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El objeto principal de la investigacion es estudiar el capital intelectual en las
organizaciones postmodernas. En este sentido, la investigacion esta constituida por
los siguientes objetivos: Describir la gestion del conocimiento y su vinculacion con el
capital intelectual, destacar las caracteristicas de las organizaciones postmodernas,
determinar las fases del proceso de gestion del capital intelectual y una Revision de
los parametros considerados en las organizaciones postmodernas para medir el capital
intelectual. Todos estos enmarcado dentro del capitulo | de la presente investigacion.
En este orden de ideas, el capitulo Il se caracterizo por ahondar en la metodologia
utilizada, es decir, las fuentes de informacién. El trabajo se presenta bajo el modelo
documental de nivel descriptivo, en el cual se realiza un andlisis critico de los
conceptos, opiniones y enunciados expuestos por diversos autores. El capitulo I11
comprendido por el marco tedrico que sustenta la investigacion. En el capitulo IV se
explica la vinculacion del capital intelectual como una ventaja competitiva dentro de
las organizaciones postmodernas. La administracion del capital intelectual como
activos intangibles que aun cuando no estén reflejados en los estados contables de las
organizaciones, en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el
futuro. En este sentido, las organizaciones deben dirigir sus esfuerzos hacia el
potencial humano, a la creatividad, al aprendizaje organizativo y al manejo adecuado
de la tecnologia. La capacitacion y desarrollo constante contribuye a la adaptacién a
los cambios que se generan en el entorno. Actualmente es necesario contar con un
recurso humano productivo, competitivo, capacitado, proactivo y comprometido, para
lograr sobrevivir en este mundo globalizado

viii



INTRODUCCION

En el actual contexto competitivo, globalizado e incierto el mayor valor de una
empresa se centra en sus competencias esenciales, es decir, en su capital intelectual.
Hoy en dia, la teoria econdmica de las empresas resalta que para la formulacion de
estrategias de éxito, éstas se deben basar en el conocimiento mas que en la gestion de

los activos tangibles de la empresa.

En una empresa existen dos tipos diferentes de competencias, una en la que se
desarrolla el capital intelectual de operaciones y el otro orientado al desarrollo del
capital intelectual de innovacion. Las operaciones de la empresa se organizan a través
de las unidades de negocios, en cambio los activos de innovacion se organizan por
medio de los proyectos. En ambas actividades las tecnologias de la informacién y
comunicaciones son un medio fundamental para transferir, analizar, compartir y

almacenar los conocimientos explicitos o las informaciones.

Actualmente, las herramientas fundamentales para alcanzar altos niveles de
competencia es gestionar el conocimiento y administrar el capital intelectual de un
individuo, pero es probable que grandes o pequefias empresas no le esté otorgando la
importancia que estos poseen en los procesos productivos. Lo anteriormente
expuesto, refleja que es una necesidad prioritaria para cualquier empresa invertir y

desarrollar al recurso humano para lograr una alianza entre trabajador- empresa.

Por consiguiente, los dos argumentos anteriores juegan un papel estelar en los
logros organizacionales, pues el conocimiento permite satisfacer necesidades
presentes y futuras e identificar y explotar recursos de conocimientos. En lo que
respecta al capital intelectual es considerado como el conjunto de elementos de

naturaleza inmaterial que son imprescindibles para que las empresas puedan llevar a
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cabo sus actividades. Por tal motivo, las organizaciones no han podido informar,
controlar e interpretar por medio de estados contables tradicionales estas nuevas

tendencias de administracion.

La siguiente investigacion contiene:

Capitulo I: El problema y sus generalidades, planteamiento y formulacion del
problema, objetivos, justificacion e importancia de la investigacion y definicion de

términos.

Capitulo I1I: Metodologia. Comprende disefio y nivel de investigacion, técnicas

de investigacion y procedimiento de analisis.

Capitulo I1I: Comprende el marco tedrico; Antecedentes teoricos de la

investigacion.

Capitulo IV: El capital intelectual y las organizaciones posmodernas.

Capitulo V: En el cual hace referencia al aporte investigativo, conclusiones y

bibliografias consultadas.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Durante los ultimos afios en innumerables empresas se han producido cambios
y transformaciones que han influido mucho en las organizaciones, en su
administracion y en su comportamiento. En este sentido, las organizaciones tienden a
crecer de manera continua exigiendo mayor complejidad en los recursos para ejecutar
las operaciones, aumento de capital, incremento en la tecnologia, en las actividades
de apoyo y hasta se han modificado las practicas gerenciales. Proporcionando una
gran firmeza en el mercado laboral, ain cuando la competencia ha sido bastante
significativa. Para ello, tuvieron que planear estrategias que las mantuviera integradas
a la vanguardia de las nuevas tecnologias como lo son: el teléfono, la television y el

computador.

Sin embargo, es necesario destacar que es a finales del siglo XVII, que aparece
el concepto de trabajo, aunque es con la revolucion industrial e importantes

contribuciones tedricas que surgen las consideraciones mas actuales.

Al respecto, Adam Smith (1723-1790), en su “riqueza de las naciones”
(1776), constituyé el primer intento de analizar los factores
determinantes de la formacién del capital y el desarrollo histérico de la
industria y el comercio entre los paises europeos, lo que permitio crear la
base de la moderna ciencia de la economia”. (Enciclopedia Microsoft
Encarta, 2001 1/2)

Ademas, afirmé que ésta riqueza proviene del trabajo de la nacién el cual sera
mas productivo en cuanto mayor division del trabajo exista. Contribuy6 al demostrar

las ventajas de la especializacion y las conveniencias del intercambio entre paises,



que el libre cambio amplia la demanda para los productos a la vez que la magnitud
del mercado desarrolla los limites de la produccién. Considera que todos los hombres

se encuentran en igualdad de condiciones en la actividad industrial.

Existen numerosas evidencias que muestran que es a inicios del siglo XVIII,
cuando el ambiente organizacional se orientaba hacia la conservacion de las
tradiciones y valores, debido a que el ambiente que envolvia a las organizaciones era
estatico y mecénico, ademas las personas eran consideradas como recursos de
produccion o como apéndices de las maquinas. Debido a esta concepcion, la

administracion de las personas se denominaba relaciones industriales.

Para los afios 1950-1990, después de la Segunda Guerra Mundial el mundo
comienza a experimentar cambios con mas rapidez e intensidad, provocando que las
empresas dieran paso a la innovacidn, cambios de habitos, de manera de pensar y de

actuar con el fin de poder responder de manera rapida a las exigencias del mercado.

En consecuencia, la vieja concepcion de relaciones industriales, caracterizada
como un oOrgano intermediario y conciliador entre la organizacion y las personas
surge para evitar los conflictos laborales, a través del uso de normas y controles
rigidos para regular a los empleados fue sustituida por la administracion de recursos
humanos, la cual consideraba a las personas como recursos vivos e inteligentes y no
como factores inertes de produccion. Este enfoque, permitié que los recursos

humanos se convirtieran en un factor determinante del éxito empresarial.

El creciente y explosivo poder de la tecnologia y de la informacion en la que
vivimos actualmente ha generado que las organizaciones sean mas agiles, flexibles y
totalmente descentralizadas para poder enfrentar las nuevas amenazas Yy
oportunidades en este ambiente de nuevas transformaciones. Es la etapa

posmodernista, que hace referencia a un periodo muy posterior a los modernismos, y



en un sentido amplio, al comprendido entre 1970 y el momento actual. Tedricamente,

se refiere a una actitud frente a la modernidad y lo moderno.

Este movimiento, se caracteriza por: El hombre es producto de un proceso
natural de evolucion, que puede explicarse mediante la razon cientifica sin recurrir a
fuerzas ajenas a ese proceso y el proceso de desarrollo evolutivo se desencadena por
el mecanismo de la competencia. La competencia genera el progreso no sélo de la
especie humana en un entorno hostil, en el que se sobrevivira el mas fuerte, sino del
individuo humano, ya constituido de ese ambito hostil de la especie de la que forma

parte.

Las organizaciones en general y las empresas en particular, se enfrentan a uno
de los retos mas importantes y singular de la era actual: aprender a dirigir el conjunto
de conocimientos existentes en ellas, con el fin de crear valor en la nueva sociedad
del conocimiento y generar ventajas competitivas sostenibles que le faciliten lograr la
existencia organizativa. Esto se logra a través de la gerencia del conocimiento, la cual
es un modelo reciente de administrar conocimientos de todo tipo para satisfacer
necesidades presentes y futuras, para identificar y explotar recursos de conocimiento
tanto existentes como adquiridos y para desarrollar nuevas oportunidades

organizacionales.

De alli, el eje fundamental de las nuevas organizaciones son las personas junto
con sus conocimientos y habilidades intelectuales, emergiendo asi un nuevo enfoque:
gestién del talento humano, en el cual los empleados dejan de ser simples recursos y
en su labor se reconocen por sus recursos de conocimientos: inteligencia, destrezas,

habilidades y competencias.

Desde este enfoque, las personas deben ser consideradas como socias de la

organizacién ya que son seres humanos proactivos e inteligentes, impulsados por las
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mismas organizaciones. Todas estas caracteristicas que poseen los recursos humanos
de una empresa forman parte de un aspecto de gran importancia denominado capital
intelectual, visto hoy en dia como un paradigma; éste no es mas que los
conocimientos, informacién, propiedad intelectual y experiencia que pueden

utilizarse y que crean valores en las organizaciones.

Bajo el concepto de capital intelectual se recogen aquellos activos intangibles
de la empresa no reflejados en los estados contables y financieros tradicionales.

Segun Brooking (1997), expone que:

El capital intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado presente
desde el momento en el que el primer vendedor establecié una buena
relacion con un cliente. Este término hace referencia a la combinacion
de activos inmateriales que permiten funcionar la empresa. (p.29)

Por consiguiente, el estudio se enfocard desde los elementos tedricos de la
adquisicion y desarrollo del capital intelectual en las organizaciones posmodernas y
su medicién. Hoy en dia este importante aspecto puede ser medido y dicha medicion
debe ser vista por los directores o gerentes de la organizacion como un factor critico
de éxito al que hay que invertir mas que en recursos econdémicos y tecnoldgicos,
grandes esfuerzos y convicciones para lograr un cambio cultural en la gente y en si
mismos. En este sentido, los activos organizativos de tipo intangibles constituyen la

base de la ventaja competitiva sostenible de las empresas.
Por todo lo antes expuesto, surgen las siguientes interrogantes:
¢Por qué el conocimiento es importante en las organizaciones?

¢ Cuales son los elementos claves para gestionar el conocimiento?

¢Por qué es importante el capital intelectual?



¢Realmente existen herramientas para medir el capital intelectual de un
individuo?
¢El capital intelectual una ventaja competitiva en las organizaciones pos

modernas?

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 Objetivo General

Estudiar el capital intelectual en las organizaciones posmodernas

1.2.2 Objetivos Especificos

o Describir el capital intelectual en las organizaciones posmodernas
e Caracterizar las organizaciones posmodernas
e Determinar las fases del proceso que forman el capital intelectual

e Analizar los pardametros considerados por las organizaciones posmodernas con

el capital intelectual

1.3 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

El factor humano es uno de los mas importantes dentro de cualquier
organizacion, pues de ello depende el correcto desempefio de sus actividades y el
cumplimiento de los objetivos establecidos. Este representa el activo mas importante
con que cuenta una organizacion por lo que, la administracion exitosa de este recurso

se puede lograr a través de mecanismos que permitan aprovechar al maximo su



potencial y determinar los factores que son necesarios para Ssu motivacion

persiguiendo un beneficio para la organizacion y todos sus miembros.

Cabe sefialar que durante las Gltimas décadas las organizaciones a nivel
mundial se han enfocado principalmente a desarrollar y explotar el capital intelectual
de sus trabajadores, es decir, se han concentrado basicamente en crear, conseguir y
gestionar eficazmente todos aquellos activos intelectuales necesarios para conseguir

los objetivos de la empresa y llevar a término con éxito sus estrategias.

Sin embargo, en Venezuela, las empresas se han caracterizado por mantener a
su personal profesionalmente capacitado, a fin de que puedan ejercer sus labores,

aportar ideas, soluciones y hacer contribuciones valiosas para la empresa.

Desde el punto de vista del propésito o razon de este estudio, podemos decir
que la investigacion es aplicada por cuanto busca analizar la importancia y el impacto
que tiene el capital intelectual y la gestién del conocimiento en las organizaciones, a
fin de que sirva de aporte tedrico para otras investigaciones y no como bases teoricas

para resolver un problema en especifico en la préactica.

Ademas es considerado un tema nuevo y de gran interés y por ende se pretende
obtener el mas amplio conocimiento en relacién al mismo, el cual, nos servird de

mucha ayuda como futuros licenciados en gerencia de recursos humanos.

1.4 DEFINICION DE TERMINOS

Administracion: Es la disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos
organizacionales contando para ello con una estructura y través del esfuerzo humano
coordinado. (Arias, 1998, p. 25)



Activo Intangible: Son aquellos que no tienen propiedad fisica y su valor se

basa en los derechos que su posesion confiere a su propietario. (Arias, 1998, p. 28)

Calidad: Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a una cosa, que
permite apreciarla como igual, mejor o peor que las restantes de su especie.
(Edvinsson y Malone, 2004, p. 51)

Capital clientela: Son todos aquellos activos relacionados con la compafiia, los
clientes y sus inversionistas: marcas registradas, fidelidad del cliente, listas de cliente,
etc. (Edvinsson y Malone, 2004, p. 54)

Capital estructural: Comprende la infraestructura que incorpora, capacita y
sostiene el capital humano. También es la capacidad organizacional que incluye los
sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el material intelectual.
(Edvinsson y Malone, 2004, p. 52)

Capital humano: Es el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y
destrezas que poseen las personas que conforman una organizacion. (De Gregori y
Volpato, 2002, p. 205)

Capital intelectual: Es el conjunto de activos intangibles de una organizacion,
que pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales en la actualidad
genera valor o tiene potencial para generarlo en el futuro. (Edvinsson y Malone,
2004, p. 58).

Competencia: Comportamientos observables y habituales que posibilitan el

éxito de una persona en su actividad o funcién, (Chiavenato, 2002. p. 134)
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Competitividad: Capacidad que desarrolla una organizacion para competir y

obtener ventajas competitivas en un sector industrial. (Chiavenato, 2002 p.135)

Conocimiento: Es el conjunto integrado por informacion, reglas,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que
ha sucedido dentro de una organizacion. (Serrano, D. www.google.com Consulta:
01/06/05 p.1/4)

Desarrollo: Es cualquier intento por mejorar el desempefio actual o futuro de
los gerentes, obreros y de todo el personal dentro de la organizacion mediante la
influencia de conocimientos, cambio de comportamiento y mayores capacidades.
(Dessler, 1997, p. 264)

Empresa: Es una unidad social que procura objetivos especificos y su razén de

ser es servir a esos objetivos. (Chiavenato, 1994, p. 25)

Estrategia: Es el conjunto de decisiones y acciones de una organizacion
orientadas al logro de sus objetivos, tomando en consideracion las condiciones
internas y externas. Comprende la mision, vision, los objetivos, las estrategias

propiamente dichas y los planes de accion. (Chiavenato, 1994, p. 26)

Gestion: Proceso emprendido por una 0 mas personas para coordinar las
actividades laborales de otros individuos. (Serrano D.

www.gestiondelconocimiento.com Consulta: 15/06/05 p.1/4)

Gestion del conocimiento: Es el conjunto de procesos y sistemas que permiten
que el capital intelectual de una organizacion aumente de forma significativa,
mediante la gestion de sus capacidades de resolucion de problemas de forma
eficiente. (Serrano, D www.gestiondelconocimiento.com Consulta: 15/06/05 p.1/4)



http://www.google.com/
http://www.gesti%C3%B3ndelconocimiento.com/
http://www.gesti%C3%B3ndelconocimiento.com/
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Globalizacion: Fendmeno de internacionalizacion del sistema productivo, del

capital y de las inversiones. (Chiavenato, 2002, p.136)

Habilidad: Criterio para trabajar con personas, comprender sus actitudes y

motivaciones. (Enciclopedia Microsoft Encarta, 2001)

Know-how: Es el conjunto de conocimientos desarrollados por una
organizacién como consecuencia del aprendizaje y la experiencia adquirida, y que
son la clave de su éxito. (Gomez, Juan C. www.gestiopolis.com Consulta: 03/06/05
p.4/6)

Organizacion: Proceso de arreglar la estructura de una organizacion y de
coordinar sus métodos gerenciales y empleo de los recursos para alcanzar sus metas.
Es un grupo relativamente estable de personas en un sistema estructurado y en
evolucion cuyos esfuerzos coordinados tienen por objeto alcanzar metas en ambiente

dinamico. (Montero, F. www.monografias.com Consulta: 28/06/2005. p.1/7)

Postmodernismo: Designa generalmente a un amplio nimero de movimientos
artisticos, culturales y filoséficos del siglo XX, definidos en diverso grado y manera
por su oposicion o superacion del modernismo. (Alvarez, A www.google.com
Consulta: 15/05/05 p.1/1)

Ventaja competitiva: Es una destreza o habilidad especial que permite que un
producto o un servicio tenga caracteristicas Unicas y determinantes frente al mercado.
(Escobar, 2000, p.3)


http://www.gestiopolis.com/
http://www.google.com/

CAPITULO 11

METODOLOGIA

2.1 DISENO Y NIVEL DE LA INVESTIGACION

Se realiz6 una investigacién de tipo documental, debido a que se basé en la
recoleccion de informacion de fuentes secundarias tales como: revistas especializadas
en el tema, textos, informacion extraida de la red (Internet), tesis de grado, consulta a
expertos, monografias, entre otras. Es decir, los datos que se utilizaron para sustentar

la investigacion fueron extraidos de estudios realizados con anterioridad.

Al respecto, Kelinger citado por Hurtado (2000), sefiala que la investigacion

documental:

“Es el proceso a través del cual el investigador parte de un problema
claramente definido y orienta su atencion a la planificacion de
estrategias que lo conduzcan a recopilar datos documentales que
confirmen o rechacen las conjeturas planteadas” (p.14)

El nivel de investigacion es el descriptivo debido a que permite conocer y
describir el hecho o fenébmeno a analizar, es decir, desglosar los puntos mas
importantes, asi como estudiar las caracteristicas y propiedades fundamentales
presentes en la investigacion las cuales permitié realizar un analisis detallado del

tema.

12
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2.2 TECNICAS DE LA INVESTIGACION

2.2.1 Resumen Analitico de la Investigacion

Esta técnica permitio hacer los andlisis necesarios a la documentacion
consultada para la realizacion de la investigacion. “Consiste en desarrollar la
capacidad de analisis y sintesis, aunque se reduce a lo evidentemente tedrico que se
ha desarrollado analiticamente” (Montero M, 1996, p.53)

Para la realizacion de la investigacion se utilizé como técnica de recoleccion de

informacién las siguientes:

v Revision Documental: esta técnica permitio obtener datos e informacion
contenida en textos, informes, documentos, revistas, con el objeto de sustentar
tedricamente la investigacion. Esta revision consistié en la realizacion de una
serie de resimenes, ademas de proporcionar informacion detallada y descriptiva

para el desarrollo de la investigacion.

v' Revision Electronica: las consultas en Internet por su parte proporcionaron una
gama de informacion actualizada del tema en cuestion, asi como se extrajeron
opiniones de diferentes autores y conocedores del contenido a estudiar, dichas
consultas se hicieron en diferentes portales que permitieron darle un enfoque

mas pertinente a la investigacion.

Para la realizacion de éstas revisiones se requirié de la técnica del fichaje,
donde se recabaron datos de gran interés sobre el tema, asi como las referencias de
textos y otras fuentes documentales que se pueden ordenar con el fin de tenerlas

accesibles al momento que se desee consultarlas.
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2.2.2 Procedimiento de Anélisis

En la investigacion este aspecto guarda una estrecha relacion con el resumen
analitico, sin embargo esta consiste en desentrafiar el orden interior establecido en los

capitulos posteriores para darle rigor y solidez l6gica a las ideas planteadas.



CAPITULO I11

MARCO TEORICO

3.1 ANTECEDENTES TEORICOS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
EN LAS ORGANIZACIONES

A través de la historia de la humanidad el hombre ha buscado siempre conocer,
aungue la conciencia y los estudios sobre la nueva posicion del conocimiento y su
generacion en los sistemas econdmicos tuvieron sus inicios en el siglo XIX. Decir
que hoy dia el conocimiento constituye la principal fuente de ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo no es una utopia, por lo contrario es ya una gran verdad.

Ahora bien, es a mediados de la década de los 90’ que surgieron grandes
transformaciones sociales y econdmicas debido al gran impacto tecnolégico. En tal
sentido, la informacién y el conocimiento se han convertido en la herramienta

fundamental de competitividad dentro de las organizaciones.

Por consiguiente, las organizaciones deben considerar la gestion del
conocimiento como el elemento central para su funcionamiento, ya que a través de
este proceso se puede determinar la localizacion del conocimiento disponible para
solucionar determinados problemas y la transferencia del mismo a aquellas areas que
lo necesita. Es necesario destacar, que las tecnologias de la informacion y de las
comunicaciones facilitan el flujo de conocimientos dentro de las organizaciones de
modo que a mayor tecnologia, mayor necesidad de talento para competir. Es por ello,
que en la era digital en la que se desenvuelven las organizaciones actualmente, los

activos intangibles, inmateriales o intelectuales son la nueva riqueza de éstas.

15
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Vivimos en un proceso de cambio historico denominado revolucion del
conocimiento, similar al que se produjo en la revolucién industrial salvo que en esta
era digital lo que predomina es tanto la informacion acumulada por las personas como

la que estan contenidas en la ciencia.

Al respecto, Mufioz y Riverola (1997), exponen que:

El conocimiento es un conjunto integrado por informacion, reglas,
interpretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y de una
experiencia, que ha sucedido dentro de una organizacion, bien sea de
una forma general o personal; el conocimiento puede residir dentro de
un conocedor, una persona determinada que lo interioriza racional o

irracionalmente.

En consecuencia, la gestion del conocimiento “es el conjunto de
procesos y sistemas que permiten que el capital intelectual de una
organizacion aumente de forma significativa, mediante la gestion de sus
capacidades de resolucion de problemas de forma eficiente” (op.cit.,
1997. p.45)

Los retos que las organizaciones tienen ante si, implica estar en continuos
movimientos sin perder el equilibrio, lo Unico que estd realmente claro es que la
organizacion, debe ser flexible y capaz de adaptarse en medio de las nuevas
exigencias de los negocios, la gerencia de recursos humanos tiene un papel crucial
como es: participar cada vez mas activamente en el nivel estratégico de la
organizacion, pero ello no es facil todo esto implica un cambio profundo y exige

compromisos de todos los miembros de la organizacion.
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Esta nueva préactica apenas comienza a tomar relevancia motivado a que cada
dia las organizaciones inteligentes necesitan estar mas actualizada y ser capaz de
responder de forma exitosa a las necesidades de los clientes, la gestion del
conocimiento es un nuevo estilo de gestion donde el valor reside en el conocimiento y
este es la palanca para los cambios que utilizan los lidere para transformar, agregar
valor y fomentar una nueva cultura organizacional con el propdésito de romper las

viejas practicas gerenciales.

3.2 ELEMENTOS CLAVES PARA GESTIONAR EL CONOCIMIENTO EN
LAS ORGANIZACIONES

Es necesario que las organizaciones implementen estrategias para enfrentar las

exigencias de hoy en dia. Dichos elementos son:

= Las exigencias del entorno: Vienen dadas por las fuerzas externas a la empresa,
las cuales influyen sobre los resultados de la organizacion, por lo que se debe
inspeccionar continuamente el entorno para identificar las oportunidades y
amenazas, ademas se debe conservar la flexibilidad para reaccionar

rapidamente ante las exigencias del entorno.

= EXxigencias organizativas: Son problemas que se producen dentro de la empresa

debido a las fuerzas del entorno, puesto que ninguna empresa funciona de
forma aislada. Sin embargo, se puede ejercer mucho mas control sobre las

exigencias organizativas que sobre las exigencias del entorno.

= Cultura organizativa: Se refiere a los supuestos y creencias basicas que

comparten todos los miembros de la organizacién. Las creencias influyen
directamente y de forma inconsistente sobre el punto de vista de la organizacion

de si misma y su entorno. Las organizaciones deben ajustar la cultura a los
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cambios del entorno, es decir, la cultura no debe ser rigida ante los cambios

externos a fin de obtener mejores resultados.

3.3 LA POSMODERNIDAD

Al hablar de la posmodernidad sélo podemos percibir una sensacion de
extrafiamiento y, al mismo tiempo, de incertidumbre. Pues, sabemos que la
posmodernidad cuestiona los valores modernos que se fundan en la razon, el progreso
con base en el desarrollo cientifico y tecnoldgico, las utopias e incluso, la nocion de
realidad.

En todo caso, hoy estamos en una sociedad en la que el sistema capitalista ha
terminado por establecerse si no en todos, cuanto menos en la mayoria de los paises.
Con el desarrollo industrial, de los medios de comunicacién masiva y la tecnologia,
hemos ido transformandonos en lo que hoy se denomina *“sociedad de masas”, cuyo
imperativo ha sido el consumo. Sin embargo, parece mentira que en una sociedad que
se autodenomina “de masas”, y que de alguna manera supondria una “unidad”, esta
signada por el individualismo y la fragmentacion. Una de las respuestas posmodernas
a esta bandera ha sido la lucha por la legitimacién de las diferencias, pues ante el
concepto de homogeneidad y produccion en serie, el hombre ha buscado la manera de
autoproclamarse distinto y auténtico, y esta distincion ha de ser tan legitima como

cualquier otra.

Por otro lado, la posmodernidad es también, segun muchos pensadores, la
muerte de la utopia. Los grandes discursos que movilizaron al hombre ya hoy han
perdido su fuerza, su significacion. Existe una actitud generalizada de descreimiento
frente a ellos. Las personas no se sienten convocadas por las ideas de nacion, valores

tradicionales, u otras banderas.
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La Posmodernidad, se caracteriza por:

a. EL hombre es producto de un proceso natural de evolucion, que puede
explicarse mediante la razon cientifica sin recurrir a fuerzas ajenas a ese

proceso.

b. El proceso de desarrollo evolutivo se desencadena por el mecanismo de la
competencia. La competencia genera el progreso no solo de la especie humana
en un entorno hostil, en | que se sobrevivira el més fuerte, sino del individuo

humano, ya constituido de ese &mbito hostil de la especie de la que forma parte.

3.4 CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES POSMODERNAS

Las organizaciones posmodernas evidencian tanto interna como externamente
los cambios y transformaciones que se han experimentado en su estructura,
administracion y comportamiento en el contexto global. De alli, se presentan una

serie de aspectos que caracterizan esta situacion.

Actualmente las organizaciones mantienen una visién distinta del hombre, del
trabajo y la empresa en comparacién con la que se manejaba tradicionalmente.
Debido a que el hombre pasé de ser considerado una maquina para ser visto como un
ser vivo e inteligente dotado de personalidad propia diferente entre si, capaz de
impulsar y dinamizar la organizacion.  También conviene destacar que durante este
proceso el empleo se desplaz6 del sector industrial hacia el sector de servicios y el
trabajo manual fue sustituido por el trabajo intelectual dejando atras funciones
especializadas para dar origen a equipos de trabajo orientados hacia los procesos.

Para ello, fue necesario que la estructura organizacional abandonara el enfoque
mecanicista para adoptar una estructura mucho mas agil, flexible, dindmica o en otras

palabras aplanadas.


http://www.monografias.com/trabajos/posmodesen/posmodesen.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos16/teoria-sintetica-darwin/teoria-sintetica-darwin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/compro/compro.shtml
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La iniciativa de las organizaciones por satisfacer las necesidades de los clientes
internos y externos ha provocado gue tengan una perspectiva orientada hacia el futuro
de éstas y de las personas generando un mayor nivel de compromiso con la calidad y
la excelencia de los servicios ofrecidos obteniendo asi mayor productividad y

competitividad en el mercado.

La revoluciébn mas reciente de la organizacién que aprende es que los
empleados contribuyen a la direccion estratégica en una medida que no se habia
alcanzado antes. El personal identifica necesidades, de modo que la estrategia surge
dentro de la vision global del futuro de la organizacién que comparten todos los

empleados.

Ademas de una mayor responsabilidad de los empleados tanto sobre los medios
como sobre los fines organizacionales, el cambio hacia una filosofia de organizacion
de aprendizaje se asocia con un liderazgo reflexivo, una cultura fuerte, una extensa
participacion en la informacion y un cambio sistematico en las estructuras y sistemas
formales. La organizacion que aprende utiliza la delegacion de autoridad en un grado

extraordinario.

En la organizacion que aprende, la unidad basica es los equipos
multifuncionales. La gente trabaja junta para identificar necesidades y resolver
problemas. Los lideres nacen con curiosidad y experimentan gusto por aprender, de
modo que luchan por desarrollar esta motivacion y curiosidad intrinsecas, que pueden

Ilevar a un mejor desempefio.

Al respecto, Chiavenato (2000), expone el siguiente cuadro comparativo en
relacion a los cambios experimentados por las organizaciones tradicionales y las

organizaciones posmodernas:


http://www.monografias.com/trabajos10/era/era.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/responsabilidad/responsabilidad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/teap/teap.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/liderazgo/liderazgo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos11/teosis/teosis.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/moti/moti.shtml#desa
http://www.monografias.com/trabajos15/indicad-evaluacion/indicad-evaluacion.shtml
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ORGANIZACION TRADICIONAL

ORGANIZACIONES POSMODERNAS

Concentracion en la funcién de RH

Apoyo en el negocio medular del area

Especializacion de las funciones

Gerencia de procesos

Varios niveles jerarquicos

Aplanamiento y downsizing

Introversion y aislamiento

Benchmarking y extroversion

Rutina operacional y burocratica

Consultoria y vision estratégica

Preservacion de la cultura organizacional

Innovacion y cambio cultural

Enfasis en los medios y procedimientos

Enfasis en los objetivos y resultados

Busqueda de la eficiencia interna

Busqueda de la eficacia organizacional

Visién orientada hacia el presente y el pasado

Visién orientada hacia el futuro y el destino de la

empresa

Administracién de recursos humanos

Asesorar la gestion con personas

Hacer todo de manera aislada-individualismo

Colaboracién entre los gerentes y equipos

Enfasis en los controles operacionales

Enfasis en la libertad y en la participacion

Fuente: Chiavenato Idalberto, 2000

3.5 TIPOS DE ORGANIZACIONES POSMODERNAS

Las grandes revoluciones que han sido motores de la humanidad, han venido

siempre de mentes visionarias capaces de crear pequefias innovaciones que han

generado grandes cambios. Muestra de ello son las organizaciones inteligentes la

cual posee una filosofia engranada para la anticipacion, reaccion y respuesta al

cambio, la complejidad y la incertidumbre.

3.5.1 Organizaciones Inteligentes

El concepto de organizaciones inteligentes resulta cada vez mas difundido y

deseado por compafiias de diferentes escalas ubicadas en el mundo. Las hay desde

pequefias de ambito local y dindmicas, hasta grandes corporaciones transnacionales

que por su complejidad se estan exigiendo asi mismos la necesidad de ser
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“inteligentes”. Sin embargo, el logro de ello no es tarea facil, se requiere, como dice
Peter Senge (1990), conocer, practicar e incorporar, sobretodo en los seres humanos
que dirigen los niveles estratégicos de la organizacién las cinco disciplinas

sistémicas.

1. Desarrollar la maestria personal: consiste en aprender a reconocer nuestras
verdaderas capacidades y la de la gente que nos rodea. S6lo si conocemos
quienes somos en realidad, qué queremos y que es lo que somos capaces de
hacer, tendremos la capacidad para identificarnos con la vision de la
organizacion, de proponer soluciones creativas y de aceptar el compromiso de

crecer cada vez mas junto con la organizacion.

2. ldentificar y desarrollar nuestros modelos mentales: La clave para promover
formas claves de comunicacion clara y efectiva dentro de la empresa, que sea
de apoyo para el crecimiento y no el obstaculo es que las personas perciban el
mundo real desde distintas perspectiva, analizando las consecuencias y secuelas
que se generan al observarlo desde cada perspectiva.

3. Impulsar la vision compartida: consiste en que todos los miembros de la
organizacion aprendan a descubrir en si mismo la capacidad de crear una vision
personal que de sentido a su vida y a su trabajo, que sea una fuente de
inspiracion y productividad para la empresa. Todas las visiones personales van
alimentando la gran vision de la organizacién, y cada uno siente en ella una

conexion interna que lo impulsa a dar todo de si para convertirla en realidad.

4. Fomentar el trabajo en equipo: consiste en crear y fortalecer a los equipos de
trabajos puesto que se ha demostrado que el aprendizaje y las ideas generadas
en equipos son mas creativas, innovadoras y de mejor calidad que aquella
generadas por personas individualmente. Y esto ocurre asi porque el interactuar

en equipo nos permite la apertura a la interpretacion del mundo real.
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5. Generar el pensamiento sistémico: Esta disciplina lo que busca es ayudar a
pensar en términos de sistemas, ya que la realidad funciona en base a sistemas
globales, para lograrlo es necesario comprender como funciona el mundo que
nos rodea y asi obtener planteamientos de transformacién adecuadas al mundo

real.

Por las razones antes expuestas se puede decir que en una organizacion
inteligente o de aprendizaje, los lideres son los responsable de construir la
organizacion donde la gente constantemente expanda sus capacidades para entender
la complejidad de la realidad, aclarar la vision personal y empresarial. Son asi mismo,
los responsables de disefiar mejores procesos de aprendizajes por medio de los cuales
la gente pueda enfrentar de manera mas productiva las situaciones criticas a las que se

enfrenta.

Para Peter Senge (1990), quien fundamenta tedricamente el modelo de
organizacion inteligente, el propoésito es que la gente expanda su aptitud para crear los
resultados que desea, que cultiven nuevos y expansivos patrones de pensamiento,
logrando asi que la aspiracion colectiva quede en libertad para que la gente

continuamente aprenda a aprender en conjunto.

Dentro de esta perspectiva, se evidencié que para que de las organizaciones
posmodernas desarrollen su capacidad de aprendizaje y gestionen el conocimiento, es
decir, se constituyan en organizaciones inteligentes han debido cambiar su vision
respecto al trabajo pasando de un enfoque instrumental a una visién que integra los
beneficios intrinsicos, aquellos que guardan una mayor coherencia con las
aspiraciones humanas y que no solo se restringen a la satisfaccion de las necesidades

mas basicas. (p. 24).
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3.5.2 Organizaciones Centradas en la Tecnologia

Las innovaciones tecnoldgicas en el campo de la informatica y de las
telecomunicaciones estan realizando una gran transformacion, tal vez la revolucion
méas grande de nuestro siglo, en cuanto que transforman dos dimensiones de la
existencia humana: el espacio y el tiempo. Esta transformacion abarca la estructura de
las organizaciones, las relaciones entre éstas y el entorno, redisefia la organizacion del
trabajo y redefine las relaciones tanto de trabajo como las industriales. El gran
cambio implica una descentralizacion del trabajo y un ahorro en el tiempo de trabajo.
En este caso, hablar de transformaciones organizacionales significa hablar de

transformaciones técnicas, econdémicas y sociales.

El primer cambio debido a la introduccién de nuevas tecnologias, marca el
transito de las organizaciones burocraticas, rigidas, a organizaciones descentralizadas
y de la red. Hoy la palabra clave es networking, es decir crear relaciones de red que
comprendan las modalidades organizacionales entre las empresas y dentro de éstas.
En recientes estudios sobre organizacion, se da una nueva imagen de la empresa
como una unidad institucional inmersa en redes multiples de relaciones
transnacionales. Es cada vez més claro que el comportamiento de una empresa no se
puede explicar haciendo Unicamente referencia a acciones y politicas definidas en el
interior de la empresa misma, Sino que es necesario remitirse a la estructura intra e

inter organizacional.

Tecnologia es la organizacion y aplicacién de conocimientos para el logro de
fines practicos. Incluye manifestaciones fisicas como las méquinas y herramientas,
pero también técnicas intelectuales y procesos utilizados para resolver problemas y

obtener resultados deseados.
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La innovacion tecnoldgica es un proceso complejo que define la capacidad de
producir nuevos productos y constituye un elemento clave para comprender el nivel
de desarrollo tecnoldgico de un pais, si bien no resulta facilmente medible aunque se
reconoce su relacion con indicadores asociados a los procesos de investigacion y

desarrollo (I+D), y con la existencia de capacidades tecnoldgicas.

3.5.3 Organizaciones Centradas en la Competencia

Se entiende por competencias como la oportunidad de establecer un lenguaje
comun para describir la efectividad de la organizacion. El lenguaje comdn permite
asegurar que cualquier persona independientemente del area o nivel donde se
encuentre, tiene una percepcion y un entendimiento claro y compartido sobre lo que

se espera de su aporte.

Un "modelo de competencias” es un conjunto de competencias que ademas
integra los comportamientos conexos que vinculan directamente las prioridades
estratégicas generales a los trabajos a ser adelantados para alcanzarlas, asi como los
niveles de competencia a alcanzar para cada comportamiento. Un perfil aislado de la

estrategia organizacional no es de utilidad para el logro de los resultados.

La anticipacion de las necesidades de personas, se suele llamar ahora de
"competencias”. Lo esencial es que las organizaciones buscan, bajo este paso,
establecer las necesidades que, de acuerdo con el desarrollo esperado de la firma, se

reflejaran en demandas de nuevas competencias.

Esta actividad permite planificar cuidadosamente la formacion de modo que
cumpla dos propésitos. Uno, hacer el nexo entre las competencias requeridas y las

competencias disponibles en el presente.
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Otro, anticipar acciones de formacion que cubran las competencias requeridas a
futuro e incluso el reclutamiento y/o desvinculacion que permitan a las

organizaciones disponer de tales competencias.

El paso intermedio del modelo se concentra en el proceso mismo de gestion
orientado a garantizar el flujo interno de recursos de acuerdo con las necesidades y a
disponer de acciones de formacién/desarrollo de competencias. En el tercer paso, el
modelo prevé las acciones de desarrollo propiamente dichas, aquellas que procuran el
avance de las personas y de los equipos a través de la estructura de puestos de la
empresa y la conformacion de los mejores equipos de trabajo que aseguren el
aprovechamiento de la competencia colectiva. Todo ello se cierra, en la parte inferior
de la grafica, con un mecanismo de sugerencias que permite la participacion de todos
aquellos quienes consideren que tienen algo que decir, algo para sugerir, algo para

mejorar.

3.6 SINTESIS HISTORICA DEL CAPITAL INTELECTUAL EN LAS
ORGANIZACIONES

Los cambios de paradigmas en las sociedades han llevado a la utilizacion de
nuevos conceptos, uno de ellos es el capital intelectual que a pesar de formar una
teoria nueva, ha existido desde hace afios como una cuestion de sentido comun. El
antecedente méas antiguo que se puede mencionar es el surgimiento de la civilizacion,
cuando los hombres cromafion aplicaron el conocimiento del calendario lunar en
combinacion a la frecuencia migratoria del bisonte, el alce y el ciervo rojo, los cuales
le servian de alimento. Estos hombres sabian que ciertos dias seria mas facil la caza
de estos animales, lo que les permitié organizar mejor los recursos humanos y
materiales. Esta relacién logica e intuitiva les ayudo a sobrevivir mas tiempo que los

nerdenthales, los cuales vivieron en la misma época.
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Otros autores afirman que el capital intelectual ha existido desde que el primer
vendedor establecié una buena relacion con un cliente (capital cliente). Pero la
pregunta no es desde cudndo ha existido el capital intelectual, sino desde cuando las
empresas lo han tomado como un valor sustentable, se ha estado investigando este

tema y cOmo agrega valor a las organizaciones.

Los empresarios se dan cuenta que existe una brecha cada vez mas grande entre
el valor de mercado de su compafiia y el valor reflejado en libros, y es cuando
empieza a tomar en serio los activos intangibles entre ellos el capital intelectual,
porque ayuda a explicar la diferencia entre esos dos valores. Desde entonces, el
conocimiento comienza a adquirir mayor valor en el mercado. Hoy, quienes dirigen
las organizaciones saben que para tener éxito en la aplicacion de estrategias deben

basar éstas en el conocimiento mas que en la gestion de activos intangibles.

En 1994 un grupo de académicos industriales e investigadores en Mill Valey, -
cerca de San Francisco- reunieron esfuerzos para buscar e identificar un formato de
indicadores que permitiera visualizar el capital intelectual de una compafiia y

presentarlo como un informe junto a los estados financieros.

En octubre del mismo afio la revista Fortune publico un articulo titulado: “el
activo maés valioso de su compafiia: capital intelectual”, el autor con base a esta
primera investigacion afirmo que si se podia medir a pesar de no ser algo tangible.

Otro aporte importante en la materia se dio a conocer en mayo de 1995, cuando
Skandia publicd su primer informe de capital intelectual como suplemento a los
estados financieros. Skandia es una empresa escandinava de seguros Yy servicios
financieros, la cual tenia cuatro afios estudiando el capital intelectual bajo la direccién
de Leif Edvinsson (Director Corporativo de capital intelectual). También la empresa
Dow Chemical Cre6 un informe de capital intelectual para la misma compafiia.

Hughes Air Craf Instaur6 un programa Ilamado “camino del conocimiento”.
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Por su parte, el experto en la materia K-E Sveiby ha estudiado e informado
sobre las tres compafiias mas progresistas de escandinava: WM-Data, plus- Consult y
Celemi. La primera ha medido sus activos intangibles desde 1989, incluyendo en sus
informes una seccion titulada “como se administra nuestro capital”, en la que divide
el capital intelectual en tres clases: estructura externa, estructura interna y
competencia de los empleados. La segunda ha venido informando sobre el mismo
tema desde 1993 y lo divide en tres clases: capital clientela, conocimiento intelectual
de los consultores y conocimiento organizacional de la compafiia. La tercera, informa
desde 1995, bajo el titulo “auditoria de conocimiento”, de igual modo divide los

activos intangibles en tres categorias: cliente, organizacién y personal.

Arthur Ardersen desarroll6 una serie de herramientas de evaluacion de
conocimientos para el uso de sus clientes. En abril de 1996 en Washington se celebrd
el primer simposio sobre capital intelectual, patrocinado por la comision de valores y
bolsa, en dicha reunion el comisionado Wallman predijo que el capital intelectual y el
método de suplemento Skandia serian un dia la esencia del informe anual de las
corporaciones, al cual se le agregarian como apéndice los actuales estados.
EDVINSSON, Leify MALONE M.

3.7 CAPITAL INTELECTUAL

Existen diferentes de definiciones o conceptualizaciones del capital intelectual,
pero cualquiera que se adopte refleja el valor de éste dentro de las organizaciones.

Entre estas definiciones se pueden mencionar:

Steward (1997) define al capital intelectual como "material intelectual,
conocimiento, informacién, propiedad intelectual, experiencia, que puede
utilizarse para crear valor". (p.15)


http://www.monografias.com/trabajos16/romano-limitaciones/romano-limitaciones.shtml
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Euroforum (1998), el capital intelectual se define como el conjunto de
activos intangibles de una organizacién, que pese a no estar reflejados en los
estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene
potencial de generarlo en el futuro™.

“El capital intelectual es la posesion de conocimientos, experiencias

aplicadas, tecnologia organizacional, relaciones con clientes y destrezas

profesionales que dan a una empresa ventaja competitiva en el mercado”

(Edvinsson, 1998, p. 30)

Cada uno de estos autores tiene una manera muy particular de definir el término
de capital intelectual, sin embargo coinciden en que es el generador de valores de

toda organizacion.

3.8 CARACTERISTICAS DEL CAPITAL INTELECTUAL

El capital intelectual se caracteriza por estar dividido en tres tipos de capitales
que a pesar de ser diferentes, aplicados en su conjunto, le agregan valor a la

organizacion. A continuacion se describen cada una de ellos:

Capital Humano: es la combinacion de conocimientos, destrezas y capacidad de
los empleados de la compariia para llevar a cabo las tareas que tienen en sus manos.
Este capital es considerado como un pasivo para la empresa, puesto que el trabajador
alquila su fuerza de trabajo y emplea sus competencias para cumplir con su trabajo.

La empresa de ninguna manera puede ser propietaria del capital humano.

Capital Estructural: comprende todos los medios y mecanismos donde queda
almacenada la informacion y conocimiento que suministran los empleados. Como por
ejemplo el software y hardware, la estructura organizacional formal e informal,
métodos y procedimientos de trabajo, patentes, marcas de fabrica y bases de datos.
Incluye igualmente los valores de la compafiia, su cultura y su filosofia. A diferencia
del capital humano, el capital estructural es propiedad (activo) de la compafiia y por
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lo tanto se puede negociar. El capital estructural también incluye capital de proceso,

de innovacién y capital de organizacion.

Capital Clientela: incluye las relaciones desarrolladas con clientes claves y los
activos que se relacionan con él como las marcas registradas, listas de clientes y
fidelidad del cliente.

Otros autores dividen o clasifican el capital intelectual asi:

Euroforum (1998): el capital intelectual se compone de:

- Capital humano
- Capital estructural

- Capital relacional

3.9 IMPORTANCIA DEL CAPITAL INTELECTUAL

En el mundo super competitivo actual en el que vivimos, caracterizado por un
progreso vertiginoso en las nuevas tecnologias de la informacion y de las
telecomunicaciones, los activos mas valiosos de las empresas ya no son los activos
tangibles tales como maquinarias, edificios, instalaciones y los depdsitos en los
bancos, sino los activos intangibles que tiene su origen en los conocimientos,
habilidades, valores y actitudes de las personas que forman parte del nucleo estable
de la empresa. A estos activos intangibles se le denomina capital intelectual y
comprende conocimientos tacitos y explicitos que generan valor econdmico para la

empresa.
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3.10 FASES QUE FORMAN EL CAPITAL INTELECTUAL

La actual vision que poseen las organizaciones hace que éstas reconozcan la
importancia y la necesidad de saber cdmo esta conformado el capital intelectual de las
personas que forman parte de ésta. Para ello, es necesario establecer como primera
fase la llamada MISIONERA o DIAGNOSTICA, la cual comprende las primeras
vislumbres que tiene la organizacion cuando reconoce la necesidad de sacar a la
superficie a su capital intelectual. Comienza con unos pocos individuos pioneros, que
identifican el problema de fondo y convencen al resto de la organizacion de la

necesidad de una nueva perspectiva.

Surgiendo asi una segunda fase Illamada MEDICION, la cual atiende al
desarrollo de métricas de equilibrio, taxonomia, para este nuevo modelo. También se
incluye el desarrollo de la funcién de contralor del capital intelectual y el trabajo
inicial de concertar la medida de dicho capital con el sistema contable corriente de la

compaiiia.

Seguida de ésta la fase de LIDERAZGO en donde se toma la decision, a varios
niveles de la firma, de actuar sobre los nuevos conceptos que vienen de la perspectiva
del informe balanceado. En particular, lo que se requiere es pasar de la administracion

del pasado a navegaciéon en el futuro en términos de renovacién y desarrollo.

En este orden de ideas, la INFORMATICA como cuarta fase recalca el
desarrollo de la tecnologia para aumentar la “transparencia” (es decir, la facilidad de
ver) y el empaque del conocimiento, lo mismo que los sistemas de comunicacion

necesarios para compartir ese conocimiento.

La CAPITALIZACION capta el uso de tecnologia organizacional empacada

(sistemas de administrar bases de datos, instrumentos de automatizacion para los
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vendedores, etc., lo mismo que propiedad intelectual en la creacion de capital
intelectual. La capitalizacién es critica para el reciclaje de los conocimientos criticos

e inversion de capital estructural de la empresa.

Dando paso a la FUTURIZACION, este Gltimo paso es el cultivo sistematico
de la innovacién como competencia central de la organizacion, para mantener una

continua renovacion y desarrollo y estar en el frente.

3.11 PARAMETROS CONSIDERADOS POR LAS ORGANIZACIONES
PARA MEDIR EL CAPITAL INTELECTUAL

Existen varios modelos para medir el capital intelectual dentro de una
organizacion, los cuales han sido implementados por compafiias a traves de diversos

estudios a lo largo del mundo. Entre estos modelos se encuentran:

+ BALANCED BUSINESS SCORECARD (Cuadro de Mando Integral CMI)

Este modelo consiste en desarrollar un sistema de indicadores financieros y no
financieros que tienen como objetivo medir los resultados obtenidos por la

organizacion.

Este modelo es desarrollado por Kaplan y Norton ellos, integran los indicadores
financieros (del pasado) con los del no financiero (del futuro) en un esquema que
permite entender las interdependencias entre sus elementos, asi como la coherencia

con la estrategia y la vision de la empresa.
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Figura: Modelo representado en 4 bloques
Fuente: Kaplany Norton (1996)

Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:

Indicadores driver (factores condicionantes de otros).

Indicadores Output (indicadores de resultado).

El modelo presenta cuatro bloques:

Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final,

considera que estos indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados con

otros que reflejan la realidad empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre

fondos propios, flujos de caja, analisis de rentabilidad de cliente y producto y gestion

de riesgo.

Perspectiva de Cliente

El objetivo de este blogue es identificar los valores relacionados con los

clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que

definir previamente los segmentos de mercado objetivo y realizar un analisis del valor

y calidad de éstos. En este bloque los indicadores drivers son el conjunto de valores
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del producto/ servicio que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y reputacion
de la empresa, de la calidad de la relacion con el cliente, de los atributos de los

servicios/ productos.
Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de
adecuacion de la oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado,

nivel de lealtad o satisfaccion de los clientes, etc.

Perspectiva de Procesos Internos de Negocio:

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa para la obtencién
de la satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para
alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos claves a través de la

cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos:

- Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de
productos nuevos, % productos patentados, introduccién de nuevos productos

en relacion a la competencia.

- Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los analisis de calidad y
reingenieria. Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o

flexibilidad de los procesos.

- Procesos de servicio postventa: Indicadores: costos de reparaciones, tiempo de

respuesta.
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Perspectiva del Aprendizaje y Mejora

El modelo plantea los valores de este blogque como el conjunto de drivers del
resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que
dotan a la organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la vision de
la contabilidad tradicional, que considera la formacion como un gasto, no como una

inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al
escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del
modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta

perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye

indicadores de satisfaccién de los empleados, productividad, necesidad de formacion,

etc.

Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién atil para el
trabajo).

Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y
copyright.

Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el

alineamiento con la vision de la empresa.



36

INTELLECTUAL ASSETS MONITOR (SVEIBY, 1997)

Sveiby (1997), basa su argumentacidén sobre la importancia de los activos
intangibles en la gran diferencia existente entre el valor de las acciones en el mercado
y su valor en libros. Esta diferencia, segin Sveiby, se debe a que los inversores
desarrollan sus propias expectativas en la generacion de los flujos de caja futuros

debido a la existencia de los activos intangibles.

Antes de definir los activos intangibles, hay que determinar el objetivo de la
medicion y en funcidn del usuario final, determinar los aspectos mas relevantes.

Segun este autor, la medicidn de activos intangibles presenta una doble orientacion:

Hacia el exterior, para informar a clientes, accionistas y proveedores.

Hacia el interior, dirigida al equipo directivo para conocer la marcha de la

empresa.

Sveiby (1997) clasifica los activos intangibles en tres categorias, dando origen a

un balance de activos intangibles. Identifica los siguientes:

Competencias de las Personas: Incluye las competencias de la organizacion

como son planificar, producir, procesar o presentar productos o soluciones.

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

las personas que se encargan de mantener dicha estructura.

Estructura Externa: Comprende las relaciones con clientes y proveedores, las

marcas comerciales y la imagen de la empresa.
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Figura: Balance de Activos Intangibles
Fuente: Sveiby (1997)
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Segun Sveiby (1997), las personas son el unico agente verdadero en las

organizaciones, y las encargadas de crear la estructura interna (organizacion) y

externa (imagen). Ambas, son estructuras de conocimiento y que permanecen en la

empresa incluso tras la marcha de un alto nimero de trabajadores.

Sveiby (1997) propone tres tipos de indicadores dentro de cada uno de los tres

bloques:

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

empresa.

Indicadores de eficiencia: nos informan hasta qué punto los intangibles son

productivos (activos).

Indicadores de estabilidad: indican el grado de permanencia de estos activos en

la empresa.
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<+ NAVIGATOR DE SKANDIA (EDVINSSON, 1992-1996)

La principal linea de argumentacion de Leif Edvisson es la diferencia entre los

valores de la empresa en libros y los de mercado. Esta diferencia se debe a un

conjunto de activos intangibles, que no quedan reflejados en la contabilidad

tradicional, pero que el mercado reconoce como futuros flujos de caja. Para poder

gestionar estos valores, es necesario hacerlos visibles.

El enfoque de Skandia parte de que el valor de mercado de la empresa esta

integrado por: El Capital Financiero y El Capital Intelectual (que descompone en

bloques):
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Clapital de Innoracidn | | Capital de Procesos

Figura : Esguema de Valfor de Mercado de Shkandia
Fuente: Ecivinsson y Malone { 1997)

Los elementos del Capital Intelectual son:

Capital Humano. Conocimientos, habilidades, actitudes de las personas que

componen la organizacion.

Capital Estructural. Conocimientos explicitados por la organizacion. Integrado

por tres elementos:

Clientes. Activos relacionados con los clientes (fidelizacion, capacidad de

conformar equipos mixtos, etc.)

Procesos. Forma en que la empresa afiade valor a través de las diferentes

actividades que desarrolla.

Capacidad de Innovacién. Posibilidad de mantener el éxito de la empresa a en

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

La sintesis del Capital Intelectual y la dimension financiera y temporal quedan

recogidas en el modelo denominado Navigator.
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Figura: Navigator de Skandia
Fuente: Edvinsson y Malone (1997)

El triangulo superior es el Enfoque Financiero (Balance de Situacion), el pasado
de la empresa. A los indicadores tradicionales afiade ratios que evaltan el
rendimiento, rapidez y calidad.

El presente esta constituido por las relaciones con los clientes y los procesos de
negocio. La base es la capacidad de innovacion y adaptacion, que garantiza el futuro.
El centro del modelo y corazon de la empresa es el Enfoque Humano.

Los indicadores deben cumplir unos requisitos: relevancia, precision,
dimensionalidad y facilidad de medicion.

Se han realizado implantaciones reales de éste modelo.

s TECHNOLOGY BROKER (BROOKING, 1996)

Annie Brooking, (1996) parte del mismo concepto que el modelo de Skandia:
El valor de mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el capital
intelectual.
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El modelo no llega a la definicion de indicadores cuantitativos, sino que se basa
en la revisién de un listado de cuestiones cualitativas. Brooking, (1996) incide en la
necesidad del desarrollo de una metodologia para auditar la informacion relacionada
con el Capital Intelectual.

Los activos intangibles se clasifican en cuatro categorias, que constituyen el
Capital Intelectual:

OBJETIVOS CORPORATIVOS

CAFPITAL INTELECTUAL -=--

Figura: Technology Broker
Fuente: Annie Brooking (1996)

Activos de Mercado

Proporcionan una ventaja competitiva en el mercado. Indicadores: marcas,
clientes, nombre de la empresa, cartera de pedidos, distribucién, capacidad de

colaboracion, etc.

Activos de Propiedad Intelectual

Valor adicional que supone para la empresa la exclusividad de la explotacion de
un activo intangible. Indicadores: Patentes, copyright, derechos de disefio, secretos
comerciales.
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Activos Humanos

Se enfatiza la importancia que tienen las personas en las organizaciones por su
capacidad de aprender y utilizar el conocimiento. Brooking, (1996) afirma que el
trabajador del tercer milenio sera un trabajador del conocimiento, al que se le exigira
participacion en el proyecto de empresa y una capacidad para aprender
continuamente. Indicadores: aspectos genéricos, educacion (base de conocimientos y
habilidades generales), formacion profesional (capacidades necesarias para el puesto
de trabajo), conocimientos especificos del trabajo (experiencia), habilidades
(liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de problemas, negociacion, objetividad,

estilo de pensamiento, factores motivacionales, comprension, sintesis.

Activos de Infraestructuras

Incluye las tecnologias, métodos y procesos que permiten que la organizacién
funcione. EI modelo incluye: filosofia de negocio, cultura de la organizacion (puede
ser un activo o un pasivo en funcién del alineamiento con la filosofia del negocio),
sistemas de informacidn, las bases de datos existentes en la empresa (infraestructura

de conocimiento extensible a toda la organizacion).

% DOW CHEMICAL (EUROFORUM, 1998)

Preocupados por la necesidad de gestion de sus activos intangibles (méas que por
la informacidn a terceros sobre su valor). Esta empresa desarrolla una metodologia
para la clasificacion, valoracion y gestion de la cartera de patentes de la empresa. Este
es el primer paso, que Dow va extendiendo a la medicion y gestion de otros activos
intangibles de la empresa (de alto impacto en los resultados financieros). EI primer

paso para gestionar algo es visualizarlo.
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El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccion, estructuracion y

medicion de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las empresas.

Pretende ofrecer a los gestores informacion relevante para la toma de decisiones
y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa. EI modelo pretende
acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado, asi como informar
sobre la capacidad de la organizacion de generar resultados sostenibles, mejoras

constantes y crecimiento a largo plazo.

Caracteristicas del Modelo:

- Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa.
- Es un modelo que cada empresa debe personalizar.

- Es abierto y flexible.

- Mide los resultados y los procesos que los generan.

- Aplicable.

- Vision Sistémica.

- Combina distintas unidades de medida.
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Estructura del Modelo Intelecto:

Bloques: Es la agrupacion de Activos Intangibles en funcion de su naturaleza
(Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional).

Elementos: Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada bloque.
Cada empresa en funcion de su estrategia y de sus factores criticos de éxito, elegira

unos elementos concretos.

Indicadores: Es la forma de medir o evaluar los elementos. La definicion de

indicadores debe hacerse en cada caso particular.

El siguiente grafico presenta los tres grandes bloques en los que se estructura el
modelo, cada uno de los cuales debe ser medido y gestionado con una dimensién

temporal que integre el futuro.

v |

Capital E Capital Capital

Humano - E struciural - Relacional

| 1

Presente Futuro

Figura: Los Bloques de Capital Intelectual
Fuente: Euroforum (1998)
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Capital Humano

Se refiere al conocimiento (explicito o tacito) Gtil para la empresa que poseen
las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad para regenerarlo; es decir,
su capacidad de aprender. El Capital Humano es la base de la generacion de los otros
dos tipos de Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir el Capital Humano
es que la empresa no lo posee, no lo puede comprar, solo alquilarlo durante un
periodo de tiempo.

PRESENTE FUTTRO
Satisfaceidn del Personal. WMejora de las Corpetencias.
Tipologia del Personal. Capacidad de mnovacion de las personas v
Competencias de las personas. BO{II0S.
Lideraz go.
Trahajo en Exuipo.
Estahilidad: rieszo de pérdida,

Figura ;. Elemenfas de Capifal Humano
Fuenfe: Evroforum [1938), po 36

Capital Estructural

Es el conocimiento que la organizacion consigue explicitar, sistematizar e
internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y equipos de la
empresa. Quedan incluidos todos aquellos conocimientos estructurados de los que
depende la eficacia y eficiencia interna de la empresa: los sistemas de informacion y
comunicacion, la tecnologia disponible, los procesos de trabajo, las patentes, los
sistemas de gestion. El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la
organizacion cuando sus personas la abandonan. Un solido Capital Estructural facilita
una mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la

organizacion.
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<+ MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA POR COMPETENCIAS
EL CAPITAL INTANGIBLE (BUENO, 1998)

Bueno, (1998) profundiza en el concepto de Capital Intelectual, mediante la
creacion del modelo de direccidn estratégica por competencias.

Como ya hemos visto, en estos ultimos afios, los intangibles cobran cada vez
mas importancia en la realidad econémica empresarial. Esta evidencia ha justificado
el interés que a lo largo de la década actual diferentes investigadores, expertos,
entidades e instituciones estan mostrando para conocer cOmo se crean, cOmMo se
miden, con qué indicadores, y cdémo se deben gestionar los citados activos
intangibles, tanto en cuanto a su consideracion dindmica, como "flujos de

conocimientos"

Estos grupos de interés vienen acordando que el valor posible del capital
intangible o intelectual de la empresa puede estar recogido y evaluado por la
diferencia entre el valor de mercado de la compafiia (V) y el valor contable de sus
activos productivos (Ac). En consecuencia, el capital intangible representa "la
valoracion de los activos intangibles creados por los flujos de conocimientos de la

empresa”. Concepto que queda reflejado en la ecuacion:

Cl= V-Ac
Donde:
Cl= Capital Intangible 0 intelectual
V= Valor de mercado de la empresa.

Ac = Activos productivos netos de la empresa segun valor contable.
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Esta conceptualizacion hace que cobre interés la propuesta de capital intangible
como clave estratégica de la competencia actual y que esta representada en la figura
siguiente. Como ya sabemos, el Capital Intangible es el "conjunto de competencias
basicas distintivas de caracter intangible que permiten crear y sostener la ventaja

competitiva™.

Todo esto ha llevado formular la Direccion Estratégica por Competencias,
paradigma que viene emergiendo en la década actual para orientar mejor la eficiencia

y eficacia de la empresa en la sociedad del conocimiento.

Para Bueno (1997), "la competencia esencial” estd compuesta por tres
elementos o componentes bésicas distintivas: unas de origen tecnoldgico (en sentido
amplio: saber y experiencia acumulados por la empresa); otras de origen organizativo
("procesos de accion™ de la organizacion); y otras de caracter personal (actitudes,
aptitudes y habilidades de los miembros de la organizacion). De la combinacién de
estas competencias bésicas distintivas se obtiene la "competencia esencial.

El objeto de la Direccién Estratégica por Competencias es buscar la
"competencia esencial” como combinacién de las "competencias basicas distintivas”,
ya que, ella es la encargada de analizar la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas "competencias distintivas”, es decir,
de lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo que es capaz de ser y de hacer la
empresa, en otras palabras, la expresion de sus actitudes o valores, de sus
conocimientos (basicamente explicitos) y de sus capacidades (conocimientos tacitos,
habilidades y experiencia).

Una vez vistos estos conceptos fundamentales, y partiendo de las ideas del
proyecto Intelecto, se puede definir analiticamente el Capital Intelectual. Asi
podemos ver que este esta formado por:
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Cl= CH+ CO+ CT+ CR

Donde:

CH=  Capital Humano o0 conjunto de competencias  personales.
CO= Capital Organizativo o0 conjunto de competencias organizativas.
CT= Capital Tecnolégico o0 conjunto de competencias tecnoldgicas.

CR= Capital relacional o conjunto de competencias relacionales o con el entorno.

Nota. El Capital Estructural esta formado por el CO y el CT.

Si observamos la figura siguiente vemos la estructura y funcién del Capital
Intangible. Esta estructura delinea tres argumentos basicos de la Direccidn Estratégica

por Competencias:

Las actitudes o valores (personales, organizativas, tecnoldgicas y relacionales):
lo que quiere ser la empresa.

Los conocimientos (explicitos e incorporados en los activos de la empresa,
tanto en una como en otra "competencia basica distintiva"): Lo que saber hacer o lo

que hace la empresa.

Las capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y experiencia): lo que es

capaz de ser y de hacer es decir, su saber hacer bien o mejor que los competidores.
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SAPITAL COPITAL CAPITAL CAPITAL COPITAL
I TAMGIEL B HUMAMNT ORGAM LTI TECNALOGI REL&CIONAL
wg -
ACTIVAE ACTITUDES ACTITUDEE MCTITUDEE ACTITUDEE
INTAMGE- Canacl- canacl- Canact- CaMact-
ELEZ W 1ENTT A IBMTT BT BT
EAPLICITO EAFLICITO EAFLICITO EAFLICITO
¥ FLUIOZ OB FERZOMML FERZOMML FEREOMM L FERZOMM L
canacl- = 2R al] S P T D S P T - S P D
WIBMTT DEZ DEZ DEZ DEZ
FERSOMM- PER3OMM- PE RIOMM- PE R3OMM-
LEX LEX LEZ LEZ
CORdPETEM . COrd PETEM- COMPETEN. COrd PETEM . OO PETEN.
ERIICAS ClaE ORGAM LTI TECNALAGI RELACIONM
DISTINTIY4S PERZOMALES LS (=57 LES
Esfruciura y Furncian del Cagifal lnfangible

Figura |
Fuerfe: Breno (1958), po. 224

Para Bueno (1998) este modelo permitird orientar estratégicamente la gestion

del conocimiento de la empresa, como forma dindmica de crear nuevos

conocimientos que posibiliten mejorar la posicion competitiva de la empresa. El

modelo ofrece las pautas o0 guias de actuacion siguientes:
Como crear, como innovar, y como difundir el conocimiento.

Como identificar el papel estratégico de cada "competencia basica distintiva" y
de cada uno de sus componentes.
Como conocer o cuales son los valores que las personas incorporan a la
organizacion.
Como saber o cédmo crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos

y t&citos existentes en la empresa.

Como saber hacer o como lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la

sostenibilidad de la ventaja competitiva.
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Como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion.

Como comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

Como comprender colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos

por la estructura organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la

consideracion de "organizacion inteligente™.



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

41 EL CAPITAL INTELECTUAL Y LAS ORGANIZACIONES
POSMODERNAS

La posmodernidad es el siglo de los nuevos tiempos, es producto de las
tendencias cambiantes en todas las areas de la vida humana, la irrupcion de nuevos
valores sociales, politicos, culturales y econdémicos, los cuales estdn provocando
tremendos cambios en la conducta humana en las organizaciones. A fin de sobrevivir,
las organizaciones necesitan aprender a vivir de acuerdo con el desarrollo de este

nuevo paradigma.

La posmodernidad revela un cambio radical en nuestra civilizacion, donde el
racionalismo, el economicismo y el egocentrismo son cuestionados como los valores
basicos del ser humano, dando paso al pensamiento holistico y a los valores
transpersonales, que asumen la existencia del vinculo humano; la posmodernidad
presenta tres caracteristicas: es polimorfa, acumulativa y ambigua. Polimorfa, en
tanto que expresa diversas caras y matices; acumulativa, porque no pretende anular el
pasado, sino asimilarlo y renovarlo; ambigua, dado que ante ella se abren caminos

antagoénicos e inciertos y evidencian una relacién armonica con ella y no de dominio.

El paradigma de la posmodernidad de las organizaciones masivas Yy
burocraticas, tiene que ser revisado para proveer marcos de referencia para una mayor
identidad personal, intimidad y contacto humano significativo. Profundidad, tacto y
flexibilidad son tres virtudes humanas las cuales permean las conductas

organizacionales y crean culturas organizacionales peculiares. Las nuevas opciones

51
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metodologicas, técnicas y practicas, necesitan ser desarrolladas para obtener la

competitividad organizacional.

El capital intelectual que poseen las personas dentro de las organizaciones se
enfoca principalmente en desarrollar y explotar los recursos y estrategias necesarias
para generar valor y hacer que las organizaciones sean competentes en el mercado

laboral.

4.2 EL CAPITAL INTELECTUAL COMO VENTAJA COMPETITIVA

En este capitulo se pretende explicar de manera detallada al capital intelectual
como ventaja competitiva dentro de las organizaciones postmodernas, sin embargo es
necesario enfatizar un poco en ciertos términos que son de gran relevancia, ya que

son los que van permitir una comprension mas precisa de lo que se busca explicar.

En la actualidad todos tenemos alguna ventaja inicial, atributo o caracteristica
que podemos explotar para hacerla perdurable en el tiempo y convertirla en una
ventaja competitiva. Al hacerlo, se podra aprovechar recursos adicionales y ver

oportunidades en donde otros s6lo ven desventajas.

Las empresas que se enfocan en conseguir ventajas competitivas duraderas
tienen muy presentes sus capacidades pero generalmente las entienden como las
capacidades de su personal, sus procesos, el conocimiento organizacional, en fin,
identifican las capacidades con las operaciones pero no las distinguen como las
fuerzas que pueden generar la distincion del negocio entre los competidores.

En el entorno competitivo de hoy y de siempre, una empresa debe ser buena en
lo que hace y poseer habilidades que le permitan destacarse. Las competencias

distintivas no so6lo le permiten a las firmas ganar mas dinero de los negocios
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existentes sino extraer mayor valor de las nuevas oportunidades. El desarrollo de

ventajas competitivas es lo que permitira abrirse el camino entre los competidores.

La competitividad viene dada por la capacidad que tienen las empresas para
captar mercados, para mantener o incrementar de manera sostenida su cuota en
determinado mercado. Ahora bien, es necesaria la existencia de un agente activo que

elija, defina estrategias y trate de controlar variables.

Abache y Hurtado, exponen que: Las ventajas competitivas presentan ciertas

caracteristicas que permiten identificarlas:

1. Debe ser definida de manera comparativa ya que una organizacion sélo posee

una ventaja en relacion con la competencia cuando es mejor que esta.

2. Debe ser reconocible por los usuarios y clientes. Los productos o servicios

deben estar dirigidos a ser aceptados por el mercado.

3. Son dindmicas debido a que los mercados estan sujetos a cambios constantes y

la tecnologia se hace obsoleta.
4. Permite alcanzar el liderazgo del mercado.

5. Deben ser dificiles de replicar por la competencia.
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4.3 TIPOS DE VENTAJAS COMPETITIVAS

Estas se pueden clasificar de la siguiente manera:

Estructurales ___, Capital estructural ~ ( Estructura fisica.
Filosofia.
{ Entorno econdémico social y Nace

con la empresa, es decir, reside en su politico.

Estructura organizativa L Filosofia financiera.

Funcionales Activos Intangibles Marca de fabrica.

—>
Avance tecnoldgico.

Capital humano.

Cabe destacar que este tipo de ventaja aparece en la medida que las

organizaciones se desarrollan, en tal sentido, es dificil de imitar por la competencia.
4.4 FUENTES PARA CREAR VENTAJAS COMPETITIVAS

Las ventajas se acostumbran a definir en términos de posicién o de recursos.
Tradicionalmente, los gerentes han utilizado dos enfoques para crear y/o mantener
ventajas competitivas (VC), el primero basado en el modelo original de las estrategias
competitivas de Porter y el segundo basa la VC en los recursos internos de la

organizacion, es decir, en los activos y capacidades organizacionales.
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4.4.1 Ventajas de Posicion

Estas ventajas competitivas tienen su fundamento en las estrategias de Porter.
En la misma se sefiala que las ventajas se derivan de la creacion de una posicion

defendible en costo o en diferenciacion.

A esto se puede agregar que una compafiia tiene ventaja competitiva cuando
cuenta con una mejor posicion que los rivales para asegurarse clientes y defenderse

contra las fuerzas competitivas.

Por otra parte, una ventaja competitiva de costo se refiere a la posibilidad de
ofrecer un producto o servicio a un precio para el usuario menor que la competencia.
La base de la ventaja competitiva del lider en costos consiste en tener menores costos
que sus competidores, lograndolo a través de: un mejor trabajo perfeccionado por la

eficiencia y reformando la cadena de actividad de la compafiia.

Sin embargo, la ventaja competitiva de diferenciacion esta representada por
atributos adicionales al costo, ya que las preferencias de los consumidores son
demasiadas diversas para ser satisfechas por un producto estandarizado.

Los atributos adicionales en los que se basa la ventaja de diferenciacion son:

La estrategia de diferenciacion de la imagen, calidad, del disefio y la estrategia

de apoyo a la diferenciacion.

4.4.2 Ventajas de Recursos

Este enfoque consiste en utilizar los recursos internos de la empresa que

correspondan a los activos superiores y habilidades distintivas de la organizacion, los
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cuales son la base para la competencia, y proporciona el fundamento de una ventaja
competitiva sostenible y un rendimiento a largo plazo.

Los activos superiores son aquellos recursos tangibles y de calidad que la
compafiia ha ido acumulando a través de los afios y que generalmente tiene forma

fisica y se les puede contar y dar un valor econémico.

Las capacidades distintivas es la mezcla de habilidades y conocimientos que la
empresa ha obtenido en el ejercicio de sus actividades al mover sus productos y
servicios a lo largo de la cadena de valor, usando sus activos y el proceso continuo de
mejoramiento, éstas capacidades difieren de los activos es decir, no son tangibles ya
que estan inmersos dentro de la cultura, sistemas y procedimientos de la empresa que
no pueden ser negociados o imitados.

El capital financiero pareciera que sigue siendo el principal recurso de las
organizaciones, es decir, que no ha sido desplazado por el capital intelectual,

considerando la importancia que muchas empresas le han dado a ambos activos.

Se ha observado una gran influencia de las posturas filosoficas en las
organizaciones posmodernas, a pesar de que considerado un tema nuevo, tomando
como referencia las ultimas décadas, en donde las organizaciones a nivel Mundial se

han enfocado principalmente en explotar el capital intelectual de los trabajadores.

Pareciera que la praxis y la teoria de las organizaciones posmodernas, han
orientado su puesta con mucha fuerza, a partir de los afios 1980, con mas

determinacion en los afios 1990.

Nuestra percepcion se orienta en los pardmetros considerados por las
organizaciones posmodernas para medir el capital intelectual, ya que lo que se
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pretende es buscar e identificar un formato de indicadores que permita visualizarlo y
presentarlo como un informe junto a los estados financieros a pesar de que no son

activos tangibles.



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

En la actualidad estamos viviendo tiempos de cambios, evoluciones y
progresos, por lo que las empresas deben de prepararse para enfrentar nuevos retos y

desafios. Para ello deberan tener en cuenta lo siguiente:

v’ Las organizaciones tendran que modificar sus estructuras de modo que sean

mas flexibles y planas;

v Motivar e incentivar a sus clientes con la mas alta calidad y servicio. Todo esto
dentro de una nueva vision empresarial reflejada en la formulacion de mision,

valores y objetivos.

v" Invertir en el recurso humano necesario para generar mayor eficacia y

eficiencia en los procesos productivos.

v’ Adoptar una cultura organizacional que tenga como premisa valorar al recurso
humano e invertir en este, porque es el Unico que tiene la capacidad de generar

beneficios a mediano y largo plazo.

v' Preocuparse porque su equipo de trabajo cuente con los conocimientos
necesarios para garantizar un mejor desempefio, rendimiento en la

organizacion.

v’ Capacitar y desarrollar el talento humano que tiene bajo su cargo. Tener mas
visiobn a mediano y largo plazo que defina estrategias mas coherentes y

estructuradas en funcion de objetivos bien definidos.
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v" Las universidades deben trabajar conjuntamente con las organizaciones a fin de
introducir nuevos topicos gerenciales en el sistema educativo y de esta manera
poder capacitar profesionales capaces de enfrentarse a las exigencias del
mercado laboral. Es necesario que tanto las organizaciones como el equipo de
trabajo tengan claro cual es su razon de ser, hacia donde quieren llegar, cuando,

cdmo y con qué recursos humanos y econdmicos los pretenden alcanzar.

v" Los directores y altos gerentes deben tener conciencia de que la vida de las
organizaciones no solo depende del esfuerzo fisico que realicen sus trabajadores
para alcanzar las metas, sino también del conocimiento y el capital intelectual

que éstos poseen.

v' Por Gltimo insistimos en destacar la importancia que debe darle la gerencia a la
evaluacion de sus recursos en todos sus aspectos, pero especialmente, no
descuidar el capital o recurso humano, el talento que se tiene e incentivar a
través de los estimulos adecuados el que manifieste la capacidad de innovacion,
creatividad, flexibilidad, velocidad que puede generar nuevos cambios vy
especialmente adaptarse a ellos. S6lo sobreviviran las empresas que consideren
que el trabajo humano no solo son brazos y musculos sino también el desarrollo
de la mente y la emocion. Cada vez mas el conocimiento constituye un punto de
apoyo para la supervivencia de los individuos, de las sociedades y de las

empresas.
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