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INTRODUCCION

El siguiente trabajo investigativo abarcara los temas mas importantes de la teoria
del Capital Intelectual, la cual trata principalmente sobre aquellos activos que
generan valor para la organizacion y que no se encuentran normalmente en los
estados financieros. El trabajo se enfocara en la correcta gestion y/o generacion de
este Capital en una organizacion en particular, con el objetivo claro de aumentar el
valor agregado de la compaiiia, teniendo en cuenta el contexto particular de la
misma.

La presente investigacion iniciara con la descripcion completa del problema de
investigacion y una muestra de los antecedentes académicos existentes sobre el
tema en la Universidad del Valle. En el capitulo nimero dos se le plantearan al lector
los objetivos a lograr durante el desarrollo de la investigacion, de manera tal que
exista un hilo conductor y que se puedan identificar facilmente los resultados
esperados. En el capitulo niumero tres el lector se encontrara con la justificacion del
investigador para desarrollar la propuesta académica y alcanzar los objetivos
planteados. La parte introductoria culmina con los capitulos cuatro y cinco, donde el
lector conocera los principales aspectos de la teoria del CI, como por ejemplo su
clasificacion o sus etapas conceptuales, y lograra comprender de manera detallada
los aspectos metodoldgicos que regiran el desarrollo de la investigacion.

El desarrollo del caso de estudio se lleva a cabo en el capitulo nUmero seis y esta
planteado en cinco segmentos enfocados en el cumplimiento de los objetivos
especificos. Se culmina con unas recomendaciones para la empresa objeto de
estudio y las conclusiones y bibliografia de la investigacion.

Finalmente, el lector encontrara tres anexos que constan de informacién numérica
y tedrica adicional, enfocada en la medida VAIC™, la cual es explicada en el
apartado 6.5 del presente trabajo investigativo.



1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. ANTECEDENTES DE INVESTIGACION

Existen trabajos desarrollados bajo la modalidad de monografia, para los cuales el
tema central es también el Capital Intelectual. Independientemente de que el
enfoque de investigacion sea distinto al presentado en este trabajo, conviene el
analisis de las mencionadas monografias, con el objetivo de encontrar los adelantos
que previamente se han hecho sobre este tema y de esta forma enriquecer el
contenido del trabajo actual.

La pesquisa realizada se limita a las monografias realizadas por estudiantes de la
Universidad del Valle, las cuales se encuentran disponibles en las bibliotecas Mario
Carvajal y San Fernando de la mencionada universidad. En concordancia con lo
anterior, se realizd el andlisis de cuatro monografias, las cuales se presentan
independientemente.

En el primer trabajo investigativo bajo la modalidad de monografia, se presenta un
enfoque tedrico basado en la revision bibliografica del tema de Capital Intelectual,
siguiendo articulos y libros en idioma espafiol y algunos en idioma inglés. Aunque
existe un aparente enfoque practico o, por lo menos, relacionado con el sector
empresarial (14 empresas), por medio del instrumento investigativo de la entrevista,
este se pierde en el gran analisis documental realizado por los investigadores,
dejando la mencionada relacion o enfoque rezagado al objetivo de conocer la
aplicacion y percepcion que se tiene sobre el tema, en las empresas objeto de
estudio. (Escobar & Vera, 2002)

Los aportes mas destacados del trabajo investigativo de Escobar & Vera (2002),
son: una revision del derecho contable nacional e internacional con su respectivo
paralelo, en el cual se encontraron elementos comunes como la inmaterialidad o el
concepto de control y elementos diferenciadores como el reconocimiento y
amortizacion de intangibles; otro aporte es el de tematicas complementarias para
los elementos del Capital Intelectual como por ejemplo, una clasificacion de
destrezas del personal (Comerciales, Potenciales y Exclusivas), las caracteristicas
que diferencian un empleado de otro (dificultad de reemplazo y valor afiadido), las
clases de conocimiento (captado, creado, explicito y tacito) y una clasificaciéon
opcional del Capital Estructural (Organizacional, Innovacion y Proceso).

Por otro lado Echeverry (2005) se enfoca en el andlisis documental de revistas y
libros con el objetivo de realizar un barrido bibliografico que logre integrar todos los
elementos de la teoria del Capital Intelectual. Esta monografia contd con la direccién



de la autora del trabajo investigativo anteriormente citado (Escobar), por tanto
existen temas y citas bibliograficas comunes entre ambas investigaciones.

Los aportes del trabajo investigativo de Echeverry (2005) tienen que ver con
aquellas tematicas novedosas con relacion a la monografia de Escobar. Las
tematicas mencionadas corresponden a: Cualidades de los activos intangibles, una
seccién dedicada a la gestion del conocimiento y un andlisis de la situacién
colombiana en cuanto al tema de Capital Intelectual y Gestioén del Conocimiento.

Siguiendo con el analisis de los trabajos de investigacion previos al presente, la
tercera monografia se basa en la conceptualizacion de los enfoques de medicion
tenidos en cuenta a lo largo de la historia en el contexto de la valoracion de Capital
Intelectual, ademas de explicar algunos ejemplos sobre marcos de medicion
relacionados con el tema. (Gonzalez & Morales, 2005)

La metodologia utilizada por Gonzalez & Morales (2005) para su trabajo
investigativo es el andlisis bibliografico y los aportes de la monografia estan
relacionados con las teméticas concernidas a la valoracion en general, es decir,
conceptualizaciones de las teorias sobre valoracion; los planteamientos
conceptuales de los tres enfoques de valoracion (Enfoque de mercado, enfoque del
costo y enfoque a las rentas o utilidades), y por ultimo, las explicaciones de algunos
modelos importantes de corte cuantitativos como el denominado Q de Tobin y el
Fondo de Comercio.

Por ultimo, se analiza una Tesis de maestria en la cual se propone un marco de
gestién del conocimiento para la Universidad del Cauca. La metodologia utilizada
es la investigacion exploratoria y valorativa y los instrumentos son el analisis
correlacional y documental, la entrevista y el diagnéstico y planeacion estratégicos
y prospectivos. (Olave & Restrepo, 2006)

El modelo de gestién del conocimiento propuesto por Olave & Restrepo (2006), es
una creacion del autor influenciado por un trabajo de investigacion de la Universidad
Auténoma de Madrid?, aunque las definiciones de los elementos del modelo parecen
estar fundamentadas en las Guias MERITUM (Cafiibano, Sanchez, Garcia-ayuso,
& Chaminade, 2002)

Los aportes de Olave y Restrepo (2006) son un listado de actividades y técnicas de
gestion del proceso de generacién de conocimiento, una relacion directa de los
resultados del marco propuesto con la produccion cientifica, un nuevo elemento a
tener en cuenta para la gestion del conocimiento denominado impacto, en el que se
analiza el efecto de la gestion de conocimiento en la sociedad; y por ultimo, una

1 Gestion del conocimiento en universidades y organismos publicos de investigacion, Universidad
Auténoma de Madrid, Pag. 39. 2003.



clasificacion innovadora de indicadores segun la parte en la que intervienen en el
marco propuesto (entrada, proceso , salida e impacto).

Por altimo, Olave y Restrepo (2006) concluyen con un enfoque integral del modelo
que incluye vision y objetivos estratégicos para cada componente del capital
intelectual, actividades propuestas, resultados esperados y entidades que
intervienen en cada punto.

1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Ante los grandes cambios que afronta no solo nuestro pais, sino todo Latinoamérica,
a causa de la globalizacién, las empresas de cualquier tamafio (Mipyme’s o
grandes) se ven forzadas a encontrar algun elemento diferenciador que les permita
sobrevivir en el mercado. Lo anterior debido a que, ante la apertura de fronteras
comerciales como las de los ultimos afios en nuestro pais, con la firma de distintos
Tratados Internacionales de Comercio con otros paises e incluso con entidades
Supranacionales, situaciones que no son ajenas al conocimiento de la gran mayoria
de compatriotas debido a la cobertura de los medios de comunicacién nacionales;
se han multiplicado los entes econdmicos con los cuales existen procesos de
intercambio de productos o0 servicios comunes 0 sustitutos, y que en muchas
ocasiones son organizaciones de mayor tamafio o posicion en el mercado
internacional.

Por suerte, y aunque se equilibre o no la balanza, lo cual seria tema de otras
investigaciones, la apertura econdmica también trae consigo nuevos mercados y
nuevos clientes potenciales. El elemento diferenciador del cual trata el investigador
se conoce como ventaja competitiva, la cual puede ser por costo, diferenciacién o
enfoque. La ventaja competitiva por diferenciacién consigue que la organizacion que
la posee logre tener un elemento, dentro de alguna dimensién de su negocio, que
logre ser captado y/o apreciado por sus clientes y que no posea, o por lo menos no
en condiciones comparables, algiin miembro de la competencia.(Porter & Aparicio,
1991)

Las organizaciones de Investigacion o educacién también necesitan la consecucién
de ventajas competitivas que le brinden beneficios como la reputacion académica o
una estrategia y posterior control de un crecimiento sostenible de su produccién
intelectual en medio de sus respectivas comunidades académicas o areas de
conocimiento. Es por lo anterior que el tema de las ventajas competitivas son
aplicables y muchas veces necesarias en cualquier organizacion.

Una ventaja competitiva por diferenciacion que sea sostenible en el tiempo, es el
objetivo de la gestion de Capital Intelectual bajo el cual se encuentra esta



investigacion. Aungue el tema de capital intelectual parece estar en auge durante
las ultimas dos décadas, el desarrollo del tema a nivel teérico y empirico ha sido
amplio sobre todo por los aportes realizados por investigadores provenientes, en su
mayoria, de Estados Unidos y Europa continental, quedando ameérica latina,
lamentablemente, rezagada en cuanto al tema. (Guthrie, Ricceri, & Dumay, 2012)

Dentro de la pesquisa realizada por el investigador no se encontraron muchos casos
sobre la gestion del Capital Intelectual en organizaciones de tamafios pequefios o
medianos, pues los casos en Colombia se presentan sobre todo en las grandes
organizaciones, las cuales generalmente tienen negocios con el exterior o poseen
sucursales, matrices o subordinadas en otros paises. Colombia cuenta en su gran
mayoria con Mipyme’s y, es por lo anterior, que la aplicacion del tema de Capital
Intelectual no es fuerte.

Debido a que las empresas no gestionan su Capital Intelectual, su activo intangible
puede generarse o adquirirse y finalmente salir de la compafiia, llevando consigo
los posibles beneficios futuros sobre el valor agregado de la empresa, la creacion
de las ventajas competitivas y la estrategia. Para aquellos entes econémicos que
logran, de alguna manera, identificar su capital intelectual pero no poseen una
estrategia adecuada o plenamente alineada con su mision y vision; no les sera
posible, o por lo menos no potencialmente, lograr un impacto positivo sobre la
consecucion de sus objetivos estratégicos o sobre la creacion de nuevo ClI propio.
Es por lo anterior que se hace necesario un método para identificar, gestionar y
hasta medir el Capital Intelectual en las organizaciones.

Un ejemplo para los planteamientos anteriores puede ser una empresa gue tenga
como vision el crecimiento de sus ventas en un porcentaje determinado y su
estrategia para lograr el objetivo planteado se centre en el aumento de la publicidad
de la entidad. Para este caso, la estrategia lograra un aumento de las ventas
Unicamente si  su capacidad de atencion y servicio puede suplir el aumento
potencial de clientes. Para una empresa que presenta problemas en la atencién al
publico y en general en el servicio, no aplicarAd potencialmente la estrategia
publicitaria, debido a que no se sigue un método previamente estructurado (en el
cual se deben tener en cuenta todos los aspectos asociados al objetivo, como en
este caso es el servicio) o simplemente se obvian partes del mismo cuando no se
hace explicito o no se lleva un adecuado control. Para lo anterior se hace necesario
un amplio conocimiento del ente econdmico, en especial de su estructura
organizacional.

Por otro lado, La Organizaciéon Cinara, objeto de estudio, es un tipo de relacion
organizacional que cuenta con dos entes, por un lado, un instituto de investigacion
vinculado a la Facultad de Ingenieria de la Universidad del Valle y, por el otro, una
Fundacion Sin Animo De Lucro creada también con el objeto de investigar, aunque
esta entidad cuenta con servicios de los cuales se genera renta y un flujo de caja.
Por su naturaleza, la Organizacion Cinara se presenta como un foco de



investigacion en el campo del Capital Intelectual, pues tiene elementos de entidad
privada y de publica, posee relaciones no solo con la Universidad del Valle, sino
también con otras entidades gubernamentales e internacionales, tiene fines de
investigacién y busca tener a corto plazo portafolio de servicios y unidades de
negocio.

Adicional a lo anterior, la Organizacion Cinara no parece contar, en primera
instancia, con un método de gestidn, identificacion o medicion de Capital Intelectual,
al tiempo que puede carecer de las ventajas competitivas diferenciadoras que le
permitan sostenerse en el largo plazo, financieramente hablando, o por lo menos no
de una forma autosuficiente. Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, la
investigacion se centrara en establecer las deficiencias y posibles soluciones dentro
del marco de la teoria de Capital Intelectual.

1.3.FORMULACION DEL INTERROGANTE DE INVESTIGACION

¢, Cual seria el método adecuado o pertinente en la Organizacion Cinara, para la
gestién y medicion de su Capital Intelectual, teniendo en cuenta la naturaleza de los
entes que la conforman?



2. OBJETIVOS

2.1.0BJETIVO GENERAL

Establecer un método que permita realizar una adecuada y pertinente gestion y
medicion del capital intelectual en la Organizacién Cinara.

2.2.0BJETIVOS ESPECIFICOS

e |dentificar los aspectos organizacionales llevados a cabo por la
Organizacion Cinara que tengan fines relacionados con la gestion del
Capital Intelectual.

e Evaluar, desde la perspectiva del aprendizaje de Capital Intelectual, el
comportamiento y la receptiva de la organizacion.

e Proponer actividades que puedan mejorar la gestion del Capital
Intelectual en la Organizacion Cinara.

e Disefiar o configurar el método propuesto, teniendo en cuenta las
particularidades de la Organizacion Cinara y de la tercera etapa
conceptual del CI.



3. JUSTIFICACION

Dentro de la presente seccion se indicaran al lector los aspectos positivos a tener
en cuenta por parte de todos los implicados en el trabajo de investigacion. Esta
informacion se presentara teniendo en cuenta la relacion causa-efecto surgida entre
la investigacién y sus posibles beneficios para cada actor implicado. Entre los
mencionados beneficios se tendran tres grandes grupos: El campo de conocimiento,
la profesion y la Universidad y demas grupos interesados.

Para comenzar, el campo del Capital Intelectual requiere de méas analisis del flujo
de sus elementos en las organizaciones, es decir, de recortar la brecha existente
entre la teoria y la practica pero desde un enfoque mas analitico y performativo?.
(Dumay & Garanina, 2013)

El mencionado andlisis debe tener en cuenta factores que en muchas ocasiones
escapan a algunos marcos, como el contexto en el que actian las organizaciones
o el efecto de las actuaciones de una organizacion con otra. El andlisis debe ser
amplio, pues entre mas elementos correlacionados abarque, mas probable sera
encontrar procesos que se puedan mejorar o transformar en busca de beneficios
para las organizaciones y por tanto, sera mas probable enriquecer de alguna
manera el campo de conocimiento.

Por otro lado, el campo de accion de la profesién en el ambito nacional debe
comenzar a superar barreras netamente contables y tributarias y abarcar campos
como los propuestos en esta investigacion. En este orden de ideas es interesante
analizar las actividades realizadas por los profesionales contables de otros paises
y, mas objetivamente, verificar cuales son los profesionales encargados del
desarrollo de la teoria del Capital Intelectual.

El interrogante anterior encuentra respuesta en la profesion contable, debido a que
son nuestros colegas los encargados del mencionado desarrollo tedrico, por
consiguiente, existen otros campos que los profesionales contables pueden explotar
y que se encuentran en la linea de estudio de este trabajo investigativo.

Siendo un poco mas objetivos y ubicando al lector en el objeto de este estudio, la
organizacién en la cual se llevara a cabo el analisis es la Organizacion Cinara, que
como bien se menciono en secciones anteriores, de ella hace parte un instituto de
investigaciéon de la Universidad del Valle, por lo cual, cualquier estudio que
desemboque en beneficios para Cinara, también beneficiard a la Universidad,
aunque sea de manera indirecta. Por otro lado, los beneficios que se logren con el
otro componente de la organizacion (Fundacion Cinara), lograran beneficios tanto

2 J. L. Austin, Como hacer cosas con palabras, Edicion electronica de www.philosophia.cl / Escuela
de Filosofia Universidad ARCIS, p.4
http://lwww.philosophia.cl/biblioteca/austin/C%F3mo0%20hacer%20cosas%20con%20palabras.pdf



para la organizacion como tal, como para la sociedad que se beneficia de sus
servicios. Aquellos son, comunidad académica, grupos econémicos de interés y la
sociedad.



4. MARCO DE REFERENCIA

4.1.MARCO TEORICO

Para el adecuado seguimiento del desarrollo de la investigacion por parte del lector,
el autor considera necesario proporcionar el desarrollo conceptual que existe hasta
la fecha sobre las teméticas que abarca el Capital Intelectual (Cl), de manera que
se puedan evitar confusiones o ambigliedades que lo alejen del objetivo final de
esta monografia.

Las tematicas a desarrollar a continuacién seran: Definicion del concepto de ClI, su
taxonomia, sus marcos de medicion y sus etapas conceptuales.

4.1.1. Definicion de Capital Intelectual

Para comenzar, es importante mencionar que los conceptos de ClI, activo intangible
0 activo intelectual, se han utilizado sin aparente distincion en los articulos
dedicados al tema, puesto que todos hacen referencia al mismo tipo de recursos.
La utilizacién de alguno de los términos depende més del contexto en el cual se
utilice, sea este de negocios o estrictamente contable. (Cafiibano et al., 2002, p. 16)

Es por lo anterior que se quiere hacer claridad al lector en que, en lo sucesivo, se
hablara de CI o activo intangible como sinénimos y se entenderd que ambos
responden a la(s) definicidon(es) producto de esta seccion.

Aungue existen definiciones en el derecho contable referentes a los intangibles, la
literatura Cl ha determinado que existen ciertas limitaciones en estos conceptos,
principalmente debido al foco de medicion. En concordancia con lo anterior, algunos
autores identifican factores importantes de los intangibles que no son tenidos en
cuenta en las definiciones contables, como las inversiones en investigacion y
desarrollo, las relaciones comerciales, la innovacion, la publicidad, la capacitacion
al personal, entre otras. (Boujelben & Fedhila, 2011, p. 481)

Identificadas las limitaciones de concepto y complejidad de las normas contables,
los investigadores en Cl se pusieron en la tarea de lograr una construccion
conceptual que respondiera a los desafios de la nueva Contabilidad de Gestién y
por lo tanto fuera mas amplia. Lo anterior no debe ser confundido con las
capacidades organizativas, pues estas ultimas se convierten en Outputs del proceso
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de gestion de CI, debido a la concepcion de recurso que posee el Cl. (Jardon &
Martos, 2012)

Debido a lo anterior, “[...]el capital intelectual es un recurso y los recursos deben ser
combinados para generar capacidades organizativas, de manera que las
capacidades organizativas no pueden ser a la vez recursos y capacidades.” (Jardon
& Martos, 2012, p. 466)

Segun Caiiibano, Garcia-ayuso & Sanchez (1999, p. 16), desde finales de la década
de los 80°s y a lo largo de las ultimas dos décadas, el estudio sobre el Cl ha entrado
en discusion sobre la definicion correcta o generalmente aceptada de este concepto,
por cuanto se ha ido construyendo de a poco, con los aportes de los interesados en
la investigacion en el tema, sobre todo por medio de las revistas generales en
cuanto a temas contables y de negocios, y las especializadas como la Journal of
Intellectual Capital (JIC).

Segun la amplia discusion expuesta por Cafibano, et. al., (1999, p. 26), donde
incluyen los puntos de vista de muchos tedricos y entidades contables, sobre el
tema de definicién y naturaleza de los activos intangibles, la necesidad de definicion
de estos conceptos surgidé ante la imposibilidad de hacerlos visibles en los balances
financieros, debido principalmente a la dificultad de mediciébn que habia en ese
momento, pues no les son aplicables los procedimientos de valoracion utilizados
para activos comunes. A lo anterior se suman las diferencias encontradas en
empresas prestigiosas como Nokia, entre su valor contable y su valor de mercado,
lo que motivo aun a mas teoricos a establecer sus investigaciones alrededor del Cl,
pues le atribuian en primera instancia estas diferencias. (Sveiby, 1997)

Como es de esperarse, dichas investigaciones hicieron los aportes para la correcta
definicion del concepto y su posterior fortalecimiento.

Después de la mencionada discusion tedrica, existen caracteristicas comunes a las
cuales se logré llegar y que ayudan a construir el concepto final, estas
caracteristicas son las siguientes: corresponde a recursos que no son palpables o
que carecen de materialidad, su existencia se relaciona directamente con beneficios
econdémicos en tiempos futuros (corto, mediano o largo plazo) y que bajo ciertas
circunstancias, existe la posibilidad de incorporacion en los estados financieros.
(Canibano et al., 2002)

Mas recientemente se han incorporado elementos y capacidades para
complementar el término “Recursos” y otras dos caracteristicas relacionadas con:
1. La contribucion que hace el Cl a la estrategia o los objetivos de la organizacion a
la cual son atribuidos, y 2. La creacion, generalmente de ventaja competitiva.

Derivado de la anterior combinaciéon de términos (elementos y capacidades),
algunos autores, comienzan a identificar el Cl con el concepto de conocimiento o
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flujo del mismo, es por esto, que la definicion de Cl comienza a apartarse de la
norma contable, pues aquella no puede evitar verse desbordada o rezagada ante la
avalancha de investigaciones que ampliaban el concepto. (Solitander & Tidstrom,
2010; Steenkamp & Kashyap, 2010)

La situacion anterior explica el uso mas generalizado del término ClI en comparacion
al de activo intangible o el hecho de que el contexto de negocios sea mas comun
en la literatura que el contexto contable, aun teniendo significados compartidos. Uno
de los autores que mas se identifica con el nuevo término de conocimiento, es
Rodgers, el cual propuso todo un marco de medicion® alrededor del término,
conocido como Valor Agregado del Conocimiento*. (Rodgers & Housel, 2009)

A manera de conclusién de esta seccidn, el investigador dara a conocer al lector la
compilacién de elementos que construyen la definicion propuesta de ClI, que a la
vez serd, en lo sucesivo, la entendida para todos los efectos de su investigacion:

El Capital Intelectual es aquel conjunto de recursos inmateriales, inversiones,
conocimientos e interacciones entre todos los anteriores, que estan directamente
asociados al marco estratégico de la organizacién a la cual son atribuidos y de los
cuales se espera un beneficio econémico/competitivo futuro.

4.1.2. Clasificacion del ClI

La discusion sobre la clasificacion del Cl parece haber terminado hace ya un tiempo
(una década y media aproximadamente), pues los académicos en el tema lograron
un consenso y, por tanto, una general aceptacion sobre este aspecto del CI.
(Steenkamp & Kashyap, 2010, p. 375)

Existen ciertas variaciones en la literatura Cl sobre los términos, pero sin afectar el
trasfondo de cada elemento, como por ejemplo los utilizados por Sveiby (1996b) en
su momento, donde identificaba los mismos elementos pero con variaciones casi
imperceptibles en el nombre de cada uno.

La clasificacién de CI a la que el investigador hace referencia y sobre la cual se
basan muchos de los trabajos académicos sobre el tema se muestra en la
llustracion 1.

Existen estudios que investigan la capacidad de impacto, sobre el aumento de valor
de la organizacién, de cada elemento del Cl. Uno de aquellos estudios es el
realizado por Jardon & Martos (2012), aunque se encuentra enfocado en las Pymes,
los resultados muestran que el elemento mas importante del Cl es el capital

8 Tema profundizado mas adelante en el texto.
4 KVA por sus siglas en inglés
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humano, pues es aquel elemento que impacta directamente el valor de la
organizacion, lo anterior quiere decir que el Capital Estructural y el Capital
Relacional tienen también impacto, pero solo mediante la intervencion del primero.

Desde el punto de vista de los autores citados en el anterior parrafo, los esfuerzos
de las organizaciones deben dirigirse al capital humano, pues de esta forma
aumentaria indirectamente el capital estructural. Una vez que la relacion causa-
efecto entre estos dos elementos esté completa, causara un aumento en el capital
relacional, por cuanto el capital intelectual en su complejidad aumentara en la
organizacion, provocando un aumento de las capacidades organizacionales del
ente econOmico, siempre y cuando exista también una buena gestion en los
recursos tangibles.

Cuando el proceso anterior esté enmarcado por objetivos estratégicos claros, se
logrard un aumento de valor para la organizacion. Lo anterior se muestra en la
llustracién 2 y la llustracion 3.

4.1.2.1. Capital Humano

El capital humano ha sido definido de diferentes formas a lo largo de la historia en
la investigacion en CI, pero tales definiciones cuentan con factores comunes que
permiten hacerse la idea de un acuerdo o consenso. Se entiende como Capital
Humano (CH) a la disponibilidad de capacidades, habilidades y conocimientos que
tiene una determinada organizacion, con los cuales sea posible realizar su
estrategia. (Kaplan & Norton, 2004a)

Las mencionadas capacidades, habilidades y conocimientos son propios de los
individuos o pueden ser generados por estos y se iran con ellos, una vez abandonen
el ente. (Caribano et al., 2002; Montilla, 2004)

Unos de los factores claves a la hora de gestionar el Capital Humano pueden ser:
identificacion de las necesidades de la organizacion de acuerdo a la estrategia, buen
sistema de capacitacion y recompensas y un adecuado reclutamiento de personal.
(Montilla, 2004)

4.1.2.2. Capital Estructural

El Capital Estructural (CE) se define como la informacion explicita y las capacidades
organizacionales que respaldan la estrategia. (Kaplan & Norton, 2004a)

Estas capacidades e informacion se encuentran en la organizacion
independientemente de los individuos que la integran, es decir, si un colaborador de
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cualquier rango, decide buscar empleo en otro ente, el capital estructural no deberia
tener ninglin cambio o falencia. Los ejemplos sobre Capital Estructural son: la
cultura, el liderazgo, las patentes, las mejoras en técnicas de produccion, el sistema
de informacién utilizado, las bases de datos, etc. (Cafibano et al., 2002); (Montilla,
2004)

Unas de las técnicas para gestionar el CE son el analisis de la cadena de valor y el
Balance Scorecard, en su perspectiva de aprendizaje y crecimiento. (Montilla, 2004)

4.1.2.3. Capital Relacional

Siguiendo a Cafibano et al., (2002), el Capital Relacional (CR) se define como los
recursos ligados a la percepcién que tienen los entes interesados en la
organizacioén, al entablar relaciones de algun tipo.

Lo anterior se evidencia en los beneficios que pueden traer a la organizacion las
buenas relaciones comerciales con proveedores o entidades financieras, o en otro
contexto, los beneficios que para un ente educativo de nivel universitario puede
tener el hecho de pertenecer a una determinada red de produccion intelectual o de
intercambio estudiantil con otras universidades.

Algunas técnicas utilizadas para gestionar el CR son: encuestas sobre calidad en el
servicio, estrategias de fidelizacion de clientes, andlisis de competencia, pactos
comerciales con proveedores, etc. (Cafibano et al., 2002)
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llustracion 1: Clasificaciéon ClI

Capital + Conocimientos, competencias,
Humano habilidades y capacidades del
personal de la organizacion.

Intellectual Capital

*Aquellos conocimientos que

) posee la organizacion
Capital independientemente de la
Estructural permanencia o no del personal.

*Conocimiento explicito de la
organizacion.

*Relaciones que posee la
organizacion con los actores
externos que la influencian y la
Capital persepecion de estos sobre el ente
Relacional economico.

*Clientes, Proveedores,
Instituciones, Inversores, Aliados
Estratégicos.

Fuente: Adaptacién de la clasificacion expuesta por Cafiibano et al., (2002, p. 19).
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llustracion 2: Flujo correcto de Elementos ClI

| o

Relacional

Fuente: Adaptacion del esquema planteado por Jardon y Martos (2012, p. 468).

llustracion 3: Esquema Creacion de Valor

Capital
Intelectual

Recursos
Tangibles

apacidades
organizacionales

factores
estratégicos

Creacion
de Valor

Fuente: Adaptacién del esquema planteado por Jardon y Martos (2012, p. 468).

16



4.1.3. Marcos de medicién

Uno de los grandes problemas a los que se vio enfrentado el ClI, y por tanto foco de
muchas de las investigaciones sobre el tema, fue su medicién, debido a la
naturaleza intangible de sus componentes o elementos. Siguiendo a Sveiby (2001),
los marcos de referencia, resultado de las investigaciones sobre el tema de la
medicion de CI, han sido clasificados segun el campo organizacional objeto de
medicion, asi:

Métodos directos de capital intelectual: Son los métodos que buscan la medicion
econdémica de los componentes del CI (humano, estructural y relacional) individual
o colectivamente.

Métodos de capitalizacion de mercado: son los métodos que buscan la medicion del
Cl como la diferencia entre el valor de mercado y el valor contable.

Métodos de Retorno sobre activos: Métodos basados en el indicador financiero
ROA, o sobre medidas de rendimiento de los activos contables de la empresa u
organizacion.

Métodos Scorecard: Son similares a los métodos directos de capital intelectual, con
la excepcion de que la medicion no es econémica (no busca valores en términos de
dinero).

Existe un amplio abanico de opciones que se han puesto sobre la mesa respecto al
tema de la medicidn pero, como es de esperarse, algunos se destacan sobre el
resto, especialmente por la formalidad o complejidad de los estudios previos.

Siguiendo a Curado, Henriques & Bontis (2011) las organizaciones buscan
gestionar o medir su capital intelectual, principalmente por las siguientes razones:
Fortalecer la formulacion de estrategias, evaluar las estrategias actuales o ya
formuladas, ampliar la perspectiva a la hora de tomar decisiones, establecer
compensaciones para los empleados de acuerdo a su aporte para la creacién de
valor y como medio de fortalecimiento de las relaciones externas.

A demas de la gestién o medicién del Cl, algunos empresarios encuentran motivos
para divulgar los resultados de tal gestién o medicion en sus empresas; Curado et
al., (2011, p. 1088) muestra a sus lectores las principales motivaciones: una mejora
gradual de la vision de la organizacion, una descripcion pormenorizada de los
recursos de la empresa que le permita conocer aquellos que se puedan fortalecer,
un apoyo a la estrategia corporativa de ClI, y la generacion de confianza en los
“Stakeholders”.

En este apartado se explicaran a grandes rasgos algunos de los marcos de

medicién mas significativos para la literatura Cl, con el objeto de ejemplificar y
contextualizar al lector respecto del tema de la presente seccion.
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4.1.3.1. Skandia Navigator

El modelo de gestion y medicion de Cl creado por un departamento especial de la
empresa Skandia® (dirigido por Leif Edvinsson, pionero en publicaciones a nivel
corporativo), fue un marco que tenia como focos de medicién los enfoques
financiero, humano, de procesos, de clientes y de innovacion y desarrollo,
presentados segun la llustraciéon 4. A partir de los mencionados enfoques, se
creaban indicadores financieros que se median y, posteriormente, se publicaban y
comparaban. (Edvinsson, 2013)

El Skandia Navigator, fundamentaba su concepto de CI siguiendo las relaciones
expuestas en la llustracion 5 y la ecuacion basica: Capital Intelectual = Capital
Humano + Capital Estructural. (Edvinsson, 1997)

llustracion 4: Skandia Navigator

Foco de

Foco del

Cliente 1

pProcesos

auasald

Ambiente Operacional

5 Para mas informacién sobre la empresa Skandia, visite la pagina web www.skandia.com
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Fuente: Adaptaciéon del esquema presentado por Edvinsson (1997, p. 371)

llustracion 5: Modelo Conceptual Cl de Skandia.

Capital humano

Propiedad

Capital Intelectual Capital Cliente intelectual

Capital de

Capital estructural .
Innovacién

Capital

Capital Financiero R
organizacional

activos intangibles

Capital de
procesos

Valor de Mercado

Fuente: Adaptaciéon del esquema presentado por Edvinsson (1997, p. 369).

4.1.3.2. Intangible Assets Monitor (IAM)

El monitor de activos intangibles fue desarrollado por el Profesor de Gestion del
conocimiento Karl Erik Sveiby como una forma de gestionar y presentar el Cl. El
modelo conceptual usado para la elaboracion del monitor se muestra en la
llustracién 6, basandose en cuatro aspectos basicos: Crecimiento, Innovacion,
Eficiencia y Estabilidad/Riesgo, interrelacionados por medio de indicadores con
cada uno de los tres elementos de CI que el Prof. Sveiby ha identificado, formando
asi una tabla de minimo 12 celdas, facil de exponer y visualizar (llustracion 7mas
adelante). Como se mencion6 anteriormente, los componentes de CI utilizados por
Sveiby varian solo en el nombre mas no en el significado, con relacion a los
aceptados ampliamente en la literatura CI. (Sveiby, 1996b)

El IAM tiene explicaciones y ejemplos de indicadores para cada celda de la tabla, lo
gue hace mas facil la comprension del marco para el lector.
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llustracion 6: Modelo conceptual Cl de IAM

Crecimiento

Innovacion
Estructura interna
Eficiencia

Activos intangibles Estructura Externa

Estabilidad/Riesgo

Valor tangible neto Competencias
en libros Individuales

o
o
©
O
S
o
=
w
2
S
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©
=

Fuente: Adaptacién del esquema presentado por Sveiby (1996a).

llustracion 7: IAM

Activos Intangibles

Activos
Tangibles Estructura Estructura Capacidades
Externa Interna Individuales
Indicador Indicador Indicador Indicador
Indicador Indicador Indicador Indicador
Indicador Indicador Indicador Indicador
Indicador Indicador Indicador Indicador

Fuente: Adaptaciéon del esquema presentado por Sveiby (1996b).



4.1.3.3. Proyecto MERITUM

Este marco de medicion y gestion de CI es uno de los mas complejos en cuanto al
trabajo investigativo previo a su publicacion. El escenario en el que se planteo fue
en toda Europa y contaba con investigadores de distintas nacionalidades de aquel
continente, fue financiado por la Union Europea y dirigido por los profesores e
investigadores de la Universidad Autbnoma de Madrid, Leandro Cafibano y Maria
Paloma Sanchez.

El proyecto fue establecido ante la necesidad de contar con un marco de medicién
de CI con mayor aceptacion en las organizaciones de toda Europa (Cafibano et al.,
2002). El Modelo conceptual de CI desarrollado por el proyecto se muestra en la
llustracion 8.

El proyecto MERITUM comparte los tres complementos de mayor aceptacion en la
literatura Cl e inserta dos nuevos conceptos, los recursos intangibles (nocion
estética) y las actividades intangibles (nocién dinamica). Los recursos intangibles
hacen referencia al conjunto de intangibles identificados en la organizacion
(identificacion financiera o no financiera).

Por otro lado, las actividades intangibles son aquellas actividades encaminadas a la
creacion, crecimiento o control de los recursos intangibles. Basado en los anteriores
conceptos se desarrolla el marco, en donde también juegan un papel importante la
estrategia de la organizacion y los indicadores para la medicion de resultados.

llustracion 8: Modelo conceptual CI MERITUM

Recursos Actividades

R EE intangibles Intangibles

Objetivos Intangibles

Estratégicos Criticos LD L L

Capital Relacional

Creacion de Valor

Fuente: Adaptaciéon del esquema presentado por Cafibano et al., (2002, p. 25)
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El marco propone el siguiente esquema para la gestion de CI:

llustracion 9: Gestién de Cl MERITUM

Identificacion de los
Recursos
Intangibles Criticos
(RIC)

Creacion de la Identificacion de los
Vision de la Objetivos
organizacion Estratégicos

Identificacion de las Identificacion de
Actividades Actividades que
Intangibles influencien

relacionadas con negativamente los
cada RIC RIC

Medicion a través
de un sistema de
indicadores.

Fuente: Adaptacion del esquema presentado por Cafiibano et al., (2002, p. 43)

4.1.3.4. Guias Danesas

El marco de medicion y gestion de Cl desarrollado por la agencia danesa de
comercio e industria en 2000 y relanzado por el Ministerio Danés de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion en 2003, es un marco pensado en el &mbito nacional, que
conté con la direccidbn académica de los miembros del Copenhagen Business
School. (Alcaniz, Gomez-Bezares, & Roslender, 2011, p. 107)

Las guias danesas son semejantes en el esquema matricial al IAM pero con
componentes de Cl y factores basicos diferentes (llustracion 10): Empleados,
Clientes, Procesos y Tecnologia, son los componentes de Cl y lo que se mide de
ellos son los recursos, actividades y efectos. La herramienta propuesta para medir
los factores basicos son, como en los anteriores marcos, los indicadores. (Ramirez
Corcoles, 2010, p. 6)

La fase final de implementacién segun el proyecto, se basa en la publicacion de los
resultados de gestion junto con una narrativa que indique los recursos intangibles
gue posee la organizacion, los retos de gestion, las iniciativas y los correspondientes
indicadores.
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llustracion 10: Guias Danesas

Narrativa de conocimiento (estrategia)

Empleados Clientes Procesos Tecnologia

Indicador Indicador Indicador Indicador

Indicador Indicador Indicador Indicador

- Indicador Indicador Indicador Indicador

Fuente: Adaptacién del esquema propuesto por Ramirez (2010, p. 8)

4.1.3.5. Balanced Scorecard (BSC)

Aungue el BSC es una metodologia completa de gestion, una de sus perspectivas
hace referencia a los activos intangibles, siendo esta una parte basica de toda la
metodologia.

Kaplan y Norton (2004d, p. 35) califican a los activos intangibles como la fuente
definitiva de la creacién de valor sustentable y los identifican en tres grupos, los
cuales se deben combinar, incluso, con activos tangibles para apoyar la estrategia
de la organizaciéon. Los mencionados tres grupos son el capital humano, capital de
la informacidn y capital organizacional, los cuales deben alinearse con la estrategia
de la organizacion para provocar una serie de relaciones de causa y efecto que
lograra la creacion de valor y la consecucion de los objetivos finales.

El capital humano hace referencia a las habilidades y competencias del personal, el
capital de la informacion, al inventario de herramientas tecnolégicas necesarias
segun la estrategia y el capital organizacional, al clima organizacional y en general
a las caracteristicas organizacionales que brinda la empresa y que ayudan a
conseguir la estrategia.

La perspectiva a la cual se hace referencia es la de Aprendizaje y Crecimiento y es
sobre la que se trabajara para la focalizacion del tema objetivo. En este orden de
ideas, la descripcidon especial que le dan Kaplan y Norton (2004d, p. 42) al valor de
los activos intangibles, es que éste depende de la capacidad que tenga aquel activo
para ayudar en la consecucion de la estrategia. Para lo anterior se necesita
identificar cuales son los cargos o puestos de trabajo (humano), la infraestructura
tecnoldgica (informacion) y los cambios organizacionales que se necesitan para
lograr una alineacion con la estrategia. En la llustracién 11 se muestra al lector
graficamente lo anterior.
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llustracion 11: Perspectiva de aprendizaje y crecimiento BSC

PROCESO ESTRATEGICO

Puestos de trabajo
estratégicos

Tecnologias
estratégicas

Cambios
organizacionales
estratégicos

(Capital de (Capital
(Capital Humano) Informacion) Organizacional)
Cargo A Cargo B Tecnologia A Tecnologia B Cambio A Cambio B
Requerido Requerido Requerida Requerida Requerido Requerido

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas

Caracteristicas

necesarias del | necesarias del téenicas téenicas de de
cargo cargo cumplimiento cumplimiento
Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad
requerida requerida requerida requerida requerida requerida
Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad Disponibilidad
actual. actual actual actual actual actual

Fuente: Adaptacion del esquema planteado por Kaplan y Norton (2004a, p. 257)

4.1.4. Etapas conceptuales

Durante este apartado, se daran a conocer las caracteristicas que enmarcan cada
una de las tres etapas de evolucion conceptual que ha tenido el Cl como objeto de
investigacion, con el fin de ubicar al lector en el estado actual de estudio y de que
pueda identificar y diferenciar la tercera etapa que se menciona en el titulo de la
presente investigacion.

4.1.4.1. Primera Etapa

Esta etapa del Cl, que es generalmente ubicada en el periodo anterior a 1990,
consistid en trabajos investigativos cuyo fin era argumentar la importancia del ClI
para la creacion de valor, de una ventaja competitiva y/o la correcta toma de
decisiones para los “Stakeholders” de la organizacion. Segun lo expuesto por
Guthrie (2012), en esta primera fase, la contribucién empirica era relativamente
poca, comparada a la contribucion normativa o tedrica, por tal motivo, esta etapa
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lograba dar origen a la teoria del CI sin tener una base o contribucién de tipo
empirico.

4.1.4.2. Segunda Etapa

Es en esta etapa, ubicada entre los afios de 1990 y 2003, caracterizada por la
importancia que le dieron al tema de Cl algunos entes nacionales y supranacionales;
donde surgen los marcos de medicién con mas eco en la literatura Cl y de los cuales
se mostraron algunos en la seccion anterior. (Guthrie et al., 2012; Karagiannis,
Nemetz, & Bayer, 2009, p. 93)

El mencionado interés de los paises y los entes internacionales fue un gran
motivador y financiador de la investigacion empirica del Cl y la posterior publicaciéon
de las directrices y guias que brindaron complejidad al tema. El campo empirico del
Cl también fue alimentado por dos de los grandes investigadores de ClI, los cuales
aportarian desarrollo al tema no solo en esta etapa conceptual, sino también en la
tercera. (El investigador se refiere a Leif Edvinsson y Karl E. Sveiby)

Entre los entes internacionales se encuentra The International Valuation Standards
Council (IVEC), el cual ha emitido normas internacionales de medicion, aplicaciones
especificas de norma internacional de valoracion y orientaciones profesionales. El
Cl (tomado en primera instancia por el ente como Activo Intangible) se encuentra
reglamentado por las normas emitidas, aunque visto mas desde el aspecto
financiero. (Correa Garcia, Arango Serna, & Castafio Rios, 2011)

En este periodo la gestion y medicién de Cl se comienza a utilizar no solo en
empresas sino también en organizaciones sin &nimo de lucro, de investigacion, o
entes educativos, sobre todo por su gran inventario de activos intangibles.
(Secundo, Margherita, Elia, & Passiante, 2010)

Tan importante se convirtié para estas entidades la gestion del ClI que se organizé
una entidad especial denominada Observatorio de Universidades Europeas, en la
cual existian objetivos encaminados a la gestion de intangibles. (Habersam, Piber,
& Skoog, 2013)

La focalizacién de las investigaciones de CI se diversific6 grandemente, pues se
pueden encontrar trabajos que por ejemplo, vinculaban la gestion y presentacion
del CI con los beneficios econdmicos futuros, otros trabajos se focalizaban mas en
la medicion de la contribucion de cada uno de los elementos del Cl a la creaciéon de
valor como objetivo final; y otras investigaciones se enfocaban la gestion de marca
tanto interna como externa al agregado de Cl, etc. En ultimas, se abrieron grandes
caminos en rededor de la investigacion sobre CI. (Burmann, Jost-Benz, & Riley,
2009; Dumay & Garanina, 2013; Liu, Tseng, & Yen, 2009)
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4.1.4.3. Tercera Etapa

Esta etapa, descrita por Guthrie (2012), tiene su origen en el afio 2004, con la
edicion especial del Journal of intellectual capital (JIC), donde algunos de los
investigadores dieron un enfoque critico y performativo a sus articulos. Es este
mismo enfoque el que caracteriza esta etapa de la teoria IC, pues mas que medir y
gestionar, caracteristicas de la segunda etapa, las investigaciones se encaminan a
reducir la presentacion de nuevos modelos y aumentar el sentido critico en los
marcos ya presentados con el objetivo de renovarlos, mejorarlos o adaptarlos mejor
a las organizaciones, para lo cual se deben implementar primero.

Dumay y Garanina (2013, p. 12) describen esta etapa como un “examen critico de
la investigacion del Cl en la practica”. Un ejemplo de esta etapa se da en el articulo
de Axtle (2009), el cual trata de aportar un nuevo elemento de andlisis al estudio ClI,
sin necesidad de proponer un nuevo modelo, mas bien es un elemento que se
puede usar o incorporar a cualquier marco de medicién. Aquel elemento es el
contexto, donde juegan un papel importante las caracteristicas generales de la
empresa como objeto de estudio, tales como su tamafio (Mipyme o grandes), la
region en la que operan o el sector al cual pertenece.

4.1.5. Temas alternativos

4.1.5.1. Pasivos intangibles (PI)

El estudio de los Pl se muestra en la literatura reciente, por la idea de que el
concepto de CIl es incompleto o puede generar algun tipo de asimetria en la
informacién que brinda a los usuarios de la misma, debido a que se estaria
mostrando solo el &mbito positivo y dejando de lado el negativo, con lo cual no seria
objetiva la toma de decisiones. (Gowthorpe, 2009, p. 827)

Aunque se han visualizado hasta ahora solo pequefios esbozos a cerca de los PI,
pocas referencias han sido concretas (por ejemplo, en el caso del proyecto
MERITUM, se hizo referencia a la necesidad de tener en cuenta aquellas
actividades que afectaban negativamente en los recursos intangibles). Sin embargo,
existen algunos articulos que han hecho esfuerzos por llenar aquel vacio
conceptual, aunque sin mayor profundidad, por lo menos en las dos ultimas etapas
de la teoria ClI, por lo cual el tema Pl se muestra, si acaso, en una etapa embrionaria.
Dos de los articulos a los que hace referencia el investigador son los publicados por
Garcia, Simo, Sallan & Mundet (2009) y Giuliani (2013).

Segun la revision bibliografica realizada por el primero de los dos articulos
mencionados en el parrafo anterior, cuatro articulos de un total de doce que tratan
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el tema PI, ya mencionan el término Pasivo Intangible propiamente dicho, por lo
tanto a 2009, eran cuatro los articulos anteriores al de ellos que trataban el tema de
P1 con algun grado de extension e identificacion plena. Lo anterior sin desmeritar el
aporte de los otros ocho trabajos investigativos.

En principio se explican los Pl como la diferencia negativa entre el valor de mercado
y el valor contable, aunque como sucedi6 con el concepto de Cl, evoluciono y se
expone como una degeneracion o deterioro del Cl que se puede observar desde
cuatro puntos: aspectos humanos, aspectos de proceso, aspectos de informacion o
problemas de configuracion. A su vez, los PI se clasificarian en Internos y Externos,
segun la procedencia del Pasivo, desde la organizacién o desde el ambiente que lo
rodea. De esta manera, para los aspectos de la informacion podria existir Pl tanto
internos como externos.

Las criticas al concepto de Pl se centran en que, visto como deterioro de ClI, se aleja
de la definicion tradicional de pasivo y por tanto debe tomarse como depreciacion
de CI, o por lo menos es mas adecuado el término en comparacion al de pasivo.
Teniendo en cuenta estas criticas, Garcia et al., (2009, p. 827) propone un nuevo
concepto mas relacionado con los grupos de interés de la organizacion, tomando el
Pl como “obligaciones organizacionales no monetarias con los grupos de interés,
gue la compafiia debe aceptar y reconocer para evitar la depreciacién de sus activos
intangibles”.

Por su parte, el autor del segundo de los dos articulos mencionados al comienzo de
la seccién (Giuliani, 2013), mas enmarcado en la tercera etapa del Cl, plantea un
estudio de la manera en la que ven las empresas el concepto de Pl, como lo
relacionan con el capital financiero y con el Cl y su percepcién del PI como medio
de destruccion de valor, dando como resultados las relaciones del Pl con el capital
financiero y con la destrucciéon de valor aunque de una manera poco directa o
influyente. Estos resultados, suenan un poco contradictorios, pero el autor los
relaciona con la poca identificacion, gestion e incluso mencion, dentro de las
organizaciones, debido, claro estd, a la poca informacion que existe sobre el tema
y a la exclusion de los marcos generalizados de gestion o medicion de ClI.

4.1.5.2. Estrategia

La estrategia cumple un papel importante para la gestion de las empresas y en
general, para todas las organizaciones, debido a que marca la ruta que deben seguir
los miembros de la organizacion y convirtiendose en el dinamizador. Segun el
discurso de Kaplan y Norton (2004e, p. 61), la estrategia es solo un paso dentro de
un “proceso continuo l6gico”, que se convertira en guia para toda la empresa. Dentro
de este proceso, la estrategia se basa en tres aspectos importantes que son la
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mision, los valores y la vision. El investigador hara referencia a cada uno de estos
aspectos:

Declaracion de Mision: En esta declaracion, la organizacion hace referencia al
objetivo de la misma, el qué se hace y para quién se hace, al tiempo que se convierte
en punto de estructuracion entre las areas de la empresa. Segun lo anterior, es de
esperarse que la misidon no sufra cambios significativos en el tiempo. (Kaplan &
Norton, 2004e)

Valores: Se referencian aquellos aspectos importantes que deben enmarcar el
actuar de la organizacion.

Declaracion de Vision: Esta declaraciéon cumple el papel de meta u objetivo de la
organizacién, pues revela el estado ideal de la misma en un periodo de tiempo
definido. La visién, al mostrar el futuro deseado de la organizacion, es una
declaracion de la cual se esperan cambios, pues al cumplirse el periodo de tiempo
estipulado o al lograrse las expectativas, debe renovarse en busqueda de nuevos
objetivos. (Kaplan & Norton, 2004e)

Es necesario tener en cuenta que la estrategia debe tener una flexibilidad adecuada,
pues debe encontrarse acorde a las condiciones cambiantes del entorno, de manera
tal que permita, bajo cualquier circunstancia, dinamizar a la organizacion desde la
estabilidad de la mision y los valores hacia la vision propuesta.

Existen casos en los cuales existe una mision y una vision en una organizacion,
pero no se encuentran estructurados o enlazados con una estrategia, convirtiendo
esas declaraciones en no operacionales, pues son muy generales para lograr influir
en los procesos o actividades diarias de la organizacion. (Kaplan & Norton, 2004€)

4.15.3. Indicadores

Existen muchos trabajos investigativos en los cuales se proponen indicadores como
tipo de medida o gestion del capital intelectual, pero debido a que la implementacion
de alguno de ellos esta directamente relacionada con el contexto de la organizacion,
no todos son aplicables o pertinentes. (Axtle Ortiz, 2009; Cafiibano et al., 2002;
Giuliani, 2013; Ramirez Cércoles, 2010; Sveiby, 1996b)

Es por lo anterior que en la tercera etapa del CI, no se busca la adopcion de un
marco de medicién tal y como estd disefiado, sino la implementacion de
herramientas de identificacion y gestion de Cl que, de acuerdo a un andlisis previo,
se puedan aplicar para un determinado contexto. Este analisis debe tener en cuenta,
como factor importante, la estrategia de la organizacion, ya que un indicador puede
ser pertinente para un determinado contexto organizacional, pero no con la
estrategia escogida por las directivas. (Kaplan & Norton, 2004e)
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En concordancia con lo anterior, el presente tema se desarrollara en el cuerpo de la
investigacion, de acuerdo con el contexto de la Organizacion Cinara

Para una mejor ilustracion o ejemplificacion del lector, existen, en los antecedentes
de este trabajo de investigacion, citados con anterioridad, listas de los indicadores
mMAas comunes.

4.2.MARCO CONCEPTUAL

A continuacion se presentaran algunas definiciones importantes para seguir
correctamente los aspectos generales del trabajo investigativo, las cuales fueron
tomadas del Diccionario de la Real Academia Espafiola. (Real Academia Espafiola,
2001)

Modelo: ElI modelo es definido por el DRAE como un “arquetipo o punto de
referencia para imitarlo o reproducirlo”, o como un “esquema teorico, generalmente
en forma matemética, de un sistema o de una realidad compleja, como la evolucién
econdmica de un pais, que se elabora para facilitar su comprension y el estudio de
su comportamiento”. En este orden de ideas el modelo se crea pensando en su
utilizacién por parte de mas individuos o grupos, conservando sus caracteristicas
originales.

Método: Por otro lado, el DRAE define el método como “modo de decir o hacer con
orden”. Esta definicion muestra el método como una manera especial de realizar un
proceso o como un procedimiento en si, un paso por paso con un objetivo final sin
importar cual sea este o quien lo aplique.

Metodologia: De igual forma, la definicibn que brinda el DRAE a la palabra
metodologia es “ciencia del método” o “Conjunto de métodos que se siguen en una
investigacién cientifica o en una exposicion doctrinal”. Segun las definiciones
anteriores, la metodologia es tomada como el conjunto de conocimientos o el
estudio del método, o como un conjunto de estos con un objetivo comun.

Gestionar: Por ultimo, la palabra gestionar se encuentra en el DRAE como “Hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”, es decir,
realizar actividades con un objetivo comin o compartido.

Teniendo en cuenta los aspectos especificos y/o técnicos que se deben tener en
cuenta para seguir correctamente el desarrollo del presente trabajo investigativo, se
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presentan al lector las siguientes definiciones, de manera resumida o textual,
teniendo en cuenta que se trabajaran y ampliaran durante la investigacion:

Stakeholder: Esta palabra es utilizada en el desarrollo de la investigacion bajo la
siguiente definicion “Una persona, empresa, etc., con una preocupacion o interés
(esp. Financiero) para asegurar el éxito de una organizacion, empresa, sistema,
etc.”. La claridad sobre este término se hace importante debido a las posibles
distintas interpretaciones que se puedan dar sobre la misma teniendo en cuenta que
su origen es en lengua inglesa. (Oxford University Press, 2014)

Las siguientes definiciones han sido trabajadas en el marco teérico, de manera tal
gue se presentan textuales al lector para el posterior desarrollo del caso.

Capital Intelectual: Aquel conjunto de recursos inmateriales, inversiones,
conocimientos e interacciones entre todos los anteriores, que estan directamente
asociados al marco estratégico de la organizacion a la cual son atribuidos y de los
cuales se espera un beneficio econdmico/competitivo futuro.

Capital Humano: Disponibilidad de capacidades, habilidades y conocimientos que
tiene una determinada organizacion, con los cuales sea posible realizar su
estrategia.

Capital Estructural: Informacion explicita y las capacidades organizacionales que
respaldan la estrategia.

Capital Relacional: recursos ligados a la percepcion que tienen los entes
interesados en la organizacién, al entablar relaciones de algun tipo

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: “Identifica los activos intangibles que son
mas importantes para la estratégia”. (Kaplan & Norton, 2004e, p. 61)
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4.3.MARCO CONTEXTUALS®

4.3.1. Instituto de Investigacion

4.3.1.1. Identificacion y Objetivo

Cinara es una institucion de investigacion y desarrollo, adscrita a la Facultad de
Ingenieria de la Universidad del Valle, reconocida por el Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia de Colombia. Goza de un amplio reconocimiento en el sector
de abastecimiento de agua y saneamiento ambiental tanto en Colombia como en
otras regiones de América Latina.

Tiene como propdsito contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de las
comunidades en el marco de un modelo de desarrollo sostenible, a través del
abastecimiento de agua potable, el saneamiento ambiental, la higiene y la
conservacion del recurso hidrico, para lo cual desarrolla investigacion cientifica y
tecnologica, ejecuta proyectos de transferencia, adelanta programas de
capacitacion y de formacion del recurso humano en todos los niveles, y trabaja en
red con instituciones nacionales e internacionales de caracter publico y privado.

4.3.1.2. Relaciones Nacionales

En Colombia, Cinara mantiene relaciones de trabajo con instituciones del orden
local, regional y nacional, como las alcaldias municipales, gobernaciones
departamentales, corporaciones autonomas regionales, ONG, universidades,
ministerios, empresas de servicios publicos de las grandes y medianas ciudades del
pais y empresas de servicios publicos de base comunitaria, etc. Dentro de este tipo
de organizaciones se destacan:

e Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible.

e Ministerio de Vivienda, Ciudad y Territorio.

e Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacion -
Colciencias.

e Corporacion Autonoma Regional del Valle del Cauca (CVC).

6 Informacion tomada de la pagina web de la Organizacion Cinara (Cinara.univalle.edu.co), su plan
de desarrollo 2012-2015 y su informe de gestion del afio 2011.
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e Empresas Municipales de Cali (EMCALI, S. A.).
e Asociacion de Organizaciones Comunitarias Prestadoras de los Servicios
Publicos de Colombia (AQUACOL).

4.3.1.3. Relaciones internacionales

En el plano internacional Cinara desarrolla proyectos con entidades internacionales,
como los que conforman la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), centros
de investigacion y desarrollo, ONG, organizaciones financieras y universidades,
principalmente. Algunas de estas son:

UNESCO-IHE Institute for Water Education

International Water and Sanitation Centre (IRC)

Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF)
Organizacion Panamericana de la Salud (OPS)

Banco Mundial

Banco Interamericano de Desarrollo (BID)

4.3.1.4. Participacion en redes y eventos.

Cinara ha sido coordinador de los componentes latinoamericanos de importantes
redes como la Global Applied Research Network (GARNET), la Alianza de Género
y Agua (GWA - siglas en inglés), el Comité Técnico Suramericano de la Global Water
Partnership (GWP) y del Water Supply and Sanitation Collaborative Council
(WSSCC). Forma parte del grupo de centros cooperantes de la Red Panamericana
de Informacion en Salud Ambiental (REPIDISCA).

Ha participado en el Comité Consultivo Nacional de Agua y Saneamiento, creado
por el gobierno colombiano para orientar las politicas y acciones institucionales.
Cinara tiene asiento en el Consejo Departamental del Agua en el Valle del Cauca,
creado a mediados de 2004. Sus opiniones han sido consultadas para la
elaboracién de varios documentos del Consejo Nacional de Politica Econémica y
Social (CONPES), y para la revision de las Guias de Calidad del Agua Potable de
la Organizacion Mundial de la Salud (OMS).

4.3.1.5. Grupos de Investigacion

La Institucion cuenta con cinco grupos, de los cuales cuatro son de investigacion y
se encuentran reconocidos por COLCIENCIAS:
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e Grupo De Abastecimiento De Agua (Categoria C en 2009)

e Grupo De Saneamiento Ambiental (Categoria B en 2009)

e Grupo De Desarrollo Institucional Y Gestion Comunitaria En Agua Y
Saneamiento (Categoria B en 2009)

e Grupo De Gestion Integrada Del Recurso Hidrico (Categoria B en 2009)

e Grupo De Comunicacion Informacion Y Educacion

4.3.2. Fundacién Cinara

En esta seccion se presenta la informacién general de la Fundacién, pues la
informacion utilizada en la investigacion, sera presentada y desarrollada en el
cuerpo del trabajo.

4.3.2.1. Informacién general

La fundacion cuenta con 17 empleados de ndémina, de los cuales 5 pertenecen a la
seccion administrativa, 5 corresponden a oficios varios, 3 al area operativa, 2 al area
de investigacion y desarrollo y 2 personas de apoyo. La Fundacion Cinara cuenta
con personeria juridica y demas requisitos legales, dentro de los cuales se
encuentra la revisoria fiscal. Se ubica en las inmediaciones de la Universidad del
Valle, en el edificio 341, destinado al funcionamiento del Instituto Cinara.

La direccion ejecutiva y la representacion legal se encuentran a cargo del mismo
director de la Institucién Cinara, sin ninguna retribucion econémica por parte de la
Fundacién. El cargo tiene un periodo de tres afios y es ocupado por alguno de los
profesores titulares de la Universidad del Valle vinculados a la Institucion Cinara.
Por dltimo, su maximo érgano es el Consejo, del cual hacen parte ademas del
coordinador administrativo, el director ejecutivo y el revisor fiscal; el decano de la
facultad de ingenieria y el rector de la Universidad.

4.3.2.2. Organigrama

Debido a que no existe un organigrama definido para la Fundacion Cinara, el
investigador ha construido uno siguiendo la informacién brindada por la
organizacion.
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llustracion 12: Organigrama Fundacion Cinara
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Fuente: creacion propia.
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5. ASPECTOS METODOLOGICOS

5.1.METODO A UTILIZAR

Se busca realizar un andlisis critico en la préactica de la gestion del Cl en la
Organizacion Cinara de la ciudad de Santiago de Cali, ubicada en las inmediaciones
de la Universidad del Valle y que ademas cuenta con un laboratorio, en el cual
trabaja parte del personal. El laboratorio se encuentra ubicado en la Planta de
tratamiento de agua potable de Puerto Mallarino, en la mencionada ciudad.

De acuerdo con lo planteado y siguiendo a Mantilla y Tristancho (1997), el método
a utilizar seré la deduccién empirica, puesto que se pretende adquirir y aplicar, de
acuerdo a las particularidades de la organizacion objeto de estudio, conceptos de la
teoria del Cl para lograr una propuesta de método que permita lograr los objetivos
planteados con anterioridad en este proyecto. La investigacion también cuenta con
caracteristicas de tipo evaluativo, aunque en una menor medida, debido a que se
pretende, en algan momento de la investigacion, reforzar o establecer procesos de
mejoramiento de la situacion inicial en la Organizacion Cinara. (Briones, 2003;
Cubo, Martin Marin, & Ramos Sanchez, 2011)

5.2.TIPO DE INVESTIGACION

Siguiendo los planteamientos de Hernandez, Fernandez & Baptista (1991), La
investigacién es de tipo descriptivo porque, como su nombre lo indica, pretende
describir, mediante el analisis profundo y detallado, los hechos, situaciones,
elementos y caracteristicas relacionadas con la gestiéon de Cl en la organizacion
objeto de estudio, para lograr asi la correcta configuracién del método adecuado a
proponer.

Segun las caracteristicas generales de la presente investigacion, esta se enmarca
dentro de los estudios de caso. Parafraseando a Bernal (2006, p. 116), se trata de
una modalidad investigativa que se dedica al estudio detallado de un solo objeto o
unidad de analisis, a la cual se llama caso, el cual puede ser un individuo o un grupo
de los mismos con caracteristicas comunes, como por ejemplo, una organizacién
empresarial o una tribu indigena.
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5.3.FUENTES DE RECOLECCION DE INFORMACION

5.3.1. Fuentes primarias

Para la construccion conceptual del Cl y siguiendo lo planteado por Bernal (2006,
p. 175), las fuentes primarias a utilizar seran, en primera instancia, articulos
académicos publicados entre los afios 2009 y Enero de 2013, luego se tendran en
cuenta los articulos y libros que el investigador considere necesarios al rededor del
tema principal y de acuerdo a lo consultado en los primeros articulos.

Para la construccion del cuerpo de la investigacion y el posterior analisis, las fuentes
primarias de informacion seran, entrevistas, indicadores y andlisis documental
(documentos importantes para el ClI de la Organizacion Cinara). Segun los
planteamientos anteriores, en lo relacionado con la metodologia de la presente
investigacion, “el investigador se convierte en el principal instrumento de recogida
de datos”. (Cubo et al., 2011, p. 398)

5.3.2. Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias de informacion, en lo referente a construccion conceptual,
seran las bases de datos disponibles en la Biblioteca de la Universidad del Valle vy,
en lo referente al cuerpo de la investigacion y el analisis del mismo, encuesta y
observacion sistematizada y participante.

5.4.ALCANCE Y LIMITACIONES

5.4.1. Alcance

La presente investigacion pretende presentar una propuesta de gestioén del Cl para
la Organizacion Cinara, es decir, tanto para el Instituto de Investigacion como para
la Fundacion Cinara. La aplicacion de la misma dependerad de las decisiones
internas de los responsables.
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5.4.2. Limitaciones

El instituto de investigacion Cinara, al encontrarse adscrito a la facultad de
ingenierias de la Universidad del Valle, debe acogerse a toda la normatividad de la
universidad, incluyendo la adaptacién de sus actividades administrativas y de
gestion a las de la universidad, como por ejemplo el plan de desarrollo, su mision y
su vision. En este orden de ideas la propuesta del método para el instituto de
investigacion Cinara, puede tener limitaciones de fondo en su configuracion.

Por otro lado, la limitaciébn temporal del presente trabajo investigativo sera el
comprendido hasta la mitad del afio 2013, tiempo en el cual el investigador se
desvincula de la organizacion objeto de investigacion.

Existen limitaciones de informacién financiera para el Instituto Cinara en los
periodos 2009 y 2010, por lo cual no es posible un andlisis de cinco periodos sino
de solo tres en la medicién del VAIC™  incluido en la configuracion del método de
gestiéon de Cl al final de la investigacion.

Existen otras limitaciones de informacion financiera, enfocada en conceptos muy
especificos, necesaria para el calculo del VAIC™ extendido en ambas partes de la
Organizacion Cinara, por tanto se deja la informacidbn necesaria en las
recomendaciones para la aplicacion opcional.

5.5. FASES DE INVESTIGACION

e Identificar los objetivos a alcanzar con el trabajo.

e Documentar y referenciar marco teérico y contextual (Andlisis documental y
observacion sistematizada y participante).

e Caracterizacion general del Cl en Cinara (Analisis documental y observacién
sistematizada y participante).

¢ Identificacion del ambiente interno de Cl en Cinara.

e Capital Humano
Caracterizacion del personal (indicadores y analisis documental).
Identificacion de las posibles familias de puestos estratégicos
(observacion sistematizada y participante).

e Capital Estructural

Identificacion de la infraestructura tecnolégica y las aplicaciones
informativas. (Entrevista).
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Caracterizacion de aspectos organizacionales como cultura, alineacion,
liderazgo y trabajo en equipo (encuesta y entrevista).

e Capital Relacional
Identificacion y/o caracterizacion de los terceros interesados (entrevista y
analisis documental).

Actividades y procesos de refuerzo del Cl en Cinara

Establecer los elementos de los distintos modelos o marcos de Cl aplicables
a la organizacion, teniendo en cuenta, los parametros de la tercera etapa
conceptual. (andlisis documental).

Proponer el método de gestion de capital intelectual a ser aplicado por
Cinara.
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6. DESARROLLO DEL CASO

6.1. ASPECTOS ORGANIZACIONALES RELACIONADOS CON LA
GESTION DEL CI EN CINARA

A continuacion se dara para conocimiento del lector la informacion general de la
Organizacion Cinara relacionada con el tema de Capital Intelectual, lo anterior con
el fin de dar cumplimiento al primer objetivo especifico de la presente investigacion,
el cual se basa en la identificacion de aspectos organizacionales de la entidad
relacionados con el tema de CIl. Para lograr esta caracterizacion general, el
investigador se basara, en primera instancia, en los documentos de la Organizacién
Cinara que brindan la informacién mas importante sobre el funcionamiento interno
de esta; en segunda instancia el investigador acudira a la observacién sistematizada
y participante para complementar lo omitido en los documentos trabajados.

6.1.1. Plan de desarrollo 2012-2015

En el plan de desarrollo de la Organizacion se puede encontrar su mision y vision,
esta Ultima considera los siguientes lineamientos o puntos claves:

Talento humano de alta formacion

Soluciones innovadoras a problemas de la gestion ambiental con énfasis en agua

Formulacidn de politicas publicas

Fortalecimiento de capacidades humanas e institucionales

La mision de Cinara, de la cual no hay un espacio publico de discusién como ocurrié
con la visién, tiene también puntos claves que dan luces al lector de lo que es la
organizacion:
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Instituto transdisciplinario de Investigacion

Gestion del agua

Conservacion de la naturaleza

Desarrollo Sostenible

Equidad Social

Tanto la misidbn como la vision fueron creadas para la organizacion como un todo,
lo cual, en primera instancia, no brinda claridad sobre la funcion de la Fundacién
Cinara. La mencionada funcion solo se hace explicita en el siguiente pasaje del plan
de desarrollo: “... y desde 1995 es el Instituto de Investigacion y Desarrollo en
Abastecimiento de Agua, Saneamiento Ambiental y Conservacion del Recurso
Hidrico. Para apoyar la administracidon de sus recursos y proyectos se creo la
Fundacién Cinara, de la Universidad del Valle en 1989.”

De acuerdo con lo anterior, es posible determinar que estas estructuras misionales
y visionales estan enfocadas exclusivamente en el Instituto, pues no hacen alusion
alguna a la citada funcién de la Fundacion.

Basados en la mision y vision de la organizacion, se cre6 un listado con un total de
46 indicadores y parametros con sus respectivas metas u objetivos a alcanzar afio
por afio hasta el 2015. Dichos indicadores se agrupan en once grandes temas y
buscan abarcar todos los posibles sectores de interés:

Docencia (Instituto)

Investigacion (Instituto)
Participacion (Instituto y fundacion)
Productividad académica (Instituto)
Extension (Instituto)
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e Comunicacion (Instituto y fundacion)

e Tecnologias y propuestas (Instituto y fundacion)
e Estructura organizacional (Instituto y fundacion)
¢ Financiaciéon (Fundacion)

e Relaciones internas (Instituto y fundacién)

e Plan de bienestar (Instituto y fundacién)

Es de notar que, aunque el listado lleva como nombre Formulacion Estratégica, no
se evidencia tal cosa, en el entendido de que no es explicito el como se lograran los
objetivos planteados. En cuanto a los datos historicos de estos indicadores, solo
estan identificados los valores de inicio en el afio 2011 (este fue el afio de inicio
debido a que en este afio fue creado el Plan de Desarrollo Actual) y algunos valores
anteriores durante los afios 2006 a 2009. Para el afio 2013 se realiz6 seguimiento
a estos indicadores con los datos recogidos durante el periodo 2012, lograndose un
promedio de 97% de cumplimiento de los objetivos planteados para tal afio. Estos
resultados fueron compartidos a la organizacion mediante reunion de participacion
general a todo el personal y en la cual se discutieron ciertos puntos.

Las personas indicadas para dar mayor claridad frente a la mision y visién
originarias de la organizacién son los ingenieros Alberto Galvis y Jorge Latorre,
quienes hicieron parte de la creacién de lo que es hoy por hoy Cinara y quienes son
los Gnicos de aquel grupo que contindan activos dentro de la institucion.

Las debilidades y fortalezas son otra gran fuente de informacion sobre la
identificacion de activos y pasivos intangibles respectivamente. Tres son las
fortalezas y debilidades que son mas explicitas. En cuanto al tema de Capital
Intelectual, las fortalezas son: el talento humano cualificado, la buena imagen y la
capacidad de relacionarse. Por otro lado, las debilidades son la informacién de
gestion, la inconformidad del personal y el bajo desarrollo académico. Aungue no
se elaboran actividades estratégicas alrededor de estas fortalezas y debilidades, si
se clasifican de acuerdo a su importancia en: retos, inmediatas, innecesarias y
menos urgentes. Dicha clasificacion se puede enmarcar dentro de la gestion del CI.

6.1.2. Estatutos Fundacién Cinara

Como puntos a resaltar dentro del analisis realizado a los estatutos de la Fundacién
Cinara, se encuentra que en realidad el nombre de la fundacion es el mismo del
instituto, sin dejar de ser una fundacion autonoma de derecho privado. Lo anterior
es de resaltar debido a que no parece existir una diferenciacion clara dentro de la
organizacién entre la fundacion y el instituto, lo que afectaria potencialmente las
actividades de gestion en Cinara.
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En los estatutos de la Fundacion Cinara se encuentran también los objetivos
generales y especificos de la misma. Como objetivo general se plantea la
presentacion de alternativas que contribuyan al mejoramiento de la calidad de vida
del sector rural, el pequefio y mediano municipio y las comunidades urbano-
marginales en los aspectos de abastecimiento de agua, saneamiento ambiental y
conservacion del recurso hidrico, utilizando como medios: la investigacion, el
desarrollo y la transferencia integral de tecnologia.

Como objetivos especificos se encuentran la difusion de informacién relacionada, el
desarrollo de proyectos y grupos de trabajo que permitan la transferencia
tecnologica, la realizacidn de trabajos de grado y el intercambio nacional e
internacional de experiencias. Aunque los objetivos de la fundacion deberian estar
explicitos en la mision de la organizacién, no existe claridad en la misma.

Otro punto importante para el tema Cl es el de estructura organizacional, este tiene
una descripcion importante dentro de los estatutos y por tanto revela los 6rganos
encargados de las decisiones al interior de la fundacién. Entre estos se destacan el
consejo directivo, el director ejecutivo y el comité de coordinacién. El primero, como
maximo Organo, se encuentra compuesto en su mayoria por miembros de la
Universidad del Valle y el udltimo se encuentra compuesto por todos los
coordinadores de los Grupos de Investigacion, el Director Ejecutivo y el Coordinador
Administrativo.

6.1.3. Informe de Gestién 2012

La informacion presentada en el informe resalta la interdisciplinariedad de los
miembros de la organizacién, el nivel académico del personal adscrito y demas
caracteristicas generales, ademas las actividades encaminadas al bienestar del
personal independiente de su tipo de contratacion. Por otro lado, se destaca la
informacién de la actividad académica de los docentes de Cinara durante los dos
semestres de 2012. El informe también describe la participacion de Cinara en
eventos y grupos destacados y la produccion intelectual durante el afio 2012. Por
altimo, se presenta la situacién financiera y los presupuestos de la Fundacion y el
Instituto, tanto por separado, como de manera consolidada, con lo cual se
complementa la informacion del CI.

6.1.4. Aspectos organizacionales

Los aspectos organizacionales relacionados con la gestion del ClI adelantados por
Cinara estan primordialmente basados en las actividades de planeacién y bienestar
de la entidad. Las primeras corresponden a la estructuracion de una declaracion de
vision con la participacion de personas con alto nivel educativo y la identificacion de
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aspectos tanto positivos como negativos de Cinara en el marco de una matriz
DOFA,; las segundas tienen origen en las actividades de bienestar que se adelantan
continuamente en la organizacion, incluyendo algunas de caracter informativo que
son un medio de retroalimentacién importante para los miembros tanto de la
Fundacion como del Instituto.

Teniendo en cuenta la informacion anterior, se hace evidente que existen
actividades de gestion del Cl de la Organizacién Cinara, aunque estas se hacen
mas evidentes en el Instituto que en la Fundacién (en esta uUltima se observan de
manera mas implicita, pues usualmente los resultados del Instituto afectan a la
Fundacién), ademas, el investigador logra determinar que dentro de esta etapa de
la investigacion (exploratoria) existe una fuerte gestién del Capital Humano y por el
contrario, el Capital Estructural parece quedarse rezagado.

Este primer escenario se podria ilustrar de la siguiente manera:

Humano

_ Capital Relacional —

T~

Capital Estructural

6.2. AMBIENTE INTERNO DE CI EN CINARA BAJO LA PERSPECTIVA DEL
APRENDIZAJE

El investigador busca, mediante las siguientes precisiones, dar cumplimiento al
objetivo especifico de la investigacion enfocado en la perspectiva del aprendizaje
de CI. Esta ultima fue trabajada en el apartado de los marcos de medicion del ClI
dedicado al Balanced Scorecard y se trata de aquella perspectiva que “identifica los
activos intangibles que son mas importantes para la estrategia”. El presente
apartado serd trabajado teniendo en cuenta las clasificaciones tedricas
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generalmente aceptadas del CI (Capital Humano, Estructural y Relacional), pero sin
dejar de lado las trabajadas originalmente en la perspectiva. (Kaplan & Norton,
2004e)

6.2.1. Capital Humano (CH)

6.2.1.1. Caracterizacion del personal

Instituto Cinara

El personal del Instituto Cinara es interdisciplinario, debido principalmente a las
distintas necesidades de conocimientos que requiere la aplicacion de los proyectos
qgue lleva a cabo el instituto. Las areas presentes al interior del instituto son la
ingenieria, las ciencias sociales, humanas y econdémicas y ciencias naturales. De
acuerdo con lo que menciona la directora de Cinara en entrevista brindada al
investigador, el instituto cuenta con el personal adecuado para lograr su misién y
vision, explicadas anteriormente.

A demas de los docentes vinculados, el instituto cuenta con un personal académica
y profesionalmente de alta calidad a nivel de posgrado. Por otro lado, el tema de
instalaciones fisicas para el trabajo de toda la organizacion, se encuentra en un
deficiente estado actual pero con la aprobacién de la universidad para el
mejoramiento en el corto 0 mediano plazo, pues dentro del préximo plan de
desarrollo fisico de la facultad de Ingenierias, se encuentra la adecuacion de los
espacios donde funciona la organizacion. Con los anteriores argumentos, es posible
mencionar que la disponibilidad de capital humano se encuentra cubierta por el
instituto.
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Personal
adecuado

CH

cubierto
Instituto

adecuadas
Instalaciones
futuras

Fundaciéon Cinara

La fundacion cuenta con un personal aproximado de 19 personas vinculadas
laboralmente y un nimero importante de contratistas, o que la convierte en una
organizacion muy pequefia. Entre los trabajadores, se cuenta con personal
administrativo y operativo para las actividades de la fundacion. Administrativamente
se cuenta con administradores, contadores y economistas, entre profesionales y
estudiantes. Por otro lado, en la parte operativa, se cuenta con personal de las
ciencias naturales.

Como se menciona en apartes anteriores y de acuerdo a las entrevistas realizadas
por el investigador, la Fundacién Cinara no cuenta con una mision, ni visién
estructurada, por lo cual es complejo determinar la concordancia con el nimero de
empleados o las habilidades y capacidades que poseen de acuerdo a sus
profesiones. Lo que el investigador si puede determinar, aunque de manera
aproximada, es el déficit actual en cuanto a nimero de personas y habilidades
poseidas.

Lo anterior con base en la informacion obtenida mediante entrevista con el
Coordinador Administrativo de la organizacion, el cual sugiere tan solo un déficit del
5% al 10%, equivalente a una o dos personas; en términos de habilidades y
capacidades solo se hace alusion a que no hay un 100% y que se necesitan mejorar
algunos aspectos.

En cuanto al &mbito operativo, y con esto el investigador hace referencia a los
analisis de laboratorio sobre calidad de agua que realiza la fundacion como servicio
privado, se tiene actualmente un namero adecuado de funcionarios, lo cual puede
cambiar en el escenario futuro de la certificacion de los laboratorios, mediante la
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cual se espera un aumento significativo de clientes y por tanto, de niamero de
servicios.

Dado que es un escenario altamente probable en el mediano o corto plazo, puede
contemplarse un déficit de nUmero de trabajadores a cubrir, con lo cual se pueden
comenzar a desarrollar las estrategias necesarias. En cuanto a las habilidades y
capacidades del campo operativo, no existen, actualmente, procesos ni estadisticas
encaminadas a lograr la identificacion de déficit, tales como revisiones de
procedimientos o estadistica de quejas de clientes en un rango de tiempo.

Las descripciones anteriores le permiten al investigador mencionar que en términos
de numero de cargos y funcionarios, la Fundacién Cinara se encuentra con un
porcentaje alto de cubrimiento, aunque no es exacto; y en términos de habilidades
y capacidades, existe un déficit indeterminado. Para lograr cuantificar de manera
mas exacta, los anteriores datos, son necesarias las declaraciones de mision y
vision.

Ausencia de
Mision y
Vision
Individual

S

CH no

Déficit de 5 a

10% personal C u b i e rto

administrativo

Fundacion

Déficit
indeterminado
de habilidades
y capacidades
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6.2.1.2. Familias de puestos estratégicos

Las actividades de gestion del Cl se encuentran a cargo del director(a) ejecutivo,
quien a su vez delega en el coordinador administrativo ciertas decisiones, sobre
todo por el costo de aquellas.

Las actividades que corresponden al Capital Humano tienen una persona
encargada dentro de la fundacion, la cual cubre el cargo de Auxiliar de recursos
humanos (aunque sus decisiones dependen del Coordinador administrativo como
jefe directo), en cuanto a las actividades del Capital Estructural, estas se encuentran
de una u otra manera en cabeza de la persona encargada de un centro de
documentacion que existe al interior de la Institucion, esto debido a que el producto
final de las actividades de la organizacion, deberian tener un espacio de consulta
en el mencionado centro.

Por ultimo, las actividades que corresponden al Capital Relacional se encuentran a
cargo de los coordinadores de los grupos de investigacion del instituto y del director
ejecutivo, pues son aquellos los encargados de la consecucién de los proyectos de
investigacion y las relaciones nacionales o internacionales que pudiera tener Cinara,
ademas hay que realizar una mencion especial al asistente de procesos univalle, el
cual es el vinculo directo entre instituto y fundacion pues es la persona encargada
de todos los procesos administrativos que se realizan directamente con la
Universidad del Valle, aunque sea vinculado contractualmente con la fundacion.

Las personas que ocupan los cargos sefialados anteriormente se convierten en las
mas importantes dentro del proceso de identificacion y gestion del ClI dentro de la
Organizacion Cinara en su conjunto.

Instituto Cinara

Los principales actores en la organizacion son los docentes vinculados al instituto,
diez en total, los cuales son los encargados de coordinar los grupos y un buen
namero de proyectos, aunque son de destacar segun la directora, los ingenieros
Alberto Galvis, debido a que es uno de los fundadores del instituto y, por tanto, una
de las personas que mas trabaja por el mismo, Luis Sanchez, por su practicidad y
su habilidad de “aterrizar las ideas”, de “volverlas proyectos” y por ultimo, Edgar
Quiroga por su vision politica.
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Capital Humano

e Aux. Recursos Humanos
(Fundacidn)

eCoordinador Administrativo
(Fundacion)

Capital Estructural

eEncargado del Centro de
Documentacidn (Fundacion)

e|ngeniero de sistemas
(Fundacién)

Capital Relacional

eDirector Ejecutivo
(Fundacidn e Instituto)

eDocentes Univalle (Instituto)
e Asistente procesos UV

(fundacién)

Fundaciéon Cinara

En el ambito administrativo, los puestos estratégicos son tesoreria, contador,
proyectos y gestidbn humana, sobre los cuales existen manuales de funciones, para
los cuales se trata de limitar el uso y asi evitar conductas que vayan en detrimento
de la dinamica de la organizacién, limitando el actuar de los funcionarios.

Por otro lado, en el ambito operativo, el puesto estratégico es solo uno (1), el cual
es el coordinador general de los laboratorios. Por ultimo, el encargado de la parte
tecnoldgica, tanto en la Fundacion como en el instituto es de resaltar, pues tiene
una vital importancia para el Capital Estructural de la organizacién (el tema de
capital estructural se abordara en el proximo apartado de la investigacion).

Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional

e Aux. Recursos Humanos
eCoordinador

eEncargado del Centro de
Documentacion

eIngeniero Sistemas

eDirector Ejecutivo
eTesorero

*Proyectos

eAsistente procesos UV

Administrativo
eCoordinador laboratorios
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6.2.2. Capital Estructural (CE)

Debido a la naturaleza de la Organizacion Cinara, es complejo realizar una division
entre el Instituto y la Fundacion, al querer hablar de Capital Estructural, ya que esta
ltima toma la infraestructura del Instituto para su propio uso, brindando solo ciertas
modificaciones e inversiones. Segun lo anterior, el investigador realizara una
caracterizacion general, es decir, refiriéndose a la organizacion como un todo.

En términos de Capital Estructural, es necesario referirse también al tema
tecnologia, pues es un conocimiento explicito, propiedad de la organizacion.
Siguiendo a Kaplan & Norton (2004b), este topico se aborda desde dos
perspectivas, la infraestructura tecnoldgica y las aplicaciones, donde el primer
término hace referencia a la base tecnoldgica y las decisiones gerenciales que
permiten el uso de aplicaciones, asi como la tecnologia que se comparte en la
organizacién. En términos generales, la infraestructura hace referencia a redes,
conectividad, servidores, espacios, equipos, etc., con fines tecnolégicos.

Para el caso especifico de Cinara, la infraestructura se encuentra a un porcentaje
aproximado del 80% de optimizacién segun las declaraciones del ingeniero a cargo
del tema dentro de la organizacion, quien brindé una entrevista al investigador.
Tanto el mantenimiento, como las nuevas obras a realizar, son compartidos entre
instituto y fundacion y las dos entidades se ven beneficiadas, por este motivo la
infraestructura se encuentra a un buen nivel.

Tal vez, las deficiencias mas importantes en términos de estructura, son los
espacios con los que cuenta la misma dentro de las instalaciones de Cinara y el
ancho de banda de internet. Con respecto a lo anterior y como se menciond
anteriormente en esta investigacion, el proyecto para las adecuaciones se
encuentra aprobado y se comenzaran a realizar en el corto o mediano plazo,
situaciéon que aliviana en gran medida estas deficiencias a futuro.

Las aplicaciones hacen referencia a las herramientas tecnolégicas, enfocadas al
software, que respaldan los procesos mediante los cuales funciona la organizacién
(Kaplan & Norton, 2004b). En el caso de Cinara, existe un déficit muy pequefio de
aplicaciones, exactamente dos (2), enfocados en la gestion y la parte operativa de
los proyectos respectivamente. Ademas de un déficit pequefio de licencias para
aplicaciones ya existentes.

Se puede tomar realmente como déficit, el faltante en licencias, pues de los dos
nuevos programas, uno se encuentra ya en proceso de contratacion y el otro no es
de vital importancia para el funcionamiento de la organizacion, sino que va enfocado
a la optimizacion.

La Organizacion Cinara cuenta con una Intranet, la cual cumple un papel importante
en el capital estructural de Cinara, pues tiene que ver tanto con el tema tecnoldgico
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como con el tema de gestidon de conocimiento, pues se trata de una herramienta
tecnologica usada para realizacién de procesos estandarizados y la publicacion de
informacion, por lo cual se puede considerar como una de las aplicaciones mas
importantes para la organizacion, teniendo en cuenta de que se puede ver
potenciada bajo un proceso de alineacién de procesos a la estrategia, tanto del
instituto como de la fundacion.

Como aplicaciones a futuro, el area de sistemas se plantea una herramienta
enfocada al control de activos fijjos mediante cédigos de barras que optimice el
control y el tiempo en procesos como préstamos o ingreso de los activos.

La segunda parte a tener en cuenta en el Capital Estructural es la gestion de
conocimiento o disponibilidad de informacion explicita para la organizacion. En este
aspecto, Cinara cuenta con un centro de documentacion avalado por la biblioteca
de la Universidad del Valle, donde cuentan con una gran cantidad de informacion
sobre el tema hidrico y por medio del cual se pretende realizar una memoria
institucional, donde se logre la conservacion de los resultados de los proyectos en
los cuales intervienen todos los funcionarios de Cinara, tanto del instituto como de
la fundacion.

En este orden de ideas y apoyado por alguna aplicacion que pueda ser soportada
por la infraestructura actual de la Organizacion Cinara, el centro de documentaciéon
se convierte en un punto muy importante para el Capital Estructural del Instituto
Cinara, pues existira un historial de consulta abierta para los miembros de la
organizacion, donde sea posible tanto conservar como compartir informacion y
experiencias obtenidas en el desarrollo de los distintos proyectos, a manera de
retroalimentacion. Por otro lado, la utilidad de este centro de documentacion para la
Fundacion no se puede determinar sin las declaraciones de mision y vision de la
misma.

Por ultimo, el investigador caracterizara los aspectos organizacionales de Cinara,
partiendo de los conceptos de Kaplan & Norton (2004c), al respecto:

6.2.2.1. Cultura:

Los aspectos organizacionales en el Instituto Cinara, comenzando con la cultura,
tienen un nivel adecuado a priori, esto debido a que no se tiene un registro
estadistico de opiniones de los funcionarios, aunque si se tienen resultados
importantes vinculados a su misién y vision.

Estos no serian posibles sin una conciencia de los objetivos a alcanzar. Lo anterior
se argumenta en que dentro de los funcionarios del instituto se cuenta con miembros
del equipo fundador del mismo y por tanto, personas que conocen los objetivos y
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las razones del por qué existe hoy la organizacion, a la vez que logran que sus
equipos de trabajo obtengan la misma mentalidad.

En la Fundacién Cinara no es posible hablar de una cultura, pues al no existir la
estructuracion de una misién y una vision para su funcionamiento, no es posible una
internalizacion de las mismas por parte de sus empleados, con las consecuencias
sobre la ejecucion de la estrategia.

6.2.2.2. Liderazgo:

El tema del liderazgo hace parte, aunque implicitamente, de la declaracion de vision,
pues se hace énfasis en el fortalecimiento de las capacidades institucionales y
humanas, lo que lleva al instituto a buscar mediante la formacion internacional en
posgrado para sus integrantes, tanto mejores habilidades y capacidades en sus
lideres vigentes, como en los prospectos para su futuro reemplazo.

El anterior beneficio se le brinda a las personas que demuestran ser posibles piezas
fundamentales en el futuro y esto depende en cierto grado de cumplimiento del
factor cultura, pues si la persona no conoce, no se encuentra de acuerdo o, no
aplica, los aspectos misionales y visionales de la organizacion, no lograra hacer
parte de la estrategia educativa antes descrita. Por lo anterior, en el Instituto Cinara,
el cumplimiento del aspecto organizacional de liderazgo, depende del cumplimiento
del aspecto cultura.

El liderazgo, totalmente cubierto por el instituto, no tiene la misma fuerza en la
fundacién, pues esta, mas dedicada a los temas administrativos, no tiene en este
campo una estrategia de este tipo, sino que hereda los lideres del instituto en lo que
tiene que ver con la parte investigativa.

De acuerdo a lo anterior, y teniendo en cuenta que el fuerte de la Fundacién es la
parte administrativa, el investigador concluye que esta ultima no logra cubrir el
aspecto organizacional de este apartado y por tanto es necesario un plan de trabajo
alrededor del tema.

Cultura Liderazgo
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6.2.2.3. Alineacion:

Al igual que la cultura, el aspecto alineacion no aplica para la Fundacion, aunque en
el Instituto se encuentra cubierta 100%, pues los miembros de este Ultimo conocen,
comprenden y aplican todos los aspectos misionales y visionales, sin apartarse de
sSus objetivos personales, gracias a las estrategias del aspecto organizacional
anterior y sus resultados, pues, los lideres del instituto se encargan de que los
objetivos misionales y visionales se conozcan y se cumplan en las personas a su
cargo, a la vez que se convierten en la mayor motivacion de los funcionarios, pues
en la medida en que estos logren acceder a mas estudios nacionales o
internacionales (estrategia del aspecto organizacional de liderazgo), mas se estara
cumpliendo con la vision y mision del instituto, al tiempo que se cumplen los
objetivos personales de los mismos.

De acuerdo a lo anterior, el cubrimiento del aspecto alineacion, en el Instituto Cinara,
es directamente proporcional al cumplimiento del aspecto liderazgo.

Alineacién

<" Liderazgo

/

6.2.2.4. Trabajo en equipo:

En este aspecto organizacional, el Instituto cuenta con un centro de documentacion
avalado por la division de bibliotecas de la Universidad del Valle, con gran cantidad
de informacion, como bien se habia mencionado en apartados pasados, y en el
corto plazo, contara con una denominada Memoria Institucional, la cual servira como
medio de consignacion e intercambio de conocimientos de publico acceso.

Con lo anterior, sumado al intercambio de personal que existe entre los grupos de
investigaciéon que conforman el instituto (debido a que cuando se dan estas
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incorporaciones de personal de un grupo a algun proyecto de investigacion de otro,
sin lugar a dudas existira una retroalimentacion de buenas practicas entre grupos),
hacen que este aspecto organizacional tenga un cubrimiento suficiente para esta
parte de la organizacion.

En la otra parte de la organizacion, el aspecto intenta ser cubierto por la aplicacion
tecnologica de la intranet y el correo electrénico institucional, donde se comparten
ciertos conocimientos como noticias de interés general en rededor de la
organizacion, formatos estandarizados, imagenes, etc. Lamentablemente no se
tiene en cuenta informacion sobre mejores practicas, ideas innovadoras o
informacion de potencial estratégico.

Lo anterior se ve alivianado por el hecho de que tanto el grupo administrativo como
el operativo se encuentran en espacios pequefios, donde se facilita el dialogo entre
los miembros del mismo grupo, por tanto existe un aspecto potencial, el cual no se
vera reflejado si no se fortalece el aspecto alineacion como factor motivante.

Cultura

Trabajo en
Equipo

Liderazgo

Alineacion
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6.2.3. Capital Relacional (CR)

Instituto Cinara

En términos de capital relacional, el Instituto Cinara logra un gran cubrimiento, pues
opera a nivel nacional, con un vasto reconocimiento en el sector académico e
hidrico, con diferentes aliados e interesados, dentro de los cuales se encuentra el
gobierno nacional mediante el ministerio de ambiente y desarrollo sostenible, con
los cuales mantiene una continuidad en proyectos y aporta al cumplimiento del
aspecto visional de creacion de politicas publicas; e internacional con entidades y
redes de diversos paises de Europa y América latina.

Otros aliados a destacar en el campo nacional, son el Departamento Nacional de
Planeacién (con el cual se tienen previstos proyectos que impactaran las politicas
publicas), Colciencias y las distintas entidades estatales de servicios publicos a nivel
municipal y departamental.

Entre los aliados internacionales méas destacados se encuentran the International
Water and Sanitation Centre (IRC)’, el Unesco-IHE® y la Organizacién Mundial de
la Salud®, por otro lado, entre las redes formales mas importantes a las que
pertenece el instituto estan, The Global Water Partnership (GWP)1°, el consejo
mundial de agua y saneamiento'!, y the International Water association (IWA)?!2,
Existen también redes informales que de igual forma aportan beneficios al instituto,
la mayoria de estos beneficios, en el campo académico, con becas, pasantias,
proyectos de investigacion, contactos, nuevos temas, etc.

De acuerdo con lo expuesto por la Directora del Instituto Cinara, la participacién en
estas redes formales e informales y sus consecuentes beneficios, son la estrategia
gue se viene siguiendo para lograr el dinamismo en lo que tiene que ver con la
formacién de su personal, por tanto, en el Instituto, el capital relacional es el motor
del capital humano y a su vez, parte importante para el cumplimiento de los aspectos
visionales trazados.

7 http://lwww.es.irc.nl/

8 https://www.unesco-ihe.org/

9 http://www.who.int/es/

10 http://www.gwp.org/

11 http://www.worldwatercouncil.org/es/
12 http://www.iwahg.org/1nb/home.html
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Fundaciéon Cinara

Los posibles terceros interesados en la Fundacion Cinara, ademas de la
Universidad del Valle y en particular el Instituto Cinara, son sus clientes, sus
proveedores y el estado. Partiendo de esta premisa, las estrategias de capital
relacional de la Fundacion deberian estar en pro del mejoramiento de las relaciones
con estos en conjunto, aspecto del cual no se tiene una percepcion de cubrimiento
en Cinara.

Lo anterior debido a que la prioridad para la Fundacion es la administracion de los
recursos del Instituto, dejando en segundo plano el servicio prestado a los clientes
externos y por tanto también a los proveedores que los abastecen, con las
consecuencias financieras que lo anterior conlleva. No existen estrategias al interior
de la Fundacion para lograr un mejor vinculo o relacién tanto con clientes como con
proveedores y por tanto se debilita el medio de auto sostenimiento de esta parte de
la Organizacion Cinara y por tanto de su capital relacional.

Existe un gran impedimento para que la parte servicios logre un mayor cubrimiento
en cuanto a clientes, el cual es que los laboratorios que utilizan para tal fin no se
encuentran certificados, pero es un punto que ya esta cubierto con una gran
inversiéon de recursos y tiempo y que dard como resultado, en el corto plazo, con la
certificacion.

A pesar de lo anterior, no se cuenta aun con un plan o estrategia para captar ese
nuevo mercado, una vez sea un hecho la certificacion de los laboratorios, lo que
demuestra que el capital relacional es un punto fuerte a trabajar, tanto desde el
aspecto de gestidén, como del aspecto financiero.

6.3.ACTIVIDADES QUE PUEDAN MEJORAR LA GESTION DEL Cl EN LA
ORGANIZACION CINARA

Las actividades de identificacion del Cl, llevadas a cabo por Cinara, como la matriz
DOFAy la creacion de una Vision estructurada, deben tener asociadas directamente
actividades de gestion, en el entendido de encontrar un como lograr los objetivos
propuestos.

La organizacion tiene claros aquellos objetivos y por tanto los plasma a modo de
indicadores pero no se hace explicito el como lograrlos. Estos indicadores son
demasiados para cumplir al mismo tiempo, por tanto es importante rescatar aquellos
gue cumplen con los objetivos planteados en la visidon y seguir una estrategia
previamente elaborada, basada en la teoria del CI.
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En ese orden de ideas, es necesario primero lograr una Misién y una Vision claras
y explicitas para cada parte de la Organizacién Cinara, es decir, que tanto la
Fundacion Cinara como el Instituto Cinara tengan su propia vision y mision, lo
anterior con la clara pretension de lograr establecer realmente los objetivos a
cumplir de un lado y del otro. En la medida en que esto sea posible, se lograran
establecer los puntos verdaderamente importantes y cudl de las dos partes se
encargara de ello dentro de la organizacion.

Para las actividades anteriores se hace necesario que las directivas se rednan y
elaboren las declaraciones de mision y vision, las cuales deberian contar con los
aportes de todos los miembros de cada parte de la Organizacidén respectivamente,
de manera que se tenga seguridad de evitar posibles omisiones importantes. Lo
anterior se establece como el punto de partida y por tanto una de las mas
importantes actividades para mejorar la gestion del Cl en Cinara.

Con la resolucion de los puntos anteriores serd mas facil identificar cuales de los
indicadores propuestos en el plan de desarrollo son de importancia significativa,
cuales debe cumplir el instituto y cuales deberia cumplir la fundacion. De acuerdo
con lo anterior, se deben evaluar las situaciones internas de cada parte de la
Organizacion que dificulten el cumplimiento de los objetivos, esto con el fin de incluir
en la estrategia unos cambios que permitan una mayor eficiencia en el logro de la
Vision.

Por ultimo, se deben realizar estrategias, con sus respectivos responsables, por
medio de las cuales se lograrian aquellos objetivos visionales. Para las actividades
y procesos de refuerzo de Cl propuestas anteriormente, se haria necesaria la
participacion de la direccion ejecutiva y los coordinadores de grupo de toda la
organizacién, aunque de no ser posible, aquellos podran delegar en el personal a
su cargo o idealmente formar una comision encargada del tema.

En el marco ideal de una posible comisién encargada deberia estar presente el
Director(a) Ejecutivo(a) de Cinara, la persona encargada de Recursos Humanos, un
miembro financiero, uno administrativo, la persona encargada del area de sistemas
y una representacion del area de Ingenieria.

De esta forma se harian presentes las directivas, el Cl (CH, CE y CR), el Capital
fisico y el conocimiento administrativo y técnico propio de Cinara. Lo anterior con el
fin de que se tengan en cuenta todos los aspectos al momento de establecer las
estrategias a seguir.

Por otro lado, las actividades de gestion del CI con las cuales cuenta actualmente
se pueden reforzar con procesos de seguimiento a la participacion del personal en
las actividades de bienestar que ofrece Cinara, para calificar posteriormente el
ambiente laboral en la organizacion y que se tenga documentada con resultados
periodicos de no mas de seis (6) meses.
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Para los anteriores procesos el cargo de Auxiliar de Recursos Humanos cumpliria
un papel fundamental. Debido a ello, el perfil de este cargo deberia estar
suficientemente identificado y cumplido por las directivas, o en su defecto, se
deberia tener estrategias para lograr con obtener 0% de déficit en el cumplimiento
de las caracteristicas o habilidades de la persona a cargo.

La principal estrategia a seguir por parte de la Organizacién Cinara para lograr llevar
a cabo las actividades de refuerzo propuestas en las secciones anteriores, es la
individualizacién de la Fundacién Cinara y el Instituto Cinara, en los temas de
administracion y gestion, pues aunque tienen actividades conjuntas, persiguen
intereses distintos, esta es la razén de que existan las dos entidades y de que
deberian tener objetivos diferentes y por tanto estrategias distintas.

Existen dentro de la Fundacion Cinara, segun el informe de gestién del afio 2012,
ocho (8) personas profesionales en el area de la administracién, lo que beneficiaria
mucho el proceso y de los cuales se puede conformar una pequefia comision junto
con los profesionales de la ingenieria para las dos instituciones o dos pequefias
comisiones para cada parte de la organizacion. En cuanto a las actividades de los
objetivos y sus correspondientes estrategias, se deberia tener en cuenta al personal
implicado para los mencionados planteamientos, por tanto la construccion de la
estrategia se enriquece con aquellos.

6.4.ELEMENTOS DE LOS DISTINTOS MODELOS O MARCOS DE Cl
APLICABLES A LA ORGANIZACION

Durante el desarrollo de este apartado, el investigador dara a conocer al lector los
elementos de los modelos o marcos de medicion de Cl que se tomaran en cuenta
para la posterior configuracion del método de gestion aplicable a la Organizacion
Cinara, teniendo en cuenta su contexto particular. Bajo estos parametros (tercera
etapa), el investigador profundizara en cada elemento para claridad del lector.

Como punto de inicio, es importante destacar el objetivo de la gestion del Cl en la
Organizacion Cinara y sintetizarlo a modo de elemento a tener en cuenta. Para el
caso de ambas partes de la organizacion, el objetivo final es la creacion de valor,
con la diferencia de que tal valor puede ser dirigido a diferentes focos en el instituto
y la fundacién. Para el instituto, la creacion de valor puede estar focalizada en el
talento humano y las comunidades, como bien lo menciona su mision, mientras para
la fundacion, la creacion de valor puede estar focalizada en sus clientes o cualquier
otro “Stakeholder”.

Para lograr sintetizar la creacion de valor de las partes a modo de elemento, también
se debe tener en cuenta la naturaleza de ambas, debido a que no puede ser igual
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la creacion de valor de un ente académico y la creacion de valor de un ente privado,
aunque sin desconocer su calificativo de fundacion, por lo cual es posible para el
investigador, tener en cuenta el foco financiero del cual trata Edvinsson (1997) en
el Skandia Navigator para la Fundacion Cinara, ya que es posible tener una mirada
historica de este ente econdémico.

Para el Instituto Cinara, el elemento objetivo se tomard de acuerdo a su mision,
como se menciono anteriormente, como la creacion de valor para su talento humano
y para las comunidades para las cuales trabajan. Existen otros factores que se
tienen en cuenta en la mision, pero al ser demasiado generales (conservacion de la
naturaleza y desarrollo sostenible) no permitirian un control adecuado y por tanto
no se tendrian objetivos claros, perdiendo fuerza como posible elemento del método
final.

Para lograr que los objetivos tengan claridad a lo largo del proceso de gestion del
Cl y se consiga soportar el elemento inmediatamente anterior, las partes de la
organizacién deben tener una guia exacta de lo que se pretende alcanzar, esta guia
sera la vision. Para el caso del Instituto, la vision existe y se ha trabajado en
anteriores apartados de esta investigacion por lo cual solo debe asegurarse de que
tanto el elemento objetivo como la guia para conseguirlo, se encuentren siempre en
los mismos parametros.

Por otro lado, la Fundacion Cinara, al no tener declaracion de vision propia, acorde
a su naturaleza y acciones, debe construir este elemento, con el beneficio de
conocer previamente el elemento objetivo de acuerdo a su funcion dentro de la
organizacién, la importancia de este elemento para una buena gestion del Cl y el
como construirla de manera que sea estratégica. Es por esto que el elemento
llamado vision estratégica toma importancia dentro del método de gestion del ClI
para esta parte de la Organizacion Cinara. (Cafiibano et al., 2002; Kaplan & Norton,
2004d)

Debido a que la Fundaciéon Cinara maneja clientes y por tanto procesos, cobra
importancia, para la construccion de la vision estratégica, la distincion de la ventaja
competitiva que se quiera manejar, ya que puede ser un punto de partida para la
estructuracion de la estrategia y un medio necesario para conseguir un equilibrio
financiero. A su vez, esta eleccién lograra integrar en el proceso al personal
operativo, a la vez que promueve el trabajo en equipo con el personal encargado de
la gestion de ClI, que generalmente es administrativo.

Una vez que las partes de la organizacion tienen claro el objetivo y la guia para
lograrlo, el Instituto y la Fundacion deben tener claridad en cuanto a si tienen las
herramientas necesarias para conseguirlo. En este punto el elemento sobre
disponibilidad de activos planteado por Kaplan & Norton (2004a) tiene aplicacion en
el caso de la Fundacion, pues al no tener una vision estratégica, tampoco hay
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exactitud en la disponibilidad de Cl que posee, como se advirtid en apartados
pasados de la investigacion.

Caso contrario sucede con el instituto, pues este logra la identificacion continua de
su inventario de Cl mediante los muchos proyectos trazados. Lo anterior es posible
debido a que para la presentacion de propuestas para aplicar a los proyectos de
investigacion y/o aplicacion en su campo de conocimiento, el Instituto debe tener
siempre en mente las cualidades, habilidades y niumero de su capital humano, asi
como si posee las herramientas tecnoldgicas y/o estructurales para cumplir algin
objetivo especifico del proyecto y por ultimo, conoce a quienes puede llegar para
presentar sus propuestas o por lo menos, por medio de quién o cudl red de
conocimiento, esto por poner solo unos ejemplos.

De acuerdo con lo anterior, el elemento de la disponibilidad de activos no es
necesario en el Instituto Cinara, lo cual no lo exime de una alineacion plena de su
Cl identificado con la estrategia planteada. Para lo anterior se requiere plasmar
explicitamente el Cl clasificado y luego una ponderacién de importancia de acuerdo
con el objetivo y la guia para lograrlo (dos primeros elementos), razon por la cual el
elemento de recursos y actividades intangibles planteado por las guias MERITUM
es mas acorde a esta parte de la Organizacion Cinara. (Cafiibano et al., 2002)

El CI no es lo Unico que debe ser identificado en la organizacién, pues es de vital
importancia la individualizacién de las actividades, procesos, recursos, personas,
estructuras, leyes, terceros, etc. Que de una u otra forma dificultan o estancan la
correcta dinamica del Cl hacia los objetivos planteados. El investigador hace
referencia a los pasivos intangibles.

Para el Instituto, se lograra tener més claridad en el elemento de los PI, si se trabaja
de acuerdo al planteamiento de Kaplan & Norton (2004c) sobre disponibilidad de
cambios estratégicos, pues al no tener el trabajo previo de construccién de una
vision estratégica y una identificacion de la disponibilidad de ClI, lograra tener
objetividad suficiente para trabajarlo con un punto de vista diferente. Este elemento
plantea la identificaciébn de posibles cambios estratégicos que el ente considere
necesarios para lograr la estrategia trazada, complementandolo con las
caracteristicas de tal cambio, la situacion actual y la deseada.

Para la Fundacion, el medio de identificacién de Pl no logra tanta importancia,
debido a que esta parte de la Organizacion Cinara debe configurar un objetivo y una
estrategia y, ademas, ha identificado previamente su ClI, por lo cual puede utilizar el
mismo elemento. Lo mas importante para la Fundacion es que logre un analisis
completo del entorno en busqueda de los Pl de gran relevancia y genere las
estrategias para eliminarlo, o por lo menos lograr el menor impacto negativo posible
en el Cl.
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El siguiente elemento a tener en cuenta es el de medicién o control de ClI, debido a
que la organizacion necesita tener un punto de referencia para conocer si se
cumplen o no los objetivos trazados al comienzo del proceso, pero aun mas
importante, para realizar un seguimiento continuo al mismo y tomar las medidas
necesarias en el tiempo adecuado. Para el caso de la Organizacion Cinara, el
elemento de control adecuado, al igual que la gran mayoria de marcos de medicién
de CI, seran los indicadores. (Cafiibano et al., 2002; Edvinsson, 1997; Kaplan &
Norton, 2004a; Ramirez Cércoles, 2010; Sveiby, 1996b)

Como ya se habia mencionado con anterioridad en esta investigacion, la
Organizacion Cinara ya cuenta con una matriz de control con base en indicadores.
La idea es utilizar esta matriz como base pero depurarla mediante la alineacién de
los indicadores a la vision estratégica, teniendo en cuenta el inventario de CI
formado en uno de los elementos anteriores. La idea con la alineacion de los
indicadores es lograr la focalizacién o concentracién de las directivas y del personal
del Instituto en aquellos aspectos primordiales para lograr sus objetivos
estratégicos.

Dependiendo de la ventaja competitiva que elija la fundacién y por tanto, la visién
estratégica que construyan, sera posible tomar indicadores del sistema actual de la
Organizacion Cinara. De lo que si se tiene claridad, es que se debe construir e
implementar un sistema de indicadores que no solo tiene en cuenta el ClI, sino
también, el foco financiero como elemento inicial del método de gestion. Lo anterior,
debido a que se plante6 el foco financiero como elemento objetivo para la Fundacioén
Cinara y a que la correcta gestion del Cl lograra resultados en el elemento objetivo,
de acuerdo a lo anterior, es estrictamente necesario tomar también las medidas de
control financieras necesarias. (Boujelben & Fedhila, 2011; Diez, Ochoa, Prieto, &
Santidrian, 2010; Kaplan & Norton, 2004d; St-Pierre & Audet, 2011)

Por ultimo, para la Organizacién Cinara exponer sus resultados es importante,
puesto que anualmente se realiza un informe de gestion con lo destacable del afio
inmediatamente anterior, tanto a los funcionarios como a los miembros directivos de
la organizacion. En concordancia con lo anterior, es importante para Cinara el
elemento de publicacion de resultados, para lo cual se tienen las opciones
expuestas por Kaplan & Norton (2004e), con el mapa estratégico o la disponibilidad
de activos; Cafibano et al.,(2002) con el informe de Cl, y, por ultimo, Sveiby (1996b)
y Ramirez (2010) con las propuestas matriciales del IAM y las directrices Danesas.

Debido al camino ya recorrido del Instituto Cinara en el campo de CI (aunque sin
saberlo), el elemento recomendado para la publicacion de resultados es el mapa
estratégico, pues debido a que las directivas tienen muy claros los objetivos, se
facilitara la alineacion de todos los elementos y por tanto las relaciones que se
deben realizar al momento de poner explicitas las metas en un mapa estratégico.
Lo anterior para complementar la presentacion del sistema de indicadores que se
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debe mostrar de acuerdo con la clasificacion del Cl y con los objetivos estratégicos
que apoya, esto para lograr la comprension del lector.

Para la fundacion, el mapa estratégico y la disponibilidad de activos son
herramientas que se deben usar en elementos anteriores, y teniendo en cuenta que
su gestion de Cl apenas comienza no seria apropiado aun publicar la informacion
de esa forma. Para la Fundacion Cinara y sus terceros interesados seria mas atil un
informe de CI que lograra explicar mas a fondo que es el Cl y su gestidn al interior
del ente, es decir, de una forma mas descriptiva. De acuerdo con lo anterior el
elemento adecuado seria el informe de Cl de Cafiibano et al., (2002)

6.5. CONFIGURACION DEL METODO DE GESTION DE CI PARA LA
ORGANIZACION CINARA

Una vez identificados los elementos necesarios para la configuracion del método de
gestién de Cl para ambas partes de la Organizacion Cinara, se pretende acoplarlos
en este aparte de la investigacion, de acuerdo al ultimo de los objetivos especificos
planteados.

Se dara a conocer en primera instancia el método para el Instituto Cinara, mediante
la llustracion 13, y en segunda instancia el de la Fundacion Cinara, por ser este
altimo de mayor complejidad, mediante la llustracion 14. La manera de presentacion
sera mediante la herramienta de diagrama de flujo, con el fin de lograr mayor
claridad a las indicaciones de los métodos propuestos.

Después de dar a conocer la propuesta del método para ambas partes de la
Organizacion Cinara, se busca complementarla con un parametro cuantitativo
distinto del sistema de indicadores y enfocado al valor agregado de las entidades
objeto de estudio. Mediante un método de medicion conocido como VAIC™, se
pretende tener el control sobre los resultados de la gestion de CI (valor agregado y
eficiencia del Cl) a manera de complemento al control que ejerce el método de
gestion sobre la estrategia.

6.5.1. Método de gestidn del Cl en el Instituto Cinara

En primer lugar se pretende que el Instituto Cinara logre la identificacién e
individualizacion de los Objetivos Estratégicos de acuerdo a la declaraciéon de Vision
actual. Existe la posibilidad de que los objetivos encontrados sean insuficientes o

61



inadecuados, teniendo en cuenta la declaracion de Mision, escenario en el cual es
necesaria una reconfiguracion de la declaracion de Vision que logre incluir los
objetivos faltantes o unos mas adecuados a la mision del Instituto.

El siguiente punto del método es la identificacion de los recursos y actividades
intangibles, teniendo en cuenta los tres tipos de capital (Humano, Estructural y
Relacional). Para los Recursos intangibles (RI) se deben identificar todos los activos
intangibles que posee el instituto, como el personal altamente capacitado, las
aplicaciones tecnoldgicas o las redes de investigacion, para dar un ejemplo en cada
tipo de capital. Es de aclarar que los RI identificados deben ser asociados a los
Objetivos Estratégicos, pues no se debe gestionar un Recurso Intangible que no
tenga utilidad en alguno de los objetivos planteados por el Instituto.

Una vez se logre la lista de RI en cada tipo de capital, se deben identificar las
Actividades Intangibles (Al) asociadas a cada uno. De acuerdo a la definicion que
se dio en el apartado de las Guias Meritum en la presente investigacion, las Al son
las actividades que buscan la adquisicion, desarrollo, aumento, evaluacion o control
de los RI, por ejemplo las capacitaciones o estudios brindados al personal, una
nueva reserva para la compra de una nueva aplicacién tecnoldgica o la gestion de
vidticos para las reuniones que permitan la inclusion en una nueva red de
investigacion, para seguir con los ejemplos brindados de RI.
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Instituto Cinara

Identificar
objetivos
estratégicos en
1a vision

Los objetivos son
guficientes y adecuado

Reconfigure Ia
vision de
acuerdo alo
requerido

Recursos
Intangibles
presentes (CH,
CEyCR)

Identifique los L

Identifique las
Actividades
Intangibles para
CadaRl

Luego de que se plantean los RI y Al del Instituto Cinara, se debe analizar cual es
el déficit actual en ambos, teniendo en cuenta los Objetivos Estratégicos planteados
al inicio, es decir, cuales Rl y Al no posee el Instituto Cinara y que son necesarios
para lograr los Obijetivos Estratégicos planteados y por tanto, la Vision. De existir tal
listado, se procede a elaborar una estrategia cuyo fin sea lograr suplir el déficit
existente de RI y Al, de manera tal que el Instituto Cinara cuente con las
herramientas necesarias para lograr la Vision que se plantea, o en su defecto, se
disminuyan las pretensiones de la visibn mediante una reconfiguracion de la misma,
lo cual no es lo adecuado.

Para el siguiente punto del método se debe identificar la disponibilidad de cambios
estratégicos necesarios, es decir, la identificacion de las situaciones o procesos que
requieren ser cambiados para lograr los Objetivos Estratégicos de la organizacion.
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Los cambios pueden ser en cualquier aspecto, desde el financiero, hasta la
estructura organizacional. La idea es plantear la situacion actual y deseada de cada
caso y disefar la estrategia para abordar los cambios.

Plantear un

No
Los Rly Al son "Syw)gaa?;:‘?:sm
uficientes y adecuado para lograr los

objetivos

Disefiarla
estrategia para
conseguir los Rl

y Al faltantes

ldentificacion de

la disponibilidad
de cambios
estratégicos

|

Plantear
situacion actual
y deseada de
cada cambio
estratégico

O O

Una vez se tienen los Rl necesarios con sus respectivas Al y se han logrado los
cambios estratégicos, se procede a disefiar el sistema de indicadores para el control
de la gestion de CI. La idea es plantear los indicadores necesarios para el control
de cada Al y de esa manera lograr el control en el respectivo Rl y su Objetivo
estratégico asociado. Se espera que los cambios en estos indicadores representen
informacion util para tomar medidas preventivas o correctivas sobre la estrategia.
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Finalmente, los resultados de los indicadores deben ser publicados como efecto de
la gestidén y, de acuerdo a esto, buscar soluciones o nuevas estrategias entre todos
los implicados en la organizacion. La propuesta se centra en que estos resultados
deben ser publicados mediante la herramienta conocida como mapa estratégico?3,
en el cual se muestran los objetivos estratégicos y las Al asociadas, de manera que
los lectores del informe puedan observar de manera facil la estrategia planteada y
puedan dar sus opiniones en busqueda de mejoras. El mapa estratégico debe ser
acompafado por la matriz de indicadores para observar los resultados de la gestion.

13 El mapa estratégico debe construirse de acuerdo a las consideraciones especificas, sobre Mision,
Vision y Objetivos Estratégicos, a la cual lleguen las directivas de la Organizacion Cinara, una vez
aplicado el método propuesto.
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El proceso de aplicacién del método completo se muestra en la llustracion 13, con
el objetivo de que el lector obtenga una vision global de lo expuesto anteriormente
en el presente apartado.
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llustracion 13: Proceso de aplicacion del método de gestion de Cl en Instituto Cinara.
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6.5.2. Método de gestion del Cl en la Fundacién Cinara

Una de las recomendaciones para la Fundacion Cinara es la conformacion de un
grupo de trabajo de Cl con miembros de la misma, es decir, que no incluya personal
gue solo trabaja en el Instituto Cinara. Lo anterior debido a que existe la posibilidad
de que el personal que solo labora en el Instituto, logre que se pierda la objetividad
de las actividades de gestion planteadas en el método, debido a la probabilidad que
existe de la busqueda de beneficios para el Instituto.

Luego del paso opcional, la primera actividad planteada en el método de gestion
propuesto es la creacién de una Mision propia de la Fundacién Cinara, con la cual
se pretende la busqueda de una identidad propia que permita la identificacion futura
del Cl de esta parte de la Organizacién Cinara. Debido a la gran importancia de esta
declaracion de Mision para el proceso de gestion del Cl, el grupo encargado debe
ocupar el tiempo que crea necesario para la configuraciébn de la Mision vy
asegurandose de tener las opiniones de todo el personal de la Fundacion, pues
desde cualquier ambito de la misma pueden surgir ideas o funciones que deben ser
tenidas en cuenta al momento de la creacion de esta declaracion.

La siguiente actividad dentro del método propuesto es la identificacion de los
Objetivos Estratégicos de la Fundacién, los cuales deben estar alineados con la
declaracion de Misién creada en la actividad anterior.

68



Gestion de CI
Fundacion
Cinara

Conformar
grupo de trabajo
de Clcon
miembros de la
Fundacion

i

Crear la mision -E

i

Identificar los
objetivos
estratégicos de
la Fundacion

Identifigue los
abjetivos
estratégicos no
alineados

¢Se encuentran No
alineados los objetivos,
con la mision?

En el escenario en el que tales Objetivos Estratégicos no se encuentren alineados
con la Misién, se debe identificar cuéles son los que presentan discrepancias o no
se encuentran alineados y evaluar la posible modificacion o eliminacién de tales
Obijetivos Estratégicos.

En la medida en que los Objetivos no se puedan modificar o eliminar, quiere decir
que existen errores u omisiones al momento de la configuracién de la Mision, pues
no fueron tenidos en cuenta aspectos importantes de la Fundacion Cinara que no
se pueden ni modificar ni eliminar, es decir que pertenecen a la esencia de esta
parte de la Organizacién Cinara, por tanto seria necesaria la reconfiguracion de la
Misidbn en buasqueda de una alineacién perfecta entre esta y los Objetivos
Estratégicos.

En el escenario positivo en el que los Objetivos Estratégicos se encuentran
perfectamente alineados a la declaracién de Misién o que se permitia la eliminacion
o modificaciéon de los Objetivos desalineados, se procede a la creacion de la Vision
de la Fundacion Cinara, la cual debe basarse en los Objetivos trabajados
previamente, es decir, debe configurarse de tal forma que contenga todos los
Objetivos Estratégicos. A la Vision se le debe adicionar una limitante de tiempo,
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mediante el cual se establezca una meta de cumplimiento y un nuevo planteamiento
de objetivos, de manera que la Fundacién logre un avance constante.

Al

2 Los objetivos seN\ N Verifique y
pueden modificar reconfigure la
eliminar? mision

Modifique o
elimine los
objetivos no
alineados con la
mision

Crear 1a vision
estratégica de la
Fundacion con
base en los
objetivos &

Las actividades previas pertenecen a los pasos base para el proceso y son temas
generales dentro del método. Las siguientes actividades seran especificas de cada
tipo de Capital, comenzando por el Humano, luego el Estructural y en dltima
instancia el Relacional. Para culminar el método hay unas nuevas actividades de
corte general.

Para empezar con el Capital Humano es necesaria la identificacion del perfil exacto
requerido o ideal del personal de la Fundacion, en segundo lugar se debe evaluar
el numero de colaboradores para cada perfil, de manera tal que permitiera el
cumplimiento 6ptimo de la Vision. Una vez establecido el escenario ideal se procede
a identificar el escenario actual, para lo cual se debe identificar el perfil y nUmero de
colaboradores que posee actualmente la Fundacion y establecer el porcentaje de
déficit en CH que tiene la Fundacion. Para lo anterior se debe utilizar la herramienta
de cuadro de disponibilidad de CH, en el cual se relacionan los cargos, el estado
deseado o necesario, el estado actual y el porcentaje de déficit4.

14 Para un ejemplo del cuadro de disponibilidad de Cl (CH, CE o CR) véase la llustracion 11.
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Luego de que se establezca el déficit actual, se debe crear una estrategia para
aminorar lo maximo posible tal porcentaje de déficit, por ejemplo, mediante
capacitaciones en las habilidades que el personal ain no tenga. Sobre el cuadro de
disponibilidad se debe ejercer el control de aplicacion o avance de la estrategia
planteada para disminuir el déficit.

Identificar el perfil
‘ exacto del personal
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El siguiente grupo de actividades se centra en el Capital Estructural. Primero se
debe identificar la cultura organizacional'® (Cultura, Liderazgo, alineacién y trabajo
en equipo) necesaria para cumplir con la Vision, luego se debe establecer el déficit
en cada factor de la cultura organizacional mediante el analisis del estado actual de
la misma.

El mismo porcentaje de déficit debe ser establecido con la estructura y las
aplicaciones tecnoldgicas necesarias y actuales de la Fundacion Cinara.

ldentificar la cultura
organizacional
necesaria para cumplir
los objetvos e.

Identificar los déficit
actuales en cultura,
liderazgo, alineacion y
trabajo en equipo y ia
estrategla para
abordarios

*

Identificar la Estructura
y aplicaciones
tecnologicas
necesanas para
cumplir con objetivas e.

*

identificar ia
estructura y las
aplicaciones
tecnologicas
actuales

Disefar la estrategia
para conseguir la
estructura y
aplicaciones
necesarias para
cumplir con objetivos e.

15 VVéase el apartado 6.2.2
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Por ultimo, debe ser establecido el porcentaje de déficit de conocimiento explicito
necesario para cumplir con la Vision, con la misma metodologia que se viene
trabajando en la cultura organizacional y en la estructura y aplicaciones
tecnoldgicas.

Una vez se tengan claros los porcentajes de déficit, se procede a elaborar una
estrategia para llevar tales porcentajes a su menor expresion y se procede a
elaborar el cuadro de disponibilidad de CE.

Identificar el Bases de datos. manuales
conocimiento explicito ! de procesos, manuales de
necesario para cumplir funciones, informes, etc

los objetivos e.

>

Identificar el
conocimiento
explicito actual

-

Identificar los déficiten
conocimiento explicito y
|3 estratégla para
abordario

Disenar el

cuadro de
disponibilidad
de CE para

control

El siguiente grupo de actividades se encuentra basado en el Capital Relacional y
comienza con la identificacién de los terceros interesados en la Fundaciéon Cinara,
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también conocidos como “Stakeholders” y una evaluacién sobre la suficiencia de
estos para cumplir con la Visidn y un escenario ideal de relaciones con cada uno.

Identificar los
terceros
interesados
(Stakeholders)

X

Establecer el
tipo de relacion
actual con cada

stakeholder

ldentificar los
¢Son suficientes los gg:;?g:g
terceros actuales? cumplir con ios

objetivos &.

Establecerel
escenarno ideal
de relaciones
con cada
stakehoider

Se debe disefiar una estrategia para lograr relaciones con los terceros faltantes y
necesarios para cumplir con la Vision y para lograr aproximarse a los escenarios de
relaciones ideales planteados, tanto con los terceros actuales como con los cuales
se desean entablar relaciones futuras. Con la anterior informacion es posible disefiar
el cuadro de disponibilidad de CR.
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Disefiar Ia estrategia
para conseguir los
escenarios ideales

para cada stakehoider

Disenar el

cuadro de
disponibilidad
de CR para

controi

De acuerdo a la teoria de Pasivos Intangibles dada a conocer en la investigacion
véase 4.1.5.1, se plantea en el método la necesidad de la identificacion de los PI,
de manera que se puedan gestionar y minimizar. La identificacion de Pl se basa en
establecer las actividades y procesos actuales que van en detrimento de la gestion
de CI. La idea es trabajar los Pl bajo la misma metodologia que los tres tipos de
capital, es decir, elaborando el cuadro de disponibilidad de los PI teniendo en cuenta
gue el escenario ideal es que no existan estas actividades o proceso o que el
impacto negativo sobre la gestion del Cl sea minimo.

Identificar las
actividades y procesos
actuales que
representen Pl

4

Establecer
Estado ldeal de
cada Pl

+

Disefar la estrategia
para anular 0 aminorar
el impacto negativo de

cada Pl

4

Disefiar el

cuadro de
disponibilidad
de Plpara

control
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La propuesta incluye en su siguiente actividad, el disefio de un sistema de
indicadores que se encuentre alineado con la declaracion de Vision, es decir, que
mida los aspectos que me permitan establecer si se estan logrando los Objetivos
Estratégicos, por tanto lo mas adecuado es tomar como referencia las Actividades
Intangibles, las cuales ya se encuentran previamente alineadas.

Disefarun

sistema de
indicadores con
base en los

objetivos e.

¥

Disefiar un sistema de
indicadores financleros
que sirva de base a los

no financieros.

v

Realizar inspecciones
constantes a los
cuadros de
disponibilidad y ai
sistema de indicadores

La idea es que tanto el sistema de indicadores creado, como los cuadros de
disponibilidad de cada tipo de capital, brinden informacién sobre el desarrollo de la
gestion del Cl o la aplicacion de la estrategia y por tanto deben ser actualizados
constantemente para la pronta toma de decisiones al respecto, que pueden ir desde
ajustar una actividad hasta la reconfiguraciéon de alguna estrategia previamente
planteada en alguno de los tipos de capital.
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identifique 1as falias de
cumplimiento de
acuerdo a los cuadros
de dispnibilidad y el
sistema de indicadores

No

2Se esta cumpliendd
con la estrategia?

Reconfigure las

Actualice los esirategias de

cuadros de acuerdo a las
fallas
nibil
g':‘;%uf,'d'gﬁ identificadas

cumplimiento

Por ultimo, los resultados de un periodo, al igual que en el Instituto Cinara, deben
ser publicados mediante la herramienta de mapa estratégicos y matriz de
indicadores. Para el caso de la Fundacion Cinara, el mapa estratégico puede ser
construido con los Objetivos Estratégicos, las Actividades Intangibles y los Cambios
Estratégicos.

Publicar los resultados cstablecer penodos

obtenidos mediante | _ cuoc'ir;:',?oieco'w
mapas estratégicos VUGV, %
pes 9 y objetivo de

matriz de indicadores

retroalimentacion

El proceso de aplicacién del método completo se muestra en la llustracion 14, con
el objetivo de que el lector obtenga una visioén global de lo expuesto anteriormente
en el presente apartado.
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llustracion 14: Proceso de aplicacion del método de gestién de Cl en Instituto Cinara.

Gestion de Cl
Fundacion
Cinara

Identificar el
Conformar el de
grupo de frabajo Ealabaay
de Cl con
miembros de la
et
l Identificar el
perfil actual de
todos los
Crear la mision —E ji
l Establecer el
percentaje de
Identificar los déficit de CHy
objetivos. la estrategia
estratégicos de
la Fundacion
Disefiar el
cuadro de
disponibilidad
Identifigue los

£Se encuentran

alineados los objetivos omgi!vos
con Ia misién? Eslaienensie
) alineados

Identificar Ia cultura
organizacional
necesaria para cumplir
los objetivos e

¢ Los objetivos se
pueden modificar o
eliminar?

No Verifique y
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Identificar los déficit
actuales en cultura,
liderazgo, alineacion y
trabajo en equipa y la
estrategia para

Modifique o amm
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objetivos no
alineados con la
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Si

Identificar la Estructura
y aplicaciones
3 tecnelogicas
Crear |a vision necesarias para
estratégica de la cumplir con objetives e.
Fundacion con
base en los - l
objetivos e.

Identificar la
estructura y las
aplicaciones

Identificar el perfil
exacto del personal

requerido para cumplir

objetivo

Disefiar 1a estrategia
para conseguir la
estructura y
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necesarias para
cumplir con objetivos e.
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Identificar el
conocimiento explicito
necesario para cumplir

los objetivos e.

l

Identificar el
conocimiento
explicito actual

l

Identificar los déficit en
conocimiento explicito
y la estratégia para
abordarlo

!

Disefiar el
cuadro de
disponibilidad
de CE para

-

Identificar los
terceros
interesados
(Stakeholders)

l

Establecer el
fipo de relacion
actual con cada

stakeholder

&Son suficientes los
terceros actuales?

Establecer el
escenario ideal
de relaciones
con cada
stakeholder

Disefiar la esfrategia
para conseguir los
escenarios ideales para
cada stakeholder

Bases de datos, manuales
de procesos, manuales de
funciones, informes, efc.

_D

Identificar los
Stakeholders
faltantes para
cumplir con los

objetivos e.

Fuente: Creacion propia.
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l
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6.5.3. Value Added Intellectual Coefficient (VAIC™)

Debido a que ambas propuestas de método buscan, como objetivo final, el aumento
del valor agregado para los terceros interesados y que tienen un enfoque cualitativo
en primera instancia, se debe tener un pardmetro de control sobre el objetivo final
para tomar, oportunamente, decisiones sobre la gestion del CI.

Debido a lo anterior, se deben complementar las mencionadas propuestas con un
parametro cuantitativo distinto del sistema de indicadores y que se encuentre
enfocado directamente en el valor agregado de las organizaciones objeto de
estudio, de tal manera que exista un control, no solo para la gestion del Cl y la
estrategia, sino también sobre los resultados de las mismas desde una perspectiva
mas financiera.

Para lograr el complemento descrito, se incluye a la propuesta la medida VAIC™,
divulgada por Public en el afio 2000 y analizada por varios autores. La idea es lograr
una herramienta de control sobre el valor agregado, visto desde los conceptos
sugeridos por este método de valoracion, con el fin de determinar los cambios en el
mismo, a medida que se aplica el método propuesto de gestién de Cl. Los cambios
identificados en el VAIC™ daran informacion importante para la toma de decisiones,
al tiempo que permiten observar el resultado financiero de la gestion del CI.
(lazzolino & Laise, 2013; Laing, Dunn, & Hughes-Lucas, 2010)

El valor agregado desde los conceptos propuestos por VAIC™ se origina en la
diferencia del IN y el OUT del proceso de la organizacion, es decir, la diferencia que
existe entre los ingresos por ventas u operacionales (OUT) y los costos asociados
a tales operaciones (IN). Tal ecuacion es equivalente a decir que el valor agregado
es igual al capital humano mas el capital estructural de la organizacion (este ultimo
visto desde los conceptos propuestos por el Skandia Navigator, donde el capital
estructural incluye al capital del cliente o relacional). Lo anterior se sintetiza en la
llustracién 15 y las siguientes ecuaciones:

VA =0UT — IN

Dénde

VA= Valor Agregado OUT= Ingresos por ventas IN= Costos de venta

80



VA =CH+ CE

CE=VA—-CH
Donde:
CH= Capital Humano CE= Capital Estructural
VA=UO+CE+D+A
Donde:

UO= Utilidad de la Operacion = D= Depreciacibn A= Amortizacion

llustracion 15: Estado de Resultados del Valor Agregado

Ingresos por ventas ouT
- Costos IN
= Valor Agregado VA
- Salarios y gastos de CH
personal

= Capital Estructural CE
- Amortizaciones y A+D

depreciaciones.

= Utilidad de Operacién uo

Fuente: (lazzolino & Laise, 2013, p. 553)

El calculo del VAIC™ se basa en la medicion de la eficiencia de los Activos Netos y
del Capital Intelectual, este Gltimo a su vez, se basa en la eficiencia del Capital
Humano y el Estructural, calculada con base en las ecuaciones de Valor Agregado.
(lazzolino & Laise, 2013; Nazari & Herremans, 2007)
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VAIC = EAN + ECI
Donde:
VAIC= Value added intellectual coefficient
EAN= Eficiencia De los Activos Netos

ECI=Eficiencia del Capital Intelectual

EAN =VA/AN
Donde:

AN= Activos Netos

ECI = ECH + ECE
Donde:

ECH= Eficiencia del Capital Humano ECE= Eficiencia del Capital Estructural

ECH =VA/CH
ECE = CE/VA

VAIC = va + va + CE
AN (CH VA)

Finalmente, Public, creador del VAIC™,  propone una tabla de resultados de
referencia para la facil interpretacion de los resultados de la métrica, clasificandolos
en cinco categorias, de acuerdo a la llustracion 16.

Con el objetivo de plantear un dato histérico de partida y comparacion con proximas
mediciones, se incluye un cuadro de resultados de los ultimos periodos para la
Fundacion y el Instituto Cinara en la llustracion 17 y la llustracion 18
respectivamente. Para un mayor detalle sobre estos resultados, consulte los Anexos
Ay B respectivamente.
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llustracion 16: Guia de resultados VAIC

JUICIO

Mal Rendimiento

1.13 0.12 Bajo Rendimiento
Relativamente
L st Buen Rendimiento
1.62 0.38 Buen Rendimiento
>=2 00 >=0.50 Rendimiento
Exitoso

Fuente: (lazzolino & Laise, 2013, p. 555)

6.5.3.1. Analisis de resultados VAIC™ en la Fundacion Cinara

Segun los resultados exhibidos en la llustracion 17, para el promedio de los cinco
periodos, es mas eficiente el uso del capital fisico o tangible (EAN=1.86), que el uso
del capital intelectual (ECI=1.09), para el cual la mejor eficiencia se hall6 en el primer
afo de datos (ECI=1.48), mientras para el capital fisico o tangible fue el ultimo afio
de datos (EAN=3.29).

El afio 2009 presenta valores de ECH y ECE (1.27 y 0.21 respectivamente) que se
encuentran con calificacion de bajo rendimiento de acuerdo a la guia de resultados,
lo cual genera un resultado de ECI (1.48) con iguales caracteristicas de calificacion.
Por otro lado, la EAN (1.48) tuvo un comportamiento similar al ECI en el mismo
periodo de 2009 y en consecuencia un resultado bajo para el VAIC™ (2.96). Para
los periodos 2010, 2011 Y 2012, los resultados del VAIC™ fueron inferiores a los
del afio 2009 (2.47, 2.41 y 2.74 respectivamente), lo cual significa que no se avanzé
en la eficiencia de los capitales y por consiguiente en el VAIC™,

El mejor afio para la Fundacion en términos del VAIC™ fue el afio 2013, para el cual
se logré un excelente rendimiento de la EAN (3.29), y por tanto una muy buena
calificacion para el VAIC™ (4.15 buen rendimiento segun la guia de resultados), lo
que significa que el capital fisico o tangible logro solventar la falta de eficiencia en
Cl para el mismo periodo de 2013 (0.86).

En lineas generales hay un mal rendimiento del Cl y un rendimiento relativamente
bueno del capital fisico o tangible, de acuerdo con la guia de resultados del VAIC™.
Lo anterior se basa en un decrecimiento constante de la ECI durante los Gltimos dos
periodos que alcanza el 27% y un decrecimiento final para los 5 periodos del 42%.

83



Contrario a esto, la EAN presenta un crecimiento final del 122%, por lo que se
espera que la eficiencia del capital fisico o tangible suba a un buen rendimiento en
los proximos anos, de acuerdo a la guia de resultados del VAIC™, de continuar la
tendencia positiva.

llustraciéon 17: Resultados VAIC Fundaciéon Cinara

FUNDACION CINARA

2.009 2.010 2.011 2.012 2.013 PROMEDIO
ECH 1,27 0,92 1,09 1,05 0,93 1,05
ECE 0,21 -0,08 0,08 0,05 -0,07 0,04
ECI 1,48 0,84 1,17 1,10 0,86 1,09
EAN 1,48 1,63 1,24 1,65 3,29 1,86
VAIC 2,96 2,47 2,41 2,74 4,15 2,95
ROA 17,95% -24,73% 1,08% -4,17% -44,81% -10,94%

Fuente: Ver Anexo A.

6.5.3.2. Andlisis de resultados VAIC™ en el Instituto Cinara

Para el afio 2011, las puntuaciones de ECI (2.80) fueron reflejo de un excelente
rendimiento, de acuerdo con la guia de resultados del VAIC™, tanto de la ECH
como de la ECE (2.25 y 0.56 respectivamente). Por otro lado, la EAN (0.14) tuvo un
resultado muy bajo y no contribuy6é a una mayor medida del VAIC™ pues el buen
rendimiento del Cl no alcanzaba para solventar el bajo rendimiento del capital fisico
o tangible. Los resultados del afio 2012 muestran una disminucion del VAIC™ (0.86)
cercana al 71%, a pesar de una leve recuperacion de la EAN (0.44), pues los
componentes de la ECI tuvieron un puntaje de bajo rendimiento que aporté en su
mayoria para el mal puntaje del VAIC™,

En términos de VAIC™, el afio 2013 fue el mejor de los tres periodos (3.19), para lo
cual la EAN y la ECI (1.99 y 1.20 respectivamente) tuvieron una muy buena
recuperacion a diferencia del afio anterior, aunque seria la EAN la que aportaria en
mayor instancia al resultado final de ese afio con un porcentaje de aumento cercano
al 272%.

En términos generales, el Instituto Cinara tiene un decrecimiento final de su ECI de
un porcentaje cercano al 51%, lo que no significa un mal resultado en comparacion
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con la Fundacion, pues en términos reales, tiene un mayor puntaje promedio, con
una diferencia de 0.43, teniendo en cuenta solo los ultimos tres afios de la
Fundacion, para realizar una comparacion mas equitativa. Por otro lado la EAN tuvo
un crecimiento final de mas del 1300% y se espera que este porcentaje suba para
el afio 2014, pues el crecimiento es constante en los afios de estudio.

De acuerdo a lo anterior, para el Instituto Cinara la relacion entre Cl y capital fisico
o tangible es la contraria a la de la Fundacion Cinara, puesto que el Instituto logra,
en comparacion con su EAN (0.86), una mayor ECI en el promedio de los ultimos
afos (1.47), donde el afio con mayor puntuacion es el 2011 (2.80 y fue un excelente
rendimiento de acuerdo a la guia de resultados del VAIC™ para el ECI), mientras
que para el capital fisico o tangible es el 2013 (1.99). Lo anterior puede cambiar en
el futuro si continda la tendencia decreciente de la ECI.

En resumen, el Instituto Cinara (1.47), a comparacion de la Fundacién Cinara (1.04),
presenta un mejor promedio de los ultimos tres periodos en lo que se refiere a ECI,
pero la Fundacién Cinara presenta mayor resultado promedio en EAN (2.06) y en el
agregado VAIC™ (3.01) de los ultimos tres periodos, que el Instituto Cinara
(EAN=0.86 y VAIC=2.33).

El andlisis anterior se realiza teniendo en cuenta la limitante de datos de los afios
2009 y 2010 para el Instituto Cinara, lo cual podria afectar la calidad del promedio
por tomar solo tres periodos.

En ambos cuadros de resultados se ha integrado el indice ROA para compararlo
con los indices tradicionales y, de alguna manera, tener una visién global de la
situacion de la organizacion en términos financieros. Es de aclarar que, la base del
calculo para VAIC™ y ROA son distintas y por tanto no necesariamente
relacionadas en lo que se refiere a resultados, puesto que el primero se basa en un
fluo denominado Valor Agregado y el otro en lo que conocemos como utilidad
operativa antes de impuestos, distribuido de la manera tradicional financiera. Lo
anterior se apoya en que “un alto ROA no significa un alto Valor Agregado, en
términos de ECH” (lazzolino & Laise, 2013, p. 557)

Para ilustrar lo anterior, se realizara un analisis de los resultados de VAIC™ y ROA
de la Organizacion Cinara:

Los resultados de VAIC™ de los anos 2010 (2.47) y 2011 (2.41) para la Fundacién
Cinara, presentan una diferencia no muy significativa, donde el afio 2010 tiene un
mayor valor, contrario a esto, el ROA presenta una diferencia significativa de 23
puntos porcentuales entre los resultados de los mismos dos periodos de analisis (-
24.73% y 1.08% respectivamente). Entre el 2010 y el 2011, el Valor Agregado de la
fundacion tiene una variacion que ronda los dos puntos porcentuales, lo cual no se
refleja en los resultados del ROA con su variacion de 23 puntos porcentuales.

85



En los periodos 2012 y 2013 también es evidente las diferencias en los resultados
de las dos medidas, puesto que el VAIC™ presenta una gran variacion positiva y el
ROA una gran variacion negativa cercana a los 40 puntos porcentuales, variacion
que tampoco se ve reflejada en el Valor Agregado, para el cual la variacion
porcentual no supera los 15 puntos para esos periodos.

Para el caso del Instituto, el Valor Agregado presenta una tendencia creciente
constante en los tres periodos de analisis, pero esta tendencia no se refleja en los
resultados del ROA, para el cual hay una caida correspondiente al afio 2012 (-
28.31%). En el Instituto se puede observar una pequefia relacion entre los
resultados del VAIC™ y del ROA, aunque esta no es directa.

De acuerdo a lo anterior, se tiene la claridad de que las medidas financieras
tradicionales, en este caso el ROA, no guardan relaciéon directa con el VAIC™,
debido a que se basan en mediciones distintas y por tanto, distintos objetivos y
funciones. No se pretende excluir ninguna medida, sino por el contrario, buscar
complementos que logren un mejor analisis de todas las areas de la organizacion y
por tanto mejorar la toma de decisiones.

llustracion 18: Resultados VAIC Instituto Cinara

INSTITUTO CINARA

2.009 2.010 2.011 2.012 2.013 PROMEDIO
ECH 2,25 0,75 1,10 1,37
ECE 0,56 -0,33 0,09 0,11
ECI 2,80 0,42 1,20 1,47
EAN 0,14 0,44 1,99 0,86
VAIC 2,94 0,86 3,19 2,33
ROA -0,93% -28,31% 4,34% -8,30%

Fuente: Ver Anexo B.
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CONCLUSIONES

La profesidn contable logra sus avances significativos mediante la aparicion de
nuevos hechos econémicos, como la globalizacién. Bajo este contexto ha surgido
la teoria del Capital Intelectual (Cl), investigacion que se viene adelantando desde
la década de los 80, pero en Colombia, y en general en América Latina, no se han
tenido avances significativos sobre el tema.

La teoria del Cl logra tomar factores que antes parecian no tener una importancia
significativa en el campo financiero y convertirlas en fuente de ventajas competitivas
y aun mejor, puede ser empleada por cualquier organizacién, desde micro empresas
hasta grandes firmas internacionales. La gestion del Cl puede ser aplicada incluso
para las Organizaciones Sin Animo de Lucro, para las cuales hay unas pequefias
variaciones o adaptaciones, de manera tal que los condicionantes son sus objetivos
y terceros interesados, permitiéndoles igualmente resultados positivos.

La teoria del CI propone la descomposicion del Capital Intelectual en tres elementos
bésicos o tipos de capital, el Capital Humano (CH), el Capital Estructural (CE) y el
Capital Relacional (CR), de los cuales se pueden desprender otros capitales de
acuerdo a las distintas fuentes de pensamiento o puntos de vista de los
investigadores. El CH es, generalmente, el motor o impulsor del CE y este a su vez,
del CR, aunque este esquema puede variar de acuerdo al contexto de cada
organizacion

Tanto la clasificacion del Cl como cualquier otro aspecto de esta teoria, son fruto de
los trabajos investigativos de todos los académicos que han visto en este tema una
fuente de posibles resultados positivos para las organizaciones. Estas
investigaciones han sido enmarcadas cronolégicamente en etapas conceptuales
por algunos académicos, de las cuales se distinguen claramente tres etapas. De
acuerdo a las investigaciones de la tercera etapa conceptual del Cl, es mejor la
aplicacion de los elementos de los marcos de medicibn ya entregados por
investigaciones pasadas, a los distintos contextos de las organizaciones, que la
creacion de nuevos marcos de medicion.

A pesar de no tener claridad sobre la gestion del ClI, las organizaciones en general
poseen actividades y procesos enfocados a ello, por lo cual se hace importante la
identificacion de estos en la primera etapa de gestion. Etapa en la cual se requiere
la guia de las declaraciones de Mision y Vision de la organizacion, para lograr una
correcta gestion del Cl y el correcto seguimiento y control a la ejecucion de la
estrategia planteada en etapas futuras. Lo anterior queda relegado de no existir la
ayuda y compromiso de todos los colaboradores de la organizacion en la cual se
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aplique, pues es importante el aporte de cada uno de ellos para una buena
retroalimentacion.

Para un mejoramiento en los resultados de la gestion del Cl es necesario un
seguimiento y control constante sobre los sistemas de indicadores y la estrategia.
Este mejoramiento no podra sostenerse en el tiempo si los objetivos estratégicos no
son dinamicos, con el fin de adaptarse a los constantes cambios de las
organizaciones, siempre y cuando sean siempre acompafiados de cambios en la
estrategia para no perder la relacion en la gestion.

La Organizacién Cinara cuenta con dos partes, el Instituto Cinara el cual es de
naturaleza publica y con fines de investigacién, y la Fundacién Cinara el cual es de
naturaleza privada y con fines administrativos. El contexto, y por tanto, la
configuracion de métodos de gestion del Cl para cada parte de la Organizacion
Cinara, son diferentes a pesar de sus vinculos organizacionales.

Para establecer correctamente un método de gestion y medicién de Cl para la
Organizacion Cinara se hace necesario identificar los aspectos organizacionales
relacionados con CI, proponer aquellos que faltan y son necesarios, evaluar el
ambiente interno del Cl de acuerdo a cada uno de sus elementos tedricos y por
ultimo, disefar el proceso a seguir.

Existen unos requisitos previos al establecimiento de un método enfocado en Cl y
es la claridad en la estructura organizacional del ente econémico. La dirigencia debe
ser capaz de reconocer de manera puntual, cuél es el deber ser de su empresa y
cuales son sus objetivos a corto, mediano y largo plazo, ademas debe ser total
conocedora de su personal a cargo y de los procesos que lleva a cabo dentro de su
ciclo normal de negocios.

Los aspectos organizacionales relacionados con la gestién del Cl en la Organizacion
Cinara estan primordialmente basados en las actividades de planeacién y bienestar.
Las primeras corresponden a la estructuracion de una vision y la identificacion de
aspectos tanto positivos como negativos de la Organizacion (principalmente el
Instituto), en el marco del desarrollo de una matriz DOFA; las segundas
corresponden a las actividades que se adelantan continuamente en Cinara, con
fines recreativos, educativos y algunas de caracter informativo, esto para los
miembros tanto de la Fundacion como del Instituto.

Las principales actividades de mejora para la gestion del Cl en Cinara van
encaminadas a la individualizacion de los objetivos estratégicos de cada parte de la
Organizacion (Fundacion e Instituto) y a la materializacion de los resultados del
bienestar brindado por la empresa, mediante encuestas de mediciéon del ambiente
organizacional. La idea es potencializar estas actividades mediante comisiones de
trabajo en Cl que deben estar conformadas por representaciones de todos los
grupos de interés y los tres capitales (CH, CE y CR). Estas actividades se
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potencializan con el seguimiento a cabalidad de las actividades incluidas en el
método propuesto.

Teniendo en cuenta la perspectiva de aprendizaje, en cuanto a Capital Humano, el
Instituto Cinara cuenta con un muy buen grado de cobertura, tanto en nimero como
en capacidades y habilidades, por otro lado, la Fundacion Cinara si posee un
porcentaje de déficit en este aspecto que se debe suplir mediante el cumplimiento
de objetivos estratégicos planteados para ese fin.

La segunda parte de la perspectiva de aprendizaje es el Capital Estructural el cual
tiene un grado alto de cubrimiento en la Organizacion Cinara (existe dificultad para
individualizar el estudio de este Capital entre las partes de la Organizacion en
algunos aspectos), aunque los puntos mas importantes a mejorar se encuentran en
la Fundacion, en temas como cultura y liderazgo.

Para la tercera parte de la perspectiva de aprendizaje, el Capital Relacional, se tiene
un gran trabajo de parte del Instituto Cinara, pues de la gestién de este Capital,
dependen muchos de sus procesos internos, por lo cual tienen una amplia red de
socios académicos con los cuales existe muy buena relacion y trabajo constante.
Debido a la naturaleza de la Fundacion Cinara, esta no cuenta con las actividades
que logren reforzar este Capital, o por lo menos no son tan fuertes, es por esto que
existe la posibilidad de generar estrategias para el mejoramiento de sus vinculos
con los “Stakeholders”.

Los métodos configurados para el Instituto Cinara y la Fundacion Cinara tienen fines
y aplicaciones distintas de acuerdo a la naturaleza y el estado actual del Cl de cada
parte de la Organizacion. En el Instituto Cinara, debido a que se tiene un muy buen
grado de cubrimiento en los tres capitales, el método propuesto esta mas
encaminado a lograr una facil identificacion y gestion de las deficiencias y errores
en busqueda de hacer mas facil el crecimiento constante de su Cl por medio del
cumplimiento de sus Objetivos Estratégicos. Por otro lado, el método propuesto para
la Fundacion va dirigido a lograr una estructuracién completa y explicita de su
identidad y sus objetivos, para después lograr una gestion y crecimiento adecuados
a la luz de la teoria del CI.
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RECOMENDACIONES

En primera instancia, se recomienda a la Organizacion Cinara la aplicacion de los
métodos de gestion de Capital Intelectual propuestos tanto para el Instituto como
para la Fundacion, con especial énfasis en esta ultima. Una vez se encuentren en
el proceso de aplicacion, se recomienda la conformacion de un grupo de personas
gue lleven el control de los resultados del sistema de indicadores, la estrategia y el
VAIC™ . Lo anterior no quiere decir que solo las personas que conformen este grupo
seran las Unicas encargadas de la aplicacion del método, pues esto requiere de los
aportes de todos los miembros de la Organizacion Cinara.

Con el objetivo de lograr soluciones rapidas a las inquietudes surgidas en el marco
de la gestion del Cl, se recomienda que por lo menos un colaborador obtenga una
capacitacion completa del tema de Capital Intelectual y que, en la medida de lo
posible, sea integrante del grupo principal de control de la gestién del Cl. Una vez
ejercido el control, en un periodo que puede oscilar entre los tres y los seis meses,
se recomienda la publicacion de resultados a todos los interesados en la
Organizacion, la idea de la publicacibn en estos periodos cortos, es la
retroalimentacion constante del grupo principal.

Uno de los errores en los que puede caer la Organizaciéon Cinara al aplicar los
métodos propuestos, es la creacion de un sistema de indicadores igual para el
Instituto y para la Fundacion, por lo cual se recomienda establecer sistemas
particularizados, de manera tal que no se presenten ambigliedades en la aplicacion
de los correctivos a la estrategia de una u otra parte de la Organizacién. Otro error
que se busca evitar es un escenario estatico en términos de estrategia, es decir,
gue los objetivos y por tanto las declaraciones de Visidn para ambas partes de
Cinara no cambien o se renueven con el paso del tiempo. La idea es que se logren
unos objetivos y estrategias dinamicas, que cambien segun las necesidades y que
estos cambios se reflejen en la gestion del CI.

En cuanto al VAIC™, se recomienda la aplicacion de la version extendida del
método, de manera tal que se logre un andlisis mas detallado de este.
Lamentablemente, el VAIC ™ extendido no pudo ser aplicado en los datos histéricos
de partida de ambas partes de la Organizacion Cinara debido a la limitacién de
informacion. El VAIC ™ extendido se encuentra explicado detalladamente en el
Anexo C.
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ANEXO A

DATOS CONTABLES FUNDACION CINARA (Miles de pesos)

2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
Ingresos operacionales (OUT) 1.712.505 1.521.396 1.571.228 1.708.088 1.545.896
Costos (IN) 339.637 299.550 330.287 367.454 375.207
Valor Agregado (VA) 1.372.868 1.221.846 1.240.941 1.340.634 1.170.689
Capital Humano (CH) 1.083.625 1.322.192 1.138.034 1.276.880 1.254.759
Capital Estructural (CE) 289.243 (100.346) 102.907 63.754 (84.070)
Depreciaciones 81.600 85.347 88.385 95.335 74.636
Amortizacidn - - 993 2.370 726
Utilidad Operativa 207.643 (185.693) 13.529 (33.951) (159.432)
Total Activo 925.293 750.735 1.004.018 814.737 355.785
Gastos operacionales 1.504.862 1.707.089 1.557.699 1.742.039 1.705.328
Tasa de impuestos 20% 0% 20% 0% 0%
uoDI 166.114 (185.693) 10.823 (33.951) (159.432)

Fuente: Informes financieros de la Fundacién Cinara periodos 2013, 2011 y 2009
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ANEXO B

DATOS CONTABLES INSTITUTO CINARA (Miles de pesos)

2.009 2.010 2.011 2.012 2.013
Ingresos operacionales (OUT) 172.577 340.365 997.784
Costos (IN) 65.413 103.331 374.812
Valor Agregado (VA) 107.164 237.034 622.972
Capital Humano (CH) 47.683 316.153 564.319
Capital Estructural (CE) 59.481 (79.119) 58.653
Depreciaciones 66.724 73.042 45.071
Amortizacion - |-
Utilidad Operativa (7.243) (152.161) 13.582
Total Activo 774.697 537.525 313.284
Gastos operacionales 179.820 492.526 984.202
Tasa de impuestos 0 0
uoDI (7.243) (152.161) 13.582

Fuente: Informes financieros de la Fundacidn Cinara periodos 2013 y 2012
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ANEXO C

VAIC™ Extendido

Existe una extension del VAIC™ que se enfoca en el Capital Estructural y es
aplicable a la propuesta de modelo de gestion del Cl debido a la terminologia
utilizada dentro de la métrica, puesto que, partiendo de la terminologia base del
VAIC™ con el Skandia Navigator, propone unas foérmulas adicionales y
complementarias. (Nazari & Herremans, 2007)

Nazari & Herremans (2007) parten de lo expuesto por VAIC™ y Skandia Navigator
(Hlustracion 5: Modelo Conceptual Cl de Skandia.) para realizar la extension del
Capital Estructural en Capital Cliente y Capital Organizacional, a su vez este Ultimo

se desglosa en Capital del proceso y Capital de la Innovacion, de acuerdo a las
siguientes ecuaciones:

CE =Cc+ Co
Doénde:

Cc= Capital Cliente (Capital Relacional) Co= Capital Organizacional

Co =Cinn+Cp
Cp = Co — Cinn
Donde:

Cinn= Capital de la innovacion Cp= Capital de procesos

Tomando la ecuacién de la Eficiencia del Capital Estructural, Nazari & Herremans
proponen la ecuacion extendida de esta:

Cc Cinn Cp
ECE=( —)

vatva Tva
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ECE = ECc + ECinn+ ECp
ECp = ECE — ECc — ECinn

Donde:
Cc= Gastos o costos de Marketing Cinn= Gastos de Investigacion y desarrollo
ECc= Eficiencia del Capital cliente ECp= Eficiencia del Capital de Procesos

ECinn= Eficiencia del Capital de innovacion

De acuerdo a lo anterior la féormula extendida del VAIC™ seria:

VAIC—VA+ VA+(CC+Cinn+Cp)
AN \CcH \vA vA VA
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