean ejecutadas por el personal
que labora actualmente en la empresa con una simple reorganizacion de su
tiempo y reestructuracién de prioridades. Las horas - hombre que se requieran
adicionales, se sugiere sean contratadas a expertos en calidad de outsourcing en

conjunto con el apoyo de los proveedores.

Dicho en otras palabras, cerca del 80% del costo sobre las estrategias
propuestas no tendrian un impacto en los costos ni en el flujo de caja proyectado
dado que se encuentran ya presupuestados dentro de los costos de personal en la
estructura actual. Dado este razonamiento, es de esperarse se genere un costo

adicional de oportunidad, referente a los ingresos y/o ahorros que pudiese tener la
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empresa, si sus empleados no ocupan parte de su tiempo en la ejecucion de las
acciones propuestas; sin embargo, se considera que este costo es infimo en

comparacion con los beneficios esperados.

El calculo de los costos aproximados, proviene de estimar las horas —
hombre, del personal calificado para tal fin, que debe emplear durante un afo en
la ejecucidn de las acciones pertinentes, sumando adicionalmente otros posibles
costos en que deben incurrirse, los cuales fueron estimados a partir de histéricos
similares. Por supuesto, la propuesta debe ser sometida a estudio por parte de la
empresa la cual realizara las observaciones y modificaciones que considere

pertinentes.

Por otra parte, segun lo establecido en la bibliografia consultada, este tipo de
inversiones genera retribuciones muy similares a las obtenidas por las realizadas
en investigacion y desarrollo; adicionalmente, se reporta mundialmente que las
empresas que invierten en el desarrollo de su capital intelectual poseen valores de

mercado de hasta siete veces su valor en libros.

En cuadro No. 4 se presenta de manera explicita las estrategias propuestas,
acompanadas de las acciones mas importantes a ser ejecutadas, indicadores para
su evaluacion, prelaciones, recursos necesarios y costos aproximados de cada

una de estas acciones.

80



CUADRO No.4 PROPUESTA
Estrategia No. Acciones a tomar Duracién | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta
Adecuacion del sistema contable que se ajuste al la
S . ) . No. Informes
1 |recopilaciéon, registro y calculo de los nuevos| 1 mes ninguna ~ horas/ hombre 2.000.000
. C.l./afo
indicadores propuestos de C.I.
2 |Establecimiento de metas como proyecto piloto 1 ano 4 No. Metas/ No. horas/ hombre 7.000.000
Indicadores
No. Carteleras horas/ hombre
3 Ela_boramon dg Graficos de Seguimiento y Control por| 1 afo 4 Inforn’_natnvas/ Material de 5.000.000
Unidad Operativa Unidad .
Operativa oficina
1.-Elaboracion de p
Informe de Capital No. Analisis/
Intelectual Anexo a T to'l dni 's'f
los Estados %al t? :jm as
Financieros elebradas,
Gastos
Discusion y Andlisis del Informe de C.l. en Junta adn;r:nlférse;tlsvos/
4 |[Directiva en conjunto con el de Estados Financieros e| 1 afo 2 Tgtales horas/ hombre | 10.000.000
incluir indicadores financieros relacionados L
Rendimiento/
Valor de las
acciones,
Utilidad/ Activos
Totales
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacién
Estrategia No. Acciones a tomar Duracion | Prelacién | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

Capacitacién a toda la organizacion sobre la c:;éctlzrc?gn
5 |conceptualizaciéon del C.l. y planes de la empresa al[ 3 meses ninguna e horas/ hombre | 30.000.000
especificas/ No.
respecto
empleados
Uso eficiente de los medios de comunicacion
2.-Estrategia disponibles actualmente para la difusion de todo tipo de No. Ediciones
Comunicacional logros, acontecimientos internos de relevancia, Notiplumas/ Ya se
S . = horas/ hombre
Interna distinciones a personas y equipos de personas, afio No. . encuentra
L . L Material de
actividades complementarias de recreacion y deportes,| Perma- . Carteleras . contemplado en
6 ) ) ninguna oficina
afianzamiento de Valores, entre otros (medios| nente Elaboradas/ RECUTSOS el presupuesto |
disponibles actuales: Notiplumas, Plumazos, afo No. " planes
o . . . Informaticos o
Comunicaciones via e-mail para todo el personal, Comunic. al estratégicos

recomendados a futuro: carteleras internas,

teleconferencias, foros en internet)

personal/ afio
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacion
Estrategia No. Acciones a tomar Duracion | Prelaciéon | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

Comunicar mesualmente a los clientes estratégicos,
, . - I ) horas/ hombre
via escrita, telefébnica o electronica, segun su . .
. . No. Comunicac| Material de
preferencia, sobre aspectos técnicos relevantes para su| Perma- . .
7 . . . ninguna mensuales./ oficina 36.000.000
unidad de produccion, realizacion de eventos sobre| nente .
. cliente 80-20 Recursos
nuevos productos y/o tecnologias, edos. de cuenta vy, -
. . .. . . Informaticos
cualquier otra informacién que se considere de interes.
3.-Estrategia horas/ hqmbre Ya se
L Material encuentra
Comunicacional S, . . o
Participacion en Ferias Agropecuarias Locales,| Perma- . . - Publicitario | contemplado en
Externa 8 o ninguna | No. Ferias/ afio
apoyado en los proveedores principales nente Transporte |el presupuesto y|
Seguridad planes
Viaticos estratégicos
horas/ hombre
Capacitacion de Clientes y sus personas claves sobre No. Horas Material de
. Perma- . o .
9 |aspectos relevantes de productos y/o de interes para su nente ninguna | capacitacion a oficina 25.000.000
unidad de produccién clientes Recursos

Informaticos
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacion
Estrategia No. Acciones a tomar Duracién | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

horas/ hombre Ya se
Darle seguimiento y continuidad al objetivo estratégico Material de encuentra
referido a contar con un sistema integral de oficina
o L - Perma- . No. Horas contemplado en
10 |administraciéon de RRHH que conste de mediciones de ninguna o Recursos
o nente Capacitacion ” el presupuesto y|
potencialidades, planes de carrera, planes de Informaticos lanes
capacitacion y tablas de reemplazo. Contratacién P o
. estratégicos
Outsourcing
horas/ hombre
L s . Material de Ya se
Apoyar las iniciativas individuales y en equipo en cuanto . .
o L . No. Actividades oficina encuentra
a la realizacion de actividades complementarias
. - Perma- . complemen./ Recursos contemplado en
- 11 |recreativas y culturales como son actividades de ninguna . e
4.-Fortalecimiento . - - - nente Unidad Informaticos |el presupuestoy
. integracion, celebracién navidefa, deportes, cultura, ) -
de Relaciones con Operativa Contratacion planes
. entre otras . L .
Clientes Internos Outsourcing estratégicos
Otros Insumos
horas/ hombre Yase
. encuentra
Material de
. contemplado en
oficina el presupuesto
Establecimiento de Politicas Salariales Definidas y| Perma- . Posicién Recursos P P Y
12 ] . . ninguna . . ,. planes
difundidas a toda la organizacion. nente Salarial Relativa| Informéticos o
. estratégicos,
Contratacion

Outsourcing
Otros Insumos

debe mejorarse
comunicacion al
respecto
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacién
Estrategia No. Acciones a tomar Duracion | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

horas/ hombre
indice Material de
Satisfaccion, oficina
13 Est.ablecg'r sistema de medicibn de motivacion y| Perma- ninguna Ir?dlcg’deo Recurs.os 20.000.000
satisfaccion de empleados nente Motivacién, % | Informaticos
de empleados | Contratacién
4 .-Fortalecimiento accionistas OL\l/t§S[ng|ng
de Relaciones con h '7 }:COSb
Clientes Internos oras 'om re
Material de
. o . oficina
Realizar plan de capacitaciéon en destrezas gerenciales -
. o Perma- . Indice de Recursos
14 |y de liderazgo a todo el personal supervisorio de la ninguna . " 15.000.000
o nente Liderazgo Informaticos
organizacién y
Contratacién
Outsourcing
Viaticos
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacién
Estrategia No. Acciones a tomar Duracion | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

horas/ hombre Yase
. encuentra
Material de
. L ~ . contemplado en
Continuar con el proceso de determinacion de tamafio oficina ol presupuesto
de mercado por Linea de productos, por cultivos y por[ Perma- . % Participacion Recursos P P Y
15 . L s ninguna . planes
regiones y/o sucursales; incluyendo posicién de la| nente de Mercado Informaticos o
. . estratégicos,
competencia. Contratacién ?
. debe mejorarse
Outsourcing o
. comunicacion al
Viaticos
respecto
Ya se
. .- horas/ hombre
Evaluacion de las potencialidades reales de cada zona . encuentra
. . . Material de
de ventas con miras a determinar posibles zonas con oficina contemplado en
5.-Desarrollo de participaciones marginales y/o sobrevaluadas, asi No. el presupuesto |
e . ~ . . Recursos
Informacion Util de | 16 |mismo, establecer el tamario de mercado y nimero de| 3 meses ninguna | Vendedores en Informaticos planes
Mercado clientes idoneo a atender por cada vendedor para asi el Campo . estratégicos,

. Contratacién ;
destablecer el numero adecuado de representantes por Outsourcin debe mejorarse
sucursal. . 9 comunicacion al

Viaticos
respecto
Gasto en
desarrollo de
nuevos
Mercados, horas/ hombre,
Desarrollar un plan de capacitacion de representantes Gasto en Recursos
. . Perma- . . . e
17 |técnicos, clientes y personas claves en productos y nente ninguna | entrenamiento | informaticos, 48.000.000
servicios de importancia estratégica para la empresa para nuevos Apoyo de
productos, Proveedores
Gastoen | & D/
gasto

administrativo
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacion
Estrategia No. Acciones a tomar Duracién | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

horas/ hombre
Material de
oficina
Ampliacién de la base de datos digital de clientes Recurs.os
. . . . Informaticos
incluyendo informacion referente a: duracién de la .
. . . Contratacién
relacion con el cliente, potencial de compra vs. Perma- Outsourcin

18 [Compras a la empresa, mercado en los que participa, nente ninguna |Promedio de % Viaticos %1 30.000.000
fecha de nacimiento, personas claves en la cuenta, compras a Las GPS C rS0S
ubicacion exacta (coordenadas UTM) de la unidad de Plumas » WA

L . . . . de
produccion y levantamiento digital de la misma. (fidelidad), N
., Capacitacion
Duracion
. GPSy
Promedio
R . Programas
elacion con Relacionados
6.-Fortalecimiento Clientes, No. =
de Relaciones con Base de datos con registros por escrito en el expediente De Clientes
. . . horas/ hombre
Clientes Externos del cliente sobre aspectos relevantes relacionados con: 80/20, No. De Material de
productos mas importantes, recomendaciones,| Perma- . Clientes con .

19 e ninguna . - oficina 20.000.000
objeciones, reclamos, promesas y acuerdos| nente Registro Digital RECUTSOS
comerciales, actividades y participacion de Ila Completo, No. Informaticos
competencia, valores, compromisos. De Clientes con !

Expediente
Creacion de Conocimiento y Fortalecimiento del Capital Personal
Relacional de la empresa, a través de la utilizacion de la Actualizado
. . . L horas/ hombre
informacién obtenida en las actividades 16 y 17, con .
. . . - Material de
miras a aplicar estrategias de mercadeo dirigidas a| Perma- . .

20 : ) : ninguna oficina 30.000.000

sorprender a los clientes con obsequios, salutaciones,| nente RECUTSOS

informacién diversa que aprecien, establecimiento de
ofertas y promociones; asi como para la identificacion
de mercados potenciales

Informaticos
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CUADRO No.4 PROPUESTA ...Continuacion
Estrategia No. Acciones a tomar Duracién | Prelacion | Indicadores Recursos Costo Anual
Propuesta

Relanzamiento pagina Web, en tres etapas: redisefo,
estrategia comunicacional, e incorporacién de nuevos No. Visitas horas/ hombres
21 |servicios como: articulos técnicos y noticias de interes,| 3 anos ninguna o N Contratacion de| 30.000.000
o e pagina web .
revision de estados de cuenta y por ultimo compras y Outsoucing
cancelacion via electronica
horas/ hombre,
Medicién de la satisfaccion de los clientes, como una - . Recu’rs.os
rimera fase a través de la realizacidon de una encuestal| Perma- Indice de informaticos,
22 |P - e ninguna | Satisfaccién de| Servicio de 5.000.000
telefonica por parte del departamento de Atencién y| nente . .
- . Clientes telefonia,
- Servicio Al Cliente. .
6.-Fortalecimiento materiales de
de Relaciones con oficina
Clientes Externos
horas/ hombre,
Recursos
Realizacion de un estudio de clientes perdidos para la . informaticos,
. . . Perma- . No. Clientes .
23 |elaboracion de estrategias de recaptacién de los ninguna . Servicio de 11.000.000
. nente perdidos .
mismos. telefonia,
materiales de
oficina
Formalizar por medio de contratos escritos u otro tipo horas/ hombre,
L . Perma- . No. Acuerdos .
24 |de documentacion los acuerdos comerciales con ninguna Material de 1.000.000
nente firmados .
proveedores oficina

88




CAPIiTULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Después de haber efectuado el analisis e interpretacion de los resultados
expuestos en el capitulo 1V, a continuacion se presentan las conclusiones finales

en funcion de los objetivos planteados para la presente investigacion:

- La junta directiva y alta gerencia de Las Plumas y Asociados, C.A.,
presentan un alto interés en implementar metodologias y herramientas que
permitan descubrir, medir y gestionar su capital intelectual de manera eficiente,
como factor determinante de éxito, al generar valor a través de la oferta de
insumos y servicios, que permitan cada vez mas diferenciarse de la competencia,

con una vision mas amplia y humana.

- A pesar de que se detectaron muchas iniciativas dirigidas a fortalecer el
Capital Intelectual de la empresa, se aprecia un poco de informalidad en la
aplicacién de la mismas, detectandose la necesidad de alinearse un poco mejor y
priorizar la asignacion de los recursos en base a estrategias bien definidas, las

cuales fueron enunciadas en la propuesta disenada.

- Existen 23 indicadores pertinentes para medir los componentes del capital
intelectual de Las Plumas, 10 de los cuales pertenecen al capital relacional, 5 al

capital organizacional y 8 al capital humano.

- La importancia otorgada por la empresa al valor que tiene el Capital

Humano y el Relacional, es superior al otorgado al Capital Organizacional.
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- El valor monetario de los activos intangibles de la empresa fue calculado en
mil ochocientos treinta y dos millones ochocientos sesenta y ocho mil
cuatrocientos sesenta y cuatro bolivares sin céntimos (Bs. 1.832.868.464,00).

- A través de la elaboracion de una matriz de analisis relacional, se disei6
una propuesta contentiva de diversas recomendaciones a seguir, con la intencion
de que sirvan como herramientas de gestion, que permita utilizar mas
eficientemente los activos intangibles de la empresa y ayuden a fortalecer su

Capital Intelectual.

Recomendaciones

- Se recomienda a la empresa la ejecucién de una prueba piloto, que
consista en elaborar un informe periédico contentivo de los 23 indicadores del
Capital Intelectual determinados en la presente investigacion. Dicho informe debe
ser anexo y complementario a la informacion suministrada en los estados
financieros tradicionales y debe ser analizada su utilidad, a través de los
resultados obtenidos en el fortalecimiento de los activos intangibles de la

organizacion.

- Para estudios futuros, es conveniente incluir nuevamente los indicadores
relacionados con el Valor Econdmico Agregado, ya que los mismos no fueron
tomados en cuenta en la presente investigacion por fallas en el suministro de la

informacion preliminar al aplicar el instrumento.

- Debido a que los indicadores seleccionados para el presente estudio fueron
extraidos de los reconocidos mas frecuentemente por la literatura consultada con
algunas pequefias modificaciones realizadas por el autor, se recomienda que se
evalue la posibilidad de construir algunos indicadores propios que se adapten a la

realidad de la empresa y a sus obijetivos a futuro.
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- Constituir un equipo técnico que sea el responsable de hacer seguimiento y
liderizar el proceso de implementacion de la propuesta, preferiblemente de
caracteristicas multidisciplinarias, incluido el gerente de RRHH y previamente

capacitado en el tema.

- Teniendo en cuenta la baja importancia otorgada a los indicadores del
Capital Relacional en comparacion con la otorgada a los otros, es conveniente
investigar la razén por la cual ésto ocurre, con miras a disefiar estrategias que
contribuyan a generar un balance adecuado entre los componentes del Capital

Intelectual, a saber: Capital Humano, Capital Relacional y Capital Organizacional.

- De acuerdo lo que indican los factores estudiados, la capacitacion del
personal de la empresa en el tema, resulta de vital importancia para la

organizacion, en la ruta hacia el cumplimiento de su Vision.

- Asi mismo se recomienda continuar investigaciones de este tipo, con la
finalidad de crear estandares que podran ser utilizados por otras empresas para

agregar valor a las mismas.

- Para investigaciones subsiguientes al presente estudio de caso, se sugiere
realizar consultas a todo el personal de la empresa, con la finalidad de contrastar
con las obtenidas por la direccidn y alta gerencia, ademas de incluir tan importante

aporte.
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ANEXOS



ANEXO 1



MISION

Las Plumas es una organizacion del sector agropecuario venezolano, gente
del campo, empleados e inversionistas unidos por sus valores,
que pone su experiencia y conocimiento para ofrecer soluciones
agropecuarias integrales al circuito agroalimentario nacional; utilizando
tecnologia de vanguardia; respetando el ambiente;
apoyando las iniciativas individuales y el trabajo en equipo, propiciando el
mas alto nivel de satisfaccioén a clientes, empleados, accionistas y a la

comunidad.

VISION

Ser reconocida como empresa lider en proveer soluciones agropecuarias
integrales a nivel nacional y de proyeccion internacional, con participacion
en la industria agroquimica, operando bajo un sélido esquema financiero y

apoyada por la capacidad innovadora y de mejora continua de su capital

intelectual

VALORES

Honestidad Integridad Respeto Solidaridad
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ANEXO 2



ORGANIGRAMA
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ANEXO 3



Las Plumas y Asociados C.A. Objetivos Estratégicos de 2006

. Contar con un sistema integral de administracion de RR. HH. que conste, entre
otros, de a) Medicion de Potencial; b) Plan de Carrera; c) Plan de
Entrenamiento; y, d) Tablas de Reemplazo.

. Apoyar la Fundacion Las Plumas, integrando a los miembros de la
organizacion y destinando recursos.

. Fortalecer la cultura de atencién y servicio, promoviendo la satisfaccién del
cliente y la proyeccion de una nitida imagen corporativa, desde todas las areas
de la organizacion.

. Utilizar eficientemente la plataforma tecnoldgica para el desarrollo sostenido
del negocio.

. Crecer en mercados de baja participacion, tales como: cafa, hortalizas y
ganaderia, asi como en el mercado del oriente del Pais.

. Incrementar las ventas de productos y equipo, propios y exclusivos, de nuevos
proveedores y/o de baja participacion en nuestro portafolio.

. Preparar a la compafia para que cumpla con los requisitos y estandares, tanto
administrativos como comerciales, para participar en el Mercado de Capitales.
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ANEXO 4



UNIVERSIDAD EXPERIMENTAL DE LOS LLANOS
EZEQUIEL ZAMORA
COORDINACION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION
MENCION: GERENCIA GENERAL
BARINAS, ESTADO BARINAS

Acarigua, agosto 2006

Estimado socio:

Usted ha sido seleccionado para responder al presente instrumento, cuyo objetivo
es la determinacion de los indicadores mas importantes del Capital Intelectual de
Las Plumas y Asociados, C.A., y que formara parte del trabajo especial de grado
titulado: Propuesta de Inversion en Capital Intelectual, caso: Las Plumas y
Asociados, C.A.

La informacién que usted suministre sera utilizada exclusivamente para fines
académicos de la investigacion y tendra caracter estrictamente confidencial; por tal
motivo se agradece no identificar el cuestionario y responder todos los items con
la mayor sinceridad posible.

De antemano reciba mi agradecimiento por colaborar con la presente

investigacion, la cual pretende ser un aporte tanto para la empresa, como para el
desarrollo de la gestién gerencial en nuestro entorno.

Atentamente;

Humberto Fuenmayor
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INSTRUCCIONES GENERALES

1. A continuacion se le presentan una serie de indicadores, reconocidos
mundialmente, para la elaboracion de informes de Capital Intelectual, Los
mismos han sido clasificados en sus tres componentes, a saber: Capital
Relacional, Capital Organizacional y Capital Humano. Luego de leer
cuidadosamente cada uno, y segun su criterio, marque con una equis (X) en el
espacio en blanco que se presenta en cada una de las proposiciones.

2. Al responder el instrumento, solo considere una alternativa de respuesta,
indicando la escala que mas se ajuste a su criterio.

3. Es importante que responda todas las preguntas.

A los efectos de esta investigacion, se considera que:

e E| Capital Relacional tiene que ver con las estrategias y acciones que
emprende la empresa para fortalecer sus relaciones con actores externos a
ésta, los cuales no se circunscriben solamente a los clientes, sino también a
los proveedores, inversionistas, entidades financieras, potenciales nuevos
accionistas, entre otros.

e E| Capital Organizacional pertenece a la empresa o su conjunto, pero
proviene de convertir el conocimiento especializado del trabajador
intelectual en activos que generan valor y que puedan utilizarse una y otra
vez. Incluye todos aquellos elementos de tipo organizativo interno, que
pone en practica la empresa para desempefiar sus funciones de la manera
mas oOptima posible, entre los cuales incluimos: bases de datos, manuales
de procesos, propiedad individual como patentes, marcas o cualquier
elemento intangible, que pueda ser protegido por derechos de propiedad
intelectual, asi como todo aquello cuyo valor para la empresa sea superior
al valor material.

e EI Capital Humano representa el componente mas importante del Capital
Intelectual. En primer lugar, se sabe que las personas generan capital a la
empresa a través de su competencia, es decir, a través de sus
conocimientos y habilidades; en segundo lugar; a través de sus actitudes,
es decir, a través de sus comportamientos y conductas, en las cuales la
motivacion juega un papel determinante; y por ultimo, gracias a la agilidad
intelectual, relacionada con la capacidad para dar solucion a los problemas.
La agilidad intelectual, no es por tanto una aptitud o habilidad, ni tampoco
una actitud, sino mas bien una mezcla de ambos.

Es importante senalar que, el equilibrio entre estos tres componentes, es la
principal fuente de creacion de valor para la organizacion.
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Cuestionario aplicado a la Junta Directiva y Alta Gerencia de
Las Plumas y Asociados, C.A.

Determinacién de los indicadores del Capital Intelectual de Las
Plumas y Asociados, C.A.

Cargo:

Tiempo en la empresa:

Fecha:

Indicadores de Capital Relacional:

1. Considera usted que, los Ingresos provenientes de nuevos negocios es un
indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,
CA.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) Notiene pertinencia
2. Considera usted que, el Valor Econémico Agregado E.V.A. / Cliente es un

indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,
CA.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

3. Considera usted que, el Valor de Mercado de la compafiia es un indicador
de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

00>

107



. Considera usted que, el % Participacion de Mercado es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

. Considera usted que, el Numero de Clientes es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

. Considera usted que, el numero de Clientes Perdidos es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. () Suficientemente

B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

. Considera usted que, el indice de Clientes Satisfechos es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

. Considera usted que, la rentabilidad por cada tipo de Cliente es un indicador
de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia
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9. Considera usted que, la proporcion de Clientes Fieles es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

10.Considera usted que, la proporcién de ventas a Clientes Grandes es un
indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,
CA.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) Notiene pertinencia
11.Considera usted que, la duracion promedio de la relacion con el cliente es

un indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

12.Considera usted que, el tamano promedio del cliente es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

ooOw>

13.Considera usted que, la cantidad de vendedores en el campo es un
indicador de pertinencia del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados,
CA.

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia
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14.Considera usted que, la cantidad de gerentes de venta en el campo es un
indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,

CA.
A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) No tiene pertinencia

15.Considera usted que, la actualizacién de la base de datos de clientes es un
indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,
CA.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) Notiene pertinencia
16.Considera usted que, el numero de visitas a la pagina Web por mes es un

indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados,
CA.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

oo w>

17.Considera usted que, las alianzas con proveedores es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

oo >

18.Considera usted que, el numero de clientes que representan el 80% de las
ventas es un indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas
y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

0O w»
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19.Considera usted que, los gastos en que se incurra, que no estén
relacionados con productos por cada cliente es un indicador de pertinencia
del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

20.Considera usted que, el gasto en marketing / cliente es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

21.Considera usted que, la edad promedio de los clientes es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

( ) Suficientemente
() Medianamente

( ) Escasamente

( ) No tiene pertinencia

22.Considera usted que, el gasto en educacién de clientes es un indicador de
pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

23.Considera usted que, las comunicaciones directas dirigidas a clientes / afio
es un indicador de pertinencia del Capital Relacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

) Suficientemente

) Medianamente

) Escasamente

) No tiene pertinencia
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24 Considera usted que, el gasto en desarrollo de nuevos mercados es un

indicador de pertinencia del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados,
CA.

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

oOwp

25.Si usted considera que existen algunos otros indicadores que forman parte del

Capital Relacional de Las Plumas y Asociados, C.A., por favor indiquelos a
continuacion:

Capital Organizacional

26.Considera usted que, los activos totales es un indicador de pertinencia del
Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

OO W

27.Considera usted que, los Ingresos / Activos Totales (Ingresos referidos a

ventas) es un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las
Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

oOwp
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28.Considera usted que la Utilidad / Activos Totales es un indicador de pertinencia
del Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) Notiene pertinencia
29.Considera usted que, las inversiones en tecnologia informatica / vendedor

es un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

) Suficientemente

) Medianamente

) Escasamente

) No tiene pertinencia

30.Considera usted que, los gastos administrativos / ingresos totales es un
indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

31.Considera usted que, los computadores personales / empleado es un
indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

ooOw>

32.Considera usted que, los computadores portatiles / por empleado es un
indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia
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33.Considera usted que, el gasto administrativo / empleado es un indicador
de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

34.Considera usted que, el gasto en tecnologia informatica / empleado es un
indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

35.Considera usted que, la capacidad en tecnologia informatica es un
indicador de pertinencia del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados,

C.A.
A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) Notiene pertinencia

36.Considera usted que, la capacidad en tecnologia informatica / empleado es
un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas vy
Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

ooOw>

37.Considera usted que, el niumero de empleados conectados por correo
electronico es un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de
Las Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

0O >

114



38.Considera usted que, los procesos no automatizados es un indicador de
pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

39.Considera usted que, los requerimientos de nuevos sistemas es un
indicador de pertinencia del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados,
CA.

) Suficientemente

) Medianamente

) Escasamente

) No tiene pertinencia

40.Considera usted que, la variacion en inversidon de tecnologia informatica es
un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas vy
Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

ooOm>

41.Considera usted que, la inversion en Informatica es un indicador de
pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

00>

42.Considera usted que, el rendimiento / valor neto de las acciones es un
indicador de pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y
Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

o0 w>

115



43.Considera usted que, el Gasto en Investigacion y Desarrollo/gasto
administrativo es un indicador de pertinencia del Capital Organizacional de
Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

oOwp

44.Considera usted que, el gasto en tecnologia informatica / inversién en
tecnologia informatica es un indicador de pertinencia del Capital
Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

OO

45.Considera usted que, la proporcion recursos de tecnologia informatica /
recursos totales es un indicador de pertinencia del Capital Organizacional
de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

46.Considera usted que, el promedio en afos de patentes, registros de marcas y
convenios de comercializacion es un indicador de pertinencia del Capital
Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

47.Considera usted que, el numero de registros pendientes es un indicador de
pertinencia del Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

o0 w>
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48.Si usted considera que existen algunos otros indicadores que forman parte del
Capital Organizacional de Las Plumas y Asociados, C.A., por favor indiquelos
a continuacion:

Capital Humano

49.Considera usted que, el % de empleados con Titulo Universitario es un
indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,
CA.:

( ) Suficientemente
() Medianamente

( ) Escasamente

() No tiene pertinencia

50.Considera usted que, el gasto en entrenamiento para nuevos productos es
un indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,

C.A.
A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) No tiene pertinencia

51.Considera usted que, el indice de empleados satisfechos es un indicador
de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia
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52.Considera usted que, la rotacion de empleados es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

53.Considera usted que, el numero total de empleados es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

54.Considera usted que, el porcentaje de empleados nuevos es un indicador
de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

55.Considera usted que, la proporcion entre tipos de empleados es un
indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,

CA.
A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) No tiene pertinencia

56.Considera usted que, la proporcion de Expertos en la empresa (el término
experto se refiere a talento o capacidad para conseguir mejores resultados
con los mismos recursos que cuentan los demas) es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

o0 w>
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57.Considera usted que, la situacion salarial relativa es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

58.Considera usted que, la antigledad promedio es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

0O >

59.Considera usted que, el numero de gerentes es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. () Suficientemente

B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

60.Considera usted que, el numero de mujeres gerentes es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

) Suficientemente

) Medianamente

) Escasamente

) No tiene pertinencia

61.Considera usted que, el tiempo total de capacitacion es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia
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62.Considera usted que, la competencia del personal es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

63.Considera usted que, El indice de desempefio global es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

64.Considera usted que, el indice de motivacion es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

( ) Suficientemente
() Medianamente

( ) Escasamente

( ) No tiene pertinencia

65.Considera usted que, el indice de liderazgo es un indicador de pertinencia
del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

66.Considera usted que, la proporcion de empleados que presentan ideas
nuevas es un indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas
y Asociados, C.A. :

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia
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67.Considera usted que, el % de empleados de tiempo completo que pasan al
menos el 50% del tiempo en instalaciones de la empresa es un indicador
de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A.:

A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) No tiene pertinencia

68.Considera usted que, el porcentaje de gerentes con Titulo Superior es un
indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,
CA.:

A. ( ) Suficientemente

B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

69.Considera usted que, los Activos Totales / empleado es un indicador de
pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

A. () Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente

D. ( ) Notiene pertinencia

70.Considera usted que, los Ingresos Totales / empleado (Ingresos referidos a
ventas) es un indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y
Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

ooOw>

71.Considera usted que, el gasto en el desarrollo de competencias es un
indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,
CA.:

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

0O >
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72.Considera usted que, las horas de capacitacion / empleado es un indicador
de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A. :

Suficientemente
Medianamente
Escasamente

No tiene pertinencia

OO W

73.Considera usted que, el % de empleados menores de 40 afios es un
indicador de pertinencia del Capital Humano de Las Plumas y Asociados,

CA.:
A. ( ) Suficientemente
B. ( ) Medianamente
C. ( ) Escasamente
D. ( ) No tiene pertinencia

74.Si usted considera que existen algunos otros indicadores que forman parte del
Capital Humano de Las Plumas y Asociados, C.A., por favor indiquelos a
continuacion:

75.Si existe alguna observacién relacionada con el objetivo planteado que usted
desee realizar, por favor hagala a continuacién:
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UNIVERSIDAD EXPERIMENTAL DE LOS LLANOS
EZEQUIEL ZAMORA
COORDINACION DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION
MENCION: GERENCIA GENERAL
BARINAS, ESTADO BARINAS

Me es grato dirigirme a usted en la ocasién de saludarle muy cordialmente, y
por este mismo medio solicitar su valiosa colaboracién en la validacion del
contenido del instrumento, disefiado con la finalidad de determinar los
indicadores del Capital Intelectual de Las Plumas y Asociados, C.A.

En tal sentido se anexa el capitulo | que contiene el planteamiento del
problema, los objetivos de la investigacion, la justificacion e importancia y el
alcance, ademas de un listado de preguntas con la respectiva hoja de
validacion, en la cual indicara si existe tendenciosidad en los reactivos, la
claridad y redaccion de las preguntas y si existe congruencia entre los objetivos
de estudio y los items presentados. Igualmente se agradece indicar si algun
item requiere ser modificado, eliminado o si deben incluirse otros aspectos.

Sin mas a que referirme, se suscribe de usted,

Atentamente;

Humberto Fuenmayor
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Apellidos y Nombres:
Titulo que posee:
Especialidad:
Lugar de Trabajo:

Cargo que desempefia:

FORMATO PARA LA REVISION Y VALIDACION DEL
INSTRUMENTO

Instrucciones

1.

2.

Por favor, identifique con precision en el instrumento anexo, las
variables en estudio y sus respectivos indicadores.

Lea detenidamente cada uno de los items relacionados con cada
indicador.

Utilice este formato para indicar su grado de acuerdo o desacuerdo con
cada enunciado que se presente, marcando con una equis en el espacio
correspondiente segun la escala:

1) Dejar

2) Modificar
3) Eliminar

4) Incluir items

.~ o~~~

Si desea plantear alguna sugerencia para mejorar el instrumento, utilice
el espacio correspondiente a observaciones.
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No. De
items

ESCALA

Dejar

Modificar

Eliminar

Incluir

2

3

4

Observaciones
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No. De
items

ESCALA

Dejar

Modificar

Eliminar

Incluir

2

3

4

Observaciones

36

37

38

39
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41
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45

46

47

48

49
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57

58

59

60
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64

65

66

67

68

69
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71

72

73

74

75

76

77
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