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El mal esta sbélo en tu mente y no en lo
externo. La mente pura siempre ve lo bueno
en cada cosa, pero la mala se encarga de
inventar el mal.

Johann Wolfgang Goethe.
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Resumen y Abstract IX

Resumen

El andlisis del Capital Intelectual para la generacion de ventaja competitiva se ha
incorporado en el ambito académico y en la gestion administrativa en las dltimas
décadas, debido a la generalidad aceptada de la expresion sociedad del conocimiento y
economia basada en el conocimiento, en la cual los activos intangibles han pasado a

tomar un papel preponderante en la creacién de valor por parte de las organizaciones.

El propdsito del presente trabajo consiste en abordar el andlisis del desarrollo tedérico del
capital intelectual alcanzado desde su aparicién, y sus perspectivas actuales; asi como
la observacién practica de la medicién de uno de sus componentes, el capital relacional,

en una empresa del sector manufacturero de la ciudad de Manizales.

Palabras clave: Capital intelectual, Gestién del conocimiento, Capital relacional.
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Abstract

Relational capital and construction of competitive advantages, case of study in the
Company Induservi SAS

Analysis of Intellectual Capital for the generation of competitive advantage has been
incorporated into the Academic and administrative management in the last decades, due
to the general acceptance of the term knowledge society and knowledge-based
economy, in which intangible assets have gone to take a leading role in creating value for
the organizations.

The purpose of this paper is to address the analysis of the theoretical development of
intellectual capital achieved since its inception, and its current prospects; practical
observation and measurement of one component, the relational capital in a company for
the manufacturing sector of the city of Manizales.

Keywords: Intellectual capital, Knowledge management, Relational capital.
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XV

OBJETIVOS

Objetivo General

Determinar el rol que juegan los activos intangibles (Capital Relacional)

como fuente de ventaja competitiva en la Empresa Induservi SAS

Objetivos Especificos

Identificar y caracterizar los mecanismos y herramientas que utiliza la
empresa Induservi SAS para interactuar con la estructura externa de la

organizaciéon

Identificar la percepcion sobre los Activos Intangibles (Capital

Relacional), que tienen los directivos de las empresa Induservi SAS.

Determinar los elementos del Capital Relacional que gestiona la

Empresa Induservi SAS



Introduccion

En el momento actual, denominado por algunos como la sociedad de la informacién?, las
empresas, de acuerdo a las caracteristicas de su entorno, han ido ajustando su forma de
administrar y disefiar sus estrategias. Es asi como posterior a la revolucion industrial la
administraciéon clasica enfoca sus esfuerzos buscando un acople de la empresa y las
personas a los activos tangibles (maquinas), activos que permitieron tener esquemas de
produccién en escala, encontrdndose el mayor esfuerzo de las organizaciones en
actividades productivas, intensivas en activos materiales (Baruch 2003). Esta forma de
ser fue exitosa en un mercado cuyas caracteristicas eran: Poca Competencia, Economias
Cerradas, y una demanda insatisfecha y un consumidor con pocas alternativas y sin
mucha informacién. Hasta la década de los 80 nos encontramos con empresas que
buscaban sus ventajas competitivas en el largo plazo y radicaban basicamente en el
mercado de productos (Porter, 1980).

Ante los desarrollos en las Tecnologias de Informacién y el proceso de globalizacién que
se viene consolidando desde los 90, las empresas se encuentran frente a un nuevo
escenario donde los activos tangibles pasan a ocupar un segundo plano, se centra la
atencion en lo que algunos han llamado economia de los servicios, donde los activos
intangibles empiezan a cobrar gran importancia en los nuevos mercados que se van
desarrollando de la mano de la tecnologia, y de las facilidades que esta aporta. En este
contexto las empresas empiezan procesos de tercerizacion y de apertura de nuevos
mercados, atendiendo cada vez unos segmentos de mercados mas pequefos;

configurdndose la empresa red como un actor principal de la economia.

1 Percepcion de los Intangibles y sus consecuencias sobre el rendimiento empresarial: Una
Aproximacion empirica a las Pymes Gallegas. Anxo R Carlos Silvosa, Vicente Lopez Lopez-
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”Las empresas empiezan a realizar inversiones pensando no en su infraestructura
fisica; el inmovilizado material no es la base del nuevo modelo de negocio. La base
son las marcas, la creacion de marcas y relaciones con los clientes’?® Encontramos
proveedores de productos que se dedican a manufacturar productos para empresas que
tienen marcas posicionadas y un canal de distribucion establecido y un reconocimiento de
los atributos de los productos ofertados que pueden ser la calidad, el servicio post venta o
la red de distribuidores.

Las empresas ubicadas en la ciudad de Manizales no son ajenas a las dinamicas del
mercado global, se encuentran estas frente a un escenario un poco mas complejo, ya que
algunas de ellas ofrecen sus productos a usuarios industriales y algunas de ellas no han
posicionado una marca que les permita ser identificadas en el mercado; por lo cual estan
sustentando la oferta en bienes tangibles que son faciles de imitar y adquirir en
condiciones mas favorables en otros mercados como por ejemplo los productos que estan
ingresando a Colombia de la Republica Popular China y que han deteriorado las
condiciones de algunas empresas locales. Se puede pensar que algunas empresas no
estan considerando los Activos Intangibles, y en general el nuevo paradigma de los
negocios que esta centrado en los servicios, como fuentes de generacion de ventajas

competitivas.

Las empresas se enfrentan a entornos altamente dinamicos, discontinuos e
impredecibles, lo que provoca que las ventajas competitivas del pasado en poco se
parezcan a las del presente y en nada a las del futuro (Lépez 2003), es por ello que las
empresas locales deban analizar las estrategias que se encuentran ejecutando con
relacion a la dindmica en la cual se estan haciendo los negocios en la actualidad, y que
tiene su eje en los activos intangibles como fuentes de diferenciacién y ventajas

competitivas en un mercado global.

2 Forbes (17 Junio de 2000) pags. 30 — 34.
3



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas de acuerdo a las caracteristicas de su entorno han ido ajustando su forma
de administrar y disefiar sus estrategias es asi como posterior a la revolucién industrial la
administracion clasica enfoca sus esfuerzos buscando un acople de la empresa y las
personas a los activos tangibles (méquinas), activos que permitieron tener esquemas de
produccion en escala, encontrdndose el mayor esfuerzo de las organizaciones en
actividades productivas, intensivas en activos materiales (Baruch 2003). Esta forma de
ser fue exitosa en un mercado cuyas caracteristicas eran: Poca Competencia, Economias
Cerradas, y una demanda insatisfecha y un consumidor con pocas alternativas y sin
mucha informacién. Hasta la década de los 80 nos encontramos con empresas que
buscaban sus ventajas competitivas en el largo plazo y radicaban basicamente en el

mercado de productos (Porter, 1980).

Ante los desarrollos en las Tecnologias de Informacién y el proceso de globalizaciéon que
se viene consolidando desde los 90, las empresas se encuentran frente a un nuevo
escenario donde los activos tangibles pasan a ocupar un segundo plano; el poder ya
cambia de escala de medicion, se define como: “la capacidad relacional que permite a
una actor social influir de forma asimétrica en las decisiones de otros actores
sociales de modo que favorezcan la voluntad, los intereses y los valores del actor
que tiene el poder” (Castells 2009). e centra la atencién en lo que algunos han llamado
economia de los servicios, donde los activos intangibles empiezan a cobrar gran
importancia en los nuevos mercados que se van desarrollando de la mano de la
tecnologia, y de las facilidades que esta aporta. En este contexto las empresas empiezan
procesos de tercerizacion y de apertura de nuevos mercados, atendiendo cada vez unos
segmentos de mercados mas pequefos; configurandose la empresa red como un actor
principal de la economia. “Las empresas empiezan a realizar inversiones pensando
no en su infraestructura fisica; el inmovilizado material no es la base del nuevo
modelo de negocio. La base son las marcas, la creacion de marcas y relaciones con

los clientes”
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Los activos intangibles han venido siendo objeto de estudio desde la década de los 80
hasta el momento actual, donde se les considera factores claves para la generacion de
ventaja competitiva; pasando de un enfoque centrado en los activos materiales a uno
donde prevalecen las relaciones (teoria stakeholders) que se construyen con entorno, el

cual se ha convertido en una actor dinamico en la gestion organizacional.

Los activos Intangibles han sido definidos por varios autores, uno de los cuales es Karl
Erik Sveiby que su libro: The new organizational wealth: managing & measuring
knowledge-based assets, clasifica los activos intangibles en tres familias y que se

describen en la siguiente tabla.

TABLA 1.
Clasificaciéon Del Los Activos Intangibles
ESTRUCTURA COMPETENCIAS
EXTERNA ESTRUCTURA INTERNA INDIVIDUALES
Marca Cultura Organizacional Educacion
Reputacion Administracion Experiencia

Relaciones Con Clientes

Estructura Legal

investigacion y Desarrollo
Aptitudes
Sistemas de Informacién

Relaciones Con
Proveedores

Fuente: Svieby 1997.

La asignacion de recursos en la gestibn moderna de las organizaciones se concentra en
la gestion de los elementos descritos en el parrafo anterior, esto se puede evidenciar en
las diferencias en el valor de las compafilas cuando se hace un analisis libros versus
precios de mercado, es notorio como cada vez la inversion se concentra en la gestion del

conocimiento que se genera en las diversas interacciones cotidianas de los negocios.
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Figura 1.
Comportamiento Del Valor De Los Activos Intangibles Como Porcentaje Del Valor
De Mercado Total De Las Empresas 1975 - 2010

B fctivos Tanglbles

B fctivos Intangibles

1975 1985 1995 2005 2010

Fuente: http://www.oceantomo.com/productsandservices/investments/intangible-

market-value

En este nuevo contexto los gerentes deben ser consientes de la relevancia del capital
relacional al momento de construir ventajas competitivas, los esfuerzos deben desligarse
de la gestion tradicional de la empresa (Gestion de activos Materiales) y conducirse a la
gestién de los Activos Intangibles, en primera instancia en construir una estrecha relacién

con la estructura externa de la organizacion (ver Tabla Nro.1).

En un mercado que se rige por las condiciones que va generando una economia
globalizada, es necesario que la empresas inicien procesos de inversién en mejorar el

Capital Relacional, en construir unos lazos fuertes con su entorno de tal forma que

pueda liderar procesos de innovacion y desarrollo de acuerdo a las preferencias del

consumidor final, para lo cual es necesario alienar tanto a los clientes como a sus
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proveedores. La Gestion de Capital Relacional tiene como finalidad incrementar la
reputacion de la compania y los niveles de satisfaccion de los stakeholders de esta. “Las
empresas con una reputacion fuerte tienen una mayor facilidad para retener y atraer a
clientes, inversionistas y empleados calificados, de igual forma puede soportar de mejor
forma las crisis que pueden destruir a organizaciones que tienen debilidades en estos
aspectos.” (Fombrum Ch 2003).

El valor de los activos intangibles “dependen en gran parte de la Reputacion y percepcion
que tiene de la companiia los clientes, los proveedores, empleados y en general el grupo
completo de stakholders” (Daum 2003), es por ellos que se hace necesario identificar y
gestionar el capital relacional de la compafia, con el objetivo de emprender planes de
accion que permitan incrementar el capital relacional en el tiempo, ya que de no hacer
este proceso, la reputacion puede perderse en el corto plazo, aun sin la culpa directa de

esta.

Las empresas ubicadas en la ciudad de Manizales no son ajenas a este nuevo paradigma
de la administracién, estas se ven afectadas por competidores globales que estan
atendiendo mercados locales con bienes y servicios que retnen los mismos o0 mejores
atributos; es por ello que se hace necesario determinar el nivel en que las empresas estan
gestionando los activos intangibles, para nuestro objeto de estudio la gestion del Capital
Relacional, entendiendo este proceso como una fuente de generacion de ventaja

competitiva.

En este caso de estudio se pretende dar respuesta a: ¢Inciden los Activos Intangibles
(Capital Relacional) en la construccidon de ventajas competitivas en la empresa Induservi
SAS?
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JUSTIFICACION

Se busca con este estudio contribuir desde lo practico a la comprensiéon de la
importancia de la gestion de los activos intangibles como fuentes de generacion de
ventajas competitivas, buscando contribuir en el desarrollo de alternativas de
gestiéon que le permitan a los empresarios hacer frente a las nuevas dindmicas del
mercado, que estan siendo impulsadas por la apertura de mercados a través de
los Tratados de Libre Comercio y a la presencia de empresas digitales que se
apoyan en las tecnologias de informacién para tener presencia en todos los
mercados sin necesidad de interaccién masiva de activos tangibles; consolidando
su estrategia en la gestién de una reputacion que se construye de la mano de los
diferentes stakeholders que de forma activa o pasiva ven delineando los procesos

de innovacién y desarrollo de nuevos bienes y servicios.

Para el desarrollo del proyecto investigativo se realizé una revision detallada del
marco conceptual relativo a las ventajas competitivas, la teoria de los recursos, los
activos intangibles y la gestion del conocimiento que permitieron focalizar y
diferenciar lo relacionado con los activos intangibles y su incidencia en la

competitividad de las organizaciones en los momentos actuales.
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1-El Capital Intelectual

El origen del concepto se remonta a la década de los afios 90 del siglo pasado,
disputandose la autoria Stewar (1997) y Edvinson y Malone (1997). No obstante, es
pertinente mencionar los aportes previos en la década de los ochenta de la Teoria de
Recursos y Capacidades -RBV- (Resource Based View), en la concepcién de la
empresa como una coleccion organizada y uUnica de recursos tangibles (fisicos y
financieros) e intangibles (humanos, organizativos, tecnoldgicos y comerciales),
Wernerfelt, 1984; Barney 1991; Grant, 1996; (citado por Martinez, 2003).

La habilidad de la empresa para combinar y aplicar los anteriores recursos para
desarrollar su actividad econdmica hace referencia a sus capacidades, que se van
generando fruto del aprendizaje colectivo de toda la organizacién a lo largo de su
historia.

Se definen estas capacidades segun Fernandez et al.,(citado po Martinez, 2003,
p.96) como:

Conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas diferenciales que surgen del
aprendizaje colectivo de toda la organizacién y que determinan la aptitud y la forma en que
la empresa despliega sus recursos, proporcionando la base para la creacion y

sostenimiento de la ventaja competitiva.

La Teoria de Recursos y Capacidades -RVB- es un paradigma que permite explicar las
variaciones en los resultados y el éxito de las organizaciones cuando estas condiciones
no parecen ajustarse al entorno en que se desenvuelven las empresas de un mismo
sector; requiriéndose un andlisis mayor de sus elementos internos ya que el contexto

base no es suficiente para explicar sus ventajas competitivas.

Los recursos y las capacidades, estratégicamente, apuntan de forma importante al
mejoramiento de la productividad de la organizacion independiente de las relaciones que

entre éstos elementos se establezcan, pero siendo la heterogeneidad en dicha relacion
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de elementos la clave para la diferenciacion y la sostenibilidad en las estrategias. (Calvo y
Lopez, 2003; Carmeli y Tishler, 2004).

Los recursos (factores) y capacidades (procesos que permiten la creacion de recursos)
deben generar resultados de tal manera que permitan la creacion de activos, los cuales
representan una capacidad, competencia y/o habilidad para generar resultados
econdmicos. El estudio de la RBV se ha concentrado principalmente en la determinacion
de cudles elementos son recursos y capacidades nucleares para la empresa, y qué
elementos incentivan mas la obtencion de resultados econdmicos; pero una cuestiéon
fundamental que debe marcar la tendencia en el campo de la RBV es la generacién de
ventajas competitivas que se caractericen por tener cualidades como ser escasas,

valiosas, no imitables y no sustituibles (Calvo y Lépez 2003).

En relacion al planteamiento anterior, Garcia (2004) sostiene que desde el marco de
analisis de la RBV, los recursos intangibles (como uno de sus componentes) son los
Unicos capaces de generar ventajas competitivas sostenibles, ello si se tienen en cuenta

algunas particularidades como:

= Las caracteristicas del sector y el entorno en que se desenvuelve una empresa no
son determinantes radicales en la ventaja sostenible de la empresa, teniendo mayor
incidencia sus recursos y capacidades internas.

= La investigacion de los determinantes que hacen parte de la ventaja competitiva no
se concentra en los sectores econdmicos sino en la situacién particular de las
empresas mismas.

= Los recursos y las capacidades deben construirse en el largo plazo, para ello se
consideran atributos como: no ser sustituibles, Unicos, no comprarse en un mercado,

escasos y valiosos.

Se puede establecer que la competitividad, en las organizaciones, se ubica en la
capacidad de afrontar los retos y oportunidades del entorno a través de ventajas

competitivas, las cuales se componen de recursos y capacidades tangibles e intangibles.

El conocimiento, las relaciones, la experiencia, el compromiso, la reputacion, el clima
laboral son tipos de recursos y capacidades de crucial importancia, que cada vez mas

dejan de ser considerados como elementos transversales para la administracion, y a
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pesar de que no se ajustan a las estructuras contables y financieras, su importancia es

cada vez mas notoria y su estudio mas frecuente (Vargas 2000).

De lo expuesto hasta el momento, se puede entender el Cl desde la I6gica de los recursos
y capacidades, como el conjunto de recursos intangibles y capacidades de caracter
estratégico, que posee o0 controla una organizacion; y dichos recursos intangibles se

constituyen en fuente de ventaja competitiva para la organizacion.

1.1 Definicion del Capital Intelectual y su Evolucion

El interés por este nuevo concepto surgioé de la preocupacion de los analistas financieros
sobre como explicar las diferencias entre del valor de mercado de las empresas intensivas
en |+D, que cotizaban en la bolsa de valores y su valor en libros (contable), lo cual venia
siendo justificado por la presencia de “activos intangibles” (Cl) que, combinados con el

capital fisico y financiero estaba creando el valor en las organizaciones (Bueno, p. 14).

Davies, 1996; Mazo et al., 1997; Dzinkwski, 200; Edvinson et al,. 2000; Stewar, 1991;
Ernst & Young en Sveiby, 2001b; Heng, 2001; Williams et al., 2001; (citados por Martinez,
2003, p. 91), definen el Cl como “el conocimiento que crea valor en la empresa; como la
suma de lo que sabe todo el mundo en una compafila y que ofrece una ventaja
competitiva en el mercado, ya sea a través de nuevos inventos, ideas, programas de
ordenador, patentes, etc. Dicho conocimiento ha sido formalizado, capturado y nivelado

dentro de una organizacion para producir un bien mas valioso al cliente”.
Para Edvinson, et al (citado por Martinez, 2003, p. 92):

El Cl es la posesién de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizativa,
relaciones con clientes y destrezas profesionales que dan a una empresa una ventaja
competitiva en el mercado. Su valor es el grado en que estos activos intangibles se pueden

convertir en rendimientos financieros para la empresa.

En suma, el Cl se puede definir “como aquél conjunto de bienes intangibles que, pese a
no estar reflejados en los estados contables tradicionales, posee la organizacion y que

generan o generaran valor para ésta en el futuro” (Martinez, 2003, p. 94). En la tabla 1,
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se recogen algunas de las definiciones mas conocidas y aceptadas dentro de la literatura,

incluso los primeros conceptos asociados al nuevo término.

Tabla 2.

Definiciones basicas del capital intelectual

Autores

Definicion

List (1841)

El resultado de la acumulacion de los descubrimientos. Invenciones,
mejoras, perfeccionamiento y esfuerzos de todas las generaciones
gue nos han precedido. (Capital Intelectual de la raza humana)

Kendrick (1961)

El resultado de las inversiones en el descubrimiento y difusién del
conocimiento productivo.

Bontis (1996)

La relacional de causalidad entre el capital humano, relacional y
organizativo.

Brooking (1996)

La combinacién de activos intangibles que permiten a fia empresas
funcionar.

Bradley (1997)

La habilidad de transformar el conocimiento y los activos intangibles
en recursos creadores de riqueza para las empresas y paises.

Edvinson y Malone (1997)

La posesién de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organizativa, relaciones con los clientes y destrezas profesionales
gue proporcionan una ventaja competitiva en el mercado.

Stewar (1997)

El conocimiento, la informacion, la propiedad intelectual y Ila
experiencia que pueden ser utilizados para crear nueva rigueza.

Sveiby (1997) La combinacién de activos intangibles que generan crecimiento,
renovacion, eficiencia y estabilidad en la organizacién.
Lev (2001) Representa las relaciones principales, generadoras de activos

intangibles, entre innovacién, practicas organizativas y recursos
humanos.

Bueno (2002)

Representa la perspectiva la estratégica de la “cuenta y razén” de los
intangibles de organizacion

Molberg-Jorgensen (2006)

Desde una perspectiva filosofica, entendido como “conocimiento”
sobre el conocimiento, creaciéon de conocimiento y apalancamiento
del mismo en valor social o econémico.

Kristandl y Bontis (2007)

Recursos estratégicos organizativos que permiten a la misma crear
valor sostenible, pero que no estan disponibles en un gran namero
de empresas (escasez); que generan beneficios potenciales o
futuros; que no pueden ser tomados por otros (apropiabilidad); que
no son imitables por los competidores o sustituibles por otros
recursos y que no son facilmente transferibles debido a su caracter
organizativo.

Fuente: Bueno (2012)

Como se puede observar, las definiciones son muy heterogéneas, lo que corrobora el

estado emergente del concepto y la necesidad de seguir investigando (Bueno, 2012,

p.22). No obstante, se podrian resaltar algunos aspectos en comun:

= La naturaleza intangible, intelectual, de los activos generados por el conocimiento

puesto en accion que crean valor en la organizacion.

= La combinacion de los activos intelectuales o intangibles que generan nuevo

conocimiento y que se transforma en ventajas competitivas.
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En la figura 1-1 se presenta una clasificacién de los enfoques del Cl y su evolucion desde
la década de los noventa del siglo pasado hasta el presente, propuesta por Bueno (2005).
El primero denominado “financiero-administrativo” (1992 — 1998), con una influencia
contable; el segundo “enfoque estratégico corporativo” (1997 — 2001), y el tercero
“‘enfoque social-evolutivo” (2000-2005).

Figura 2. Evolucion del Capital Intelectual: Enfoques Principales

A

MUCHOS - Siglo XX - - Siglo XX1 -

Tiempo

”

ENFOQUE
SOCIAL

COMPONENTES EVOLUTIVO
PRINCIPALES ’ (2000-2005)

ENFOQUE
ESTRATEGICO-
CORPORATIVO
(1997-2001)

7

ENFOQUE
FINANCIERO-
POCOS ADMINISTRATIVO
(1992-1998)

SIMPLE COMPLEIO

| ENTORNO — NIVEL DE INFORMACION |

Fuente:Bueno (2012)

La clasificacion de los enfoques se realizado por la interseccion de las dos dimensiones
siguientes: a) en ordenadas, los modelos se han clasificado de menor a mayor niumero de
componentes o “capitales” basicos considerados en su estructura explicativa; b) en
abscisas, se han ordenado de acuerdo con la menor o mayor complejidad o diversidad

informativa.

En el cuadro 1-2 se referencian los principales modelos que integran los tres enfoques

anteriores.
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Tabla 3.

Modelos Principales de Capital Intelectual segin Enfoques de Analisis

Enfoque Financiero
Administrativo (1992 -
1998)

Enfoque Estratégico -
Corporativo (1992 -1998)

Enfoque Social —
Evolutivo
(200 — 2005)

Navigator of Skandia (1992)
Y (L. Edvinson, 1997:Suecia)

Technology Broker (A.
Brooking, 1996): Reino Unido

Canadian Imperial Bank of
Commeerce (H. Saint Onge,
1996): Canada

University Of Western
Ontario (N. Bontis, 1996):
Canada.

Intangible  Assets Monitor
(K.E Sveiby, 1997h):
Australia.

Edvinson, L. y Malone, M.S
(1997): Suecia

Stewar, T.A. (1997): EE.UU

Dow Chemical

EE.UU.

(1998):

Atkinson, A.A.; Waterhouse, J.H.
y Wells, R.B (1997): EE.UU.

Roos, J.;Ro0s, G. Edvinson, L y
Dragonetti, N.C (1997): Suecia.

Intelect: 1U. Euroforum Escorial
(E. Bueno, y S. Azua, 1997):
Espaiia.

Intelectual Capital Model (N.
Bontis, 1998). Canéda.

Direccion Estratégica por
Competencias: Capital Intangible
(E. Bueno, 1998): Espaiia.

ABC — Cluster del Conocimiento.
Pais Vasco (2000): Espafia.

Nova (C. Camison; D.
Palacios, y C. Devece,
2000): Espafia.

IBCS (J.M. Viedma, 2001):
Espana.

KMCI (MW. Mc
2001): EE.UU.

Elroy,
IntelLectus (E. Bueno -
CIC, 2003): Espaia.

Intellectus (E. Bueno-CIC-
IADE, 2012): Espania.

Componentes o “Capitales”
no Armonizados: Activos
Intangibles y Competencias

Componentes o “Capitales”
Armonizados: Humano,
Estructural y Relacional

Componentes o “Capitales”
Armonizados —
Evolucionados

En el primer enfoque se encuentran los modelos pioneros, los cuales responden a

distintas demandas para medir e informar el sobre los activos intangibles de las

organizaciones; en el segundo enfoque, aparece una perspectiva estratégico-corporativa

en el que se inicia un proceso de madurez del concepto, y se va produciendo una

armonizacion de los componentes que integran el Cl, superando la heterogeneidad de la

atapa anterior. Dentro del tercer enfoque se encuentran modelos mas evolucionados que

representan una madurez del concepto y, con una preocupacion por componentes del Cl

mas dinamicos como son el “social”, el “cultural”, de “innovacion” y de “emprendimiento”,

entre otros (Bueno, 2005).
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1.2 La Investigacién sobre Capital Intelectual

Petty & Guthrie, (citado por Guthrie, Ricceri, & Dumay, 2012), sefalan dos etapas en el
desarrollo del campo de la investigacion del Cl. La primera, caracterizada por los
esfuerzos de crear conciencia de la importancia de la gestién del Cl para el desarrollo de
ventajas competitivas; ademas, de los intentos por crear normas y estandares para su
medicion, pero sin un referente especifico de investigaciébn empirica. La mayoria de la
investigacion llevada a cabo antes de mediados de la década de los 90s es clasificada

dentro de esta etapa.

La segunda etapa de investigacion del Cl validé el concepto y aporté mas evidencia a su
favor, y desde entonces se ha desarrollado como un campo de investigacion
especializada dentro de la contabilidad y la gestién, recibiendo contribuciones

multidisciplinarias desde la sociologia, psicologia y economia.

Argumentan ademds, que esta emergiendo una tercera etapa caracterizada por una
importante evaluacion del Cl en la préactica, la cual comienza en 2004 con la edicion
especial del Journal Intellectual Capital, titulada “IC at the crossroads-theory and
research”. Esta etapa ha conseguido impulso y refuerzo con autores como Mouritsen’s
(2006) y la continua produccién en 2009 en el journal Critical Perspectives on Accounting

y el articulo de Dumay (2009a, 2009b) en Accounting Auditing and Accountability Journal.

De igual manera, resulta pertinente resaltar los aportes de varios proyectos que se
iniciaron alrededor del nuevo milenio, y que tuvieron como proposito identificar maneras

de formular la estrategia de la organizacion en relacion con los activos intangibles.

En el contexto Europeo, el Proyecto Meritum (Measuring Intangibles to Understand and
Improve Innovation Management), entre 1998 y 2001, involucré la participacion de
instituciones académicas de seis paises (Dinamarca, Finlandia, Francia, Noruega, Espafa
y Suecia), el objetivo fue establecer las directrices para la identificacion y la generalizacion
de un sistema de gestién del CI, asi como el de mejorar la capacidad de los estados

contables para proporcionar una mejor informacion de la situacién financiera de la
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empresa. El Informe Meritum empezd por definir conceptos, tales como intangibles,
capital intelectual, recursos intangibles, etc., asegurando de esta forma que todos tuvieran
el mismo entendimiento cuando leyeran el contenido del documento (Alcaniz, Gomez-
Bezares, & Roslender, 2011). La propuesta de gestiéon del Cl afirma que la empresa debe
identificar los intangibles que son criticos para el logro de sus metas estratégicas,
diferenciando entre recursos [
ntangibles y actividades intangibles, los primeros los define como aquellos que pueden
ser medibles y determinados en un momento del tiempo, mientras que las actividades
intangibles son aquellas que son llevadas a cabo para adquirir o producir internamente los
recursos. La organizacion debe finalmente realizar una fase de evaluacion para identificar
los efectos de las diferentes actividades sobre los recursos intangibles. Las

recomendaciones del reporte se representan en la figura 2 .

Figura 3. Esquema del Proyecto Meritum para la presentacion del capital intelectual

~

Creacion de Valor

Visién de Objetivos
la < Estratégicos
Empresa

| Intangibles Criticos I

i

| Recursos Intangibles

~

Actividades
I Intangibles

Recursos vy Capital humano

Actividades —
Capital estructural Recurso Actividad

Capital relacional | Recurso | Actividad

Sistema
d
© SISTEMA DE

Indicadores
INDICADORES

La Guia Danesa para informar sobre el Cl, se desarrollé paralelamente entre 1997 y 2000,
financiado por la Agencia Danesa de Comercio e Industria. La primera versiéon se publicé
en el afio 2000 y una version revisada en el 2003. Siguiendo su implementacion un
centenar de empresas Yy organizaciones publicas danesas. Esta iniciativa busco

desarrollar una medida para comunicar en detalle el proceso de generacion de valor por
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parte de los empleados, clientes inversionistas y otros stakeholders. Este proyecto, de
manera similar al Reporte Meritum, proporciona recomendaciones especificas sobre la
composicion del informe del ClI (narrativa del conocimiento, gestiébn de cambios, iniciativas

e indicadores) asi como herramientas estratégicas de gestion.

El proyecto EXKNOW-NET, también financiado por la Unién Europea, tuvo como objetivo
crear una red virtual para continuar las investigaciones en el campo del ClI, compartir los
resultados y promover la discusion con los usuarios de las guias, Bukh & Johanson
(citado por (Alcaniz et al., 2011). Esta red estuvo activa 24 meses (hasta agosto de 2003).

Paralelamente al proyecto anterior, entre el afio 2001 y el afio 2003 la Unién Europea
financia un segundo proyecto, conocido como PRISM (Policy-making, Reporting and
measuring, Intangibles, Skills development and Management). Los socios de este
proyecto no solo fueron escuelas de negocios y universidades, sino también compafias
consultoras, tanto de Estados Unidos como de Europa. El propdsito de PRISM fue el de
proporcionar practicas alternativas a las tradicionales aproximaciones de medicion del Cl,
gestion y reporte de intangibles. Empezando por la estrategia de la organizacion, es
necesario determinar los inventarios actuales de Cl, basados en estos, se hace posible
decidir con cierto grado de seguridad cémo desarrollarlos y gestionarlos para su

crecimiento.

(Dumay & Garanina, 2013), afirman que parece poco probable que alguien vaya a
inventar un nuevo Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) o proponer una mejora
sustancial dentro la gran proliferacion de modelos de Cl, los esfuerzos en el mejor de los

casos podria ser marginal.

Asi mismo, los sectores en los cuales se han ampliado las investigaciones estan
relacionadas con universidades, gobiernos locales, hospitales organizaciones de

investigacion, el tercer sector, clUster regionales, entre otros.

Sanchez et al (citado por Sanchéz y Rivera, 2009) mencionan algunas de las iniciativas
para medir el Cl en entidades publicas, y destaca la experiencia del Austrian Research

Centre ARC que cuenta con una trayectoria de nueve afos presentando su reporte de Cl,
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el cual animé al gobierno austriaco a disefiar una ley que desde 2006 que obliga a las
universidades austriacas a producir tal reporte; al igual que la iniciativa del Observatorio
Europeo de Universidades —OEU- creado en 2004, con el objetivo de contribuir a la
comprension de la gestion de intangibles en estas instituciones publicas del espacio
europeo para mejorar los niveles de calidad y competitividad de la educacién superior (p.
8).

Donde se encuentran menos trabajos durante la Ultima década son el sector publico y
organizaciones no gubernamentales. Lo anterior sefiala que todavia existen muchas
oportunidades de investigacion en dichas é&reas, las cuales deben ser abordadas con

metodologias innovadoras.

Medir el Cl es pues un area creciente de interés, se han venido desarrollando y aplicando
medidas en algunas organizaciones, pero es necesaria una mayor investigacion a través
de la comunidad internacional para definir mejor estas medidas. Una limitacion a las
medidas actuales es que ellas no localizan necesariamente el “nivel de conocimiento” y
los tipos de valor afiadido que los individuos obtienen, Liebowitz et al., (citado por
Martinez, 2003, p. 122).

Por ultimo, las perspectivas que se sefialan dentro de la investigacion sugieren superar el
énfasis normativo que caracterizd la primera etapa de la literatura del Cl, y continuar

promoviendo perspectivas de tipo empirico o positivista que ayuden a ampliar la teoria.

1.3 Componentes del Capital Intelectual

Los componentes del Cl son variados, sin embargo, la mayoria de los modelos de CI
coinciden en distinguir tres categorias: Capital Humano —CH- o competencia individual, el
Capital Estructural —CE- o componente interno y el Capital Relacional —CR- o capital

cliente, componente externo.
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1.3.1 El Capital Humano o competencia individual

El CH es el corazdn del concepto de Cl, es la fuerza que hay detrds del intelecto humano
y la innovacién de una empresa (Martinez, 2003); se refiere al conocimiento (explicito o
tacito) que poseen las personas, su capacidad de aprender, experiencias, creatividad, su
actitud (motivacion de los empleados y capacidad de liderazgo de la alta direccion) y
demas caracteristicas que hacen parte del talento humano en la organizacién. El CH es la
base de generacion de los otros dos tipos de Cl. Otra caracteristica de este capital es que
no le pertenece a la empresa, éste sale cada tarde de la organizacién cuando va a casa; a
pesar de esto, la organizacion puede consolidarlo a través de programas de gestion
humana.

Sveiby, (citado por Martinez, 2003, p.104), habla de competencia individual o competencia
del individuo, haciendo referencia a la capacidad de los empleados de una organizacion
de saber actuar en cualquier situacién. Dicha competencia vendria determinada por el

nivel de educacién y de experiencia que tuvieran los miembros de la organizacion.

1.3.2 El Capital Estructural

Por capital estructural -CE- se entiende como el conjunto de activos intangibles capaces
de generar conocimiento, ubicados en el &mbito de accién de la organizacion, es decir,
hacen parte del conocimiento propio de la organizacién, el cual surge en la medida en que
no es propiedad de las personas y los equipos; este conocimiento se presenta en forma
explicita, codificada y sistematizada, a la vez que es interiorizado por la organizacion
mediante un proceso formal que opera a través de la creacién de una sucesion de rutinas
organizativas o de pautas de accién que van siendo sistematizadas y socializadas por la
organizacion (Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento, 2003). En
contraste con el CH, el CE es de propiedad de la empresa, podria definirse como lo que le
gueda a la organizacion por la noche, cuando todos los empleados se han ido a casa. Asi
mismo, hacen parte de este, la infraestructura, capacidad organizativa, los sistemas,

bases de datos, estructura organizativa, propiedad intelectual (patentes, marcas y
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derechos de autor) y todo lo que forma parte de la organizacién que facilita y potencia la

productividad de los empleados.

Stewar y Edvinson (citados por Martinez, 2003, p.109), sefialan que el CE es la parte méas
importante del Cl porque pertenece a la compafiia y sirve como vehiculo para convertir el
conocimiento personal de los empleados en algo valioso. Adicionalmente, Edvinson y

Malone incluyen tres subgrupos dentro del CE:

= El capital organizativo: comprende la competencia sistematizada, empaquetada y

codificada de una organizacion.

= El capital innovacion: se refiere a la capacidad de la innovacién en forma de derechos
comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros activos intangibles y talentos

usados para crear y llevar rapidamente al mercado nuevos productos y servicios.

= El capital proceso: son los procesos de trabajo, normas técnicas de calidad y
programas para empleados que aumentan y fortalecen la eficiencia de produccién o la

prestaciéon de servicios.
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Figura 4. Esquema de valor de mercado de Skandia
| Valor de Mercado |
I
[ |
| Capital Financiero I | Capital Intelectual |
| Capital Humano | I Capital Estructural |
| Capital Cliente | | Capital Organizacional |
| Capital Innovacién | | Capital Proceso |
| Propiedad Intelectual | | Activos Intangibles |

1.3.3 El Capital Relacional o capital cliente

Para Sanchéz y Rivera (2009, p. 6), en el capital relacional (CR) se incluyen las relaciones
de los agentes y las relaciones con el entorno exterior (Roos et al,1997; Stewart, 1997,
Brooking, 1996, Euroforum,1998; Sanchez et al 2000, proyecto MERI
TUM, 2002). El CR Surge de la interaccién de la empresa y el mercado, se define como la
habilidad de la empresa para interactuar de forma positiva con los miembros de la
comunidad de negocio para estimular el potencial para la creacién de riqueza, mejorando
el capital humano y estructural, Viedma (citado por Martinez, 2003, p. 110). De igual
manera, hace alusion a la lealtad de los clientes con la empresa, la capacidad de generar
nuevos clientes, mantener los actuales, el aprendizaje de terceras empresas, entre otros.
Algunos autores como Sveiby y Stewar, incluyen dentro de este componente las

relaciones con los proveedores y socios.

Es importante indicar que el Cl es mas que la suma de sus componentes, debido a sus

interrelaciones pueden ser fuente de valor para la empresa. Lynn (citado por Alcaniz et al.,
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2011), cree que la organizacion debe, siempre que sea posible, convertir el capital

humano y capital relacional en capital estructural.

1.4 Modelos del Capital Intelectual

De acuerdo con la clasificacién de los modelos desarrollados para medir el Cl, enunciados
anteriormente, y teniendo en cuenta que los modelos pertenecientes a los dos primeros
enfoques (Financiero-Administrativo y Estratégico- Corporativo) han recibido una amplia
difusién en la comunidad académica, y sin desconocer que estos han servido como punto
de partida, se describiran a continuacién aquellos que se encuentran dentro del enfoque

Social-Evolutivo, particularmente el Modelo Intellectus y el Modelo Nova.

1.4.1 Modelo Intellectus

El Modelo Intellectus surgié como fruto de la participaciébn y consenso de diferentes
agentes publicos y privados dentro del seno del Foro del Conocimiento e Innovacion
“Intellectus” como plataforma de transferencia reflexion del Instituto Universitario de

Investigacion IADE de la Universidad Autbnoma de Madrid.

En su primera versién (2003) el Modelo Intellectus, concibe el CI compuesto por las
siguientes categorias: el Capital Humano, basado en los valores y actitudes, aptitudes o
conocimientos y en las capacidades o competencias de los empleados y alineados con la
misién y visibn de la organizacién; el Capital Estructural, compuesto por el Capital
Organizativo y el Capital Tecnoldgico, el primero asociado a la estructura de la
organizacion, los disefios, los procesos y cultura, y el segundo vinculado con el esfuerzo

en 1+D, asi como con sus resultados; y el uso de la dotacion tecnolégica. El Capital
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Relacional, conformado a su vez por el Capital de Negocio, relacionado con los flujos de
informacion y conocimiento que se generan alrededor de la interaccion con agentes
externos vinculados al negocio (proveedores, clientes, aliados...); y el Capital Relacional
Social, ubicado dentro de las relaciones con agentes sociales fuera del &mbito del negocio

(compromiso social, imagen publica, reputacion, prestigio, accion social...).

En su version actualizada en el afio 2012 el Modelo Intellectus incorpora el papel
dinamizador que desempefia tanto los procesos de emprendimiento e innovacion como
los que conllevan a la concrecion de la funcion de 1+D (Bueno, 2012, p.27). De esta
manera, el modelo permite formular un “Mapa de elementos y sus variables” para cada
uno de los cinco capitales, en gque se identifican como mejores practicas conocidas un

conjunto de aceleradores que conducen a la dindmica y evolucién del Cl.
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Figura 5. Mapa de elementos y variables o aceleradores del modelo Intellectus

actualizado

CAPITAL HUMANO (CH)
Elemento : Actitudes y "contrato psicolégico" (ACP)
Variables . Orientacion al cliente (OC)

Creacion de valor (CV)

Motivacion (M)

Desarrollo personal (D)

Trabajo en equipo (TE)

Compromiso - Sentimiento de pertenencia (COM)

CAPITAL ORGANIZATIVO (CO) CAPITAL TECNOLOGICO (CT)

Elemento : Cultura y Filosofia de Negocio (CFN) Elemento : Esfuerzo KD (D)

Variables: Relaciones con empleados (RE) Variables: Gasto en +D (GID)
Clima social -laboral (CL) Personal en +D (PID)
Creacion y desarrollo del conocimiento Proyectos de +D (PriD)

Homogeneidad cultural (HC)

CAPITAL NEGOCIO (CN) CAPITAL SOCIAL (CS)
Elemento : Relaciones con clientes (RC) Elemento : Imagen y reputacion corporativa (IRC)
Variables: Grado de conocimiento del cliente (GCC) Variables: Notoriedad de marca (NM)

Proceso de relacién con el cliente (PRC) Cddigos de conducta organizativa (CCO)

Base de clientes relevantes (BCR) Cédigos y certificados medioambientales (CMA

Fidelizacion del cliente (FC)

Satisfaccion del cliente (SC)

CAPITAL DE EMPRENDIMIENTO E INNOVACION (CEl)
Elemento : Resultado de innovacion (RI)
Variables: Cultura innovadora (Cl) (Valores y actitudes de innovacién)
Actitud y capacidad de emprendimiento (ACE)
Innovacion de gestion (IG)
Innovacion internacional (1)
Innovacién tecnolégica de producto (ITP)
Innovacién tecnolégica de proceso (ITPr)

Innovacion social (IS)

Responsabilidad social corporativa (RSC)

Este modelo actualmente es uno de los mas conocidos y aplicado en las organizaciones

de Esparfia y en los paises Iberoamericanos.

1.4.2 Modelo Nova

Este modelo propone medir y gestionar el Cl en las organizaciones. Sus autores, César

Camison, Daniel Palacios y Carlos Devece (2000), consideran que el Cl est4 conformado
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por un conjunto de activos intangibles que generan o generardn valor en el futuro; el

modelo propone dividir el Cl en cuatro bloques:

1. Capital humano: incluye los activos de conocimientos (tacitos o explicitos)
depositados en las personas.

2. Capital organizativo: comprende los conocimientos sistematizados, explicitados o
internalizados por la organizacién, ya sean ideas explicitadas objeto de propiedad
intelectual (patentes, marcas), conocimientos materializables en activos de
infraestructura susceptibles de ser transmitidos y compartidos por varias personas
(descripcion de invenciones y de férmulas, sistema de informacion y comunicacion,
tecnologias disponibles, documentacion de procesos de trabajo, sistemas de gestion,
estandares de calidad, etc.); conocimientos internalizados compartidos en el seno de
la organizacion de modo informal (rutinas, cultura, etc.)

3. Capital social: incluye los activos de conocimiento acumulados por la empresa
gracias a sus relaciones con agentes de su entorno.

4. Capital de innovacién y de aprendizaje: incluye los activos de conocimientos capaces
de ampliar o mejorar la cartera de activos de conocimientos de los otros tipos, o0 sea,

el potencial o capacidad innovadora de la empresa.

Figura 6. Modelo Nova
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Donde: 1. Capital humano; 2. Capital organizativo; 3. Capital social y 4. Capital de

Innovacion y de Aprendizaje.

Su aporte con respecto a modelos anteriores es que permite calcular la variacion de cada

bloque del Cl en dos momentos de tiempo, asi como también la contribucién de cada
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blogue en el incremento o disminucion de los otros (Capital humano, organizativo, social,
de innovacion y de aprendizaje). En este sentido, el modelo tiene un caracter dindmico, y
la consideracion conjunta de los stocks y flujos de capital le imprimen un valor agregado.

1.4.3 Modelo Operations Intellectual Capital Benchmarking System (OICBS),
J.M. Viedma (2001)

Este modelo esta elaborado por medio de una serie de agentes y criterios claves de la
competitividad en el contexto de los mercados globales, dentro de estos se encuentran la
infraestructura, procesos, productos, servicios, objetivos de la compafiia, las capacidades

y la competencia (Gonzalez, 2009).

1.5 Vinculo entre la Gestion de Conocimiento y el Capital Intelectual

El capital intelectual y la gestion del conocimiento son conceptos que a veces se
confunden y sus contenidos, en parte, se superponen; sin embargo, existen diferencias
esenciales, las cuales se exponen a continuacion.

El conocimiento se ha descrito como el activo mas importante dentro de las
organizaciones, y se ha convertido en una herramienta prioritaria para la generacion de
estrategias, compartirlo ayuda al aprendizaje continuo y a la innovacion, generando asi
una ventaja competitiva. Una organizaciébn que crea conocimiento es una organizacion
capaz de generar conocimiento nuevo, internalizarlo e introducirlo dentro de un proceso

de innovacién exitoso (Nonaka y Takeuchi).

La gestién del conocimiento (GC) tiene como objetivo generar, compartir y utilizar el

conocimiento tacito (Know-how)* y explicito (formal), en un determinado espacio (regién
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ciudad, organizacion, entorno) para dar respuesta a las necesidades de los individuos y

de las comunidades en su desarrollo, (Peluffo y Catalan, p. 14)

El motivo que dio origen a la aparicién de la GC fue la incapacidad de las practicas
gerenciales tradicionales para administrar eficientemente el conocimiento tacito y su
transformacién a explicito. Si no se gestiona, ya sea almacenandolo, haciéndolo circular,
0 gestionando competencias de quiénes participan en esa realidad, se corre el riesgo de
perder el principal factor diferenciador que promueve la sinergia en la innovacion o en el

cambio, (Peluffo y Catalan, p. 16)

Bricefio y Bernal (2010, p. 188), en un estudio realizado en cuatro organizaciones,

sefalan que la gestidn del conocimiento es:

“...la busqueda del mejoramiento continuo por parte de una direccién centralizada que
busca nutrirse con la experiencia del personal de la organizacién y que define sus
decisiones a través de directrices especializadas de acceso restringido al personal,
mediante las nuevas tecnologias, y de espacios que informen sobre dichas decisiones en
donde existe la retroalimentacion con el propdsito de ayudar a generar planes para adquirir

ventajas competitivas”.

Encontraron que existe un alto grado de coincidencia entre el concepto y el enfoque que
tienen organizaciones del estudio sobre la gestibn del conocimiento, pero sefalan
diferencias en la importancia que cada una le da a las variables constitutivas de la gestién
(identificacion del conocimiento, proceso de transmision del conocimiento, medios y

tecnologias, toma de decisiones, cultura organizacional y competitividad).

Gonzalez (2012, p. 6) sostiene que la gestidon del conocimiento para la innovacion en

Colombia debe: “(1) favorecer la creacion y uso compartido del conocimiento desarrollado

4 Polanyi fue uno de los primeros cientificos en conceptualizar esta dimension, que se define como
aquel conocimiento que se encuentra en las personas, que es dificil de articular y codificar de
alguna forma que pueda ser comprensible para otros, y que surge de los cambios que estas
personas realizan a la forma de hacer las cosas, de su experiencia, cuya incidencia se evidencia
en el desempefio y en la capacidad de dar respuestas eficientes ante nuevos problemas o
desafios. (Citado por Peluffo y Catalan, p. 16)
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localmente; (2) estar soportada por modelos y herramientas transferidas vy
contextualizadas a nuestras condiciones cientificas y culturales; y, (3) estar orientada a la
generacion de capacidades que permitan la construccién de servicios de valor agregado”.

Para Savvas y Bassiliades (2008), el nuevo desafio para la administracion publica es la
explotacién de las fuentes de conocimiento, con el fin de perfeccionar sus procesos
internos y ofrecer mejores servicios. La creacion de un sistema de gestion del
conocimiento es muy importante para almacenar el conocimiento después de su creacion
o transformacion desde el conocimiento técito a explicito; lo cual permite promover y

apoyar las buenas préacticas de gestion

En sintesis, la GC se concentra basicamente, en crear, conseguir y gestionar eficazmente
los flujos de conocimiento necesarios para alcanzar los objetivos de la organizacién, es
decir, de aquellos que tienen el potencial de generar valor tanto hoy como en el futuro.
Por tanto, se puede considerar la GC como un flujo y el ClI como algo estatico, lo cual

puede asimilarse a los inventarios de activos intangibles.

El Cl de acuerdo con Viedma, (citado por Martinez, 2003, p. 118), se refiere a los
componentes de los bienes intelectuales desde una perspectiva estratégica y global y el
conocimiento se refiere a los componentes intelectuales desde una perspectiva tactica u
operativa. Para Nahapiet et al., (lbid., p.118), la GC tiene un enfoque mas estrecho y
deberia ser vista como una forma de administrar una parte del Cl, principalmente de los
componentes de conocimiento. De esta manera, la GC genera bienes que hacen parte del
Cl, incrementando el valor de mercado y mejorando la reputacion de la empresa. Por
tanto, la GC y la gestion del ClI son el paradigma de las organizaciones generadoras de

valor.

1.6 Enfoques Capital Relacion

Desde un inicio las organizaciones han estructurado planes de accion que tienen como fin
desarrollar relaciones con el entorno (Mercado), en este proceso se han desarrollado una
serie de fases que han ido evolucionando a la par de los cambios y desarrollos en las

diferentes tecnologias que impactan a la sociedad como un todo.
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En el momento actual, donde el proceso de Globalizacion es cada dia mas acentuado,
nos encontramos con un ambiente donde la construcciéon de relaciones directas con los

stakeholders es de vital importancia para las Organizaciones.

Como bien lo describe Manuel Castell, nos encontramos en una sociedad red, donde “las
actividades basicas que configuran y controlan la vida humana en cada rincon del planeta

estan organizadas en redes globales: Los mercados financieros; la produccion, gestion y

distribucién transnacional de bienes y servicios; el trabajo muy cualificado; la ciencia y la
tecnologia...” (Castell, 2011), en este contexto no se puede concebir una organizacion
gue no este enfocada a conocer sus grupos de interés y determinar el nivel de relaciones

gue se deben construir.

En este proceso de construccion de relaciones con su entorno las empresas han
enfrentado diferentes procesos, que estan estrechamente ligados a la edad de la
organizacion y a su madurez, aunque nos encontramos ante un nuevo paradigma de
gestion en las organizaciones, esto no quiere decir que los conceptos desarrollados vy
utilizados en el siglo XX estén fuera de vigencia, por el contrario se requiere una gestion
integrada con los diferentes enfoques administrativos para tener negociones sustentables

y rentables.

En los siguientes parrafos se abordara una vision general de los diferentes enfoques que

ha tenido la organizacién para establecer relaciones con su entorno:

1.6.1 Enfoque Bésico

Se considera que en este enfoque se concentran buena parte de las organizaciones, el
cual esta directamente ligado al &rea funcional de Mercadeo, donde la primera relacién
que pretenden generar es de caracter rentable; muchas empresas piensan que se trata
s6lo de como vender y anunciar (Kotler, 2013), como consecuencia, intentan establecer
unas relaciones con el entorno a través de campafas publicitarias, asi como captar la
atencioén del cliente potencial. Se buscan crear vinculos con un “Producto”, y no con los

beneficios o atributos que este puede estar entregando a un cliente determinado.

En este proceso se tiende a desarrollar la conocida estrategia de las 4P, (mezcla de
Marketing) que se enfoca en desarrollar un buen producto, asignarle un precio atractivo,

ponerlo a disposicion del cliente meta, y promocionarlo adecuadamente. Sin embargo, la
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comunicacion se deja al azar en la mayoria de los casos, como un proceso reactivo;
considerando al consumidor con un actor pasivo del proceso de gestion de las

organizaciones, y en algunas oportunidades como unico componente del mercado.

Adicionalmente, se presenta una brecha de gran envergadura entre los deseos que tiene
el consumidor, y las areas de investigacién y desarrollo o departamentos de produccion
de las organizaciones, generada por la desconexion existente entre estas y el consumidor
(actor real), ser que piensa, siente y genera su propio conocimiento acerca de los bienes
y servicios que usa con frecuencia. Este factor incide directamente en
Capacidad de respuesta de la empresa a los requerimientos del entorno y del mercado al
que sirve, lo que en ultima instancia determina la competividad de las organizaciones y su

sostenibilidad.

En este escenario hay un alto grado de desconocimiento de las necesidades de los
clientes, se presenta una baja conexiobn con el mercado, no se le asigna el valor
apropiado al “Capital de Clientes”, existe poco interés en conocer mas alla del producto y
sus atributos; esta forma de hacer y de ser de las empresas “impacta de forma directa en
el capital financiero de la empresa, pues si dentro de un contexto donde las necesidades
de los clientes crecen exponencialmente, la capacidad de la empresa para afadir valor a
los clientes crece de forma lineal, las expectativas de los clientes no estaran satisfechas,
lo cual asegura el declive organizativo a largo plazo’(Ordofiez, 1999) , impactando la

competitividad de la empresa y condicionando su permanencia en el mercado.

De otro lado, los modelos de medicién utilizados se enfocan en los resultados financieros
de la gestion de los activos tangibles de la organizacién, para lo cual se hace una
utilizacion de sistemas de informacién contable, que si bien permiten determinar el estado
de Salud financiera de una compafia, no son el reflejo del contexto global en que se
desempefa la organizacion, y adicionalmente no reconoce las interacciones que se
presentan continuamente entre los activos tangibles e intangibles en la administracién del

dia a dia empresarial.

Los sistemas de informacién tradicionales (Balance, Estados de Resultados, etc.), “son
apropiados para las necesidades de informacion de economias intensivas en bienes de
capital” (lbid.,). Este tipo de economia desde las Gltimas décadas de siglo XX ha venido
cambiando de una manera imperceptible, desarrollandose una transicibn de un

capitalismo industrial, donde los negocios estaban soportados en activos tangibles, a una
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donde la produccién de bienes y servicios y la creacion de valor depende y se sustenta en
la gestion de activos intangibles. Lo que ha generado que se replanteen los paradigmas

de valor con los cuales se ha venido midiendo la gestion de las organizaciones.

Tabla 4. Cambio en el paradigma de valor

1920's 1970's 1980's 1990°s
Modelo Dupont EPS  (Ganancias  por | Ratio Valor de Mercado en | EVA ~ (Valor  Economice
L . Anadido).
Accion) Libros
ROI (Rendimiento EBITDA
sobre la Inversién) | Mdltiplos ROE (Rendimiento sobre el

. . MVA (Valor de Mercado
Patrimonio Neto) Afiadido)
Precio/Capital Propio
RONA (Rendimiento Sobre | Cuadro de Mando Integral

Activos Netos) TSR (Patrimonio Neto Total

de los Accionistas)
Cash Flow
CFROI (Flujos de
Rendimiento Sobre la
Inversion).

Fuente: Ampuero, Goranson y Scott (1998).

Estos indicadores tienen un valor de uso limitado y no proporcionan los insumos
necesarios y suficientes para el proceso de toma de decisiones, dado que no incluyen los
elementos intangibles con los que cuenta la organizacién; por tanto, se puede inferir que
en ocasiones se lleven a cabo acciones de una forma inconsciente, si se considera que
estos son “medidas tradicionales de los resultados organizativos, basadas en informacion
historica, que no reflejan completamente la identidad de la empresa”. Con este tipo de
informacién, es poco probable que una empresa pueda elegir las decisiones apropiadas

para moverse en un mercado cuya caracteristica principal es el cambio continuo.

Este enfoque basico también se caracteriza por la concentracion de los esfuerzos
organizacionales en la gestion de activos tangibles y la obtencion de resultados a corto
plazo. Se hace énfasis en la atenciéon de un mercado mediante la segmentacion de
grupos con caracteristicas similares, para lo cual se establecen variables geograficas,
demogréficas, pictograficas que permiten conocer el comportamiento del consumidor
como parte de un todo; se construye un capital relacional entre la empresa y los

consumidores, pero el cliente como individuo no es considerado como prioridad. Esta
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vision general del consumidor es suficiente para alcanzar parcialmente los objetivos

empresariales, obteniendo una sostenibilidad en el mediano plazo.

Figura 7. Capital Relacional Enfoque Basico.

BIENES Y SERVICIOS
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FRODUCTO
PRECIO
PLAZA
PROMOSION

Fuente: Elaboracion Propia.

1.6.2 Enfoque avanzado

Con el desarrollo de los nuevos sistemas de informacion y las diferentes tecnologias que
permiten “que las unidades sociales (individuos u organizaciones) interactiien en cualquier
momento, desde cualquier lugar (Castell, 2008), se ha venido desarrollando un nuevo
paradigma en la administracion, cuyo motor principal esta centrado en la necesidad vital
gue tienen todas las organizaciones de conocer quienes integran el mercado al que estan
sirviendo, y de que manera las relaciones que se construyen afectan la sostenibilidad de
la empresa en el largo plazo. El poder en el nuevo contexto, entendido este como la
capacidad de sobrevivir en el mercado global, “es la capacidad relacional que permite a
un actor social influir de forma asimétrica en las decisiones de otros actores sociales de
modo que favorezcan la voluntad, los intereses y los valores del actor que tiene el poder.”

(Castells, 2008). Ademas de ejercer un control sobre el modelo basico, las organizaciones
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deben procurar gestionar un capital relacional, que les permita conocer y determinar las
interacciones generadoras de valor para cada uno de los grupos de interés que influyen

en la red en que se encuentra inmersa la organizacion.

La importancia por los diferentes actores que intervienen directa o indirectamente en el

proceso empresarial no es nueva, esta puede ser ubicada en los inicios de la década de

los afios 80, donde se empieza a desarrollar la teoria de los Stakeholders, como una
visién incluyente, donde se considera a la organizacion como parte de un ecosistema;

para Freeman (citado por Toca, 2007), consiste en “cualquier grupo o individuo de los

que depende la organizacion para su supervivencia y que pueden afectar o ser afectados
por el logro de los objetivos de la organizacién” , esta nueva forma de pensar resalta la
importancia de los vinculos que se desarrollan de manera continua con los clientes, es

decir del Capital Relacional, que es el objeto de este estudio.

El Capital Relacional esta integrado por: “conexiones con clientes, proveedores,
comunidades locales, accionistas de la empresa, gobierno..” (Ordofiez, 1999). Revisando
este concepto encontramos que redne algunos conceptos desarrollados por la Teoria de

los Stakeholders. (Ver Figura 2).

El objeto principal de administrar el capital relacional es el poder construir relaciones de
confianza que permitan desarrollar interacciones que generen valor a la organizacion,
clientes y proveedores. La gestion eficiente de estos actores es fuente de informacion y
conocimientos que en el mediano plazo son fuentes de innovacion y desarrollo de nuevos

bienes y servicios que satisfacen y generan una organizacién sostenible en el tiempo.

El capital relacional envuelve la adquisicion de dos tipos de conocimiento, informacién y
know how, estos elementos se consideran esenciales para las organizaciones en un
mercado global, y gestionadas de manera sistematica les permite generar estrategias que

propician la construccion de ventajas competitivas.
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Figura 8. Relaciones con y entre stakeholders
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Fuente: Toca 2007

La informacion es definida como “Conocimiento de facil codificacion, que puede ser transmitido
sin perder su integridad, una vez que los codigos necesarios para descifrarlos son conocidos”
(Kale, 2000), esta se encuentra estrechamente ligada a los procesos de gestién de la
organizacién, y que en la mayoria de los casos esta codificada en los manuales de
procedimientos y de funciones, y en la planeacién estratégica de los mismos. Es preciso
considerar que la informacion que se genera en las interacciones con los clientes y proveedores
encierra aspectos que no son considerados en los procesos formales de comunicacion, estas
se circunscriben al plano de las relaciones entre los individuos que interactian de manera

particular en estos micro procesos.
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El “know how” o saber hacer, envuelve “conocimiento que es tacito, complejo y de dificil
codificacion, es considerado como las habilidades acumuladas en el tiempo, o la
experiencia que permite a un individuo hacer algo de manera agil y eficiente” (Kale, 2000);
este procede de las diversas interacciones que se generan tanto al interior como al
exterior, es la forma en que se aplican y ejecutan los procesos en el dia a dia
organizacional, este conocimiento es el resultado de la forma particular de actuar de cada
grupo social. En la economia actual se considera la fuente principal de donde se obtiene

una ventaja competitiva.

El capital relacional en la dimensiéon externa de la organizacidon esta concentrado en:
“Recursos comerciales, Imagen Corporativa y Reputacion, marcas, Nombre Comercial,
Clientes y Proveedores” (Vargas, 2000), elementos que deben ser considerados en
conjunto dentro de la planeacion estratégica moderna de la organizacion; “las companias
de ayer se centraban en un marketing masivo a todos los clientes con cierta distancia.
Actualmente las empresas estan creando relaciones mas profundas, mas directas y
duraderas con clientes elegidos con mayor cuidado” (Kotler, 2013), de ahi la importancia
de administrar el Capital Relacional en forma adecuada, considerando los elementos
claves de este: Informacién y Know How descritos con anterioridad, y que son los que
entregan los insumos necesarios para soportar el proceso de toma de decisiones en

ambientes cambiantes.
1.6.3 Elementos Capital Relacional
1.6.3.1 Reputacion

“Opinién que se tiene sobre alguien o algo, generalmente por sus aptitudes o sus
cualidades morales”, en términos empresariales es el buen nombre que ha construido la
empresa a través del tiempo, y que estad asociado al cumplimiento de las expectativas de
los consumidores con los bienes o servicios ofertados, y con su desempefio en el
cumplimiento de sus obligaciones para con la sociedad. Desde la década de los 80 se
empieza a evaluar la organizacién y su relacion con sus Stakeholders, considerando las
relaciones de la empresa no s6lo en el plano comercial, sino también, dando prevalencia
a los aspectos medioambientales, practicas laborales, entre otras; elementos que aborda

la Teoria de la Responsabilidad Social Empresarial.
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1.6.3.2 Marca;

“Las marcas son mas que nombres y simbolos. Son un elemento fundamental en las
relaciones de la empresa con los consumidores. Las marcas representan las
percepciones de los consumidores y sus sentimientos acerca de un producto y su
rendimiento”, es el punto de encuentro que define el éxito de una organizacion, como
bien lo especifica el parrafo anterior este es un concepto que abarca elementos
intangibles asociados a las experiencias que ha construido el consumidor en el uso del
producto en el tiempo; ya no se trata de vender productos, “el modelo ha cambiado, los

productos vienen y van. Hoy la unidad de valor es la relacion con el cliente” (Kotler, 1999).

La marca ya no se construye en los centros de publicidad, ni se determina por el uso de
las estrategias promocionales, esta se desarrolla de manera continua en cada una de las
fases del proceso empresarial, ligada a las experiencias y percepciones del consumidor
directo y en ocasiones a la sociedad donde opera la organizacién; como bien lo define
Koltler “los productos se crean en la fabrica, pero las marcas se crean en la mente”, lo que
sin duda le da un gran valor al capital relacional a la hora de posicionar una marca en un

mercado meta.

Para efectos de medir la fortaleza de la marca se han desarrollado diversos métodos, uno
los cuales es el método BrandAsset Valuator disefiado por la agencia de publicidad
Young & Rubicam (BrandAsset Valuator), el cual se concentra en el andlisis de cuatro
dimensiones asociadas directamente con las percepciones del consumidor. (Ver Figura
8)

Figura 9. Dimensiones Fortaleza de Marca

Diferenciacion Relevancia

Conocimiento Estima

Fuente: Elaboracién Propia.



Capitulo 1 35

Cada una de las dimensiones de este modelo se concentra en las relaciones intangibles
gue se desarrollan en la mente del consumidor, y es el producto de las continuas

interacciones que se viven en el proceso empresatrial.

1.6.3.3 Cliente:

“Persona que compra en un comercio o que utiliza los servicios de un profesional,

especialmente si lo hace forma habitual”’, es el centro sobre el cual se estructuran los
procesos internos de la organizacion, en el nuevo paradigma de la administracion se
considera como el capital comercial de la organizacién. “Diferente a lo que muchos
pueden creer, el capital mas valioso de la organizacion no es el financiero o el intelectual,
sino el inventario de relaciones con clientes y demas grupos de interés” (Ordofiez, 1999).
Es sobre este grupo de interés en que se ha venido enfocando la administracion moderna,
para lograr la sostenibilidad del negocio es preciso considerar a los consumidores como

una de las fuentes de informacion y know how que dinamiza el capital relacional.
1.6.4.4 Proveedor:

Este es quizas uno de los elementos que ha cobrado mas importancia en la las dltimas
décadas. Paso de ser un simple actor pasivo encargado de suministrar materias primas e
insumos, a ser uno de los stakeholders mas importantes para la cadena de valor de las
companias. “Los proveedores tienen cadenas de valor (valor hacia arriba} que crean y
entregan los insumos comprados usados en la cadena de una empresa. Los proveedores
no solo entregan un producto sino que también pueden influir el desempefio de la

empresa de muchas otras maneras.” (Porter, 1985).

Su valor radica en la capacidad de generar nuevos desarrollos que dinamicen los
procesos de innovacion organizacional. Se requiere una integracion de una cadena de
suministro que permitan atender un mercado cuya principal caracteristica es el cambio.
“Los eslabones entre las cadenas de valor de los proveedores y la cadena de valor de la

empresa pueden proporcionar oportunidades para que la empresa aumente su ventaja
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etitiva.” (Porter, 1985)

Figura 10. Creacion capital relacional enfoque avanzado
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1.6.4 Conflictos Entre Componentes Capital Relacional

Cada uno de los integrantes que intervienen en la conformacion de capital relacional,
tienen sus objetivos propios, es comln encontrar que sus intereses van en contra del
desarrollo de los que persigue cada uno de ellos. Si nos atenemos al principio basico de
la administracién clasica que dice: “El objeto principal de la administracion ha de ser la
méxima prosperidad para el patron”(Taylor, 1988) encontramos en este el escollo que
genera mayor dificultad a la hora de construir Capital Relacional. Es por ello que se
requieren una forma de pensar y de medir los resultados organizacionales. En la tabla que
sigue se describen algunos de los conflictos mas comunes que se pueden presentar en

este proceso.
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Tabla 5. Conflicto de intereses entre stakeholders

GRUPO INTERES CONTRADICCIONES
CLIENTES PRECIOS BAJOS, EXCELENTE ACCIONISTAS
CALIDAD
EMPLEADOS SALARIOS JUSTOS, ACCIONISTAS Y
CONDICIONES DE TRABAJO CLIENTES
ADECUADAS
ACCIONISTAS BAJO RIESGO, ALTA CLIENTES
RENTABILIDAD
PROVEEDORES PRECIOS ELEVADOS, CLIENTES,
CONDICIONES DE PAGO ACCIONISTAS
FAVORABLES
SOCIEDAD GASTO SOCIAL, RESPETO AL ACCIONISTAS
MEDIO AMBIENTE,
OPORTUNIDADES DE EMPLEO

Fuente: Tomado de Desarrollos Tedricos Para la Comprension y el Analisis de

Stakeholders. Claudia E. Toca Torres.

Como se pude apreciar de la anterior tabla, la construccion de capital relacional no es un
proceso de facil o realizacién

esto dado que en su gestion se pueden afectar intereses que para la organizacion pueden
no ser sujetos de negociacion.

“Dado que los distintos stakeholders, por lo regular, no comparten la misma definicion de
problemas y en consecuencia las misma soluciones”, y considerando que los elementos
que constituyen el capital relacional son propios de cada organizacion es necesario que la
empresa involucre a sus clientes y proveedores en el proceso administrativo de
planeacion y decisién, estos con el fin de disminuir los niveles de distorsion en el proceso
de comprension de los objetivos y limitaciones de la organizacion. Es importante que la
empresa establezca un proceso para definir las estrategias que debe implementar con
cada uno de sus Stakeholders, para lo cual se puede hacer uso de la matriz que se

muestra en la siguiente figura.
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POTEMCIAL AMEMNAZA

ALTO

BAJO

Figura 11. Estrategias con los stakeholders
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2- COMPETITIVIDAD
En el proceso de gestion organizacional, posterior a la revolucion industrial se genera un
movimiento entorno al estudio de las organizaciones, y la forma de hacer mas eficiente
su desempefio. La administracion cientifica es el primer paso organizacional al que se
enfrenta una empresa, su propuesta se centra en el analisis de la empresa por parte de
los directivos, es quizas el primer paradigma del que podemos hacer relacion, “ y esto se
debe a que la filosofia de la antigua administracion carga toda la responsabilidad sobre
los hombros del trabajador, mientras que la filosofia de la nueva administracion pone
gran parte de aquella sobre los hombros de la direccién” (Taylor., 2003), este paradigma
conlleva el inicio del proceso de formalizacién de la actividad empresarial, producto de
tomar la Administracion como una objeto de estudio, el cual empieza a ser analizado, con
el unico fin de buscar su maxima eficiencia, pudiendose considerar esta como la primera

fuente de gestion de la Competitividad.

La competitividad como actividad econémica y social en las organizaciones, asociada al
éxito de éstas, ha mostrado una clara evoluciéon desde sus inicios los cuales se remontan
al S. XVII con los postulados clasicos de la economia, en donde la competitividad hace
referencia a las ventajas que tienen las empresas de determinada regién frente a otras

del mismo sector (Lépez y Riveros, 2006).

Conforme se hicieron mas complejos los sistemas empresariales, se encuentra que la
producciéon masiva para la consolidacién de las economias de escala no es suficiente
para el posicionamiento en los mercados y mucho menos para competir de manera
exitosa. Se hace necesario entonces concentrar los esfuerzos en satisfacer y asegurar
las necesidades de consumo de los clientes, esto a través del aseguramiento de la
calidad. Sin embargo, al ser la empresa un sistema abierto altamente influenciable, se

establece como principal foco la generacion de valor como un proceso en el cual la

productividad, la disminucion de costos y el creciente estimulo al sistema productivo a
través de una relacion con las fuerzas externas de la organizacion (proveedores,

competidores, clientes) y el conocimiento profundo de sus capacidades (Porter, 1991).
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A partir de la decada de los 90 se inicia a aplicar un modelo de administracion que
concibe la organizacion y su entorno dentro de una misma dinamica para generar valor;
es dentro, modelo que tiene su eje central en la cadena de valor como herremienta de

gestion indispensable para alcanzar la competitividad en un mercado.

Concentrarse en la generacion de valor que se ofrece al mercado fue un avance
significativo en materia de desempefio competitivo, pero las empresas tuvieron la presion
creciente de los avances tecnoldgicos que hicieron en este tipo de recursos (tecnologia)
una forma para diferenciarse y alcanzar niveles de productividad nunca antes vistos. La
innovacion al servicio de la empresa como una alternativa de generar su propia
tecnologia, hace que se mejore la oferta de productos y servicios, y con ésta el
crecimiento de la empresa en un ambiente competitivo que le exige realizar cambios
rapidos tanto a nivel estructural como cultural de la organizacion (Esser, Hillebrand,

Messner y Meyer-Stamer, 1996, Camisén 1997).

2.1 Alcance Competitividad

El estudio de la competitividad no se trata de un andlisis econémico sin trascendencia
social, sino, todo lo contrario, tiene la finalidad de identificar las condiciones necesarias
para fomentar empresas mas competitivas, que generen empleos mejor remunerados y
estables, y contribuyan de esta manera a la elevacion de los niveles de bienestar. Al
respecto, (Porter, 1990) plantea que la competitividad “...es la capacidad para sostener e
incrementar la participacion en los mercados internacionales, con una elevacion paralela
del nivel de vida de la poblacién. El tnico camino soélido para lograr esto se basa en el

aumento de la productividad...”.

(Krugman, 1994) por su parte relaciona la competitividad con productividad de las
empresas, la cual es necesaria para mejorar los niveles de bienestar. Sefala que esta

Ultima esta basada en las innovaciones tecnolégicas, organizacionales e institucionales.
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Plantea ademas, que el problema econdémico no puede limitarse a la competencia en los

mercados internacionales y que el éxito de un pais no puede ser reducido Unicamente a

su comportamiento en el mercado internacional.

A pesar de que el concepto de competitividad ha llegado a ser ampliamente debatido por
diferentes autores, aun se discute la forma de su medicion tanto a nivel microeconémico
como a nivel macroecondmico; lo cierto es que existe un alto nivel de consenso sobre su
caracter multidimensional. La compleja red de relaciones entre empresas, grupos
industriales e instituciones publicas que actian dentro de un contexto macroeconémico y
politico determinado, ha llevado a desarrollar diferentes enfoques de la competitividad: a
nivel de la empresa, sector industrial y la nacion. Sin embargo, actualmente se acepta

gue la ventaja competitiva se genera a nivel de empresa y de industrias especificas.

A nivel de empresa, el desempefio competitivo de la empresa depende, en primera
instancia, de su capacidad para manejar los siguientes elementos internos bajo su

control:

= Seleccion de la cartera de negocios.

= Seleccion de la tecnologia y equipos.

» Organizacion interna.

= Proyectos de investigacion y desarrollo.
» Sistemas de control de calidad.

= Gestion de recursos humanos

= Comercializacion y distribucion.

* Financiamiento y administracion de costos.

De otro lado, también se acepta el hecho de que el complejo de politicas publicas y de
relaciones entre las empresas e instituciones que rodean a cada industria conforma el
ambiente competitivo, lo que Porter llama el diamante de la ventaja nacional. Las

interacciones que la empresa establece incluyen una serie de factores:
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= El entorno macroeconémico.

» La eficiencia de las empresas de apoyo que proveen insumos y Servicios.

» La infraestructura fisica, especialmente para telecomunicaciones y trasporte

» La calidad y cantidad de recursos humanos.

» La infraestructura institucional para la provision de servicios financieros, apoyo a

las exportaciones, asistencia tecnoldgica y sistemas legales.

2.2 La Cadena de Valor y la Ventaja Competitiva

El proceso de gestiébn organizacional no puede ser observado como un todo, es
necesario concebir las diferentes aéreas funcionales de la empresa y cada una de las
relaciones que se producen en torno a la ejecucién de sus actividades misionales,
analizar estas actividades como parte una de red que se “crea no solo para comunicarse,
sino también para posicionarse” (Castells, 2011) dentro de un mercado local que recibe
las influencias de la globalizacion, y en la cual cada nodo es necesario dentro del

engranaje de la Competitividad.

La cadena de valor es una herramienta propuesta por Porter, la cual presenta de una
forma holistica el que hacer organizacional; “la cadena de valor disgrega a la empresa en
sus actividades estratégicas relevantes” (Porter, 1985) con el animo de analizar de
manera aislada las diferentes interacciones que se generan al interior de la organizacion,
y de esta forma poder determinar el comportamiento de los costos internos de operacion
a todo nivel, y de igual forma establecer cuales son los elementos o atributos que son
Unicos de la organizaciébn que pueden ser fuente de diferenciacion. En estos dos
elementos (Costos, Diferenciacién) es donde debe concentrase la estrategia de la

empresa para obtener una ventaja competitiva. (Ver figura 11).
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Cadena de Valor
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Fuente: Tomado de Cadena de Valor y Ventaja Competitiva.

La cadena de valor es una herramienta que en su aplicacion utiliza como insumo la

informacion propia de cada negocio, por tanto estas difieren de un sector a otro,

reflejando sus historias, estrategias y éxitos en implementacion (Porter, 1985), comparte

este punto la esencia de central de los activos intangibles: son recursos y capacidades

heterogéneos que se desarrollan al interior de cada ente, y estos no pueden ser copiados

o replicados de una organizacion a otra, ya que estos son el resultado de las

interacciones que se produce de acuerdo a la dinamica organizacional.

2.3 Creacion de Valor Compartido

Posterior al control de las actividades internas y externas que afectan directamente a la

organizacion, se desarrollo un nuevo modelo que vincula nuevos elementos a la gestion
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Organizacional, este modelo une el concepto de competitividad al desarrollo de la
sociedad, esto si se considera que Una empresa necesita una comunidad exitosa, no
sélo para crear demanda por sus productos, sino también para brindar activos publicos
cruciales y un entorno que apoye al negocio. Una comunidad necesita empresas exitosas
gue ofrezcan empleos y oportunidades de creacion de riqueza para sus ciudadanos.
(Porter 2011), enfoque que plantea la necesidad de que la organizacion se una al destino

de la sociedad en que operan para poder generar hegocios sustentables.

Este nuevo enfoque plantea la necesidad de considerar las necesidades de la sociedad y
las diversas probleméaticas que esta enfrenta, es asi como se requiere una estrategia
organizacional gue incluya los componentes ambientales y sociales de la comunidad. La
reputacion de las organizaciones ya no depende solo de de los atributos de un producto
en términos de calidad o precio, la diferenciacion de las organizaciones esta dada por la
capacidad que tengan estas de mejorar las condiciones de la sociedad, cobra
importancia el crecimiento sustentable de los negocios y sus politicas de
Responsabilidad Social Corporativa, La oportunidad de crear valor econémico mediante
la creacion de valor para la sociedad sera una de las fuerzas mas poderosas que

impulsara el crecimiento en la economia global (Porter 2011).

Cabe sefalar que el hecho de que una empresa concentre sus esfuerzos en promover y
generar resultados en un nivel especifico, no supedita la importancia de los demas
niveles que se deben administrar con el propésito de ser competitivos, de manera integral

y sostenible.

Es precisamente la sostenibilidad de las posiciones exitosas o0 competitivas que las
organizaciones han alcanzado, uno de los temas mas importantes al respecto, para lo
cual es necesario considerar algunos elementos en relacion a las ventajas competitivas
como un elemento determinante para la organizacién, ya que sobre ella recaen las

decisiones y esfuerzos para ser competitiva.
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2.4 Dinamica De Las Ventajas Competitivas

Las ventajas competitivas, o capacidades distintivas, son aquellos elementos que tiene y
desarrolla una empresa, los cuales sustentan su competitividad de tal manera que se
constituyen a su vez en un estilo particular para cada organizacién. Estos elementos
diferenciadores que permiten asumir una postura competitiva de la organizacién se
sustentan en la heterogeneidad de alternativas para la agregacion de valor, que surge de
la evaluacion de las capacidades de la organizacion frente a las oportunidades presentes

en el entorno (Calvo y Lépez, 2003).

Dichas ventajas tienen su origen en recursos y capacidades tangibles e intangibles de la
empresa, las cuales tienen el potencial de generar resultados econdémicos basados en la
generaciéon de valor de un mercado que cada vez es mas complejo en sus necesidades y
nivel de satisfaccion, lo cual exige un profundo conocimiento en varios sentidos; uno de
ellos la claridad de lo que compone el valor que genera la empresa, la forma como se
puede dar respuesta eficiente al entorno y finalmente como se transfieren los resultados
a la organizaciéon de tal manera que se asuma una dinamica de mejora y crecimiento
(Jiménez y Andalaft, 2002).

Los procesos de mejoramiento, tan necesarios y populares en las organizaciones
contemporaneas, se enfocan a la generacién de ventajas competitivas, sin embargo
éstas tendran impacto en el mediano y largo plazo en la medida que por parte de la
organizacién se asuma una determinacion fundamental de competir contra si misma
como primera condicion de mejora; esto siempre y cuando exista de por medio un
conocimiento exhaustivo del entorno en el que se desenvuelve la empresa (Camisén
1997).

Chatterjee y Wernerfelt (1991) sostienen que la generacion de valor se encuentra en la
diversificacion de estrategias, productos, servicios, técnicas, politicas, entre otros. Tal
diversificacion se genera a partir de recursos y capacidades que la empresa desarrolla y
gue no se encuentran disponibles en un mercado, por lo que es posible generar una
dinamica de relaciones basadas en el “compromiso entre la organizacion y sus

stakeholders que va mas alla de los procesos de garantia formal” (Garcia, 2004: 2000).
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Bernal, Turriago y Sierra (2010) afirman que “en la nueva sociedad, donde las companias
cambian y se transforman rapidamente, donde las oportunidades y las amenazas son
globales, solo alcanzaran éxito aquellas firmas que de un modo consistente creen nuevo
conocimiento, lo difundan por toda la organizacién y lo incorporen rapidamente a las
nuevas tecnologias, productos, procesos y demas actividades de la empresa” (2010: 33).
Ello implica definir el tipo de conocimiento que es necesario hallar y crear como fuente de
ventajas competitivas ajustadas a las necesidades de la empresa, con el propdésito de ser
estratégicos y considerar la sostenibilidad de las ventajas mismas, la cual descansa
sobre la base de los recursos intangibles.

Se genera entonces lo que se denomina como “organizaciéon Inteligente” (2010: 33),
entendida como aquella capaz de crear, desarrollar, difundir y optimizar el conocimiento
para generar valor, es decir, una empresa que tiene y crea ambientes de aprendizaje que

incentivan el proceso relacional de compartir el conocimiento y la experiencia.

Las ventajas competitivas tienen importancia y son efectivas en términos del
mejoramiento y/o mantenimiento en la participacion de la empresa sobre un mercado y
su respectivo efecto sobre la rentabilidad (Calvo y Lépez, 2003), estas se constituyen a
partir de recursos heterogéneos que inciden en la agregacion de valor. La evaluacién de
los recursos y capacidades determinantes para la competitividad de las organizaciones,
ha sido un campo de interés en la administracibn que se agrupa en la teoria de los
recursos y capacidades (RBV - Resource Based View), la cual busca desarrollar el
potencial competitivo de las organizaciones bajo la premisa de la sostenibilidad. Dicha
teoria se aborda a continuacién como fundamento de los recursos intangibles que son

considerados en la presente tesis.

2.5 Prioridades Competitivas Sector Metalmencanico

El estado juega un papel importante en la creacion del escenario propicio para que las
empresas puedan avanzar sobre el proceso de obtener competitividad, es necesario
propender por una estabilidad economica y cambiaria, desarrollar politicas que
promuevan las exportaciones, incentivar la investigacion de mercados a nivel

internacional, con el fin de que las empresas puedan configurar sus planes de negocios.
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En otras palabras, la identidad propia de la empresa, el conocimiento del mercado, la

inversion en desarrollo tecnolégico, la investigacion en innovacion, entre otras variables,

son necesarias mas no son suficientes para que las empresas puedan ganar
competitividad (Ramirez, 2005, p.26).

Adcional a este proceso es necesario que las empresas realicen un proceso de definicion
del conjunto de prioridades competitivas sobre las cuales el sistema productivo debera
concentrarse con el fin de lograr ventaja distintiva duradera (Sarache., 2011), esto con el
fin de alinear los recursos de la organizacion en busca de una ventaja competitiva, en la
tabla 5 se presenta una propuesta de prioridades competitivas y sus respectivas

dimensiones.

Tabla 6. Prioridades Competitivas y algunas de sus dimensiones

PRIORIDADES
COMPETITIVAS DIMENSIONES
COSTOS FUOS, INSTALACIONES,
COSTO MANO DE OBRA, SEGUROS.

COSTOS VARIABLES: MATERIALES,
TRANSPORTE, INVENTARIOS
Calidad de Producto

CALIDAD Calidad de Proceso

Calidad de Servicio

Plazo de Entrega

Entrega Entrega a Tiempo

Entrega a Tiempo

Flexibilidad a cambio de productos
Flexibilidad horario de Servicio
Flexibilidad en la Mano de Obra
Flexibilidad en los Materiales
Servicio Preventa

Servicio Servicio Durante la Transaccion
Servicio Postventa

Flexibilidad




3. Caso Estudio: Induservi SAS

El desarrollo de la presente investigacion tiene como Objetivo principal abordar
los conceptos relacionados con la gestion del capital relacional, y el manejo de
las relaciones con el entorno de la empresa Induservi SAS. Considerando que
segun las teorias actuales de administracion es en la capacidad de relacionarse

de manera apropiada con el entorno donde reside la Sostenibilidad del negocio. |

El proceso de recopilacion de informacién estara concentrado en la utilizacién de
dos herramientas, la entrevista estructurada y la aplicacién de una encuesta a los
empleados del area comercial de la empresa, las cuales tendran como finalidad
conocer el nivel de aplicacién y gestién de los conceptos relacionados con el

Capital Relacional desarrollados en el marco Tedrico.

Entrevista: El proceso de recoleccion de la informacién se realizo a través de una
entrevista a profundidad a los directivos de la empresa de la compafiia con la
finalidad de conocer, de conocer la forma de gestiébn de los elementos que
componen el Capital intelectual, para lo cual, previamente se requirieron, los
manuales de funciones, estados financieros y otros documentos propios de la
organizacion para realizar los respectivos analisis con la informacién obtenida de

las entrevistas realizadas.

Encuesta: Con el objetivo de determinar el grado de comprensién y aplicacion
de las politicas de la empresa, se procedié a aplicar una encuesta al grupo que
conforma el area comercial de la compafiia, esto para conocer de primera mano
como es el proceso de gestion de los clientes y proveedores, esto considerando
lo planteado en el marco tedrico en lo referente a la importancia preponderante
de las interacciones entre clientes y empresa para la construcciéon de capital

relacional.
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Andlisis Documental: Se realizo un proceso de revision del manual de funciones

y procesos, con el objetivo de identificar las politicas que tiene la empresa
formalizadas en el &rea comercial y de compras, con el animo de identificar

aquellas que estan enfocadas en la gestion y creacion de capital relacional.

Se hace una revision de los estados financieros de la empresa en los afios 2012
— 2013, con el objetivo de revisar el comportamiento de los activos fijos y las
inversiones realizadas en los componentes que estan relacionados con la

creacion de capital relacional.

3.1 Induservi SAS

Induservi SAS es una empresa localizada en la ciudad de Manizales, inicia sus
labores en el afio 2001 con el objeto social de atender las necesidades del
sector metalmecanico de la ciudad de Manizales en lo relacionado con el
proceso de subcontratacion de procesos industriales. En sus inicios la empresa
ofrece el servicio de recubrimiento de superficies metalicas con pintura

electrostatica en polvo.

En los primeros cinco afios la organizacion logra posicionarse en el mercado
local en el recubrimiento de superficies, teniendo entre sus clientes mas
representativos empresas como Mabe Colombia, Bellota, Friomix entre otras. En
el aflo 2006 la empresa decide ampliar su portafolio de productos para
diversificar su ingreso, para lo cual realiza una investigacién de mercados a nivel

local, nacional e internacional en el mercado de la linea blanca.

Este proceso de investigacion tiene como objetivo desarrollar una nueva linea de
negocio para la empresa; partiendo de un mercado conocido y del capital
relacional, con sus clientes se adelanta una investigacion que permitio identificar
una oportunidad de negocio en la importacibn de materias primas de la

Republica popular china, materiales que deberian cumplir con dos premisas
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fundamentales: 1. No produccion Local, 2. Ser Funcionales. 3. No estar ligados a
la estética del producto final, estas tres condiciones tiene como finalidad
asegurar que los proyectos a realizar tendran un ciclo de vida que permita

recobrar las inversiones y generar riqueza para la organizacion.

En el periodo de existencia de la organizacion la empresa ha logrado consolidar
dos lineas de negocio Productos No Tejidos y Productos Industriales, y finales
del aflo 2013 tenia una sede comercial ubicada en la ciudad de Cali con el objeto
de tener una cercania mayor con los clientes estratégicos de la organizacion.

Tamafio de la Empresa

La empresa tiene un tiene una planta de cargos conformada por 50 empleados
en los cuales se encuentran distribuidos en las cuatro (4) areas funcionales,
cuenta la empresa con una infraestructura propia de 2000 Mt2, distribuidos entre

area administrativa y zona de manufactura.

Figura 12. Conformacion areas funcionales

Gerencia de Planta
Produccion
Calidad
Mantenimiento
Salud Ocupacional
Recursos Humanos
Almacén
Compras Nacionales
Transportes
Recepcion
Servicios varios
Mensajeria

Comercializacién Comercio Exterior

Productos No Tejidos Compras importados
Productos Planta Manufactura

o Logisticay Evaluacion proveedores
Recubrimientos

Servicios Industriales

Fuente: Recursos Humanos.

El comportamiento de la empresa en cuanto al manejo e inversiones realizadas
por la empresa en el periodo 2012 — 2013 se puede apreciar en las cuentas de

los activos fijos y activos corrientes de la empresa.
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Figura 13. Discriminacion Activos

H Total Active Corriente

B Total Activas Fljos

1000 1

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Estados Financieros suministrados por la
empresa objeto de estudio.

Planeacién Estratégica
Misién

Somos un grupo empresarial solido de comercio y manufactura internacional con

productos, servicios y soluciones de alto valor agregado para la industria en
general.

Un sincero compromiso con el desarrollo integral y sostenible en todos los
ambitos, marcaran el legado de nuestra organizacion.

La empresa cuenta con el componente estructural que se refleja en el
establecimiento de las politicas.
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VISION

En los préximos cinco afios nuestra organizacion sera uno de los mejores
lugares para trabajar, ello en razén a sus buenas practicas empresariales, que la
convertiran en aliado estratégico tanto de sus colaboradores como de sus

clientes en general.

3.2 Sector Metalmecéanico

A partir de un ejercicio realizado por la Comisiéon Regional de Competitividad (CRC) de
Caldas en el afio 2009, se formul6 el Plan Regional de Competitividad (Agenda Interna),
en el que se analizaron las Apuestas Productivas de Caldas, se priorizaron sectores, se
identificaron las necesidades y las Acciones correspondientes.

En el sector manufacturero, Caldas le apuesta en primer lugar al desarrollo de un cluster
en la industria metalmecénica, una actividad que contribuye con el 36% del empleo
industrial y con el 20% del empleo total del Departamento. De acuerdo con un
Documento Regional de la Agenda Interna para la Productividad y la Competitividad
(2007), entre las 200 empresas mas grandes de la region figuran 53 industrias
metalmecanicas, en su mayoria exportadoras. Sumando maquinaria y equipo y otros
productos de metal, esta industria participa con el 33% de las exportaciones no
tradicionales de Caldas. Sefiala el mismo documento que el propésito es consolidar esta
actividad tanto en el mercado interno como en el externo, con énfasis en la produccion de

herramientas agricolas para vincularla con la Apuesta agroindustrial.

Otra de las razones por las cuales se ha priorizado a una empresa de este sector, tiene
que ver por su grado de sofisticacion, medido a partir del ingreso por habitante promedio
de los paises que exportan ese producto. El documento de la CRC de Caldas: “Bases
del Plan de Competitividad y Sistema de Evaluacién y Seguimiento”, sefala que
idealmente, un pais deberia concentrar sus exportaciones en aquellos paises que tienen
un ingreso por habitante promedio superior al nuestro, puesto que son productos
exportados por paises mas ricos y con mayores salarios, por lo que Colombia podria

tener ventajas en costos.
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El sector Metalmecanico ha sido fuente de oportunidades y de crecimiento para la
industria local, el conocimiento que ha desarrollado este cluster le permite ser una de las
alternativas de incorporacion en el mercado global y porque no representa una ventaja
competitiva para empresas multinacionales que deseen ubicarse en nuestra regién. En
la grafica que incluiremos a continuacién se tiene el sector en cifras con corte diciembre
31 de 2013.

Figura 14. Empresas sector metalmecénico en caldas 2013

ETotal Empresas en
Manizalas

B Toatal en caldas

FUENTE: Elaboracion Propia, Informacion Camara de Comercio Manizales
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Figura 15. Tamafio empresas. Sector metalmecanico. Manizales 2013

B MICROEMPRESAS
B PEQUENAS

B MEDIANAS

B GRANDES

Fuente: Elaboracion Propia

3.3 Andlisis De Caso

En el momento actual, denominado por algunos como la sociedad de la
informacion, es cada dia mas importante la gestion de las relaciones con los
diferentes grupos de interés que se concentran en el entorno de la compaiiia, la
gestion del Capital Relacional es fuente de ventaja competitiva, ya que este
permite adquirir los elementos (Informacion y Know How) indispensables para los

procesos de innovacién tan necesarios para la sostenibilidad de los negocios.

Para establecer y determinar el grado de gestion del Capital Relacional de la
Empresa Induservi SAS, se realiz6 un analisis de los componentes
fundamentales del capital relacional: Clientes, Proveedores, Reputacion, Marca.
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Clientes:

Tabla 7. Clientes activos — infraestructura. Induservi sas 2012 - 2013

FACTOR MEDICION 2012 2013
NUMERO DE 16 18
CLIENTES ACTIVOS
EMPLEADOS AREA 4 5
COMERCIAL
INVESTIGACION 0 1
MERCADOS
DESARROLLOS
REALIZADOS CON 0 0
CLIENTES

La organizacion cuenta con un grupo de clientes estable que se ha logrado
establecer con el tiempo; los clientes actuales se encuentran ubicados en la
ciudad de Manizales, Medellin y Cali. Para la atencion de los diferentes
requerimientos de los clientes la empresa cuenta con un equipo humano
conformado por cinco personas, dentro las funciones documentadas en los
manuales se tienen establecidas dos que estan directamente direccionadas a la

gestion de capital relacional a saber:

1. Desarrollo de relaciones con los clientes actuales y/o clientes potenciales
para la companiia, visitas periddicas a los clientes localmente y fuera de la
ciudad.

2. Monitoreo constante de niveles de satisfaccion del cliente
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Aunque se tienen estas funciones debidamente establecidas en el manual del
funciones, no se tiene un protocolo que defina el como se deben desarrollar las

actividades planteadas.

Tabla 8. Vistas comerciales realizadas

FACTOR DE MEDICION 2012 2013
NUMERO DE VISITAS ENTRE 10 - 20 ENTRE 10 - 20
REALIZADAS
VISITAS DE CONTROL MAYORIA MAYORIA
VISTAS DE GESTION POCAS POCAS
VISITAS AREAS DIFERENTES POCAS POCAS

Aunque se realizan visitas frecuentes a los clientes no se tiene un control de
estas, que permita medir y evaluar el impacto de estas en el proceso de gestion
del Capital Relacional, por lo general las visitas realizadas se enfocan en la
resoluciéon de problemas asociados al suministro, calidad y negociacién de

precios.

De acuerdo a la informacion obtenida en las entrevistas realizadas a partir del
afio 2012 se amplié la inversion en los gastos de viajes, esto con el fin de
incrementar la frecuencia de visitas y mejorar la calidad del servicio, sin embargo
no se tiene un plan que permita medir el verdadero impacto de la asignacion de

estos recursos.
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Figura 16. Inversion en gastos que impactan capital relacional

Periodo 2012 - 2013
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Fuente: Estados Financieros Induservi SAS.

Figura 17. Ventas Induservi Sas. Periodo 2012 — 2013
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Fuente: Elaboracion Propia.
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En el periodo objeto de estudio se puede observar que las inversiones en activos
relacionados con el Capital Relacional en la compafia han impactado
positivamente los indicadores numero de clientes y el total de ventas. Sin
embargo no se puede inferir que este sea el resultado directo de estas
inversiones, toda vez que no se tiene los elementos necesarios para hacer esta

inferencia.

Proceso de Gestion de los Clientes:

En Induservi SAS, el &rea encargada de la consecucion de nuevos clientes y de explorar
nuevos mercados, es la de proyectos. Como tal, se cuenta con un ingeniero que estudia
las posibilidades de nuevos negocio, siguiendo lineamientos concretos dados por la
gerencia general de la compafia. De esta manera, se definen areas generales de
interés, que deben ser estudiadas y evaluadas, con el fin de informar si resultan

atractivas para los objetivos de crecimiento de la compaifiia.

Con respecto a los clientes existentes se ha establecido de manera verbal, que es
necesario realizar visitas como minimo una vez por mes. En éstas se tratan temas
referentes al desarrollo de nuevos productos, mejoras a los existentes, comportamiento

de las entregas, proyectos de crecimiento y nuevas aplicaciones.

Con algunos clientes se tiene la libertad de coordinar reuniones con personas
encargadas de diferentes areas, como lo son calidad, mantenimiento o
proyectos, con otros el contacto se da exclusivamente con los compradores

designados.
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Tabla 9. Inversiones tecnologia de informacién 2012 — 2013

FACTOR DE MEDICION 2012 2013

Proyectos Componente 0 0
Tecnoldgico para Gestién de
Clientes

En el proceso de gestion de clientes la organizaciéon no cuenta con productos
especificos (Software, Aplicaciones) para gestionar los componentes del capital
relacional (Informacion, Know How) de manera sistematizada. Cuenta la
empresa con una pagina WEB de caracter informacional, la cual no es utilizada

como una herramienta de comunicacién activa.

Desde el afio 2009 la empresa se encuentra en el proceso de implementacion un
sistema de informacion enfocado a organizar la informacién que genera las
cuatro areas funcionales basicas, este no considera un modulo especifico para la
gestion del los procesos comerciales. La comunicacion con clientes se realiza a
través de correos electrénicos, los cuales no cuentan con un protocolo definido

para su gestion correcta.

Proveedores
Tabla 10. Proveedores Induservi Sas. 2012 - 2013
FACTOR MEDICION 2012 2013
PROVEEDORES 50 65

Induservi SAS no cuenta con un programa de gestion de proveedores, tiene un
plan de compras, y tiene un procedimiento para este proceso (Ver Anexos). No
realizan actividades de gestion que generen dinamica en los elementos del

capital relacional (Informacion — Know How).




Anexo A. Nombrar el anexo A de acuerdo con su contenido 66

En el analisis de los criterios de seleccién de proveedores, se observa que el
precio y el componente calidad son las variables que mayor peso porcentual

tienen en el proceso de seleccion.

En el sistema de informacion de la compafia no se tiene un modulo especifico
para la gestion de los proveedores, esta se realiza a través de los mecanismos

tradicionales de comunicacion. (Correo electronico).

Imagen Corporativa

No cuenta la empresa con el registro de marcas propias, al ser su mercado
objetivo el sector industrial la empresa no realiza inversiones en el desarrollo
este concepto. La imagen de la empresa se viene construyendo con el

desarrollo propio de los negocios.
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Tabla 11. Consolidacion Imagen Corporativa. 2012 - 2013

FACTOR MEDICION 2012 2013
CAMPANAS 0 0
PROMOCION DE
EMPRESA
INVERSION EN 0 0
PUBLICIDAD
PROGRAMA DE RSE N/A N/A

Como herramienta de consolidacion de la imagen corporativa participa en ferias
internacionales, las cuales sirven de vehiculo principal para dar a conocer la
empresa a clientes nuevos del sector industrial. Esta estrategia es utilizada en

doble sentido, consecucién de clientes y proveedores potenciales.
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4.CONCLUSIONES

Es claro que las fuentes de ventaja competitivas son diversas y estan muy
asociadas a las caracteristicas propias del entorno en que se desarrollen las
actividades empresariales, sin embargo un elemento que es comun a toda
organizacion es la importancia que cobra en el contexto el establecimiento de

las relaciones estables y que sean fuentes de generacion del capital relacional.

La gestion del Capital Relacional en la empresa objeto de estudio, se encuentra
en el nivel basico de gestion, esto considerando que las actividades y asignacion
de recursos financieros en el area comercial, estan enfocados a realizar una
gestion estratégica de los componentes béasicos, Producto, Precio, Plaza; en
relacion a la gestion y promocién de la empresa y de su imagen corporativa la
aplicacion de recursos es baja.

La estrategia elegida por la compafiia para generar Ventaja Competitiva esta
centrada en el precio, para lo cual se soporta en la blisqueda de relaciones con
proveedores a nivel local e internacional, de igual forma las politicas de calidad y
de garantia son otra estrategia para incrementar y mejorar su reputacion, lo que

le ha generado un capital relacional, que la he permitido fidelizar sus clientes.

Al ser una empresa relativamente joven, puede pensarse que se encuentra en el
proceso de consolidacion de sus procesos misionales basicos, para proceder a
avanzar al préximo nivel de gestion, esto se puede determinar de la lectura de
los manuales de funciones y de sus aspectos misionales, donde se le da
importancia a la gestion de las relaciones con los clientes; sin embargo se
parecia que no existe una vocacioén organizacional para establecer conexiones

gue generen valor para los grupos de interés.

Con relacion a los elementos que integran el Capital Relacional (Informacion
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Know How), se puede inferir del estudio realizado que estos no son gestionados
de la forma apropiada, y no se le da a las interacciones con los Stakeholders
(Clientes — Proveedores) la importancia que se requiere. Es de recordar lo
expresado en el marco Tedrico, donde se hace énfasis en la importancia de los

clientes en el proceso de desarrollo de los procesos de innovacion.

El nuevo paradigma de la administracion expuesto por Porter (Creacion de Valor
Compartido) “El valor compartido tiene la llave para abrir la préxima oleada de
innovacion y crecimiento para las empresas” (Porter, 2011), no es mas que la
corroboracion de la importancia del Capital Relacional en la estrategia de

sostenibilidad del Negocio.

La empresa no tiene una estrategia formalmente definida para la implementacién
de una Cadena de suministro que permita considerar a los proveedores como
miembros activos del proceso de desarrollo empresarial, o cual puede ser un

factor critico al momento de fidelizar los clientes y proveedores.

El no tener un Capital Relacional debidamente estructurado se convierte en una
amenaza para Induservi SAS, dado que no se tienen vinculos que unan a la
empresa de una manera sélida con sus clientes. Depender de estrategias de
mercadeo (Precio — Producto) en las actuales condiciones del mercado, es un
riesgo mayor, ya que en el mercado la oferta de productos y servicios similares

es amplia, la empresa se encuentra frente a una competencia global

Considerando este escenario es importante que la empresa inicie un proceso de
gestion de un plan de mercadeo que considere los elementos Reputacion y
Marca, con el objetivo de lograr un posicionamiento en el mercado que atiende.
Ya que en estos elementos se encuentra una debilidad al interior de la

organizacion.

La gestion del Capital Relacional debe estructurarse en los desarrollos
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tecnoldgicos que esta realizando la empresa, las inversiones que no mejoren las
experiencias y percepciones de los clientes pueden no generar valor en el largo
plazo, esto considerando que los sistemas de informacién con que cuenta la
empresa son cerrados y no permiten a los diferentes grupos de interés
interactuar con la compafia. Esto aplica para la pagina WEB, la cual esta
inactiva y no permite generar interacciones que generen informacion que pueda

ser transformada en conocimiento.

La empresa objeto de estudio no tiene aun la conciencia de la importancia que
tiene la gestion del Capital Relacional como fuente de ventaja competitiva, se
contintan fomentando relaciones con los clientes, sin embargo estas no
trascienden el plano de las relaciones interpersonales que se contruyen
informalmente en la interacciones cotidianas, situacion que se evidencia en la

gestion de proveedores.
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A. ANEXO: Formulario Encuesta.

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COLOMBIA SEDE MANIZALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

OBJETIVO: Determinar el nivel de gestion del Capital Relacional en la Empresa
Induservi SAS.

|. INFORMACION EMPRESA

1). RAZON SOCIAL:
2). ACTIVIDAD ECONOMICA:
3). NUMERO DE EMPLEADOS:

2. ACTIVOS EMPRESA

2012 2013

1. VENTAS EMPRESA

2012 2013

Il CAPITAL RELACIONAL

1. GESTION DE CLIENTES

FACTOR 2012 2013
MEDICION

NUMERO DE
CLIENTES ACTIVOS

EMPLEADOS AREA
COMERCIAL

INVESTIGACION
MERCADOS

DESARROLLOS
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REALIZADOS CON
CLIENTES

Interacciones con Clientes

NUMERO DE
VISITAS
REALIZADAS
VISITAS DE
CONTROL

VISTAS DE
GESTION

VISITAS AREAS
DIFERENTES

Infraestructura de Apoyo Ventas

Proyectos

Componente
Tecnoldgico para

Gestion de Clientes

3. Gestion Proveedores

Nro.
PROVEEDORES
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4. Imagen Corporativa

FACTOR MEDICION
CAMPANAS
PROMOCION DE
EMPRESA
INVERSION EN
PUBLICIDAD
PROGRAMA DE RSE

2012 2013

B- ANEXO.

Prioridades Competitivas Segun Su Orden De Importancia En Diversos Paises Y

Sectores Industriales

ORDEN IMPORTANCIA

AUTOR PAISES SECTOR 1 3 3 2 G
Textiles
Burgues Et Al Autopartes y
(1998) TURQUI Magquinaria |Calidad Costo Plazo Flexibilidad
Pymes de
Cheng (1999) [TAIWAN Varios Sectores |Calidad Innovacion |[Costo Servicio Flexibilidad
Zhao et al. Molduras y
(2002 CHINA Magquinarias |Innovacion |Servicio Flexibilidad |Calidad Entrega
Ahmad y ALEMANIA, [ Automoviles,
Schroeder ITALIA, electronicay
(2002) JAPON, USA| maquinaria Calidad Eficiencia | Innovacion | Entregas
Industria de la
Lin et al (2002) |USA Confeccion |Calidad Costo Entrega Flexibilidad
Buehlmann Minosristas de
(2006) USA Muebles Calidad Entrega Servicio Flexibilidad
Sarache et al. Industria
(2007) COLOMBIA |Metalmecanica |Calidad Entrega Costo Servicio Innovacion
Manufactur
Askary Servicios y
Mortagy (2007)|Egipto construccion |Calidad Servicio Entrega Costo Flexibilidad
Giro Mori et al. Alimentos y
(2009) Brasil equipos Calidad Entrega Flexibilidad |Costo
Kathuria et al.
(2010) India Sectores varios |Calidad Costo Entrega Flexibilidad
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