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GRADO DE DESARROLLO DEL CAPITAL INTELECTUAL: UNA PROPUESTA
METODOLOGICA PARA SU MEDICION Y GESTION ESTRATEGICA?

Resumen

Los multiples cambios en el mundo han obligado a las empresas a modificar sus
sistemas de evaluacion. Aungue la sociedad esta inmersa desde hace varias décadas
en la era del conocimiento, el conocimiento y los intangibles son aun temas
desconocidos. Esfuerzos provenientes de diferentes partes del mundo se han
concretado en modelos y metodologias para identificar, medir, gestionar y valorar el
conocimiento y los intangibles, no obstante, y a pesar de ser los factores clave en la

creacién de valor, muy pocas organizaciones los han utilizado.

En el caso colombiano se ha avanzado muy poco, no solo en la comprension de temas
como conocimiento, intangibles y capital intelectual, sino también en materia de
desarrollo de modelos 0 metodologias que puedan ser utilizados para la gestion de
estos. Este asunto es mas ausente cuando de estrategia se trata. Herramientas que
hasta hace poco eran utilizadas para la gestion y planeacion basada en tangibles, son
insuficientes ante la presencia de los intangibles y de la incertidumbre que hoy

caracteriza los negocios.

El objetivo de la presente investigacion es proponer una metodologia de facil manejo,
flexible y ajustada a las caracteristicas propias de nuestras empresas, que permita
medir el grado de desarrollo del capital intelectual en una organizacion. EI modelo base
ha sido el Modelo Intellectus, del cual se han considerado su estructura e indicadores.
Metodologias como las matrices Boston Consulting Group y Posicionamiento
Estratégico (PEEA), al igual que el DOFA, han aportado aspectos con los que se ha

disefiado la metodologia IEPEDA y la matriz CI80.

Una empresa dedicada a la fabricacion de ropa descartable para empresas del sector

salud sirvié para probar la metodologia y la matriz. Los resultados indican que a pesar

LEl presente trabajo es derivado de la tesis para optar por el titulo de magister en la Pontificia Universidad
Javeriana de Cali, en el Programa de Maestria en Administracion de Negocios.



de ser esta una empresa que produce bienes intensivos en conocimiento ha

desarrollado muy poco su capital intelectual.

1. Introduccién

La economia ha cambiado con el paso del tiempo y cada momento histérico ha tenido
caracteristicas socio - politicas que la han influido y determinado. En la edad media los
factores productivos se basaron en los recursos naturales constituidos principalmente
por la tierra y el trabajo, en tanto que en la era industrial el trabajo siguié siendo
importante y se sustituyé la tierra por el capital como elemento vital de la produccion.
Estos dltimos factores se sustentaron en las maquinas, inventos y en la mecanizacion
de procesos para incrementar la capacidad de produccidén de bienes. Desde los afios
ochenta se gener6 una nueva dindmica econdmica en la que los intangibles tomaron
gran importancia, debido principalmente a la interrelacion de dos fuerzas: (i) El
incremento de la competencia empresarial, originada por la interacciéon del comercio
mundial y por la apertura de sectores econémicos cruciales, tales como el transporte,
los servicios financieros, las telecomunicaciones y la electricidad, y (ii) ElI desarrollo de

las tecnologias de la informacion y la comunicacion (Lev, 2003).

Dado que las organizaciones son cada vez mas intensivas en conocimiento, no sélo en
su operacion, sino en su portafolio de productos y servicios, muchos de los directivos de
organizaciones importantes estdn considerado los intangibles, principalmente el
conocimiento, mas valiosos que los mismos activos materiales, ademas, han
identificado en la capacidad de los individuos un yacimiento de recursos ilimitados para
crear conocimiento e intangibles (Sveiby, 2000).

El conocimiento se convirti6 en el factor de produccion primordial de los ultimos
tiempos; es considerado como un intangible con capacidad para acrecentarse y ser
creador de valor y riqueza, por lo que las organizaciones lo consideran un elemento
vital y por consiguiente deben gestionarlo (generarlo, optimizarlo y mantenerlo). El
conocimiento se origina en las personas y es adquirido por las organizaciones cuando

éstas vinculan a las personas laboralmente (Bueno, 2004).



El conocimiento es un intangible, pero no todos los intangibles son conocimiento,
algunos, al menos desde la 6ptica contable y financiera, son recursos o actividades que
involucran tangibles. En la literatura es comun encontrar que al término intangible le han
antecedido palabras como: activo, recurso o actividad, todas utilizadas para explicar
como los intangibles crean los diferenciadores que son conductores de valor en una
organizacion. En este sentido, la literatura es recurrente en identificar este aspecto

como el capital intelectual (en adelante CI).

Muchas clasificaciones y modelos de gestion del ClI se han propuesto, lo que ha
dificultado un consenso. No obstante, es frecuente la clasificacion de Cl en capital
humano, capital estructural y capital relacional. En cuanto a los modelos para
gestionarlo, el uso ha sido variado y en poca cantidad, pero han sido las grandes
empresas las que los han utilizado. Se puede considerar el Cl como un tema aun
desconocido y al que no se le ha reconocido la importancia en las empresas a pesar de

ser el principal componente de valor.

Actualmente las organizaciones demandan herramientas para la gestion del
conocimiento y de los intangibles que se ajusten a sus necesidades y caracteristicas
propias, lo que ha motivado este trabajo, que tiene como objetivo principal realizar una
propuesta metodoldgica con la cual se pueda establecer el grado de desarrollo de ClI
dentro de las organizaciones y que a la vez permita identificar acciones conducentes al
mejoramiento del Cl. La metodologia IEPADA (identificar, elegir, ponderar, analizar,
determinar y actuar) se soporta en la matriz CI80 y tiene su origen en modelos de
medicion de CI existentes a nivel mundial que han sido revisados y adaptados a la
economia colombiana en estudios previos. También se apoya en las matrices Boston

Consulting Group, FODA y la de posicion estratégica y evaluacion de la accion.

2. Conocimiento y conocimiento organizacional

La palabra conocimiento etimolégicamente proviene de la palabra griega “Gnosis que
significa iluminacion, aunque con ella se hacia referencia a lo religioso o espiritual. La
busqueda de una definicion del término conocimiento llevd a grandes filésofos y a

grandes pensadores a dedicar muchas décadas; hoy se cuenta con un amplio surtido



de definiciones, la mayoria enfocadas en el ser humano, aunque se conservan algunas
de las procedentes de tiempos atras y que se fundamentaban en el elemento divino o

espiritual.

Mientras que para Parménides (540 - 470 a.C.) el conocimiento no solo dependia de la
razon sino que se apoyaba en los sentidos, para Platdon (429 — 347 a.C.) el
conocimiento tenia que ser algo relacionado con la razon. De acuerdo con Ross (1924),
Aristoteles basaba el conocimiento en la experiencia, preceptos que sirvieron de base al
pensador Jhon Locke (1632 - 1704). Para Tomas de Aquino (1225 — 1274), citado en
Jiménez y Otoya (2010), el conocimiento se formaba a través de la percepcion, la
sensacioén y la logica; Bacon (1561 — 1626) considera como fundamento del concepto la
observacion. La definicion tuvo y mantiene estrechos vinculos con la inexperiencia o el

desconocimiento.

Sveiby (2000) intenta una definicion que redna todos los conceptos antes mencionados
y plantea que el conocimiento puede designar informacién, conciencia, saber, ciencia,
experiencia, talento, aprendizaje, competencia, perspicacia, Know how, capacidad de
aprendizaje, aptitud practica y sabiduria, entre otros. No obstante, una definiciébn que
integra los procesos requeridos para crear conocimiento es la propuesta por Davenport
y Prusak (1998, 5), para quienes “el conocimiento es una mezcla fluida de experiencias,
valores, informacion contextual y apreciaciones expertas que proporcionan un marco
para su evaluacion e incorporacion de nuevas experiencias e informacion. Se origina y

aplica en las mentes de los conocedores”.

Con una orientacion mas hacia lo organizacional, Nonaka y Takeuchi (1995) proponen
una definicibn de conocimiento a partir de su clasificacion. Para estos autores el
conocimiento es tacito y explicito; tacito porque se forma a partir de modelos mentales,
creencias, experiencias, perspectivas individuales y surge de las personas, lo que
dificulta su transmision. El conocimiento explicito, en cambio, es formal, sistematizado y
tiene facilidad de ser divulgado o compartido. Cuando estos conocimientos se
entrelazan pueden formar una transferencia de saberes por medio de un “espiral del

conocimiento”.



En este mismo sentido, Sveiby (1997) plantea una vision mas amplia, argumentando
que el conocimiento es tacito porque se elabora socialmente a través de las
experiencias que tienen los individuos, esta orientado a la accion porque genera nuevos
conocimientos; emplea una serie de reglas internalizadas en el cerebro que determinan
posturas ante algun evento o situacion y que permiten poner en practica el
conocimiento consciente o inconscientemente. Ademas, plantea Sveiby (1997), el
conocimiento tiene un caracter dinamico porque las modificaciones y criticas lo

trasforman constantemente, lo que lleva a su aumento y evolucion.

El conocimiento organizacional se crea a partir de la interaccion del conocimiento tacito
y explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995). El conocimiento se aumenta cuando se
comparte, dichos saberes influyen en los conocimientos de los demas individuos en la
medida que se usan en la organizacién (Sveiby, 2000). ElI conocimiento organizacional
surge cuando cada individuo crea su propia realidad e interactia con el entorno

organizacional originando conocimiento colectivo (Marin, 2005).
3. Del conocimiento al capital intelectual

Siguiendo a Gémez y Maldonado (2011), el conocimiento organizacional existe si hay
una interaccién entre el conocimiento tacito y explicito y si a su vez éste conocimiento
interno de la organizacion se armoniza con los flujos de conocimiento externo. La
combinacion de estos conocimientos con elementos internos de la organizacién como la
cultura, los procesos, el clima organizacional y herramientas tangibles pueden generar
diferenciadores frente a la competencia y a la vez impulsores de valor, que en su
mayoria seran intangibles. Esos intangibles creadores de riqueza es lo que la literatura

ha denominado como CI.

Nonaka (1991) define el CI como un conjunto de activos intangibles que en vez de
depreciarse con el paso del tiempo, ganan valor. Para Stewart (1997), el Cl es la suma
de los conocimientos poseidos por los miembros de la compafiia y que pueden ser
aprovechados para generar el valor y la riqgueza que ésta necesita. También enfocados
en el valor de la organizacion, Edvinson y Malone (1998) explican el ClI como la

diferencia entre el valor de mercado y el valor en libros.



La literatura es abundante y variada en definiciones de ClI, aunque se puede establecer
como punto de encuentro el término intangibles. No obstante, este sustantivo es
trasladado con frecuencia a adjetivo, siendo el mas usado el de activo intangible, que
de acuerdo con Edvinson y Malone (1998), hace referencia a los elementos sin
existencia material, de largo plazo y que son de valor para la organizacion. El término
activo remite a la contabilidad, por lo que esta forma de llamar a los intangibles

confunde, debido a que un activo intangible es dificil de ser valorado y contabilizado.

Consecuencia de las restricciones que ofrece la definicion de ClI que considera el
término activo intangible, se han propuesto otras definiciones, como la de Bueno
(2001), para quien el Cl es la suma de intangibles de la organizacion en un tiempo
determinado. ElI Proyecto Meritum (2002) ampli6 esta definicibn al separar los
intangibles en recursos y actividades, argumentando que recurso intangible hace
referencia al valor de los intangibles en un momento dado, estén o no contemplados en
el balance general (P. Ej.: marcas o derechos de propiedad intelectual), y que las
actividades intangibles representan las acciones o diligencias de la organizacion para

gestionar, mejorar, movilizar, incrementar el valor y hacer perdurables los intangibles.

La taxonomia mas usada es la propuesta por Bontis (1996), quien divide el ClI en tres
categorias: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional; algunos
autores han adicionado, segmentado y cambiado los nombres, pero en esencia se
sigue esta clasificacion. Un ejemplo de lo anterior es Sveiby (2000), quien estructura el
Cl en tres componentes: competencia de los colaboradores, componente interno

(patentes e ideas) y componente externo (relaciones con clientes y proveedores).

El capital humano contiene todas las capacidades, competencias y habilidades de las
personas, el relacional, los vinculos y alianzas que dichas personas son capaces de
construir y mantener, y el estructural, comprende los procesos o procedimientos usados

dentro de la organizacion para llevar a cabo su operacion.

En la década de los noventa se empiezan a desarrollar instrumentos apropiados para
medir, informar y gestionar los recursos organizativos fundamentados en el

conocimiento, lo que impulsé la creacion de modelos de medicién y gestion de CI. De



acuerdo con CIC (20029 los modelos se clasifican en basicos y relacionados. Entre los
modelos bésicos o modelos de medicion de intangibles se tienen: Navegador de
Skandia, Technology Broker, Modelo Danés, Modelo Nova, Modelo del Canadian
Imperial Bank, Modelo Meritum y el Modelo Intellectus, entre otros. En los modelos
relacionados o modelos de direccionamiento estratégico, que sirven para integrar las
perspectivas estratégica y operativa de los recursos intangibles de la organizacion,
estan: Balanced Scorecard, Modelo Organizativo de KPMG, Modelo de la Direccion
Estratégica por Competencias y Modelo Dow Chemical, entre otros. Caracteristicas de

algunos de estos modelos se presentan a continuacion:

Navigator de Skandia. Hacia el afio de 1991 la organizaciéon Skandia AFS (Assurance
and Financial Services) crea un departamento de CI, cuyo objetivo es disefar
instrumentos para su medicion que ademas sirvieran de complemento del balance
general. Edvinsson (encargado del departamento) desarrolla un esquema de valor en el
cual se conjuga el valor financiero con el valor del Cl de la compafiia, que constituyen
finalmente el valor de mercado. El modelo planteado por Edvinsson divide el Cl en
estructural (capital cliente y capital organizacional) y humano. Teniendo en cuenta que
los sistemas contables y/o financieros no hacen visibles estas subdivisiones, se cre6 un

informe que los reflejara.

Technology Broker. Segun Garrido (2006), Annie Brooking (1997), creadora del
modelo, afirma que es importante medir el Cl porque asi las empresas muestran la
capacidad para emprender, planear |+D, proveer un foco para la educacién
organizacional, ampliar la memoria organizativa y calcular el valor de la empresa. Ella
identific6 dentro del Cl cuatro grandes intangibles: activos de mercado, activos
humanos, activos de la propiedad intelectual y activos de infraestructura.

El Modelo Broker coincide con el Modelo Skandia en cuanto a que el valor de mercado

de las organizaciones es la suma de los activos tangibles mas el Cl (Garrido, 2006).

Modelo del Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacién de Dinamarca. La
comunidad nordica ha tenido especial interés por la medicion, gestion y divulgacion de

los intangibles; dentro de esta comunidad los suecos han sido los mas comprometidos.



El Ministerio de Ciencia, Tecnologia e innovaciéon de Dinamarca desarrolla y publica en
el afo 2000 el “A Guideline for Intelectual Capital Statements - A Key to Knowledge
Management”, que brinda parametros para la preparacion de informes de Cl y sirve
para que las organizaciones enfaticen en el desarrollo de los recursos de conocimiento.
Posteriormente y después de dos afios en que la guia fue probada por varias empresas
privadas y publicas, el Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion desarrolld6 una
metodologia para el analisis sistematico del CI, la cual se conoce como “Analysing
Intellectual Capital Statement”, que consta de cuatro elementos: (i) La narrativa del
conocimiento, en el que se describe el deseo de la empresa por aumentar valor y los
recursos para conseguirlo (i) Los retos de la administracion, entendiéndose estos como
los desafios de la empresa para aumentar el valor de dicho capital a mediano y largo
plazo (iii) Las iniciativas que son las acciones o actividades que la organizacion lleva a
cabo para lograr los desafios y finalmente, (iv) Llos indicadores que son el método por

el cual se evallan las iniciativas.

Las declaraciones de Cl son examinadas con base en un modelo propuesto también
por el Ministerio, en el que se consideran cuatro categorias: empleados, clientes,
procesos Yy tecnologias, que son analizadas a través de tres criterios: efectos (¢,Qué
sucede?), actividades (¢, Qué esta haciendo?) y recursos (¢, Qué esta creado?).

Modelo Nova. El Club de Gestion del Conocimiento e Innovacion de la Comunidad
Valenciana de la Universitat Jaume | de Castellén (Camison, et. al., 2000), desarrolla un
modelo cuyo objeto es medir el Cl sin importar el tamafio de la organizacion. El modelo
cuenta con cuatro componentes o subdivisiones a saber: el capital social, el capital de

innovacion y aprendizaje, el capital humano y el capital organizativo.

Este modelo permite obtener informacion entre dos periodos de tiempo sobre: (i) La
variacion del ClI, (ii) El aumento o disminucion en cada uno de los componentes vy, (iii)

La contribucién de un componente al incremento/disminucion de otro componente.

Modelo Intellectus. Presentado por el Centro de Investigacion sobre la Sociedad y el
Conocimiento (CIC, 2003), plantea 3 categorias: capital humano, capital estructural y

capital relacional, en donde el capital estructural se subdivide en los componentes



tecnoldgico y organizativo, y el capital relacional comprende el capital social y el capital
de negocio. Cada uno de los componentes esta compuesto por elementos que a su vez

se dividen en variables conformadas por indicadores.

Este modelo se caracteriza por ser sistematico, abierto, dinamico, flexible, facil de
adecuar en las organizaciones. Actualmente es objeto de estudio en el instituto de
Administracion y Direccion de Empresas de la Universidad Autbnoma de Madrid (IADE)

la adicion del componente capital de emprendimiento e innovacion.

Balance Scorecard (BSC). Modelo que sirve para medir las actividades de una
compafia en términos de su visidn y estrategia, y proporciona a los gerentes una
mirada global del desempefio del negocio (Garrido, 2006). El Cuadro de Mando Integral
(CMI), como también se conoce este modelo, busca gestionar una serie de indicadores
gue integran la visibn con la estrategia, teniendo en cuenta cuatro perspectivas:
perspectiva financiera, que por lo general se enfoca en rendimientos econdémicos;
perspectiva clientes, en la que se establece la segmentacién del mercado meta y se
ejecuta un analisis de valor y calidad de éste; perspectiva procesos internos, que evalla
el acondicionamiento y mejoramiento de los procesos internos en busca de satisfacer
las necesidades de los clientes, y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en la que
se enmarcan la capacidad y competencia de las personas, sistemas de informacion,

bases de datos, patentes, marcas, cultura y clima laboral.

Son muchos los modelos existentes en el mercado y su uso o aplicacion depende del
tipo y experiencia del analista que realiza la evaluacion y de los objetivos estratégicos
gue tenga la organizacién. De acuerdo con Gomez (2007), el modelo mas usado en los
estudios es el Intellectual Assets Monitor de Sveiby (1997), aunque dependiendo de las
caracteristicas de cada regién o pais donde se realiza la investigacion se le efectian

cambios o ajustes.
4. Propuesta metodoldgica para medir el grado de desarrollo del CI

El conocimiento e intangibles ya han sido vinculados en evaluaciones y en procesos de
gestion realizados por las organizaciones, y aunque a los intangibles se les ha dado alta

importancia, no se les ha considerado como intangibles, sino como actividades o



recursos clave para la consecucién de objetivos o resultados de la organizacién. Varias
metodologias, técnicas, modelos y/o matrices integran los intangibles con los tangibles
y producen indices, cuadros de mando, rangos, mediciones de nivel o grado de
desarrollo, participacion y puntos de ubicacion en planos, como una expresion del
estado presente o futuro de la organizacién. Para el desarrollo de la propuesta objeto

de este estudio se tuvieron en cuenta las mas utilizadas
4.1 Técnicas de evaluacion y planeacion

4.1.1 Matriz Boston Consulting Group

Segun David (1997) y Garrido (2006), la Matriz Boston Consulting Group (en adelante
BCG) fue creada por Bruce Henderson, creador del Boston Consulting Group, Yy
muestra en forma grafica las diferencias existentes entre las unidades estratégicas de
negocio (UEN) de la empresa en términos de participacion del mercado y crecimiento
de la industria. La Matriz BCG es una herramienta muy conocida que se basa en la
teoria del ciclo de vida del producto (Hunger y Wheelen, 1996), teniendo en cuenta dos
dimensiones, la primera es la participacion del mercado (en el eje de las ordenadas) y

la segunda es el crecimiento del mercado (en el eje de las abscisas).

La UEN se califica como alto o bajo en cada una de las dimensiones y se dibuja en la
matriz con un circulo proporcional al porcentaje de ingresos que se perciban. La matriz
se divide en cuatro cuadrantes: el cuadrante superior derecho es “interrogante” y alli
se ubican los productos o UEN que abarcan mercado pero que hacen parte de una
industria con alto crecimiento; en el cuadrante superior izquierdo estéa la “estrella’,
donde se ubican los productos con alta rentabilidad y crecimiento; en la parte inferior
izquierda del plano, esta “vacas lecheras”, donde se sitlan aquellas UEN o productos
gue tienen un gran mercado aunque la industria tiene un escaso crecimiento, y en la
parte inferior derecha, el cuadrante “perro” donde se hallan las UEN o productos que

tienen y hacen parte de industrias con escaso crecimiento.

De acuerdo con Garrido (2006), esta matriz es conocida también como “matriz

portafolio”, pues agrupa toda la cartera de negocios o portafolio de una organizacion.



Fue creada para respaldar las estrategias diferenciadas de aquellas empresas

unidimensionales que compiten en varios mercados o sectores.

Esta matriz fue objeto de un desarrollo direccionado al area financiera, donde las dos
dimensiones que se relacionan son la tasa de inversion y la tasa de rentabilidad.
Siguiendo a Hunger y Whellen (1996), esta nueva version de la matriz se puede
cuantificar, aunque existen algunas debilidades que se deben considerar al momento
de usarla: calificacion demasiado simplista, relacion entre mercado y rentabilidad no
siempre se cumple, la tasa de crecimiento es solo un aspecto de la industria y los altos

crecimientos del mercado no siempre son beneficiosos para la UEN.

De esta matriz se tomara la posicién de los planos en la construccién de la propuesta
metodoldgica para medir el grado de desarrollo del CI.

4.1.2 Matriz FODA

Es una herramienta desarrollada por el Stanford Research Institute, que desde su
aparicion ha servido para realizar la planeacion estratégica de las organizaciones y para
determinar la competitividad de una empresa y/o desarrollar estrategias corporativas.
Para poner en ejecucibn esta matriz es necesario identificar la estructura
organizacional, finanzas, factores ambientales, las influencias del entorno, las politicas
del estado, logistica, manejo de inventarios, |+D+i, tecnologia, relaciones comunitarias y
gremios relacionados, entre otros aspectos, en los que la empresa se encuentra
inmersa. Mediante los factores externos, que son considerados como oportunidades y
amenazas, y los factores internos, debilidades y fortalezas de la organizacion, la
empresa podra conocer las fallas y factores de éxito, y tomar decisiones segun

convenga para el logro de los objetivos organizacionales.

De acuerdo con Garrido (2006), la matriz provee un buen marco de referencia para
revisar la estrategia, posicion y direccion de una empresa, propuesta de negocios o una
idea. Las cuatro dimensiones de la matiz FODA seran utilizadas y adaptadas en la
propuesta metodoldgica objeto de este estudio, especificamente, seran consideradas

en el momento en que se vayan a ubicar los criterios del Cl que se van evaluar.



4.1.3 Matriz PEEA

Esta matriz, que determina la posicion estratégica global de la empresa, consta de
cuatro dimensiones: fortaleza financiera (FF), entorno ambiental (EA), ventaja
competitiva (VC) y fortaleza de la industria (FI). Las dos primeras se ubican en el plano

representando eje “Y” y las dos restantes constituyen el eje “X”.

La matriz PEEA demanda el desarrollo los siguientes cinco pasos: (i) Seleccionar las
variables para cada una de las dimensiones (FF, VC, Fl y EA). (ii) Asignar a las
dimensiones FF y Fl valores entre uno (1) y seis (6), siendo uno el peor y seis el mejor.
Con las dimensiones EA y VC se asignhan valores entre menos uno (-1) y menos seis (-
6), siendo menos uno (-1) para el mejor y menos seis (-6) para el peor. (iii) Calcular el
promedio de las calificaciones. (iv) Ubicar estos promedios en la matriz, y (v) Sumar los

resultados de los ejes X y Y, marcando el punto resultante.

La ubicacién en cualquiera de los 4 cuadrantes del plano (agresiva, conservadora,
defensiva y competitiva), identifica a la organizacion con un perfil especifico. Cuando la
empresa queda ubicada como de perfil agresivo, indica que tiene ventaja competitiva y
fortaleza financiera, todo lo contrario cuando queda ubicada como perfil defensivo.
Mientras que una empresa conservadora sera considerada como fuerte financieramente
pero sin ventajas competitivas desarrolladas, una empresa competitiva tendra
desarrolladas ventajas necesarias para competir pero no la fortaleza financiera

suficiente. Existen similitudes de esta matriz con la del BCG.

La matriz PEEA ha sido modificada por consultores en procura de dar una mirada mas
amplia a la empresa, mediante la incorporacion de mas variables, ponderacién o peso a
las variables, ajustes en la escala de calificacion (0, 1y 2, o, 1, 2 y 3) y asignacion de
nuevos nombres a los cuadrantes: expuesta, protegida, indefensa y vulnerable (EAFIT,
1995).

La adaptacion de la Matriz PEEA sera utilizada como base en la construccién de la
Matriz CI80 y con la cual se busca medir el grado de desarrollo del Cl en las

organizaciones.



4.2 Desarrollo de la propuesta metodoldgica
4.2.1 Metodologia IEPADA

Los intangibles por si solos no son factores determinantes de riqueza y de generacion
de valor, su circulacion y adecuada gestion los convierte en elementos clave para
alcanzar esos objetivos. Las organizaciones precisan herramientas, metodologias y/o
modelos que les ayude a gestionarlos, pero que sean faciles de manejar, adaptables y
que en lo posible no dependan en alto grado de los sistemas de informacion.

Con la metodologia IEPADA se establece un proceso organizado, légico y consistente,
que permite, ademas de establecer el grado de desarrollo o nivel de Cl en las
organizaciones, identificar sus areas y/o aspectos intangibles en los cuales requiere

especial atencion. La metodologia contempla seis fases a seguir (véase Figura 1):

Figura 1. Metodologia para gestionar el Cl (IEPADA)

8 : 2 3 N 4 A 5 . 6
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= /. / / / /. y
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objetivos criterios direccion de la analisis y informacion acciones
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‘0 | la organizacion. sobre los cuales la importancia situacion actual anteriormente, mejoramiento de

8_ se va a realizar que tiene el de empresa, se determina la recursos y

= la evaluacion del criterio en los realizando la posicion de la actividades
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3 estratégicos, actual con base contribuyan ala

= cual serala en los diferentes creacion de

ponderacion para | | criterios valor.

Fuente: Propia

cada uno ellos.

(intangibles)
elegidos.

En la fase de identificacion se entiende el contexto de la organizacion, sus objetivos y
estrategias de negocio, de manera que la aplicacion de la metodologia esté orientada a
la resolucion de problemas concretos y se desarrolle en funcion de los objetivos

estratégicos de la empresa. La segunda fase es la eleccién y alli la alta direccion de la



empresa identifica y selecciona los criterios? intangibles a evaluar. Como modelo de
referencia se ha considerado el Modelo Intellectus (CIC, 2003), por su flexibilidad y
posibilidad de adaptacion a cualquier empresa. Los componentes de Cl a contemplar
seran por lo tanto: capital humano (CH), capital organizativo (CO), capital tecnoldgico
(CT), capital de negocio (CN) y capital social (CS). Asi mismo, de este modelo se

consideraron los indicadores que sirvieron de base para construir los “criterios”.

En la fase ponderacidn se tiene en cuenta el grado de desarrollo y la prioridad de cada
criterio seleccionado, donde el grado de desarrollo seré calificado en una escala® de 1 a
3 (1- Malo o bajo desarrollo, 2-Regular o desarrollo medio y 3-Buen o alto desarrollo).
La calificacion debe ser participativa, es decir, el grupo que la realiza debe estar
conformada por empleados de diferentes areas y niveles.

La direccibn de la empresa ubicar4d cada uno de los criterios en las diferentes
dimensiones (portador de valor=Y1, agotador de valor=Y2, potenciador de valor=X1y
destructor de valor=X2) y le asignara la prioridad. La prioridad es definida como el peso
0 importancia que tiene el criterio para la consecucién de los objetivos de la
organizacion y éste sera valorado en una escala de 0% (mas bajo) a 100% (mas alto).
El promedio del grado de desarrollo se multiplicara con el peso otorgado al criterio.

En la cuarta fase, la de andlisis, se calcula en la matriz CI80 el punto XY para cada uno
de los cinco componentes del Cl (CO, CS, CH, CT, CN). El punto “X” se debe a la suma
de los ponderados de las dimensiones “potenciador de valor” y “destructor de valor”;
para la obtencion del punto “Y” se hara el mismo proceso pero con las dimensiones de
“‘portador de valor” y “agotador de valor”. Las dimensiones “agotador de valor” y
“destructor de valor” tendran signo negativo, teniendo en cuenta que son dimensiones

gue disminuyen o afectan la creacién de valor. El punto XY representara el nivel de

? Los criterios son indicadores trasformados en su redaccion de manera que explique en mejor forma una actividad
o recurso intangible. Aunque la metodologia provee un listado de cerca de 200 criterios, se recomienda seleccionar
dieciséis (16) criterios por cada componente de Cl.

3 En la literatura existen muchas escalas y no hay estandares para el tipo de estudio. Por ejemplo en calificacién de
intangibles Gray S. et al. (1995) utilizan escalas de 0 a 1 y Chen et. al. (2004) emplea mediciones de 1 a 7 para los
indices y de 1 a 3 para dar peso a las categorias de Cl.



desarrollo de cada componente de Cl. Con los 5 criterios con mayor ponderacion en
cada componente de CI se construira el grado de desarrollo del Cl de la organizacion.

La quinta etapa de la metodologia, es la determinaciéon, en la que se elabora el
informe con las conclusiones del estado del CI en la organizacion, sugiriendo las
posibles medidas a las que se puede acoger la empresa para mejorar aquellos

aspectos en los que esté fallando y mantener los que tiene bien desarrollados.

En la dltima fase, el actuar, la direccién de la organizacion determina en qué sitio de la
matriz desea situarse en el futuro y define las estrategias para lograrlo. Asi mismo,
establece en qué va a hacer énfasis para mejorar y hacer notorio el cambio.

4.2.2 Matriz CI80

Nombrada de esta forma por la cantidad de criterios (16) que se escogen para cada uno
de los cinco componentes del Cl (CO, CN, CH, CS y CT). Tiene su origen en las
matrices anteriormente explicadas (BCG Financiera, FODA y PEEA). Es una
herramienta que permite ubicr a las organizaciones segun el grado desarrollo de su CI

en 4 categorias: integral, racional, débil y vulnerable (véase Figura 2).

Figura 2. Matriz CI80
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Fuente: adaptada a partir de David (1994)



Una organizacion que se encuentre en el cuadrante «integral», tiene un fuerte
desarrollo de los intangibles, ha desarrollado procesos de innovacion, ha fortalecido la
tecnologia y sus alianzas, se orienta a motivar el personal y a satisfacer los clientes, es
una organizacion que ante cualquier tropiezo interno o proveniente de factores externos
se sostiene debido a la iniciativa que maneja. Una empresa con estas caracteristicas
debe aprovechar esta situacion adquiriendo o desarrollando nuevos intangibles.

La organizacién «racional», tiene buena gestion de intangibles (P. Ej.: procesos
estandarizados, personal motivado, buen clima laboral, goza de buen nombre, etc.)
pero su propuesta estratégica no apunta a la mejora y consecucion de mas intangibles.
La planeacién es a corto plazo y vive del dia a dia, aprovechando que algunas
condiciones del mercado le favorecen. La empresa “racional” debe usar los recursos
que posee para crear diferenciadores y hacer inteligencia econémica con el fin de
establecer las necesidades futuras del mercado para ir desarrollando desde ahora los

nuevos productos y/o servicios de un portafolio diferenciado.

Las empresas ubicadas en la posicion «débil», pasan por una situacion complicada
consecuencia de no hacer buen uso de los intangibles o porque el grado de desarrollo
de los mismos es bajo, lo que no le permite aprovechar las oportunidades que el
entorno brinda. Por lo general son empresas que no fomentan la satisfaccion del talento
humano ni del cliente, los procesos no estan soportados tecnolégicamente y tampoco
estimulan la innovacion. Las empresas ubicadas en este plano urgen de inversiones en
I+D+i, repensar el portafolio y en ocasiones redefinir los objetivos estratégicos y las

estrategias.

Finalmente, una compafiia que se encuentra en el cuadrante «vulnerable» atraviesa
una situacién desafiante o de incertidumbre porque el ambiente externo presenta
grandes oportunidades que pueden ser aprovechadas a pesar de que el grado de
desarrollo de sus recursos intangibles internos es bajo (ejemplo: poca inversion y/o
actividades de [+D+i, procesos no formalizados ni automatizados, ausencia de
patentes, tecnologia incipiente o desactualizada y pocas o0 ninguna alianza relevante).

Teniendo en cuenta que el entorno ofrece innumerables oportunidades la gestiéon



estratégica debe estar enfocada a la creacion, transformacion y transferencia de

conocimiento que se refleje en sus productos y/o servicios.
5. Aplicacion de la metodologia: el caso Mainco

En la primera fase, se identificaron y contextualizaron los aspectos clave de la empresa
Mainco®. Mainco en su misién resalta el hecho de conquistar nuevos mercados,
maximizar sus recursos y mantener satisfechos a cada uno de sus grupos de interés,
sin embargo, en su vision se encuentra la mencion del querer ser reconocidos en el afio
2012 por la calidad de sus productos, lo que indica una planeacién a corto plazo o la

ausencia de ella.

Entre los objetivos de la empresa se indica el aumento de la participacion en el
mercado, el incremento en las ventas, la disminucion de productos defectuosos,
cumplimiento de los despachos y el mejoramiento del manejo de la eficiencia y la

eficacia a través de la estandarizacion de procesos productivos.

En la segunda fase (elegir), se definieron los criterios a evaluar para cada componente
del CI, con un total de 89 criterios distribuidos asi: capital humano con 16, capital
organizacional con 22, capital tecnoldgico con 16, capital de negocio contiene 18 y por

altimo el capital social tiene 17 (véase Anexol).

Mainco seleccion6 el 30% del total de empleados de la organizacién (quince), desde
operarios hasta jefes y directivos, con los cuales se calificaron los criterios escogidos.
Dichos criterios fueron ubicados en las dimensiones «portador de valor», «agotador de
valor», «potenciador de valor» y «destructor de valor», luego, los directivos de Mainco,
teniendo en cuenta los objetivos estratégicos de la organizacion, le asignaron prioridad

0 peso, con lo que seguidamente se realizé el calculo de la ponderacion.

En la fase de andlisis se confirm6 que la prioridad para cada componente en las

diferentes dimensiones sumara el 100%, se calculé el punto XY y se ubicé en la matriz

4 . . . . . .y .

La empresa estd ubicada en Cali, Colombia y se dedica a la elaboracion de ropa en tela no tejida para los sectores
médico-quirdrgico, odontoldgico, farmacéutico, entre otros, que es ofrecida en el mercado nacional e
internacional.



Cl180. Posteriormente se escogieron los 5 criterios de cada dimensiébn con mayor
ponderacion y se establecié el grado de desarrollo de Cl para Mainco.

En la fase de determinacion se analiz6 cada componente del Cl y se generd un reporte
del estado de cada uno. A manera de ejemplo se puede citar que el capital humano, al
igual que el tecnoldgico, tienen un grado de desarrollo importante, debido al
lanzamiento de nuevos productos en los ultimos cinco afios y al apoyo que se le da al
personal, sin que ello sea razon para que la empresa continle manteniendo la
capacitacion de su personal y que se mantenga e intensifique el trabajo en

investigacion, desarrollo e innovacion de procesos y productos.

Para los capitales negocio y social se encontré un grado de desarrollo intermedio, en el
cual existen criterios con desarrollos importantes, pero en algunos criterios falta o no
hay desarrollo. En el capital de negocio es necesario mejorar la capacidad de la
empresa para conseguir y atender nuevos clientes, el conocimiento de los acuerdos de
servicio por parte de los colaboradores y de los clientes, y la cantidad de colaboradores
dedicados a la funcion de atencion al cliente con relacion a las quejas, reclamos y
solicitudes. Hay desarrollo en criterios como el manejo del portafolio de servicios y la
comunicacién con proveedores. Criterios del capital social con bajo desarrollo estan las
alianzas con entidades gubernamentales, los asuntos ambientales y las relaciones y
presencia en medios de comunicacion. La percepcion de calidad de sus productos, lo
mismo que los derechos humanos son criterios en los cuales se alcanzan buenos

resultados.

Con respecto al capital organizacional, el menos desarrollado, la apropiacién de la
vision, la mision y valores por parte de los colaboradores, al igual que la satisfaccion de
los colaboradores con relacion a los procesos operativos- administrativos
(estandarizacién), son aspectos en los cuales Mainco debe trabajar. Asi mismo,
algunos criterios que ni Mainco, ni la competencia tienen bien desarrollados, pero son
determinantes en la generacion de valor: la productividad por empresa y por empleado,
la efectividad en los procesos de seleccion y contratacion, y los programas de retencion

de personal con alto desempefio y/o estratégico (véase Figura 3).



La medicion del grado de desarrollo del CI de Mainco la ubic6 en el cuadrante
“‘Racional”’, con lo que la empresa debe utilizar mejor los recursos tangibles e
intangibles que posee y convertirlos en factores criticos de éxito, a la vez que debe
desarrollar o adquirir algunos intangibles que se traduzcan en diferenciadores que le
permitan mantenerse en el futuro. Una tarea importante que debe acometer la empresa
es su planeacion, en especial definir objetivos estratégicos, en los que debe incorporar

[+D+i (véase Figura 4).

Figura 3. Desarrollo de componentes de Mainco Figura 4. Grado de CI en Mainco
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En el actuar, sexta fase del método, la organizacion recibié los informes del estudio y
decidié sobre el quehacer y el plan para cambiar del estado racional a integral. Al
seleccionar los criterios con que se iba a medir el grado de desarrollo de CI (mayor
valor de ponderacion), quedd por fuera el criterio nivel de estandarizacién de los
procesos operativos y administrativos, que hace parte del capital organizacional,
pero al ser considerado por la direccidén de la empresa como un criterio que afectaba de

manera significativa la creacion de valor, se incluy6 en el plan de accion.

Al efectuar la revision de los criterios y su ubicacion en las dimensiones, se encontro
que los directivos de la empresa ubicaron erradamente algunos criterios en las
dimensiones, por lo que se pudo concluir que no hubo el nivel de entendimiento
adecuado de la metodologia. Lo anterior motivé una revision de los criterios y de las

descripciones de las dimensiones.



Conclusiones, recomendaciones y limitaciones

El tema de CI aun esta en fase de embridn a pesar de llevar algo mas de 20
afos de estudio; el desconocimiento por parte de las empresas es indicativo que
el tema se desarrolla en la academia, pero que aun no se da la integracion de
ésta con la empresa, al menos no rapidamente.

Se pudo comprobar que el Modelo Intellectus es amplio, flexible, adaptable a
cualquier tipo de empresa y generoso en materia de indicadores; los criterios en
gue se apoyo la metodologia IEPADA, dan cuenta de manera integral de todos
los recursos y actividades intangibles de una organizaciéon y permiten elaborar un
diagndstico integral del grado de desarrollo de CI.

Después de aplicar la metodologia IEPADA en una empresa de Cali, se puede
concluir que esta es consistente, fiable y adaptable a las necesidades propias de
cada organizacion. Ademas, permite realizar un diagndstico acertado de su
grado de desarrollo de Cl. No obstante, otras pruebas darian mayor consistencia
a esta aseveracion.

Las empresas buscan en el talento humano la manera de crear diferenciadores y
ventajas competitivas que les permita su mantenimiento y sostenibilidad en el
tiempo. Los resultados obtenidos en Mainco van en linea con los resultados de
estudios previos (véase GOomez y Maldonado, 2011), lo que podria ser un
indicativo de que la empresa colombiana da menos importancia a componentes
del Cl como el capital relacional (Capital negocio y capital social).

Es de vital importancia la participacion y patrocinio de los directivos de la
organizacion durante el desarrollo de la metodologia IEPADA; un buen
diagnéstico del grado de desarrollo del Cl depende en buena medida de ello. En
igual forma, es fundamental involucrar a los colaboradores de diferentes niveles
de la empresa en el proceso de medicion del grado de desarrollo del CI; el
proceso no soOlo se hace mas participativo, sino que las calificaciones son
resultado de opiniones y percepciones diversas. El que el diagnéstico se realice
s6lo con directivos podria tener sesgos relevantes con efectos en los resultados.
Para hallar el grado de desarrollo del ClI se seleccionan 20 criterios de acuerdo

con el mayor valor de ponderacion, sin embargo, se puede ampliar la cantidad de



criterios seleccionados de acuerdo con la necesidad o gusto de la empresa. Asi
mismo, se pueden elegir los criterios no solo por el valor de la ponderacion, sino
por el grado de desarrollo o la prioridad.

La metodologia IEPADA es un aporte innovador y til en la gestion de intangibles
en la organizacion; en el caso colombiano no se tiene conocimiento de ningun
desarrollo igual o similar, por lo que puede considerarse como una contribucion a

la investigacion en el tema y al disefio de herramientas para la gestion.

Recomendaciones

Al seleccionar los criterios finales por el mayor valor de ponderacion, es posible
que se dejen por fuera criterios importantes para el alcance de los objetivos
estratégicos; el considerar dos razones o parametros como elementos decisorios
podrian minimizar la ausencia de criterios clave.

Ademas de medirse el grado de desarrollo por cada componente de ClI, la
organizaciéon tendria un diagnéstico mas preciso si la evaluacién se realizara
también con los Elementos del CI.

Si la metodologia se desarrolla solo por los directivos y colaboradores de la
empresa, es posible que se presenten inconsistencias o errores. A pesar que la
metodologia IEPADA es clara y facil de manejar, es conveniente contar con el
acompafnamiento de un experto para que oriente el trabajo y las discusiones.

Limitaciones

El presente trabajo se enmarca en el disefio de un marco metodoldgico que permite

establecer el grado de desarrollo de su ClI, sin embargo, presenta limitaciones que

podrian ser subsanadas con futuras investigaciones:

Requiere un numero mayor de pruebas.

El grado de desarrollo del Cl sélo puede compararse internamente.

No se ha probado que el grado de desarrollo de Cl esté bien medido y que
corresponda al valor de la organizacién o que el resultado obtenido en cualquiera

de los componentes sea inductor o destructor de valor en la organizacion.
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Anexo 1: Criterios seleccionados en Mainco

TIPO CRITERIO

CH-VA-01 | La satisfaccion de los empleados es:

CH-VA-04 Los premios y reconocimientos gue reciben los colaboradores de la empresa como resultado
al trabajo realizado son:

CH-VA-05 Los beneficios (ej: apoyos econdmicos, bonificaciones y otros incentivos) otorgados por la
empresa al personal son:

CH-VA-06 | El equilibrio salarial entre los diferentes cargos es:

CH-VA-07 |La cantidad de colaboradores contratados de manera indefinida es:
El nimero de directivos de la organizacion es:

CH-AP-02 | (si se considera que hay muchos directivos en la organizacion se debe calificar con grado de
desarrollo malo).

CH-AP-03 | La experiencia laboral del personal es:

CH-AP-04 | Los perfiles de los colaboradores de la empresa, de acuerdo con las necesidades futuras son:

CH-AP-05 | El nivel de profesionales con postgrado que tiene la organizacion es:

CH-AP-06 | El bilingliismo que poseen los empleados de la organizacion es:

CH-CA-01 |La inversion en capacitacion para el personal administrativo es:

CH-CA-02 | La inversion en capacitacion para el personal operativo es:

CH-CA-03 | La inversion en capacitacion en otros idiomas (diferentes al nativo) es:

CH-CA-04 La inversion en capac_ite_ncién_en Tecr)ologias de la informacién y comunicaciones al personal
(colaboradores y administrativos) es:

CH-CA-05 | La capacitacion para adquirir y/o reforzar las competencias en liderazgo es

CH-CA-06 i.nivel de realizacion de la evaluacion de desempefio (retroalimentacion) a los colaboradores

CO-CU-01 | La apropiacion de la vision, la mision y los valores por parte de los colaboradores es:

CO-CU-02 | La ejecucion del plan estratégico de la empresa es:

CO-CU-03 Las acciones e inversiones que realiza la empresa en pro de difundir la cultura corporativa
son:

CO-ES-01 La utili,za_lcién de herramientas para la gestion de la empresa y para la administracion del plan
estratégico es:

CO-ES-02 La satisfaccion de los colaboradores con relacion a los procesos operativos- administrativos
de la empresa es:

CO-ES-03 | La segregacion de las funciones en las diferentes areas del negocio es:

CO-ES-04 | La productividad por empleado con relacién a la industria es:

CO-ES-05 | La productividad de la empresa con relacion a la industria es:

CO-ES-06 [ La utilizacion de metodologias de mejoramiento continuo en la empresa es:

CO-ES-07 |La cantidad de equipos de mejoramiento para los diferentes procesos operativos es:

CO-ES-08 El desarrc_)llo de los procesos, programas y aplicaciones de la empresa como resultado de las
sugerencias de los grupos de mejoramiento es:

CO-ES-09 | La efectividad del intercambio y movilidad interna entre las areas o unidades estratégicas es:

CO-AO-01 | El despliegue de la planeacidn estratégica hacia todo el personal de la empresa es:

CO-AO-02 | El desarrollo de equipos de colaboracion entre departamentos es:

CO-AO-03 | El sistema de sugerencias de la organizacion es:

CO-AO-04 El nivel de apropiacién, conocimiento y cumplimiento de los reglamentos y normas de la

empresa por parte de los colaboradores es:
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CO-PR-01

El nivel de estandarizacion de los procesos operativos y administrativos es (estan
documentados, automatizados y en linea):

CO-PR-02

El nivel de monitoreo de las politicas, normas y procedimientos por parte del equipo de control
interno es:

CO-PR-03

La comunicacién con los colaboradores a través de los diferentes medios es:

CO-PR-04

La efectividad de los procesos de seleccion es:

CO-PR-05

La efectividad de los procesos de contratacion es:

CO-PR-06

La efectividad de los programas para la retencion del personal con alto desempefio y/o
estratégico es:

La Inversién en desarrollo tecnoldgico y actualizacion de la infraestructura de Tl (Tecnologia

CT-ID-01 - )
de la Informacion) es:
CT-ID-02 |La creacion, uso y actualizacion de las bases de datos en la empresa es:
CT-ID-03 | La robustez de la red de comunicaciones y datos que tiene la empresa es:
CT-ID-04 El valor de la inversion que realiza la empresa en 1+D+i (Investigacion, Desarrollo e
innovacion) es:
CT-ID-05 | La estructuracion del departamento de 1+D+i (Investigacién, Desarrollo e innovacion) es:
El uso de ERP en la empresa es (ejemplo: herramienta de explosion de requerimientos,
CT-DT-01 ; i
pedidos, pagos):
CT-DT-02 La disposicién de servicios informaticos como correo electrénico, carpetas compartidas,
acceso a los aplicativos, intranet, internet, etc., es:
CT-DT-03 El uso que hacen los colaboradores de nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion
para el ejercicio de sus funciones es:
CT-DT-04 |Lainversion en software para soportar la operacion y la administracion del negocio es:
La gestion del conocimiento organizacional a través de bases de datos o en un repositorio
CT-DT-05 ;. . . >
central (Ej.: carpetas compartidas o share point) es:
CT-DT-06 |El acceso a redes sociales como twitter, facebook, ICQ, etc. para fines de la organizacion, es:
CT-PI-01 |La produccién intelectual, patentes y marca es:
CT-RI-01 El resultado de la innovacion, para minimizar costos y tiempo en los procesos operativos que
soportan las principales actividades de negocio (core del negocio) es:
CT-RI-02 | El nimero de productos nuevos lanzados en los Ultimos 5 afios es:
CT-RI-03 | La incorporaciéon de nuevos procesos es:
CT-RI-04 | El nimero de personas que trabajan en red en la organizacion es:
CN-RC-01 | El portafolio de clientes de la empresa como porcentaje del mercado es:
CN-RC-02 | La capacidad de la empresa para conseguir y atender nuevos clientes es:
CN-RC-05 | El nivel de satisfaccion de los clientes de la empresa es:
CN-RC-06 | El grado de eficiencia de la atencion telefénica que se le da a los clientes es:
CN-RC-07 La cantidad de colaboradores dedicados a atender las inquietudes, solicitudes, quejas y
reclamos de los clientes es:
CN-RC-09 | La cobertura geografica (sucursales) de la empresa es:
El conocimiento de los acuerdos de servicio (requerimientos del cliente) por parte de los
CN-RC-10 .
colaboradores es:
CN-RC-11 | El conocimiento y la claridad que tienen los clientes con relacién a los acuerdos de servicio es:
CN-RC-12 Los productos y/o servicios vendidos por la empresa estan acordes con la demanda que
existe:
CN-RP-01 El nimero de proveedores para atender los procesos estratégicos y/o la demanda de los

clientes es:
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CN-RP-03 | La valoracién de los proveedores estratégicos de la empresa es:
CN-RP-04 | La relacion (trabajo conjunto y de integracién) que tiene la empresa con los proveedores es:
CN-RN-01 | La rentabilidad obtenida por el negocio es:
CN-RN-03 | La amplitud del portafolio de productos y/o servicios es:
CN-RA-01 | El nimero de alianzas con entidades nacionales e internacionales es:
CN-RA-03 |La solidez de las alianzas es:
CN-RT-02 | Los cambios en la empresa como resultado de estudios comparativos son:
CN-RM-02 | El reconocimiento externo de la empresa es:
CS-RU-01 Los valores de los fondos provenientes de entidades o programas del gobierno para ser
destinados en ciencia, tecnologia o innovacién son:
La eficiencia de los planes y/o estrategias que tiene la empresa para interactuar con agentes
CS-RU-02 S L -
de la administracion publica son:
CS-RU-03 Los convenios para que los empleados realicen pasantias de carreras profesionales o
técnicas son:
CS-IC-01 |La presencia en los medios de comunicacion es:
CS-IC-02 | La notoriedad de la marca en el entorno del mercado es:
CS-IC-03 | La relacién con los medios de comunicacion es:
CS-RD-01 La eficiencia de los planes y/o estrategias que tiene la empresa para interactuar con del medio
ambiente es:
CS-RD-02 |[La inversion de la organizacion en proyectos medio ambientales es:
CS-RD-04 | El consumo y conservacion de recursos naturales es:
Las emisiones, vertimientos y residuos generados por la organizacién y su impacto en el
CS-RD-05 : : .
medio ambiente es:
CS-RS-02 El nimero de afiliaciones a agremiaciones que apoyan la industria a la cual pertenece la
empresa es:
CS-RS-03 La participacion en conferencias y eventos nacionales e internacionales como ferias,
congresos, seminarios, etc., es:
CS-RS-06 | El desarrollo de proyectos de responsabilidad social es:
CS-RO-01 | El cédigo de buen gobierno (relaciones con interesados) es:
La cantidad de PQRS (peticiones, quejas, reclamos) resueltas por el defensor del consumidor
CS-RO-03 A . ; !
es: (si la cantidad es casi cero, el nivel de desarrollo es bueno).
CS-RO-04 | La percepcion sobre calidad de los productos y servicios de la compafiia es:
CS-RO-05 | La percepcion que se tiene de la organizacién sobre el respeto de los derechos humanos es:




