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“Mientras en un tiempo el factor de produccién decisivo erala
tierra, y después el capital... actualmente € factor de produccién decisivo
es crecientemente el hombre en si mismo, esto es, su conocimiento.”

Juan Pablo I1. Centesimus Annus.

“Lo que cuesta es o que los seres humanos tienen en comin,
no lo que nos diferencia.”

Erich Fromm

“Confiamos demasiado en los sistemas y muy poco en los
hombres.”

Benjamin Disradli

“El hombre es €l capital mas preciado.”

Stalin

“Todos los hombres por naturaleza desean conocimiento.”

Aristoteles, Metafisica, libro 1, capitulo 1

“El hombre es el centro del universo.”

Ptolomeo

“Por eso creo cada noche en el dia, y cuando tengo sed creo en
el agua, porque creo en el hombre...”

Pablo Neruda (Lasuvasy €l viento)

“Maestro, dimelo y lo olvidaré, muéstramelo y tal vez lo
recordaré. Enséiame a hacerlo y lo aprenderé, porque ya es parte de mi
vida.”

Proverbio chino
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INTRODUCCION

Estamos asistiendo a un cambio en la forma de entender qué se
espera del mercado laboral. Aparentemente latendenciaesa ingreso en una
nuevarealidad en laque & potencial humano sea el causante del crecimiento
economico. Formar personas, desarrollarlas y conservarlas es € reto al que
se enfrentan los empleadores de hoy y del futuro més inmediato. La era
industrial se algja para dejar paso a la era de las personas y del talento, la
denominada “Human Age”. Las ventajas competitivas dejan de anidar en el
capital para centrarse en e talento, en las personas, en las habilidades que
éstas poseen. En un futuro, y gracias a la tecnologia, desapareceran las
fronteras, las barreras geogréficas para encontrar un empleo, se podra
desempeiiar cualquier tarea desde cualquier lugar silempre que se posea la

clave del conocimiento, la capacidad y la habilidad.

El capital humano esfuente de ventaja competitivay esel factor
clave de la competitividad de empresas, regiones e incluso paises. Con los
resultados que se obtengan con esta tesis se pretende obtener un modelo a
travées del cua se demuestre la relacion entre las inversiones en
conocimientos, capacidades y habilidades, como componentes del capital

humano, y los resultados obtenidos como consecuencia de €llo.

Este objetivo principal se concreta en los siguientes objetivos
especificos: analizar si 1os conocimientos redundan en mayores beneficios

para la empresa; analizar las capacidades como fuente de generacion de
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beneficios; y analizar las habilidades de los empleados como variable

influyente en lamejoradel beneficio.

Intentar dar cabida a toda la literatura existente a dia de hoy
sobre elementos intangibles, capital intelectual o cualquier temarelacionado
con ellos no seria una tarea ambiciosa sino mas bien imposible. Desde este
punto de vista, se ha intentado recoger una seleccion de estudios que, bien
por su relevancia bien por su importancia, aportan una vision global del
estado de la cuestidn en estos momentos. Esto en cuanto ala parte tedricase

refiere.

En cuanto a la parte empirica, se han aplicado las técnicas de
Minimos cuadrados Generalizados Factibles y laregresiéon de Prais-Winsten
con correccion de problemas de correl acion y heterocedasticidad. Lamuestra
utilizada proviene de la base de datos Asset 4 de Thomson Reuters
Datastream para un periodo temporal de 2007 a 2014, ambos inclusive. Los

datos son de empresas del sector industrial europeo.

La presente tesis se estructura en 6 capitulos. El capitulo 1 esta
dedicado adelimitar conceptual mente |l os activosintangibles, tratando de dar
una vision, ademas, de su medicion, valoracion y tratamiento contable. El
capitulo 2 estddedicado al capital intelectual mostrando, en primer lugar, las
definiciones, clasificaciones, modelosy medicion del mismo, y, en segundo
lugar, haciendo especial mencion ala gestion del conocimiento. El capitulo

3 estd dedicado a capita humano en cuanto a definicion, atributos y
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tratamiento contable. En el capitulo 4 se hace mencion a los métodos de
valoracion de los activos intangibles en la empresa haciendo especial
mencién alarelacion del capital humano con los resultados empresariales.
El capitulo 5 recoge € andisis coste-beneficio y los métodos de
investigacion en recursos humanos. El capitulo 6 se centra en € estudio
empirico propiamente dicho. Se exponen las hipétesis a contrastar, la
muestra, las variables de andlisis y la metodologia econométrica aplicada.
También se recogen los resultados de la investigacion empirica. En dltimo
lugar presentamos | as conclusiones del trabajo de investigacion asi como las

lineas de investigacion futura.
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CAPITULO 1. DELIMITACIONES
CONCEPTUALESDE LOSACTIVOS
INTANGIBLES
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1.1. Delimitaciones conceptuales de los activos intangibles

En los afios 90 se ha producido la revolucion tecnologica que
nos ha llevado a una nueva concepciéon de la cultura organizacional tanto en
estructuras de funcionamiento, formas de distribucion e incluso en los
objetivos de la empresa. En un mercado global y altamente competitivo se
producen numerosas asociaciones, fusiones y adquisiciones. Para efectuar

estas transacciones las empresas necesitan conocer su valor real.

Sin embargo, a evaluar su negocio, € valor de la empresa que
se reflgja en la contabilidad no se parece al verdadero valor de la empresa.
Hay activos que no aparecen en la contabilidad pero que son altamente
valorados fuera de la contabilidad. La contabilidad tradicional ya no eratal
fuente de informacion de la situacion econdmicay financiera de la empresa.
Lavaloracion delaempresaen € mercado y su valoracion contable diferian
cada vez més. Generalmente el valor de las empresas en las Bolsas del
mundo supera en el doble a su valor en libros. Numerosos gemplos de
empresas son adquiridas por mucho méas del valor que aparece en la
contabilidad (Kraft, Unilever Kibon, Yahoo, Amazon). Actualmente la
empresa se compone de un conjunto de activos tangibles e intangibles donde
estos Ultimos cada vez tienen mayor protagonismo en lacreacion de valor de
la empresa. (Bueno, 1998).

Como gjemplo de esta realidad nos sirve un estudio de Serrano

gue planteaen €l chat (de octubre de 2000; el articulo esde 2001) un supuesto
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real sobre TERRA. Pregunta si invertiria en una empresa con unas pérdidas
gue superan en 20 veces a sus ingresos. La cuestion es que hay unos activos
gue no reflgan los estados contables y que aportan la mayor parte del vaor
alaempresa. Unade las ecuaciones planteadas para vaorar laempresaen el

chat es:

Valor=A+B *¢,

Donde,

A: valor delos activos de la empresa a precio de mercado
B: beneficios del volumen de negocio esperado

&: coeficiente de expectativas sobre ese volumen de negocio

Serrano explica por qué Terra-Networks-S.A. es una de las de
mayor capitalizacion bursétil' de ese momento a pesar de ofrecer acceso
gratis alnternet o tarifa plana: por la publicidad que inserta en sus paginas.
Los ingresos por este concepto dependen tanto del nimero de péginas

visitadas como de |o que cobra por cada una de ellas.

“Terra, segun el control que sigue la Oficina de Justificacion de
la Difusion tuvo en julio de 2000 un total de 160.690.961 paginas vistas
(http://www.0jd.es/resumen.htm).”

! valor total de mercado de una compafiia, es decir, cotizacién o precio de cada accidn por el nimero
total de acciones que tiene una compaiiia

-8-
Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



“Necesitamos saber las tarifas de publicidad. EI CPM? de
diferentes medios ronda entre las 4.000 Ptas. a mesy las 5.000 Ptas. al mes.
Simplemente multiplicando podemos tener una idea aproximada de sus
ingresos por este concepto. Si vendiera todo el espacio podria ingresar un

maximo de unos 600 Millones de Ptas. a mes.”

“Segun podemos ver en € servidor de la Bolsa de Madrid,
(http://w3.bol samadrid.es/lbmempresas/empresas.htm) para el ler. Semestre

de 2000 la cifra de "Importe Neto de la cifra de Negocio" de la Cuenta de
Resultados de Terraes 1.123 Millones de Ptas.”

Sin embargo, “segln un estudio de 1.300 webs realizado por
AdZone InteractiveAOL fue el portal que mas dinero ingresd por publicidad
en septiembre, con 15.314 millones de pesetas
(http://www.laempresa.net/noti cias’2000/0010/20001017 29.htm). El gasto

total por anuncios en septiembre en Internet fue 30.400 millones de pesetas.”

La explicacion que justifico € elevado valor en bolsa de Terra
s que poseia unos importantes activos intangibles® que no se reflejaban en
su Balance y Cuenta de Resultados. Los movimientos del mercado bursatil

son explicados cada vez menos por |a contabilidad tradicional.

2 CPM: Coste Por Mil impresiones contratadas

3 Marca, lider en Espafia y Latinoamérica, recursos humanos formados por verdaderos gurues (Serrano,
2001)
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Por tanto, esta diferencia se atribuye a los activos intangibles,
los cuales son cada vez més importantes en las organizaciones debido a que,
mientras que el valor contable reflgja la suma de los costes originados por
lasinversiones, el valor de la empresa vaatener en cuentalas sinergias que
Se producen entre estas inversiones. En un estudio realizado por John
Kendrick, citado por Lev (2000), se afirma que mientras que “en €l afio 1929
la proporcion activos tangibles e intangibles con respecto al activo total era
de 70/30, en los abores de los afios 90 la proporcion ha cambiado a 37/63”
(Da Cunha, p. 2). Hoy en dia existe consenso acerca de la relacion entre
generacion deriquezay creacion de valor en laempresa con lainversion en

activos intangibles.

Se constata que lariqueza 'y € crecimiento en la economia de
hoy son impulsadas principal mente por |0s activos intangibles agregados a
los activos material es. Cualquier organizacion que gestione bien'y de manera
flexible sus activos intangibles adecuandose a los cambios de la nueva
economiavaa crecer y a obtener buenos resultados. El progreso reciente de
estos activos se debe fundamentalmente a dos aspectos:. innovaciones
cientificas y cambios en la estructura de los negocios. De todos los activos

intangibles, el goodwill y el capital intelectual son los mas citados.

Los activos intangibles se estan convirtiendo rapidamente en
sustitutos de los activos fisicos (Lev, 2000). Sin embargo, se consideran un
area compleja de la Contabilidad debido a la dificultad que presentan tanto
en su definicion, medicion y célculo.
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Con e Plan Genera de Contabilidad de 2008 se reconocen los
activos intangibles que cumplan la definicidn, criterios de registro y de

identificabilidad de activo y, ademés, que sea separable de la empresa para

Su venta, cesion o explotacion.

1.2. Activos.

Nos podemos encontrar con varias definiciones paralos activos:

- Activo es un “conjunto de medios 0 materiales puestos a disposicion
del administrador para su funcionamiento con € fin de lograr los
objetivos de la entidad” (D’Auria, 1949)*. Hace caso omiso de los

activos intangibles como generadores de beneficios.

- Losactivos “representan beneficios futuros esperados como resultado
de cualquier transaccidon presente o pasada’ (Sprouse y Moonitz,
1962, p.61). Hace caso omiso de |os activos inherentes de la empresa

y solo consideralos activos adquiridos.

- Los activos son los “resultados econOmicos que se espera de un
agente”. (Martins)®.

4 Citado por ludicibus, Sergio de, en Teoria da contabilidade, 62 ed. Sdo Paulo, Atlas, 2000, p.129 y en Da
Rocha Garcia, 2001 p.3

> Citado por Da Rocha Garcia (2001): Martins, Eliseu. Contribuicao a avaliacao do Activo Intangivel. Sdo
Paulo, 1972, Tese Doutorado em Contabilidade, Universidade de Sdo Paulo. Pag. 30.
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- Unactivo esun “recurso controlado por laentidad” como resultado de
sucesos pasados y del que la entidad “espera obtener”, en € futuro,

“beneficios econémicos”. (NIC 38)°

Para la valoracion de los activos Da Rocha Garcia (2001)

propone diferentes alternativas en funcién de los valores de entrada y los

valores de salida. Como valores de entrada su propuesta va desde e coste

historico hasta los costes futuros. Valores de salida se refiere a valor
razonable, val ores netos actualizados y similares. Segun Hendriksen y Breda
(1999, citado por da Rocha), las medidas de entrada representan la cantidad
de dinero, o € valor de otraforma de compensacién, pagado cuando un bien
se une a la empresa a través de una transaccion o canje. Asimismo, los
valores de salida seran las cantidades de dinero, o cualquier otro medio de
pago, recibidas por un bien en cualquier canje o transaccion.

En e contexto de la ventgja competitiva sostenible, Aaker
(1989) un activo es algo que tu empresa procesa, COMO unamarca o un punto

de venta, que es superior ala competencia

Otra definicion de activo seria aguel elemento, tangible o
intangible con & potencia de contribuir a valor (OECD: Organisation for

Economic Co-operation and Development, 1999).

6 Norma Internacional de Contabilidad 38. Reglamento (CE) N2 2236/2004 de la Comisién de las
Comunidades Europeas de 29 de diciembre de 2004. P. 3.
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1.3. Los activos intangibles.

Para Platén, las entidades intangibles son més reales y
esenciales que las cosas concretas y cuantificables. Hoy en dia se le puede
considerar un guru de la estrategia (Fantin, 2011).

Sin embargo, existen multiples definiciones de los activos
intangibles ya que no hay unanimidad en torno a la definicion. Hemos
intentado recopilar algunas de ellas sin obviar la muy Util recopilacion
realizada por Kaufmann (2004). Es evidente e creciente interés por los
intangibles en e ambito empresarial tanto en su ambito interno como
externo. Por un lado, externamente se aprecia la existencia de informacion
adicional a los tradicionales informes y, por otro lado, internamente se

necesita no perder esa informacion sobre intangibles.

Asi, Edvinsson y Malone (1997; citado por Kaufmann, 2004)

definen los activos intangibles como aquellos que no tienen existenciafisica

pero que proporcionan vaor ala empresa. Bontis et al. (1999) hablan de

recursos intangibles como cualquier factor que contribuye a proceso de
generacion de valor de laempresa. N.N. (2001, citado por Kaufmann, 2004)

define los activos intangibles como derechos no financieros y no corrientes

de beneficios futuros pero sin unaformafisica o financiera.
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Gillis (2003, p.10) nos muestra que la definicién de activo
intangible, de acuerdo a “The New York Times Dictionary of Money and
Investing”, es la de un “derecho legal a un beneficio futuro”, tipicamente un
derecho de un efectivo futuro. Los activos intangibles son activos que no
tiene naturaleza, mientras que los activos tangibles son “cosas” que,
generamente, han determinado e valor de la empresa, tales como el

eguipamiento, lasinstalaciones o € inventario.

Chaminade (2000), dentro del Proyecto MERITUMY, define
intangibles incluyendo tanto recursos como actividades o inversiones. Para
|os recursos exponen su version estética, es decir, como stock. Asi recursos
intangibles serdn aguellos que pueden ser medidos en un momento

determinado. Para las actividades o inversiones intangibles la definicion es

en términos dinamicos incluyendo | as actividades realizadas por la empresa
para aumentar, adquirir, medir o controlar recursos intangibles ya existentes
en la empresa. De este modo un recurso intangible serian las capacidades
de los recursos humanos mientras que una actividad intangible seria la

formacion.

Otra definicion seriala de aquellos activos no monetariosy sin

sustancia fisica que se sostienen por su uso en la produccion o en la oferta

7 Acrénimo en inglés de Measuring Intangibles to Understand and Improve Innovation Management, es
decir, “medicion de los intangibles para comprender y mejorar la gestion de la innovacion. Es un
proyecto de investigacién financiado por la Comisién Europea en el IV Programa Marco. Se inicié en
1998. Lo integran los siguientes paises: Espafia (coordinador), Finlandia, Francia, Dinamarca Noruega y
Suecia.
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de bienes y servicios, por €l aquiler a otros o por fines administrativos

(Organisation for Economic Co-operation and Devel opment, 1999).

1.3.1. Caracteristicas y clasificacion de los activos intangibles

Huss et al (2002), sefidla que desde € punto de vista de la
direccion de la empresa ninguno de los elementos de |os activos intangibles
es generador de rendimiento por si mismo sino que necesita de las rel aciones
con otras formas de intangibles. Por ello, cada empresa no pone solo énfasis
en un tipo de intangibles sino que se interesa por otros intangibles que le
ayudan aprepararse paralasiguiente etapa. Esdecir, laempresadebeinvertir

en renovar intangibles.

Hoy en dia muchas empresas derivan su valor y su éxito futuro
de algo méas que simples “cosas”, dependen de los activos intangibles.
Incluso se han clasificado las organizaciones en funcion del uso de
conocimiento que hacen. En este sentido, Gillis (2003) habla de empresas
basadas en e conocimiento, como pueden ser las consultoras o las
Instituciones educativas cuyo output es el conocimiento; empresasintensivas
en conocimiento, como lo son las de desarrollo de software o fébricas de
automoviles que tienen el conocimiento como uno de sus outputs ademas de
Sus otros output; y empresas guiadas por € conocimiento que no tienen €
conocimiento como su principa output ni como su principal input pero lo
utilizan en su proceso de transformacioén como puede ser una empresa de

instal acion el éctrica.
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Con esta clasificacion de las organizaciones en funcion de su
intensidad de conocimiento todas las empresas se deberian beneficiar de
determinar el valor de sus activosintangibles. Sinintangibles como e capital

humano o e capita relacional una empresa podria no tener una produccion

beneficiosa de sus productos tangibles.

Los activos intangibles han sido organizados cominmente en
tres categorias correlativas con € saldo final empresarial: capital humano,
capital relacional y capital estructural. El salto desde e capita relacional
hasta el capital estructural es donde la produccién de conocimiento sevuelve

un proceso organizacional.

En el Proyecto Meritum se clasifican de este modo las
actividades y |os recursos intangibles. Se considera que € capital humano
son las habilidades y conocimiento que €l trabajador poseey sellevaacasa
a fina delajornada labora. El capital estructural es el conocimiento que
permanece en la empresa incluso al finalizar lajornadalaboral, como puede
ser la estrategia. Por ultimo el capital relacional reline a las relaciones

exter nas de la empresa (Chaminade, 2000).

Fundamental mente | os activosintangibles se generan apartir de
tres aspectos. la innovacion, las practicas de la organizacion y el capita
humano. Este dltimo factor, €l capital humano, esta creado por el personal,

lasinversiones en formacion, €l fomento del desarrollo del individuo y otros.
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El crecimiento econdmico y € valor empresarial vienen dados por la
interaccion entre |os activos materiales, los activos financieros y los activos
intangibles. Por lo tanto, los activos intangibles son capaces de generar

beneficios futuros parala empresa.

Hay diversos items que se caracterizan como intangibles. Entre
ellos, el goodwill o fondo de comercio, los gastos de organizacion, las marcas
y patentes, ademas de ciertasinversionesy gastos diferidos alargo plazo. La
empresa realiza inversiones con el objetivo de obtener mayores beneficios
futuros. Como indica Sanchez Toledano (2000), s estas inversiones no son
claramente identificables estamos ante e fondo de comercio o valor de la

empresa en funcionamiento.

Para Lev (2000), se pueden distinguir cuatro categorias para
estos activos, asaber: activos asociados alainnovacion de productos, activos
asociados ala marca de una empresa que permitan vender |os productos méas
caros gque los competidores, activos referentes a innovaciones estructurales
0 de organizacion y los activos referentes a barreras de entrada de los

competidores.

Gutiérrez Ponce (2000) considera que las fusiones, las
adquisiciones o las joint-ventures hacen que multitud de empresas nazcan o
mueran adiario lo cual reflgaque hay diferentes activos que en un momento
dado dan o quitan valor a las empresas. Asi, divide los activos de las

empresas en dos grandes grupos. los activos medidos y los activos no
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medidos. Entre los activos medidos estan los activos fisicos y os activos
financieros. Los activos no medidos |os agrupa en activos humanos internos,
es decir, las capacidades individuales y las capacidades organizativas, y los
activos humanos externos, esto es, las relaciones con los clientes,

proveedores, sociedad, etc.

Diversos autores se han aventurado a mostrar una definicion de
activo intangible o, a menos, a destacar alguna de sus caracteristicas. Una
de dlas es considerarlos como un activo de capital sin existencia fisica'y
cuyo vaor esta limitado por los derechos y beneficios concedidos
previamente por € propietario de los mismos. También se habla, como
caracteristica comun a todos €ellos, de la incertidumbre que se presenta al

evaluar |as ganancias futuras que pueden ofrecer.

Segun Castillo et. al. (2000), en funcion de las distintas
definiciones dadas paralos activos intangibles podemos encontrar una serie
de caracteristicas comunes a todos €ellos. Asi, los podemos calificar como
impulsores del rendimiento de las empresas, S tenemos en cuenta su
capacidad de generar rendimientos técnicos por encima de los costes
financieros que suponen; como clave estratégica para la competencia, Si Nos
centramos en la ventgja competitiva que nos proporcionan. De este modo se
llega a la definicion de capital intelectual como la posesion de
conocimientos, destrezas, tecnologia, experiencia y relaciones que

proporcionan ala empresa una ventaja competitiva en e mercado.
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Por tanto, para que un activo sea considerado como intangible,
ademas de ser un activo o recurso de laempresay del caracter deinmaterial,
ha de constituir una ventaja competitiva para la empresa, es decir, ser una
inversion estratégica. Es clave laidentificacion y delimitacion de los activos
intangibles para poder aplicar model os o técnicas de val oracion cuantitativa.
Como caracteristicas especificas de los activos intangibles, que los
diferencian de los activos tangibles, sefidlar |a falta de usos alternativos, €

ser no separables, y lamayor incertidumbre acerca de su recuperacion.

Para Hall (1992) los recursos intangibles podrian ser
clasificados como activos o habilidades. Los activos serian las cosas que se
poseen, incluida la propiedad intelectua de patentes, marcas registradas,
copyrigths y disefios registrados, bases de datos, secretos comerciales o
contratos. Las habilidades son competencias, como & know-how de los
empleados y las aptitudes colectivas integradas en la cultura empresarial.
Dentro de esta clasificacion en habilidades y activos distingue entre
capacidades funcionales, culturales, posicionales y regulatorias asi como

dependientes o independientes del personal de la empresa.

Aaker (1989), al tratar de identificar e camino para conseguir
una ventaja competitiva sostenible en e tiempo, propone una gestion de los
activos, tangibles e intangibles, y de las habilidades que implica seguir tres
etapas. La primera se refiere ala identificacion de los activos y habilidades
relevantes mediante la observacion delos éxitosy los fracasos obtenidos. La
segunda etapa consiste en la sel eccidn de aquellos activos y habilidades que

son relevantes paralas necesidades futuras del mercado. Por Ultimo, hay que
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implementar programas que desarrollen, realcen y protgan esos activos y
habilidades.

Por tanto, podemos destacar que los activos intangibles
necesitan de otros activos para generar rendimiento (Huss, et al., 2000),
ademas, sin activos intangibles no se puede obtener produccién beneficiosa
delos activos tangibles (Gillis, 2003) y que los activos intangibles se suelen
clasificar en capital humano, capital estructural y capital relaciond
(Chaminade, 2000).

Hemos recogido un resumen de todo |o expuesto anteriormente
en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Clasificacion activos intangibles

Autor Fecha Caracteristicas principales

Chaminade 2000 Capitd  humano,  capital
relacional, capital estructural

Hall 1992 Activos o habilidades

Lev 2000 Innovacién de productos; marca;
innovaciones estructurales;
barreras de entrada

Gutiérrez Ponce 2000 Activos no medidos. activos
humanos internos y activos
humanos externos.

Fuente: elaboracion propia
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1.3.2. Diferente tratamiento de los activos intangibles. Especial mencion al

fondo de comercio

Cadtillo et al. (2000) propone tres etapas. la primera,

identificacion y clasificacién de activos intangibles, la segunda, valoracion,

y latercera, gestion.

Clasificacion: Parareconocer alos activos intangibles sugiere que han

de ser identificados en funcion de una serie de criterios o variables de
referencia. En concreto, e origen de la obtencion de los activos en
cuestion, ya sea de mercado o internos de la propia empresa. De este
modo podriamos clasificar a los activos intangibles en activos
generados externamente a la empresa y activos generados

internamente.

Identificacion: El segundo nivel o etapa de concrecidon sera la

identificacion de los elementos patrimoniaes para la gestion de este
activo inmaterial en la doctrina contable. La gestion de los activos
inmateriales precisa que los sistemas de informacion contable de las
empresas capten todos |os elementos de natural eza intangible que se
pueden identificar y que se ponen de manifiesto en laventa, es decir,
el fondo de comercio o elementos inmateriales no recogidos en otro
titulo. Asi, habréa distintas clasificaciones, entre ellas: derechos,
englobando éstos los acuerdos contractuales; relaciones, para los
acuerdos o relaciones de tipo no contractual en las que se encontrarian

las relaciones de formacion con los empleados;, agrupacion de
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intangibles, para todo los relacionado con el goodwill o fondo de
comercio; y propiedad intelectual para aquellos relacionado con €l

marketing, tecnologia, derechos artisticos entre otros.

- Valoracién: Pasando a la etapa de gestion se hace necesario definir un
sistema. El objetivo que se persigue con ello es obtener informacion
atil. En primer lugar, se distinguird entre los activos generados
internamente, que valoraremos a coste de produccion mediante
sistemas de contabilidad interna, y los activos intangibles adquiridos,
gue vendran valorados a precio de adquisicion. En segundo lugar,
proponen dos indicadores econdmicos. medida del rendimiento, para
explicar e grado en e que estos activos explican € resultado
empresarial y su tendenciafutura; y lamedidade la productividad, es
decir, medir ladiferencia entre la productividad obteniday lafijada.

- Gedtidn: Finalmente se debe formular lainformacion. Debe haber una
informacion econdémica-financiera que recoja, por una lado, unas
cuentas anuales que tengan en cuenta el principio de coste de
produccién y precio de adquisicion como sistema complementario y,
por otro lado, unas cuentas anuales previsionaes para los beneficios
futuros esperados. También debe haber una informacion econdémica
relaciona y cualitativa dada por un informe de gestion en € que se
recogeran una serie de indicadores sobre la aportacion de los activos

intangibles.
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Uno de los activos intangibles clasicos es el goodwill cuya
primera aparicion sevincula alatierraen el siglo XVI para posteriormente
relacionarse con laactividad industrial, lealtad de | os clientes, saber hacer de
los propietarios y otros aspectos relacionados. Sin embargo, asi como su
existencia es temprana, también lo son los problemas de vaoracion a €
asociados pues datan del siglo XVII.

Para unos, el goodwill se refiere a la diferencia entre el valor
actual de la empresa en su conjunto, en términos de generar beneficios
futuros, y e valor econdmico de sus activos y, por tanto, con caracter
residual. Para otros se define como la diferencia entre el valor de una
empresa en su conjunto y la suma de determinados activos valorados a su
valor razonable. También se hadicho que el fondo de comercio no tiene nada
gue ver con estadiferencia sino que responde a un valor concreto que deriva

unicamente del efecto sinérgico (Norverto y Villacorta, 2001).

Nuestra legislacion contable vigente hasta 2008 (R.D.
1643/1990) lo definia como el “conjunto de bienes inmateriales, tales como
la clientela, nombre o razdn sociad y otros de naturaleza analoga que
impliquen valor paralaempresa” y que solo se pondran de manifiesto en el
caso de que este fondo de comercio o goodwill haya sido adquirido atitulo

ONEeroso.

Actualmente (R.D. 1514/2007) se define como el “exceso, enla
fecha de adquisicion, del coste de la combinacion de negocios sobre el
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correspondiente valor de los activos identificables adquiridos menos € de
los pasivos asumidos”. Y afiade que “solo se reconocera cuando haya sido
adquirido atitulo oneroso y corresponda alos beneficios econémicos futuros
procedentes de activos que no han podido ser identificados individua mente

y reconocidos por separado”.

Por tanto, el goodwill o fondo de comercio se reconoce en tres
areas fundamentales: cuando se pague una cantidad mayor que el valor
contable; cuando una entidad adquiere activos de otra pagando un importe
superior a la suma de los valores individuales; cuando una entidad que
adquiere activos de otra paga por ellos una cantidad mayor que ladiferencia
entre la suma de los distintos elementos de activo y la suma de los pasivos
asumidos. Los activos intangibles que constituyen €l fondo de comercio son
aquellos dificilmente reconocibles de forma aisladay que son inexistentes al
margen de laempresa puesto que necesitan de los activostangibles paratener

un valor econémico.

Entre | os principal es factores que generan & fondo de comercio
se pueden citar los siguientes. una publicidad efectiva, secreto profesional de
los empleados, empleados atamente cualificados y bien formados,

condiciones favorables en materia de impuestos, ubicacion estratégica.
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Existen varias clasificaciones del goodwill®. Una de las més

compl etas es la que se muestra a continuacion, aungue caben otras:

- Goodwill comercial: surge de la interaccion entre calidad de los
productosy los preciosy demanda o del resultado del reconocimiento
de ladenominacion social y delamarcafruto de lapropaganda (Alves
Silveira 'y Coelho, 2001). Es decir, se basa en la empresa en su
conjunto independientemente de los propietarios o gestores (Cunha,
2001).

- Goodwill industrial: proviene de las oportunidades de carrera
ofrecidas alos empleados (Alves Silveiray Coelho, 2001).

- Goodwill financiero: surge de la actitud de inversionistas y
acreedores, puesto que mantener la imagen de la comparfiia crea
condiciones favorables de resultados y de obtencion de fondos (Alves
Silveiray Coelho, 2001).

- Goodwill poalitico: surge de las buenas relaciones que se puedan
mantener con los actores politicos y con el gobierno, es decir, las
buenas rel aciones con estos actores propician tanto |as perspectivas de
crecimiento de una entidad como su continuidad (Alves Silveira y
Coelho, 2001).

- Goodwill negativo o badwill: puede que la empresa tenga un valor

inferior asu valor en libros (Alves Silveiray Coelho, 2001).

& Hoy en dia siguen prevaleciendo las clasificaciones de Paton y Paton (1952) en goodwill comercial,
industrial, financiero y politico; y la de Coyngton (1923) en goodwill comercial, personal, profesional,
evanescente y de nombre o marca comercial (Martins, E., 1972 y 2000).
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- Goodwill subjetivo: se refiere a las expectativas subjetivas que
existen sobre la posibilidad de obtener beneficios futuros por encima
del coste de oportunidad (Alves Silveiray Coelho, 2001). Lo podemos
medir como ladiferenciaentre el valor delosflujos de efectivo futuros

y el valor de mercado de los activos y pasivos (Cunha, 2001).

- Goodwill adquirido u objetivo: es € residuo que queda después de
asignar importes a activos especificos, por parte de la empresa
compradora, del importe satisfecho en la adquisicion (Alves Silveira,
2001). Por tanto se calcula como la diferencia entre el importe pagado
por laadquisicién de unaempresay € valor de mercado de los activos

y pasivos adquiridos (Cunha, 2001).

- Goodwill personal: derivado de una o varias personas que integran

una empresa siendo propietarios o administradores (Cunha, 2001).

- Goodwill profesional: cuando una clase profesional crea unaimagen

gue se distingue dentro de una sociedad (Cunha, 2001).

- Goodwill evanescente: caracteristico de productos que se ponen de

moda que tiene corta duracion (Cunha, 2001).

- Goodwill de nombre o marca comercial: se genera por la imagen
del nombre de la empresa (Cunha, 2001).

Segun Hendriksen (Sao Paolo, 1999), hay tres enfoques
principales paralaevaluacion del goodwill: evaluando las actitudes positivas
gue hay en relacion con laempresa, es decir, si ha habido una buena gestion
la empresa estéd mejor valorada ante una compra de la misma; evaluando €

valor presente de la diferencia positiva entre los beneficios esperados y €l
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retorno de lainversion total, es decir esos beneficios extra pueden deberse al
goodwill; evaluando la diferenciaentre el valor total delaempresay el valor

total de todos sus activos.

1.4. Medicion y valoracion de los activos intangibles

Los intangibles se estdn convirtiendo en un factor critico de
crecimiento y competitividad, por eso es necesario cuantificarlos. Bontis
(1998) asegura que & valor de los activos intangibles no puede determinarse
a partir de las transacciones del mercado ya que las empresas no pueden

comerciar con sus activos intangibles.

Sveiby (2000) ve cada vez més necesaria la medicion de estos
activos y la evaluacion fundamental del aprendizaje puesto que es lo que
finalmente redundard en la creacién de valor delaempresa. Evaluar y medir
los activos intangibles cobra importancia desde € punto de vista de la
enseflanza sobre la propia empresa que esta evaluacion nos va a
proporcionar. Pero se hace imprescindible compartir esos conocimientos
para que € vaor aportado sea alin mayor, por ello hay que propiciar €
ambiente que favorezca la creacion y la innovacion de los individuos. Para
Sveiby es fundamental cambiar de actitud, abandonar la era industria y
adentrarse en la economia del conocimiento, para ello se hace necesario

cambiar todala cultura de la empresa.
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Cabe destacar la definicién de medicion que plantea Almeida
(1997, p. 66, citado por Silveiray Coelho, 2001, p. 4): “lamedicion es como
una lente a través de la cua € administrador ve la redidad de la
organizacién. Como tal, la medida puede aumentar, disminuir o distorsionar
la verdaderaimagen. El problema central es establecer lalente que meor va
a ayudar a la direccion en €@ cumplimiento de los objetivos de la

organizacion”.

Algunos factores a tener en cuenta para definir las normas de
medicién son: cuantificaciones no monetarias (fisicas) y cuantificaciones
monetarias (valor). Pueden surgir problemas como |afalta de consenso sobre
la eleccion del estandar de medicidn, cambios en el poder adquisitivo del
dinero, cambios en los precios y falta de identificacion de las necesidades de

|os usuarios.

Para Cravo et al. (2003), un modelo representativo del proceso
a seguir para € desarrollo de un sistema de gestion de los intangibles esta
constituido por tres fases relacionadas entre si: identificacion, medicion y
accion. Paralafase de identificacion se hace necesario partir deladefinicion
de los objetivos estratégicos de la empresa que nos van allevar alos activos
intangibles clave para la creacion de vaor en la empresa. En la fase de
medicion se han de definir un sistema de indicadores para cada intangible
que sea relevante comparable y fiable. Seran indicadores generaes,
especificos, financierosy no financieros. Lafase de accion es muy dinamica
y finaliza el proceso de implementacion de un sistema de gestion del capital

intelectual en laempresa.
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Un estudio realizado por, Roos, et al. (1997) sefidlan como
norma eficaz para medir los activos intangibles la proporcion entre € valor
de mercado y el valor contable. Si esta proporcién es mayor que la unidad
se considera que el capital intelectual es positivo en valor, lo cua significa
gue la empresa posee mayor conocimiento. O lo que es |o mismo, cuanto
Mas conoci miento tiene la empresa mayor es la proporcion entre €l valor de
mercado y €l valor contable.

Los activos intangibles constituyen un gran desafio para la
medicion enlacontabilidad, de hecho, ladificultad de su medicion determina
gue no se suelan tener en cuenta a la hora de elaborar 1os reportes de
informacion gerencial. Sin embargo, no todos los activos intangibles son
dificiles de medir, como lo es la experiencia que puede medirse facilmente
con un calendario, un reloj o una hoja de servicios (Fantin, 2011). Se
reconocen como activos intangibles los derechos y servicios que pueden
generar probables beneficios econdmicos futuros como resultado de una
transaccion y controlados por |a empresa debido a aconteci mientos pasados.
Dentro de los activos intangibles encontramos aguellos que tienen una
naturaleza no identificable, es decir que no es posible definir con claridad su
origen, y aquellos que tienen una naturaleza identificable, de los que €l méas

conocido, como ya hemos sefidado, es el goodwill o fondo de comercio.

En cuanto a la valoracion de estos activos intangibles, segun
Cadtillo et. al. (2000), debemos delimitar, en primer lugar, qué datos son
relevantes de la informacion que nos proporcionan los estados contables y
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cual es otros deberemos buscar en lainformacion extracontabl e. L os aspectos
minimos a considerar en cada activo intangible a valorar son: identificacion
y valoracion; propésito y objeto de vaoracion; método; contingencias y
limitaciones; fecha de valoraciéon y fecha de emision del informe. Son
criterios establecidos por la USPAP (Uniform Standards of Professional
Appraisal Practice) en 1998. Habra criterios de valoracion para los activos
generados internamente y los generados externamente. Para los generados
internamente los métodos méas usados son el método de coste, € método de

descuento de flujos o el método de mercado.

Numerosos estudios han sefillado como variables de
importancia en lo que a activos intangibles se refiere, todas aquellas
relacionadas con la investigacion y el desarrollo. Es decir, nUmero de
patentes registradas, intensidad de |a propiedad intelectua (esto es, que €
volumen de activos no contabilizados respecto al valor bursétil delaempresa
sea generalmente mayor que cero), o la capitalizacion bursatil de la empresa
en el mercado de valores. Debido a que la cotizacion bursétil esta expuestaa
circunstancias rel acionadas con el sector con el mercado o con la economia,
los autores proponen para valorar a la empresa lo siguiente: El valor de la
empresavendradado por €l valor de los activos tangibles mas €l valor delos
activos intangibles més o menos € valor coyuntural. Este valor coyuntural
recogeria todas esas circunstancias dadas por aspectos gjenos como €l de la

cotizacion anteriormente comentada.

Otros autores, como Gutiérrez Ponce (2000), ven en la

planificacion y en e control de gestién la via adecuada de medicion. Para
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gestionar el conocimiento, es imprescindible conocer los procesos
productivos de las empresas, sus objetivos y estrategias. La planificacion
permite alcanzar este conocimiento sacando € maximo rendimiento a los
recursos disponibles parala obtencién de los beneficios. Todo ello sereflgja
cuantitativamente en el presupuesto, € cua es € instrumento de

comunicacion por excelencia entre las distintas areas de la empresa.

Gutiérrez Ponce propone que lo primero que debe hacerse es
definir cud es € tipo de informacién que las empresas reclaman y que no
aparece en los estados financieros. Se deben incluir indicadores financieros
eindicadores no financieros delas variabl es que estén definidas en los planes
estratégicos de las empresas y cuantificadas en |os presupuestos. Por €llo, su
inclusion en los estados financieros mejoraria la informacion de cara a
exterior. Afiade que si analizamos las éreas criticas de la empresa, es decir
aquellas que tendran una influencia en el futuro de la empresa y que
genera mente estan rel acionadas con | os resultados financieros, la politicade
producto, financierao derelaciones con el exterior, tendremos definidas unas
estrategias que nos llevaran a identificar las actividades necesarias para
llevarlas acabo. De esta manera conoceremos|as actividades que crean valor
anadido en la empresay, por tanto, que nos permiten valorarla. Una buena
definicion de las actividades nos permitira, ademés, cuantificarlasy conocer

el coste de las mismas.

Para Gutiérrez Ponce la medida de los intangibles se puede
hacer mediante el andlisis estratégico de los costes. En concreto, teniendo en

cuenta gue las empresas cuyo objetivo estratégico es € de alcanzar una
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ventaja competitiva sostenible utilizan € andlisis de la cadena de valor,
anadlisis estratégico de los costes, costes de calidad y metodologia Activity
Based-Costing para una gestion eficiente de los costes, la informacién
obtenida con €ello y las relaciones entre las actividades y |os costes servira
para identificar y, sobre todo, para cuantificar los activos intangibles. El
problema radica en los factores cualitativos y su mediciéon para lo cual
propone el andlisis de las actividades y costes de las mismas. Asi localizara
los factores que afiaden valor ala empresay mediante la diferencia entre la
actividad disponible, cuantificada por los sistemas financieros, y laactividad
utilizada, cuantificada por e coste por actividades, nos dara el coste de la
actividad sin usar del periodo. Necesitaremos, por tanto, definir unas
medidas de esos factores clave que estan aportando valor. Una informacion
contable fiable para la toma de decisiones deberia incluir informacion para

gestionar |os activos intangibles.

Estas propuestas de medicion de los activos intangibles los

podemos ver mas sintéticamente en € Cuadro 2.

Sin embargo, aunque estas mediciones y val oraciones son muy
Gtiles alas empresas y también |o serian paralos usuarios externos, diversos
estudios afirman gque en la préactica las empresas son reacias a difundir este
tipo de informes sobre sus activos intangibles, incluso en algunos casos se

habla de ocultamiento.

-32-

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



Cuadro 2. Propuestas de medicion de los activos intangibles

Cravo |dentificacion, medicion, accion
Roos et al. Vaor de mercado/valor contable
Cadtillo et al. Identificacion y valoracion; proposito y

objeto; método;  contingencias  y
limitaciones; fecha de valoracion; fecha

de emision del informe

Gutiérrez Ponce Andlisis estratégico de costes

Fuente: elaboracion propia

Esta concepcion privada respecto a los informes antes citados
puede ir en perjuicio de las ventgjas asociadas a su divulgacion en cuanto a
laimagen de la empresa en € ambito externo de la mismay la captacion o
el mantenimiento de clientes. Aunque son bien conocidos los informes
pioneros de grandes empresas como Skandia o Celemi y, para € caso
espaiiol, e informe de capital intelectual del BBV A. Demuestran la utilidad
de estos informes para gestionar actividades de investigacion y desarrollo,
formacion de empleados y beneficios y para comunicar estos aspectos a los

interesados en la empresa.

1.4.1. Informes sobre activos intangibles

Seguin Orddiiez de Pablos (2003b), “el objetivo de un informe
de capital intelectual es proporcionar una imagen del esfuerzo organizativo
para construir, desarrollar y desplegar los recursos y competencias en
relacion alos empleados, clientes, tecnologiay procesos. Laestructura de un
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informe de capital intelectual en lineas generales es: Primera seccidn: recoge
informacion sobre las estrategias y acciones de capital intelectual
desarrolladas por la empresa. Segunda seccion: informa sobre € capital
intelectual presente en la empresa, complementando esta informacion con
cuadros de indicadores desarrollados para cada una de las areas del capital

intelectual: capital humano, capital relacional y capital estructural”.

Concluye, asimismo, gque para que la informacion recogida en
los informes de capital intelectual sea objetiva y comparable, se hace

necesario disponer de unas normas para la elaboracion de dichos informes.

1.4.1.1. Business Navigator de Skandia

Skandia es una multinacional sueca cuya actividad son los
servicios financieros y seguros. Incluye el Business Navigator que cuenta
con 5 apartados y 19 indicadores. No hay que olvidar que para elaborar los
indicadores hay que tener en cuenta a qué se dedica la empresa. Estos
indicadores son agregados 'y ponderados para obtener un indicador de capital
intelectual.

El Business Navigator es similar aun cuadro de mando integra
con cinco apartados: financiero, renovacion y desarrollo, clientes, recursos
humanos y procedimientos. Destacamos |os indicadores que incluye e
Business Navigator para los recursos humanos puesto que son 1os mas

relacionados con el objetivo de estatesis:
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- NUmero de empleados a tiempo completo

- NUmero de gerentes

- ...de los que son mujeres

- gastos de formacion por empleado

- cambios en la escala de afabetizacion en tecnologias de la
informacion (este es un indicador promedio del nivel de
conocimientos y habilidades informaticas que tienen los empleados)

- dias que dedican sus empleados a formacién a cabo de un afio

- porcentge de empleados con estudios universitarios

- rotacién de los empleados

- anosde servicio en lacompaiia

- Indice de Capitadl Humano (se basa en encuestas sobre actitudes,
motivacion, responsabilidad, cooperacion y eficiencia organizaciona
de los empleados. Oscilaentre 1y 1000)

- Liderazgo

- FLINK (pondera satisfaccion de los consumidores, de vendedores,
motivacion y competencia de los empleados y de administracion de

calidad aseguradayy eficaz)

L os indicadores de |os otros apartados que tienen que ver con RRHH:
De finanzas: valor afiadido/empleados

De procedimientos. n° de contratos por empleado; ratio de empleados
encargados de las tecnologias de informacion dividido por empleados

totales
De renovacion y desarrollo: porcentaje de empleados menor de 40

anos
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1.4.1.2. Intangible Assets Monitor de Celemi

Celemi es una consultora. Incluye €l Intangible Assets Monitor
gue cuenta con 22 indicadores y 3 apartados. Tiene 7 indicadores sobre
activos intangibles. Los agrega y obtiene un indicador del Vaor Total del

negocio y presenta 4 gréaficos sobre €
—>valor total

->crecimiento

—eficiencia

-> estabilidad

Se obtienen a comparar larealidad con € plan estratégico (hay
desviaciones positivas y negativas). Agrupa los indicadores para explicar

tres conceptos de los activos intangibles: crecimiento, eficiencia, estabilidad.

Celemi cuenta con Sveiby para preparar su Intangible Assets

Monitor.

Para medir la eficiencia, los indicadores que propone
relacionados con RRHH son:

- Porcentaje de empleados administrativos

- Ingresos totales dividido por n°® medio de administrativos
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Para valorar |a estabilidad:

- Rotacién del persona administrativo
- Antigtiedad
- Ratio de nedfitos (rookie ratio): porcentaje de empleados con menos

de dos arios de antiguiedad.

Para RRHH:

No incluye alos empleados administrativos porque los considera de
organizacion. Solo alos expertos aquellos que pertenecen aladireccion o

gue trabajan directamente con |os clientes.

1.- crecimiento/renovacion

- Promedio de anos de experiencia profesional
- Clientes que realzan nuestra competencia profesional
- Crecimiento en competencia profesional

- Expertos con titulo
2.- eficiencia
- Vador anadido dividido n° de expertos
- Vaor afadido dividido n° de empleados

3.- estabilidad
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- Rotacién del persona experto
- Antigledad del personal experto
- Promedio de edad de |os empleados

1.4.1.3. Informe de Capital Intelectual de BBVA

El Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) es una entidad
financiera. Vemos como ejemplo el informe de Capital Intelectual elaborado
para1999. BBVA tieneinterésen el capital intelectua debido alanecesidad
de desarrollar modelos que registren todos aquellos «elementos o activos
intangibles» que generan o generaran en e futuro valor en la empresa.

Participa en el Proyecto Intelect para disefiar un modelo de
medicion del capital intelectua orientado afacilitar informacion atercerosy
paralagestion interna. Es un grupo pionero en Espaia en publicar este tipo

deinforme.

El informe esta estructurado en tres bloques. Destacamos de
nuevo los indicadores relacionados con el capital humano, objeto de esta

tesis:

1.- Capital Humano: Competencias actuales (conocimientos, habilidades y

actitudes), capacidad de aprender y crear tanto de personas como de equipos.
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Indicadores:

- n°de empleados en Espaiia

- n°de empleados en €l resto del mundo

- % plantilla con catalogacion menor estandar
- % horas de formacion sobre jornada | aboral
- edad mediadelaplantilla

- diversidad hombres/mujeres

- rotacion interna

- ingresos de jovenes alto potencia

- ingresos de especidistas

2.- Capita Estructural: Conocimiento hecho explicito por la organizacion,

por tanto, que puede ser reproducido y compartido y es de fécil transmision.

I ndicadores relacionados con RRHH:

% personas en Direccion Orientada a Resultados

Nn° de personas participantes en equipos de mejora
- n°de personas formadas en Calidad Total

n° de participantes medio en cada concurso interno

3.- Capital Relacional: Formas de relacion entre Grupo BBV A y los agentes

de su entorno (clientes, proveedores, competidores...).

I ndi cadores rel acionados con RRHH:

- plantillaen puestos de Gestion y Front Office
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- plantilla en puestos de Back Office

1.4.2. Otras herramientas de medicion

El Proyecto Meritum®, Cafiibafio et al. (2000), tiene como
proposito elaborar unas directrices para que los directivos o grupos de interés
mejoren su toma de decisiones. “El objetivo principal del proyecto es
mejorar las capacidades de toma de decisiones de la Union Europea en €
ambito delapolitica cientificay tecnoldgica, y particularmente delapolitica
de la innovacion, proporcionando una base consistente para la medicion
fiable de las inversiones en intangibles” (p. 2). Las cuatro actividades que

proponen para ello son:

1.- actividad 1: Clasificacion deintangibles. Estaactividad lallevaran acabo

Investigadores suecos.

2.- actividad 2: Andlisisdelos sistemas de gestion y control en las empresas.
Estudios de casos que llevaran a cabo los investigadores de todos |os paises

implicados en e proyecto.

3.- actividad 3: Estudios del mercado de capitales. Averiguar qué relevancia
tiene los intangibles a la hora de valorar las acciones. Esta actividad la
[levaran a cabo investigadores espafiol es.

4.- actividad 4: Borrador y prueba de las directrices. Lallevaran a cabo los
Investigadores espanol es.

9 MERITUM: Measuring Intangibles To Understand and improve innovation Management
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“En resumen, el proyecto producira una definicion vy
clasificacion operativa de intangibles, sugerira un procedimiento para
medirlosy difundirlos apropiadamentey probaralos resultados paraasegurar
gue las empresas sean capaces de proporcionar esa informacion y que sea

util tanto para fines de gestién como para propositos de politica.” (p. 3)

De la actividad 2 subyace, segun los autores, la siguiente
hipétesis: “el comportamiento de las empresas con mejores practicas en la
gestion difiere significativamente del resto de las empresas con respecto ala
medicion y gestidn de los intangibles” (p. 3). Argumentan quelosintangibles
no suelen estar dentro de la contabilidad interna ni se divulgan a terceros

pero se tienen en cuenta en |os procesos de gestion.

Estos recursos intangibles pueden ser medidos en un momento
dado en su componente estatica (cuanto tengo de ese intangible) y pueden
ser analizados en su componente dinamica (qué actividades afectan a esos
recursos intangibles). Como resultado pretenden llegar a un modelo que
interprete la manera en que las empresas gestionan sus intangibles. Se ha
observado que suelen gustarse a un modelo que sigue las siguientes etapas:

identificacion, medicion y gestion.

En la fase de identificacién obtiene los intangibles clave,
indicadores de estosintangibles claves y obtiene una piramide de intangibles

en funcion de la vinculacion de los mismos a las competencias esenciales, o
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competencias gque crean valor anadido, de la empresa bgjo € criterio de
creacion. Denominan inversion intangible ala actividad que esta influyendo
sobre sus intangibles claves. En cuanto a la medicion, esgrimen que los
recursos y las inversiones intangibles se identifican a través de variables
cuyas medidas van a ser los indicadores. Del resultado de su andlisis
concluyen que las empresas tienen dificultades para valorar € impacto de
cada actividad intangible o de cadarecurso intangibl e sobre el desempefio de

|as actividades.

Del sistema de medicién que utilizan las empresas espafiolas

para sus intangibles, |os autores sacan las siguientes conclusiones:

- Cad todos los esfuerzos estan centrados en la medicién y gestion del

capital humano

- Las encuestas de satisfaccion del cliente son las que se utilizan en la

medicion del capital relaciona

- Los sistemas distinguen entre variables e indicadores siendo las
primeras comunes a todas las empresas y |os Ultimos especificos de

cada empresa
- Lamayoriade los indicadores son generales y no financieros

- Paralas empresas|asinversiones en intangibles son estratégicasy por
tanto no se preocupan demasiado de su coste aparte de la dificultad a

la hora de asignar un coste a una actividad intangible
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- Las empresas muestran sus indicadores en intangibles pero son

reticentes para ensefiar € proceso seguido para elaborarlo.

Bontis et al. (1999) analiza cuatro de las herramientas méas
comiunmente utilizadas para la medicion y la gestion de los activos
intangibles:

1.- Contabilidad de recursos humanos, en la que € valor del

capitd humano es expresado en términos financieros, deberia ser
capitalizado mejor en la hoja de balance que como gasto en € estado de
ingresos. Las ventgjas de la contabilidad de recursos humanos son que esta
expresado en términos financieros y que se puede dar un uso interno en
determinadas industrias de servicios. Los inconvenientes vienen de la mano
de demasiadas suposiciones, algunas no sostenibles, y que es una
contabilidad muy subjetiva.

2.- Otra herramienta es €l valor econémico afiadido que se basa

en el proposito de la empresa de maximizar el valor del accionista y
maximizar €l uso efectivo del capital. Esto se deberia reflgjar en cada
decision detodos los niveles de laempresa. Las ventgjas de esta herramienta
son la buena correlacion con € precio de las acciones y que alna guste
presupuestario, planificacién financiera, escenarios de objetivos y
compensaciones por incentivos; sin embargo, 1os procedimientos de guste

son complicados, existen diferenciasentre el valor netoy el valor de marcado
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de los activos, tiene un escaso poder explicatorio adicional y asume una

estructura orientada solamente alos accionistas.

3.- Como tercera herramienta esta € cuadro de mando integral

gue versa sobre la necesidad de las empresas de tener un sistema de
indicadores internos y externos. Las ventgjas de esta herramienta son su
l6gica poderosa, la clara correlacion entre indicadores y rendimiento
financiero y la consistente y bien desarrollada literatura sobre el tema. Tiene
el inconveniente de ser demasiado rigido, la consideracién de los activos
humanos y creacion de conocimiento no es apropiada, es una herramienta
estatica y no es posible comparacion externa. Sin embargo, Bonilla et al.
(2000) promueven e uso del cuadro de mando integra como una
herramienta de gestion para que la empresa sepa qué elementos le
proporcionan una ventgja competitiva, analice su evolucion y tome

decisiones en consecuencia.

4.- Por ultimo, € capital intelectual que surge de la necesidad

de tratar los recursos intangibles como los tangibles ya que generan buena
parte del valor de la empresa. Esta es una herramienta flexible, con un
modelo dindmico que admite comparaciones parciaes y que es aplicable
también a las entidades sin animo de lucro. Sin embargo, tiene €
inconveniente de la existencia de literatura confusa sobre el tema y existe

demasiada concentracion sobre las acciones y |os flujos de gasto.
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El andlisis de estas herramientas se realiza desde € punto de
vista de las necesidades del liderazgo en cuanto a gestion del conocimiento
se refiere, 1o cual requiere dar menos importanciaalo gue se poseey mas a
lo que se conoce. Hoy en dia, conocimiento e informacién son las guias
conductoras en lavida de laempresa, mucho més que latierra, € capita o €l

trabajo y reportan mucho més rendimiento que estos recursos tradicional es.

Orddiiez de Pablos (2000c) sefiala ademas que los indicadores

no financieros es otro tipo de medicion utilizado por |as empresas suecas que

sirven de descriptores de su capital humano. Aunque no todas las empresas

suecas incluyen informes de capital intelectual.

Para Gutiérrez Poncey Pérez (2009), trasidentificar y clasificar
los intangibles de la empresa la valoracion debe “redlizarse segun
estimaciones financieras y/o no financieras” (p. 43). El Cuadro de Mando
Integral se amolda a “las pretensiones de medicion, valoracion y gestion de
los activos intangibles” (p. 45). Para los autores (p. 45 y ss.), “las cinco
perspectivas que deberian contemplarse para la gestion del patrimonio

tangible e intangible serian:

Per spectiva Financier a: los indicadores encargados de reflgjar la situacion
y proyeccion de este enfoque tienen que incluir ratios financieros, tasas,
porcentajes, resultados, reval orizaciones de acciones.

Per spectiva Humana: capacidades y habilidades humanas, motivacion,

flexibilidad, talento, trabajo en equipo, satisfaccion.
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Per spectiva Interna (Estructural y Organizacional): procesos internos
de creacion de vaor (produccién, innovacion, explicitar habilidades y
capacidades).

Per spectiva Comercial: clientes, competencia, colaboradores, aliados y
proveedores.

Per spectiva Social: referida a actuaciones de responsabilidad social, con €
medio ambiente, respecto a trabajadores, accionistas, clientes, sociedad en
general, asociaciones, instituciones, accion filantrdpi ca, buen gobierno, entre

otras.”

1.5. Capital Intelectual.

Los activos intangibles se engloban generalmente dentro del
concepto de capital intelectual. Si bien veremos € capital intelectual en €

siguiente capitulo, consideramos oportuno mostrar unos primeros matices.

El capital intelectual se puede entender como un conjunto de
conocimientos e informaci0n que alade valor alosbienesy serviciosatraves
de la aplicacién de la inteligencia. El capital intelectual se considera una
ventgja competitiva sostenible por las importantes inversiones en capital
humano. Son beneficios intangibles que agregan valor a la empresa.
Generamente ese valor que agregan suele superar en mas del doble al

agregado por |os activos tangibles.
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En la actualidad la sociedad del capital intelectual se conoce
como la sociedad del conocimiento. Como tal, el capital intelectual es un
conjunto de beneficios delapropiedad intelectual y de los activosintangibles
gue son responsables de la creacion de valor parala empresa. Asi, podemos
citar como factores que crean valor para la empresa el conocimiento, €
empleado, la correcta asignacion de competencias, las oportunidades de
desarrollo profesional y personal, estrategias, medicion del valor delamarca,
evaluacion del rendimiento de una inversion en los canales de distribucion,
correlacion entrelos programas de capacitacion de empleadosy |os objetivos
de la empresa, existencia de una buena infraestructura, fomento de la

participacion de los empleados a través de sugerencias y otros similares.

Se puede subdividir en varias categorias, por egemplo, en
activos de mercado, en los que seincluirian activos como lamarca, laleatad
del cliente, canales de distribucion o franquicias entre otros, es decir,
aquellos activos intangibles que estan directamente relacionados con €l
mercado. Otra categoria se puede referir alos activos humanos englobando
todos aquellos beneficios que e individuo como tal puede aportar a las
organizaciones a través de su experiencia, sus conocimientos y sus
habilidades. Una tercera categoria seria la de los activos de propiedad
intelectual refiriendose a los activos que aportan una proteccion lega ala
empresa que deriva en beneficios como son el secreto profesional, know-
how, patentes, derechos de autor y otros. Una Ultima categoriaserialadelos
activos de infraestructura comprendiendo la tecnol ogia, métodos de gestion,
sistemas de informacién, etc. Sin embargo, tal y como veremos en €l capitulo
siguiente, la divison cominmente aceptada para el capital intelectua se
refiere a capital relacional, capital humano y capital estructural.
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Hay diversos modelos de capital intelectual, que también seran
analizados en capitul os posteriores, pero cabe recordar € ya mencionado: el
modelo Skandia. Este modelo gira entorno alaidea de que €l valor real de
rendimiento de una empresa es su capacidad de crear valor sostenible
mediante la adopcion de una estrategia 'y de una vision corporativa. De esta
estrategiase pueden derivar losfactores de éxito que deben ser maximizados.
Estos factores de éxito se pueden agrupar en cuatro categorias, a saber:
finanzas, cliente, proceso, 1+D y humana. Para medir el capital intelectual,
Edvinsson y Malone (1999) proponen una serie de indicadores referentes a
todas estas categorias citadas. Después obtendran el coeficiente de eficiencia
de capital intelectual a partir de la media aritmética de los indicadores que,
multiplicado por el valor de la empresa en unidades monetarias, nos dara €
valor del capital intelectual.

Segun Edvinsson y Malone (1999), € capital intelectua y €
fondo de comercio, o goodwill, coinciden en valor en un momento
determinado puesto que poseen factores comunes 0 semeantes. Sin
embargo, asi como los beneficios del goodwill desaparecen con € tiempo,
los beneficios del capital intelectual perduran en e tiempo constituyéndose
de este modo en una ventga competitiva de la empresa. Por g emplo, son
factores determinantes del fondo de comercio, entre otros, la gestion de la
educacion, las buenas relaciones con los empleados, publicidad, procesos
secretos de fabricacion, entrenamiento de los empleados excelente. Como
factores del capital intelectual podemos citar los conocimientos por parte del
trabajador, infraestructura para ayudar a los empleados a realizar un buen
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trabajo, valoracion de la cultura organizacional, evaluacién del rendimiento

de lainversion en canales de distribucion y otros.

1.6. Tratamiento contable de los activos intangibles.

Para abordar el tratamiento contable anivel internacional delos
activos intangibles nos vamos a referir en primer lugar ala ASB y a la
IASCY, (Sierra, 2001). Posteriormente nos referiremos a tratamiento de los
activosintangibles antes y después del Plan General Contable de 2008.

1.6.1. Normativa del Accounting Standard Board (ASB)

FRS! 10 (1997): Fondo de comercio y activos intangibles.
Antecedentes:

- ED*247 (1990): Contabilidad del Fondo de Comercio
- ED52 (1990): Contabilidad de los Activos Fijos Intangibles

10 JASC: International Accounting Standards Committee (Comité de Normas Internacionales de
Contabilidad). Nace en 1973 del acuerdo de los representantes de profesionales contables de varios paises
(Alemania, Australia, Estados Unidos, Francia, Holanda, Irlanda, Japon, México y Reino Unido) para la
formulacién de una serie de normas contables que pudieran ser aceptadas y aplicadas con generalidad en
distintos paises con la finalidad de favorecer la armonizacion de los datos y su comparabilidad.

11 Financial Reporting Standard (Normas de Informacién Financiera): las Normas internacionales de
Informacion Financiera (NIIFs-IFRSs), son las Normas e Interpretaciones adoptadas por la Junta de Normas
Internacionales de Contabilidad (IASB).

12 Exposure Draft: es un borrador propuesto por Financial Accounting Standards Board (FASB) para
comentarios publicos sobre una nueva norma de contabilidad. El propdsito es minimizar las
consecuencias de las nuevas normas.
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- Discussion Paper “Goodwill and intangible assets”, (1993, en ASB
1996)

- Working Paper “Goodwill and intangible assets”, (1995, en ASB
1996)

- FRED 12 (Financial Reporting Exposure Draft) “Goodwill and
intangible assets”. (1996)

En el concepto hace una aproximacion ala definicion de activo

intangible y fondo de comercio.

Activo intangible: Activos no financieros, sin sustancia fisica,
identificables, controlados, adquiridos a terceros de forma individualizada,

adquiridos como parte de un negocio, generados internamente.

Fondo de comercio: Un fondo de comercio positivo surge
cuando el coste de adquisicion de unaempresaexcede al agregado devalores
razonables de activos y pasivos identificables. Un fondo de comercio
negativo surge cuando el agregado de valoresrazonabl es de activosy pasivos
identificables excede a coste de adquisiciéon de la empresa. Por tanto, €l
fondo de comercio se puede definir como (precio comprometido para
adquirir una empresa) — (> valores razonables de activos y pasivos
identificables).
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Fondo de comercio y activos intangibles adquiridos se
amortizan durante su vida Util econémica (siempre que no supere 20 afios)

contra resultados.

Si lavida econdmica Util es superior a 20 anos, o indefinida, €
fondo de comercio o activos intangibles no serdn amortizados sino

corregidos en funcién de la depreciacion sufrida en cada periodo.

1.6.2. International Accounting Standard Committe (IASC)
IAS (International Accounting Standard) 12 38 (1998): Activos Intangibles.

Antecedentes:

- Borrador sobre activos intangibles (1994)
- Exposure draft ED 50 “Intangible Assets”. (1995)
- Exposure draft ED 60 “Intangible Assets”. (1997)

Suprime alalAS9 (1978 y 1993): costes de investigacion y desarrollo.

13 |nternational Accounting Standard (IAS): Norma Internacional de Contabilidad (NIC). Es la serie de
normas que emitia el IASC (International Accounting Standard Committe), predecesor del IASB
(International Accounting Standard Board). Las NIIF-IFRS (Norma Internacional de Informacién Financiera-
International Financial Reporting Standard) es la nueva serie numerada de normas que emite el IASB. Esta
nueva serie numerada recoge el conjunto de pronunciamientos del IASB (incluidas normas e
interpretaciones aprobadas por el mismo y las NIC-IAS con las interpretaciones elaboradas por el Comité
de Interpretaciones de las NIIF o por el antiguo Comité de Interpretacion (SIC). http://www.nicniif.org
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También habialAS 22 (1983, 1993 y 1998): combinaciones de empresas
(fondo de comercio)

En e concepto define activo intangible: Identificable, no
monetario, sin sustancia fisica para uso, aquilarlo, propodsitos
administrativos, que sea controlable (una entidad controlara un determinado
activo siempre que tenga el poder de obtener los beneficios econémicos
futuros que procedan de los recursos que subyacen en el mismo, y ademas
pueda restringir el acceso de terceras personas a tales beneficios) y que
posea la capacidad de obtener beneficios futuros. S es adquirido
separadamente a otra empresa se valorara a su precio de adquisicion. Si es

adquirido _como combinacion de empresas se vaorara a precio

comprometido alafechade adquisicion si no se considera dentro del fondo

de comercio. Si es generado internamente se valorara por los gastos | +D.

Fondo de comercio:

- Adquirido como un activo (exceso entre precio de adquisicion y
valor razonable*).
- Generado internamente. (El fondo de comercio generado internamente

NO Se reconocera como un activo).

*VALOR RAZONABLE: es e vaor por e que un activo podria
intercambiarse entre partes informadas y experimentadas en una transaccion

libre. Se entiende por valor razonable el valor de mercado. Supone laquiebra
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del criterio de precio de adquisicion. (Sanchez Fernandez de Valderrama,
2005)1

1.6.3. Financial Accounting Standars Board

En 2001 publica dos declaraciones referentes a las
adquisicionesy los activos intangibles.

= FASB 141 requiere que todas las adquisiciones sean contabilizadas
como una sola eliminando la opcién de contabilizarlas como una
unificacion de intereses (Walkotten, 2003).

» FASB 142 especifica como las empresas deben contabilizar |os

activos intangibles.

El propdsito es contabilizar 1os activos intangibles por € valor
de compra. El valor de los activos intangibles debe ser evaluado
anualmente. Bgjo estas nuevas declaraciones si un activo intangible ha sido
identificado separadamente pero ha sido incluido en la misma cuenta que &l
goodwill, el activo intangible identificado debera ser reclasificado. Ademas

los activos intangibles identificados tienen que ser definidos.

Por tanto, para vaorar un activo intangible, habra que aidar €

verdadero valor de mercado de los activos tangibles, identificar los activos

14 Definicién tomada de “Teoria y practica de la contabilidad” Sdnchez Fernandez de Valderrama, ed.
Piramide, 2005.
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intangibles que se han valorado en & acuerdo de compra incluyendo
convenios e identificar y valorar los activos intangibles con derecho a ser

reconocidos aparte del goodwill.

1.6.4. Normativa espafola anterior a Plan General Contable de 2008

= Plan General Contable

* Resolucién ICACY, 21 enero 1992, normas de valoracion para €
Inmovilizado Inmaterial

= Documento. n°3 AECA?® Inmovilizado Inmaterid y Gastos
Amortizables

» LEY 16 de Noviembre de 1998. Reforma de la Ley 24/1988 del
Mercado de valores.

No alude a control ni a beneficios futuros, por tanto no hay

pautas para decidir cuando nos encontramos ante este tipo de bienes.

15 |CAC: Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas El Instituto de Contabilidad y Auditoria de
Cuentas (ICAC), es un Organismo Auténomo, adscrito al Ministerio de Economia y Competitividad, que
rige su actuacion por las leyes y disposiciones generales que le sean de aplicacién y, especialmente, por
lo que para dicho tipo de Organismos publicos dispone la Ley 6/1997, de 14 de abril, de Organizacion y
Funcionamiento de la Administracién del Estado, asi como por lo establecido especificamente en el texto
refundido de la Ley de Auditoria de Cuentas, aprobado por el Real Decreto Legislativo 1/2011, de 1 de
julio, y en su Reglamento de desarrollo, aprobado por el Real Decreto 1517/2011, de 31 de octubre.
http://www.icac.meh.es

16 AECA: Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas.
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1.6.5. Normativa espafiola tras el Plan General Contable de 2008

En e Nuevo Plan General Contable se delimitan los criterios
por los que un activo se puede reconocer como activo intangible. Ademas se
incluye el tratamiento que se debe de dar alosgastosen 1+D y seeliminala
obligacion de amortizacion de algunos activos intangibles como puede ser €
fondo de comercio (Cafibano, 2007). Sin embargo, sigue sin tenerse en
cuenta de manera explicita una realidad econémica como la del capital

humano.

Activo intangible:
activo
Nno monetario
sin aparienciafisica
controlado econémicamente por la empresa
resultante de sucesos pasados

por e que la empresa espera obtener beneficios o resultados

economicos futuros

valorables con fiabilidad

Fondo de comercio:
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adquirido atitulo oneroso (Adquisicion onerosa: reconocimiento a
su precio de adquisicion o coste de produccion.)
corresponde a los beneficios futuros de activos no identificados

individualmente y reconocidos por separado.

En e Cuadro 3 se recoge una sintesis del tratamiento contable
de los activos intangibles abordado en este epigrafe.

Cuadro 3. Tratamiento contable de los activos intangibles

Normativa Tratamiento
Accounting ACTIVO INTANGIBLE: no financiero; sin sustancia fisica; identificable;
Standard Board controlable; adquirido aterceros

FONDO DE COMERCIO: adquirido aterceros; generado internamente

International ACTIVO INTANGIBLE: identificable; no monetario; sin sustancia fisica
Accounting

. FONDO DE COMERCIO: adquirido como un activo; generado internamente
Standard Committe g 9

Financia ACTIVO INTANGIBLE: identificados, reclasificados y definidos
Accounting

FONDO DE COMERCIO: reconocido aparte de los activos intangibles
Standars Board ® g

Antes del PGC ACTIVOINTANGIBLE: (sin pautas)

2008 .
FONDO DE COMERCIO: (sin pautas)

Conel PGC 2008  ACTIVOINTANGIBLE: activo; no monetario; sin apariencia fisica; controlado

econdmicamente por la empresa; de sucesos pasados, beneficios futuros;
valorables con fiabilidad

FONDO DE COMERCIO: adquirido a titulo oneroso; corresponde a los
beneficios futuros

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 2. EL CAPITAL INTELECTUAL
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2.1. Capital Intelectual

El capital intelectual representa el valor creado por el sistema
gue representalagestion del conocimiento. Es, por o tanto, un valor capital
en un momento del tiempo y que integra tres elementos fundamentales:
Capita humano, capital estructural y capital relacional.

2.1.1. Definiciones de capital intelectual

En este apartado se pretende recoger |as definiciones de capita
intelectual que, a nuestro juicio, resumirian las encontradas en la literatura
habitualmente. Ta y como ya se comento en el capitulo anterior, €l concepto
de capita intelectual engloba alos activos intangibles. Hay varios términos
equivalentes referentes a capital intelectual: capital de conocimientos,
activos no financieros, activos inmateriales, activos ocultos, activos

invisibles, medios de alcanzar |a meta.

Entre las definiciones de capital intelectual encontramos:

- Suma de todos los conocimientos que poseen los empleados de una
empresa y que le dan una ventaja competitiva porque pueden ser
usados para crear riqueza. Capita intelectual es conocimiento,
informacion, experiencia, propiedad intelectual, que puede ser

utilizado paracrear valor. (Stewart, 1994).

- Conocimiento que puede ser convertido en beneficio (Sullivan, P. H.,
2000).
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- Relaciones con los clientes, motivacion de los empleados y otros
procesos para potenciar estos activos, esfuerzos innovadores,
infraestructuras y conocimientos y habilidades de los empleados.
Capital intelectual es el lenguaje para pensar, hablar y actuar de los
conductores de los futuros beneficios de las compaiiias. El capital
intelectual aporta técnicas que permiten a los directores administrar

mejor sus empresas. (Roos et al., 1997).

- Medida de valor generado en un momento del tiempo, “valor
capital”’, y que integra tres elementos fundamentales: “capital
humano” o valor del conocimiento creado en las personas; “capital
estructural” o valor del conocimiento creado en la organizacién que se
materializaen sus sistemas, procedimientosy desarrollostecnol 6gicos
y “capital relacional” o valor del conocimiento creado por laempresa
en sus relaciones con el entorno; fondo variable que permite explicar
la eficacia del aprendizgje organizativo y que permite evaluar la
eficiencia en la gestion del conocimiento. Es la medida de las
competencias esenciales en que se puede concretar el nuevo

conocimiento. (Bueno, 1998).

- Sinbnimo de propiedad intelectual, activos intelectuales y/o
conocimientos intelectuales (FMAC: Financial and Management

Accounting Committee, 1998).

- Eséd vaor econdmico de dos categorias de activos intangibles de una
empresa: capital organizacional (o estructural) y capital humano
(OECD: Organisation for Economic Co-operation and Devel opment,
1999). Dentro del capital organizacional encontramos la propiedad de
sistemas de software, canales de oferta o redes de distribucion; en €
capital humano se incluyen los recursos humanos internos de la
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organizacion, esto es, laplantillade empleados, y 10s recurso humanos
externos de la organizacion, es decir, los clientes y proveedores (Petty
y Guthrie, 2000).

- Cuadquier valor sin dimensiones fisicas que esta integrado en la gente
(empleados, clientes, proveedores) o derivados de procesos, sistemas

y cultura asociada con la organizacion (Bukowitz y Petrash, 1997).

- Los factores dinamicos gue dan reamente valor a la empresay que
estdn ocultos. Fundamentalmente estos factores son de dos clases:
capital humano, que engloba conocimientos, habilidades, capacidad
de los empleados individuales asi como la cultura, valoresy filosofia
de la empresa; y capital estructural, que incluye equipos, programas,
bases de datos... es decir, todo aquello que se queda en la empresa
cuando |os empl eados se marchan a su casa, también incluye en capital
clientelay las relaciones con los clientes clave. El capital estructural
es propiedad de la empresa, sin embargo, e capital humano no puede
ser propiedad de la empresa. A |a hora de negociar, la empresa sélo
puede hacerlo con los recursos o factores que son de su propiedad.
(Edvinsson y Malone, 1999).

Una relacion de estas definiciones de capital intelectual se
puede ver en e Cuadro 4.

Seguin lasteorias del crecimiento econdmico, en concreto segun
lateoria neoclésica de Solow, € aumento del capital y del trabajo significan
un aumento de la productividad y del crecimiento econémico; para Denison

el incremento de capital y el incremento de trabgjo revierten en progreso e
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inversiéon en intangibles; Romer, Lucas, Barro, Salai Martin, Schultz con su
teoria del capital humano, Becker...todos ellos de algun modo tratan en sus
teorias € capital intelectual. (Cafiibano, Ayuso y Sanchez, 1999, p. 23).

Cuadro 4. Definiciones de capital intelectual

Autor Fecha Definicion
Stewart 1994 Conocimiento, informacién,
experiencia, propiedad

intelectual paracrear valor

Sullivan 2000 Conocimiento que pueda ser
beneficio
Roos et al. 1997 Relaciones con los clientes,

motivacion de los empleados y
procesos para potenciar esos

activos

Bueno 1998 Valor capital: capital humano,
capital estructural 'y capital
relacional

FMAC 1998 Propiedad intelectual, activos
intelectuales

OECD 1999 Valor econdmico de dos activos
intangibles: capital
organizacional y capital humano

Petty y Guthrie 2000 Capital organizacional y capital
humano

Bukowitz y Petrash 1997 Vaor sin dimensiones fisicas
integrado en la gente o en la
organizacion

Edvinsson y Malone 1999 Cepital  humano + capital
estructural

Fuente: Elaboracion propia
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L os diferentes tipos de capital intelectual o activos intangibles
incluyen (Bukowitz y Petrash, 1997):

Marcas: se refiere tanto a marcas de las mercancias de consumo,
COMO a marcas registradas 0 nombres corporativos.

Conocimiento individual: capacidades, destrezas, Know-how
individuales que, por estar ligados ala organizacion, configuran €
conocimiento organizacional.

Propiedad intel ectual: desde patentes, copyrights, tecnologia, hasta
secretos comerciales.

Licencias: derechos de fabricacion y de distribucién, franquicias,
derechos de television y radio.

Conocimiento organizacional: fundada en e conocimiento
individual, es la informacion valorable retenida en un sistema
organizacional, es decir, en bases de datos, ficheros de clientes,
manuales, estructuras organizacionaes, software, ademas de las
entradas y salidas individuales que col ectivamente constituyen €l

sistema.

Es frecuente encontrar una definicion de capital intelectual
como €l valor que afiade el mercado ala empresa por encima de su valor en
libros y que constituye un factor importante para todos los interesados en la
empresa. El capita intelectual es, segin Ulrich (1998), € Unico activo
apreciable de una empresa, es decir, es € Unico activo que se revaloriza. El
resto de activos de la empresa pierden valor desde el momento en que son
adquiridos. Como la necesidad de capital intelectua aumenta, las empresas
deben encontrar modos de asegurar que esto se desarrolla y crece. Capital

intelectual se puede dividir en capacidad, es decir, €l grado de competencia
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del trabajador para llevar a cabo su trabajo, y compromiso, esto es la
dedicacion, la calidad de las actuaciones... Estos dos componentes han de ir
necesariamente unidos puesto que tienen un efecto multiplicador y el uno sin
el otro puede suponer gran ineficiencia en la organizaciéon. Solo
promoviendo la competencia 'y e compromiso juntos una empresa puede

asegurar el crecimiento de capital intelectual.

Devece et al. (2001) sefialan la no existencia de una definicion
de capital intelectual comunmente aceptada. Algunas de las definiciones
utilizadas se refieren a la combinacion de los siguientes elementos. capital
humano (conocimiento, experiencia), capital clientey capital estructural. Es
decir, todos esos activos intangibles que generan valor en la empresa. En
esencia el concepto es el mismo aungque lamanerade definirlo sea diferente.
Para calcular el capital intelectual éste se divide en blogques generalmente
relacionados con 1o humano, los clientes o la estructura de la empresa
Tampoco los bloques poseen heterogeneidad entre los diversos autores. El
blogue de capital humano engloba competencias, actitudes y aptitudes delos
empleados asi como su grado de conocimiento, experienciay cualquier otra
caracteristica susceptible de ponerse de manifiesto através de laempresa. El
blogue de capita organizacional o estructural se refiere a conocimiento de
la organizacién internalizado. El bloque de capital relacional engloba los
conocimientos que la empresa acumula debido a las relaciones con su

entorno.

Stewart (1997) caracteriza el capital intelectual como la suma
de conocimiento, informacion, propiedad intelectual y experiencia
mantenida por todas las personas pertenecientes a una empresa, es decir

funde e capita intelectual inherente en los productos, personas, procesos y
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clientes. Pone gjemplos de gigantes empresariales como Merck o Hewlett-
Packard. Para Stewart la informacién y el conocimiento son las “armas”
competitivas de ahora y, por €llo, € éxito estd en gestionar sabiamente €
capital intelectual. Gestionados adecuadamente, los activos intelectuales
pueden reducir costes, reemplazar inventarios con informacion, eiminar
costos en las plantas fisicas y mejorar la agilidad corporativa. El problema

esta en encontrarlos.

El trabajo, como factor de produccion, es un input cadavez mas
costoso y més valioso debido a su escasez y a que es fundamental para el
buen funcionamiento de la empresa. Incluso podemos encontrarnos
empresas que no necesitan factores tangibles para € desarrollo de su
actividad (Guerra, 2002). Esto resulta curioso Sl pensamos que el temor era
la sustitucion del hombre por la maguina cuando llegaron los primeros

equipos informéticos a las empresas.

2.1.2. Clasificaciones de los activos dentro del capital intelectual

Diferentes autores también han intentado hacer divisiones o
clasificaciones dentro del capital intelectual. Todas €ellas suelen tener en
comun tanto la conexién con los empleados como |0s procesos o estructuras
y la relacién con los clientes. Sefidlamos sucintamente algunas de las
clasificaciones encontradas.

Asi, el “Monitor de Activos Intangibles” de Sveiby clasifica los
activos intangibles en estructura externa (rel aciones fomentadas con clientes

y proveedores, imagen de |la empresa), estructura interna (patentes, marcas,
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cultura organizacional, ambiente de trabajo...) y competencia individual
(capacidad del capital humano) (Sveiby, 2000).

Por otro lado, Brooking (1996) divide el capital intelectua en
activos de mercado (los que derivan de las relaciones ventgosas de la
empresa con e mercado o con sus clientes, como pueden ser marcas,
prestigio de la empresa...), activos de propiedad intelectual (patentes,
secretos de fabricacion,... en definitiva, todos los activos que derivan del
intelecto; tienen proteccion legal), activos basados en €l individuo (nivel de
formacion académica, cdlificaciones profesionales, habilidades de
resolucion de problemas) y activos en infraestructuras (aquellos que
constituyen € esgqueleto de la organizacion como la cultura corporativa,

relaciones financieras o sistemas de tecnologia de lainformacion).

Edvinsson y Malone (1999) han hecho una de las mayores
aportaciones en su libro “Intellectual Capital-Realizing your Company’s
True Value by Finding Its Hidden Brainpower” realizando una detallada
exposicién delacomposicion del capital intelectual . Este se divide en capital
humano y capital estructural. El capital estructural, a su vez, se divide en
capital relacional y capita organizaciona. Y éste Ultimo, en capital de
innovacién y capital de procesos. El capital humano es €l conocimiento que
posee la organizacién unido a su capacidad de aprendizaje, es decir, de

regeneracion.

Por tanto, €l capital intelectual se divide en tres componentes:
Capital humano, capital estructural y capital relacional. El capital humano
engloba las capacidades, conocimientos, destrezas y experiencia de los

empleados; €l capital relacional recoge las relaciones con la clientela de la

- 66 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



empresa; e capital estructural recoge tanto al capital organizacional
(sistemas, herramientas y filosofia de la empresa), a capital innovacion
(derechos comerciales, propiedad intelectua) como a capital proceso
(técnicasy programas de trabajo). Nos vamos acentrar en el capital humano,
destacaremos y orientaremos la mayoria de los comentarios a este
componente del capital intelectual.

Bukowitz y Petrash (1997) definen e capita humano como
atributos, competencias mentales y habilidad de los individuos para aplicar
soluciones alas necesidades de los clientes. El capital cliente serialacalidad
delasrelaciones con los clientes, €l valor percibido por los clientes, aumento
de la personalizacion de | as soluciones, entre otras. El capital organizacional
comprenderia las capacidades de la organizacion, valores, normasy cultura
compartidas, codificaciéon del conocimiento adquirido de todas las fuentes.
El capital intelectual mostraria e balance de capital humano, capital cliente
y capital organizacional que optimiza el capital financiero o valor de la

empresa

Sullivany Sullivan (2000) hablan de capital humano (destrezas,
aptitudes, conocimiento y know-how de los empleados), activos
intelectuales (plasmacion por escrito del capital humano, es decir, planes,
procedimientos, proyectos, programas,...) y propiedad intelectual (deriva de
la proteccion legal de algun activo intelectual como puede ser una patente o
u derecho de autor). Podemos comprobar como Sullivan ha concatenado su
clasificacion de capital intelectual en funcion de las caracteristicas que van
adquiriendo los componentes del capital humano.
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Ordofiez de Pablos (2000c) ratifica esta division: asi los
recursos intangibles que poseen los miembros de la organizacion son €
capita humano, el cual genera e capital estructura y el capital relacional
ademés de ser imprescindible en la creacion de valor y componerse de las
competencias, laactitud y laagilidad mental delosempleados. Paralaautora
el capital estructural se divide en capital relacional, capital organizativo y
capital de renovacion y desarrollo. El capita relacional se refiere a las
relaciones con los agentes externos a la empresa; € capital organizativo
recoge el capital de los procesos que crean, 0 no, valor paralaempresa, por
laculturaorganizativay por el capital deinnovacion; € capital derenovacion

y desarrollo engloba las acciones de | +D y laingenieria de procesos.

Para Bontis (1998) e capital intelectual se divide en capital
humano, capital estructural y capital cliente. El capital humano esta
compuesto fundamental mente por el intelecto humano y por tanto su campo
de accién se circunscribe a ambito interno del propio empleado. Los
pardmetros que lo definen son el volumen y la conveniencia. El grado de
dificultad para la codificacion del capital humano es alto. Para e capital
estructura el grado de dificultad en la codificacion es medio. En este caso su
esencia son las rutinas organizacionales y actia en & ambito interno
mediante enlaces organizacionales. Los parametros seleccionados en este
caso son eficienciay accesibilidad. En € capital cliente o capital relacional
la definicion viene dada por las relaciones de mercado cuya esfera de
actuacion es externa. Se puede definir mediante parametros de longevidad y

volumen y su grado de dificultad en la codificacion es muy alto.

- 68 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



En resumen, podemos hablar de una division del capita
intelectual en capital humano, capital estructura y capital relacional. En €

Cuadro 5 podemos ver estas clasificaciones.

Cuadro 5. Clasificacion del capital intelectual

Autor Fecha Clasificacion

“Monitor de  Activos 2000 estructura  externa,  estructura
Intangibles” de Sveiby internay competenciaindividual

Annie Brooking 1996 activos de mercado, activos de
propiedad intelectual, activos

basados en el individuo y activos
en infraestructuras

Leif Edvinsson y Michael 1999 capital  humano y capital

Malone estructural (capital relaciona y
capital organizacional)

Bukowitz y Petrash 1997 capital humano, capital clientey
capital organizacional

Sullivan 2000 capital humano, activos
intelectuales y  propiedad
intelectual

Orddiiez de Pablos 1999a capital humano,  capital

estructural (capital relacional,
capital organizativo y capital de
renovacién y desarrollo)

Bontis 1998 capital humano, capital
estructural y capital cliente

Fuente: Elaboracion propia

2.1.3. Modelos de capital intelectual

En lineas generales podriamos decir que los modelos de
medicion del capital intelectual resefian tres dimensiones del mismo: la

interna, laexternay la de los recursos humanos.
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Segun Camara y Castilla (2002), las caracteristicas bésicas de

los modelos de Capital Intelectual son las siguientes:

1.- se deben basar en la existencia de una estrategia claramente definida
porque el conocimiento de |os objetivos a perseguir nos indicara qué activos
Intangibles necesitamos.

2.- andlisis coste-beneficio: serefiere aque € resultado debe ser mayor que
el coste en los procesos que reviertan sobre activos intangibles, por tanto,
hay que buscar qué recursos nos llevan a un mayor éxito empresaria y los
procesos alternativos que permitan que los costes sean menores.

3.- agrupacion de elementos inmateriales en: recursos humanos (capital
humano), procesos internos (capital estructural) y relaciones externas
(capital relacional).

4.- medicion. Serefiereaindicadores cuaitativosy cuantitativosy se plantea
como unatareadificil.

5.- dimension temporal. Estimar una evolucién futura. Lavision del presente

no essuficiente s estos elementos van a proporcionar resultados en el futuro.

Allee (1999) muestra el modelo clasico de capita intelectual
cuyaidea basica es aquel valor que es generado por lafacilitacion del flujo
de conocimiento através de laempresay la conversién de ese conocimiento
valorable en formade capital relacional, capital humanoy capital estructural.
El objetivo de maximizar €l flujo de conocimiento y la creacion de valor
depende en gran medida de factores claves como pueden ser |a tecnologia o

|la cultura.
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Se requiere que la organizacion tenga capacidad para ver €
modelo de conocimiento y paracrear sistemas que permitan alos individuos
hacer 10 que mejor saben hacer utilizando redes de tecnologiay sistemas de
informacion apropiados. Se busca convertir el conocimiento en valor o en
“capital” en todas las dimensiones de |la empresa. Los componentes de este
model o de capital intel ectual serén: capital externo (capital relacional, capital
cliente o capital usuarios), en € que se incluyen alianzas y relaciones con

clientes, socios estratégicos, proveedores e inversores entre otros.

También incluye e reconocimiento de marca y € fondo de
comercio; el capital humano (competencias humanas, personas) se refiere a
las capacidades, conocimientos, habilidades, experiencia y disposicion a
resolver problemas que residen en las personas y en la organizacion; por
altimo, el capital estructural (frecuentemente serefiere a capita interno) son
los sistemas y procesos de trabajo que influyen en la posicion de mercado,
incluye tecnologias de lainformacion y de lacomunicacion, ideas, conceptos
y modelos de cdmo operan los negocios, bases de datos, documentos,

patentes, copyright y cualquier otro conocimiento codificado.

La interaccion entre los tres tipos de capital es la que genera
valor para la empresa, riqueza y ventgja competitiva. La calidad de la
sinergia entre estos tres componentes y la capacidad para apalancar € flujo
de conocimiento determinan la capacidad de la empresa para generar valor
sostenible. EI model o clésico de capital intelectual, con algunas variantes, es
el utilizado por Karl-Erik Sveiby, Hubert Saint-Onge, Gordon Petrash,
Charles Amstrong, Patrick Sullivany Leif Edvinsson.
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Este modelo de capita intelectual sugiere que e flujo de
conocimiento es & que hace incrementar la acumulacion de capital en las
areas de capita externo, capital interno y capital humano, Es decir, € flujo
de conocimiento es el vehiculo primario parala creacion de valor, por tanto,

mejorandol o se llegara a un mayor valor de la empresa.

CAPITAL CLIENTE

QORE&
CAPITAL HUMANO

Figura 1: Modelo clasico de capital intelectual. Fuente: Bukowitz y Petrash, 1997

====Flujo de conocimiento

CAPITAL ESTRUCTURAL

Seguin estal égica, se desarrollan nuevas medidas paracompartir
este conocimiento que es el que hace que aumente el capital externo, interno
o humano. Sin embargo, este flujo de conocimiento no es e factor clave ya
gue actiia como €l flujo de electricidad en las paredes de una casa en la que
solo aquella electricidad que es aplicada al funcionamiento de determinados
aparatos es la que la hace til alosinquilinos de la casa (Allee, 1999). Este
model o, representado en laFigura l, hasido desarrollado por Leif Edvinsson
desde Skandia, Hubert St. Onge desde The Mutual Group y por Wendi R.
Bukowitz de Arthur Andersen y Gordon P. Petrash de The Dow Chemical
Company en colaboracion (Bukowitz y Petrash, 1997). Se debe intentar
maximizar la interseccion entre los tres capitales, esta es la esencia de la
estrategia.
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De entre los modelos recientes de capital intelectual cabe
destacar el Balanced Scorecard (BSC), Skandia Navigator, Intangible Asset
Monitor y Value Platform, entre otros, aungue tipicamente se refieren a
capital estructural y capital humano sin explicaciones sobre ellos en detalle.
Suelen ser modelos que, segun Kaufmann y Schneider (2004), son
demasiado cualitativos y no proporcionan a usuario informacion sobre
cudl es de los componentes intangibles de laempresa son importantes para su
estrategia. Tampoco son comparables puesto que cada modelo posee una

estructuraindividual diferente.

FINANCIERO PROCESO EMPRESARIAL INTERNO
¢Cémo aparecemos ante nuestros ¢Qué proceso empresarial
usuarios? debemos distinguir?
/\
< Visidn y estrategia >
CLIENTE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
\—/
¢Como aparecemos ante nuestros ¢Cémo continuamos cambiando y
clientes? mejorando?

Figura 2: Cuadro de Mando Integral de Norton'y Kaplan Fuente: Allee, 1999

El marco de Kaplan y Norton (1992 y 2005) con su BSC se
centra no solo en las capacidades y productividad de los empleados sino en
la satisfaccion y conservacion. Sugirieron cuatro conjuntos de parametros
gue deben seguir los gecutivos en su gestion: A través de su perspectiva
financiera, de cliente, de procesos internos y de crecimiento y aprendizaje,
mide el rendimiento més ala de un punto de vista puramente financiero. Un
esguema de su planteamiento se puede ver en la Figura 2. Proporciona un

marco general pararegistrar y medir intangibles con la capacidad de adaptar
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la estructura a los requisitos individuales de las empresas. Segun Allee
(1999) e cuadro de mando integral no parece estar basado sobre un modelo
dindmico de creacidn de valor sino méas bien sobre un modelo de “balance”.

Integra cuatro categorias de mediciones con la estrategia de la empresa.

Como ni capital humano ni capita intelectual estan
representados en los sistemas de contabilidad tradicionales, Skandia
desarrolla su propio método para capturar € verdadero valor potencia de la
organizacion con ayuda de dos modelos, € Esquema de Valor Skandiay €l
Navegador de Skandia o Skandia Navigator (Edvinsson, 1997). Edvinsson y
Malone con e Skandia Navigator afiaden informacién en un informe anual.
De acuerdo con esta escuela de pensamiento, se debe transformar el capita
humano en capita estructural. Miden €l capital humano de la organizacion
en términos de porcentaje de graduados, rotacion anua del personal, media
de afios de servicio con la empresa, e indice de liderazgo que evaue la

proporcion de lideres dentro de la organizacion.

Sveiby (2000) con € Intangible Asset Monitor incluye
indicadores referentes al crecimiento, renovacion, eficiencia, estabilidad y
riesgo relativo a cada una de las tres categorias de intangibles, mide los
nivel es de educacion de laplantilla, los costes de entrenamiento y educacion,
la rotacion profesional, la proporcion de profesionales que mantiene la
plantilla, |la media de edad, antigtiedad, pagos relativos por empleo.; este
método registra los intangibles con indicadores no monetarios a partir de la

gestion del conocimiento.

En este marco se anima a las empresas a buscar més alla de las

medidas de sus informes financieros con & Unico indicador de la creacion de
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valor expandiendo su interés a incluir clientes, procesos y empleados y

reconociendo como €l valor es creado en laactualidad y puede ser creado en

el futuro. Constade cinco bloques que crean unaguiaque ladireccion utiliza

para centrarse en las capacidades organizacionales a través de las areas

estratégicas. Estos cinco bloques son e enfoque humano, e enfoque

financiero, €l enfoque cliente, el enfoque proceso y el enfoque de |+D. Para

cada una de estas areas se determinan un conjunto de medidas que

monitorizan € mejor progreso en aras de obtener un estado de bondad

estratégica.

ENFOQUE FINANCIERO

Ingresos extra

ENFOQUE CLIENTE

indice de
satisfaccion

ENFOQUE HUMANO

N2 de empleados

ENFOQUE PROCESO

Ingresos extra por
vendedor

ENFOQUE DE I+D

Gasto en formacién por empleado

Figura 3: Intangible Asset Monitor. Fuente: Elaborado a partir de Bukowitz y Petrash (1997)
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El esquema de este modelo se puede ver en la Figura 3, en la
gue se aprecia cOmo centrado en e capital humano de la empresa, se
economizan las medidas de intangibles a minimo indispensable para la
gestion. Desde € enfoque humano la empresa examina en las cuatro
direcciones béasicas restantes, esto esen lade 1+D, en lade proceso, en lade
clientey en lafinanciera. De este modo bastan de dos a cuatro medidas de
cada &rea para conformar el total de las medidas del navegador (Bukowitz y
Petrash, 1997).

Guthrie y Petty (2000) con su Intangible Asset Monitor
Modificado apuntan a medir el saber hacer de los empleados, educacion,
cualificaciones vocacional es, conocimiento relativo a trabajo, competencias
relativas a trabgo, espiritu empresarial, innovaciones, habilidades

proactivasy reactivasy variabilidad.

Brennan'y Connell (2000) destacan el Vaue Platform o modelo
de capital intelectual (desarrollado por colaboracion de Edvinsson (Skandia),
Onge (The Mutual Group) and Petrash (Dow Chemical), definen e capital
intelectual como la suma de capital humano, capital estructura y capital
clientey el modelo describe | as interrel aciones entre estos tres componentes

y Su gestion.

Es muy importante adaptar |as peculiaridades de cadamodelo a
un sector en concreto y no ser mimeéticos en la aplicacion de model os a otras
empresas. Los sectores tradicionales no ven que los model os se adapten, pero
los sectores no tradicionaes, es decir, tecnoldgicamente avanzados Si.
(Camaray Castillo, 2002).
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Lasinterrelaciones entre los componentes del capital intelectua

Se muestran como sigue:

Capital intelectud:
Capital relacional:
o Clientes
o Competidores
Capita humano:
0 Atributos personaes
0 Destrezas o habilidades
Capita estructural:
o Fluido
o Cristalizado

Para usar bien la ya desgastada frase en su més preciso sentido,
la definicion de capital intelectual usada aqui busca enfatizar que el todo es
mayor gue la suma de las partes. Hay buenas razones para enfatizar que €l
capital intelectual no es la suma de los capitales humano, relaciona y
estructural, s no esa suma mas la interaccion entre capita humano y
estructural, capital estructural y relacional y los capitades humano y

relacional respectivamente.

El modo en que los atributos humanos individuales y las
competencias son transformados en & curso de lainteraccion del trabajo en
grupo dentro del capital estructural es crucial parae proceso productivo. El
traba) 0 de estos autores comienza desde la premisa de que esimportante para
los empresarios capturar el capital humano de |os trabajadores y convertirlo
dentro del capital estructural.
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Para clasificar los subconjuntos de capital humano hay que
distinguir entre aquellas caracteristicas que son innatas y aguellas que son
aprendidas. El capital humano puede ser categorizado en atributos
“personales” (rasgos de personalidad y otros atributos psicologicos
incluyendo inteligencia, la cual principamente es no modificable) y
“destrezas” (habilidades y competencias referidas al trabajo las cuales son
potencialmente modificables). Los principales factores de personalidad que
han sido estudiados son los “cinco grandes” (estabilidad emociona o
neurética; extraversion; aperturaalaexperiencia; ser agradabley diligencia)
asi como un punto de control (el acance de las creencias de los individuos

de que los resultados son controlables).

Bukowitz y Petrash (1997) con e proceso Dow’s Intellectual
Asset Management se centran en la direccion de activos intangibles para
alcanzar objetivos estratégicos, utilizar, proteger y renovar el capital
intelectual. Este modelo abarca seis fases que comienzan con la estrategia
empresarial y finaliza con una cartera de intangibles cuyo valor debe ser

controlado.

La primera fase de cartera de activos intangibles los define,
articula'y organiza usando informes comunes que abarcan grandes bases de
datos. Una segunda fase es de clasificacion de los activos intangibles en
funcion del valor, rea o potencia, que aportan a la empresa. La fase de
estrategia integra los activos intangibles en el pensamiento de estrategia
empresarial. En lasiguiente fase, lade vaoracion, se centraen desarrollar el
control de activos intangibles en linea con |la estrategia, es decir, qué activos

Se necesitan en la estrategia para sortear las amenazas de la competencia 'y
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mantener una ventgja competitiva. La fase de evaluacion competitiva
conlleva un entendimiento del entorno competitivo en e que estan los
activos intangibles. Finamente, la fase de inversion determinara si adquirir
o desarrollar internamente | os activos intangibles necesarios para compl etar

la estrategia.

Una vez determinados estos activos se afiadiran a la cartera
inicial de activos intangibles. En todas las fases y en cada etapa de cada
proceso se identificarén indicadores de eficacia que permitan precisar aDow

Chemical los activos intangibles desarrollados y su contribucién a valor.

Muchinsky (2003) ha resumido una investigacion sobre la
relacion entre los factores de personalidad y un rango de comportamientos
organi zacionales que afectan al capital humano. Por gjemplo, se muestra que
los factores de persondidad estan relacionados con € liderazgo
organizacional exitoso, con la satisfaccion en € trabajo, con €
comportamiento de la ciudadania organizacional, con e rendimiento del
trabajo en equipo, con la motivacion del trabajo y con la habilidad para

arreglarselas con el cambio y con € estrés de la gestion.

El liderazgo exitoso esta asociado con la extraversion y con ser
agradable; la satisfaccion en € trabajo esta asociado con la estabilidad
emocional 0 neurdtica y con la extraversion; € comportamiento de
ciudadania organizacional esta relacionado con ser agradable y diligente; el
rendimiento del trabajo en equipo con la estabilidad emocional o neuréticay
con laextraversion; lamotivacion en €l trabajo con ladiligencia; lahabilidad

de arreglarselas con el cambio esta asociado con la adaptabilidad (o con la
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aperturaalaexperiencia) y lahabilidad para gestionar €l estrés estd asociado

con el punto de control.

Ademas de los atributos personales, otras caracteristicas
personales modificables o aprehensibles, se muestran en relacion con
algunos comportamientos organizacionales citados anteriormente. Por
gjempl o, las destrezas interpersonal es se muestran asociadas con €l liderazgo
exitoso y con el rendimiento del trabajo en equipo. Lainteligenciaemocional
serefiere alahabilidad de reconocer y gestionar las propias emocionesy las
del resto delagente. Debates recientes sobre lainteligenciaemocional lahan

considerado como unallave de éxito profesional.

Como gjemplos de capital humano muestran |os siguientes:

- atributos personales (no modificables):

estabilidad emocional / neurética
extraversion
aperturaalaexperiencia

ser agradable

diligencia

punto de control

N o gk~ w b

inteligencia (habilidad cognitiva)

- competencias/ destrezas (modificables):

1. compromiso
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2. motivacion en € trabgjo
3. destrezas de comunicacion
4. espiritu de empresa

5. destrezasdeliderazgo y direccion

Mientras que € lugar visible de lamayoriadel conocimiento es
individual, la mayoria de la generacion del conocimiento es una actividad
social. El aprendizaje organizacional es un fendmeno socia porque el
conocimiento organizacional es distribuido en caracter dado que es
improbabl e que al guna persona pueda poseer todo el conocimiento requerido

para que la empresa funcione efectivamente.

Dado que los grupos de trabajo estdn formados en escenarios
organizacionales, son una parte del capital estructural de la empresay la
eficienciay la efectividad de la empresa dependen en gran medida de como

interactlia la gente en grupos.

El capital estructural estd formado por un input intelectual de
los empleados de la empresa pero pertenece ala empresa. Esto es, el capital
estructural esenciamente es capturado del capital humano y se refiere a
algunas de las destrezas del capital humano para su existenciatales como la
habilidad de comunicacion y la buena disposicion para compartir

informacion y permitir que sea encapsulado en capital estructural.

Cuando se hable de capital estructural “fluido” se refiere a los
aspectos de grupo relacionados con el capital estructural por la naturaleza,

composicion, trabajos y outputs de los grupos que estan constantemente
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cambiando de manera dinamica dependiendo o influenciado por los atributos

del capital humano de los individuos dentro de los grupos.

El capital estructural cristalizado se refiere a las politicas y
procedimientos considerados como capital estructural tangible dado que es
accesible de manera tangible y cada uno puede estar de acuerdo con su
contenido. Por lo tanto, los tangibles consisten en la propiedad y €l capital
estructural cristalizado y los intangibles consisten en capital relacionad,

capital humano y capital estructural fluido.

El capital estructural puede contribuir a capita humano
permitiendo transferir conocimiento de procedimientos, procesos, contactos
y grupos de empleados o individuos via entrenamiento o induccién pero
siempre referido a los atributos del capital humano tales como |a buena

disposicion y la habilidad para aprender.

Muchos atributos identificados como pertinentes o adecuados d
concepto de capital humano y capital estructural son destrezas y
competencias humanas individuales bien conocidas por |as investigaciones
psicolégicasy sociologicasy que pueden ser medidos facilmente tales como
extraverson o € espiritu empresarial, pero la relacion entre éstos y
caracteristicas de grupo y entre capital estructural y capital humano queda
por especificar.

Sugerimos que las redes sociales en el lugar de trabajo es el filo
en € que capita estructural y capital humano interactdan. Las competencias
individuales y las caracteristicas personales que conforman € capital

humano se ponen de manifiesto a través del capital estructural y €
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conocimiento colectivo y las pautas de interaccion que conforman el capital
estructura pueden ponerse de manifiesto através deredesinterpersonaesen
la situacién de trabgjo. Esto es asi incluso cuando la division formal del
traba o que especificael flujo detrabgo entre trabajadores i ntenta minimizar

laincidental y discrecional interaccion social entre trabajadores.

Si los empleados son miembros exitosos en una organizacion
necesitan ser integrados dentro de las redes de buen funcionamiento basadas
en lasrelaciones interpersonales, un entendimiento delasredes socialesy de
la dinamica de grupos en € lugar de trabajo es esencia para regular e
incrementar €l capital estructural y € capital humano y, ultimamente,

promocionar el sostenimiento y el éxito de las organizaciones.

L os gestores de recursos humanos en Australia se estan dando
cuenta de que como resultado de las pautas de la participacion de los
“babyboom” en la fuerza de trabajo, en un futuro préximo puede haber

escasez de trabajadores con destrezas.

Lainnovacion puede ser definida como la produccion de nuevo
conocimiento que tiene e potencial para la aplicacion practica en €

desarrollo de un nuevo producto o0 proceso.

Fischer (2001) afirma que los factores importantes para la
innovacién son el know-why (conocimiento de procedimiento), know-how

(destrezas y competencias) y know-what (conocimiento de hecho).

En este sentido se habla también del incremento del factor

conocimiento mediante su re-uso. Asi propiedad intelectual sera la
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conjuncién de reconocer € conocimiento mas la propiedad de ese
conocimiento, incluso aunque la FASB dice que un activo no implica
necesariamente su propiedad (Rodov y Leliaert, 2002).

L a existenciade conocimiento puede ser de dos clases: explicita
(codificaday articulada) y tacita (implicitay no codificada). El conocimiento
tacito se refiere a conocimiento que no esta escrito o codificado y se
encuentra dentro de las mentes de los individuos que estan o no dispuestos a

compartir ese conocimiento que poseen.

Lamayoriadelaliteraturade capital intel ectual estarelacionada
con un nivel de gestion medio o superior; profesionales y organizaciones
estan relacionados con laeconomiadel conocimiento. Pero lamayoriadelos
empleados no son gestores ni profesional esy muchas organi zacionestodavia

fabrican productos tangibles o prestan servicios convencionales.

Concluyen gue han observado como la tendencia investigadora
del capita intelectual ha sido dominada por perspectivas contables y de
gestion con un poco de influencia de la psicologia 'y la sociologia. Por eso
ven la necesidad de resaltar una teoria de capital intelectual que ponga
énfasis sobre los atributos humanos de los individuos y de los grupos de
trabajo. Han desarrollado una doble concepcién del capital humano y al
mismo tiempo han identificado un nuevo componente del capital estructura
etiquetado con capital estructural fluido frente a lo que es e capital
estructural cristalizado.

Para Allee (1999) se debe tener una vision méas amplia de la

empresa a la hora de modelizar el capital intelectual. Es decir, la dinamica
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tiene que tener en cuenta que la empresa se encuentra en un entorno socia y
ambiental con influenciade agentes externos. Los model os no incluyen estos
cambios dindmicos con la sociedad o con la tierra y sus recursos. Sin
embargo, se esta empezando a apreciar que hay empresas con multiples
coincidencias creandose las llamadas “comunidades de practica” en las que
la union entre las empresas viene de la mano de un sentimiento comin de
finalidad y de una necesidad real de conocer 10 que conoce cada uno. A su
vez, las empresas estan situadas también entremedias de otras comunidades
donde actlan como nodos colectivos en un amplio sistema social. Esto
implicaria una interdependencia entre organizaciones y sociedad que es
ignorada en los modelos de gestion y negocio. Empresas y organizaciones
son, ademés del tgjido de esta amplia sociedad, dependientes de este sistema
socia anivel de empleados, clientesy otros usuarios. Por g emplo, lacalidad
de los conocimientos de | os trabajadores de una empresa en una determinada
localidad vendra determinada en ciertamedidapor lacalidad de la ensefianza
gue organismos publicosy privados oferten en esalocalidad. En cuanto alas
“practicas verdes”, también las decisiones empresariales deben estar basadas

en la sostenibilidad ambiental.

CAPITAL REEACIONAL \,+**" e

CAPITAL SOCIAL N\

CAPITAL HUMAN% AL ESTRUCTURAL
*
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Seguin esta perspectiva, un modelo empresaria de creacion de
valor incluiriatanto capital social como capital ambiental asi como las otras
categorias de capital, a saber capita humano, capital cliente y capital
estructural. Esta vision se puede representar como muestra la Figura 4 a

partir del modelo popularmente conocido de capital intelectual.

En estavision holistica o expandidade los dominios de valor de
la empresa, |as flechas representan los cambios dinamicos de valor. Estos

son multidireccionales y se extienden através de todos los dominios.

L os anteriores model os estan centrados en el sector privado. Sin
embargo, en el sector publico se encuentralamismacarenciade informacion
sobre activos intangibles en los documentos contables presentados por las
mismas. En este sentido, Caba y Sierra (2000) se plantean dos cuestiones:

¢Por qué una entidad publica querria medir €l capital intelectual? y ¢Como

podria ser medido el capital intelectual en una entidad publica?

Para resolver la primera de | as cuestiones sobre € porqué de la
medicién del capital intelectual en una entidad publica, en primer lugar,
delimitan los posibles usuarios de la informacion contable publica
(acreedores, inversores, proveedores, instituciones financieras, analistas
financieros, gestores, cuerpos estatales, 6rganos de control, representantes
de eectores, empleados, publico en general) y después plantean las
necesidades informativas de los distintos grupos de usuarios (conocimiento
de lasituacion financiera de la entidad, evaluacion de los administradores en
su gestion, contribucion social de la entidad, ...). Creen gque esas necesidades

son activos intangibles porque aportan valor parala empresay, puesto que
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son necesidades de los usuarios, es necesaria lainformacion sobre el capital

intelectual en el sector puablico.

En cuanto acomo podriaser medido €l capital intelectual en una
entidad puablica, tras hacer un breve resumen de los principales modelos
sobre capital intelectual que se han realizado, concluyen que la manera de
actuar consiste, en primer lugar, en identificar los bloques en los que se
puede estructurar el modelo. Las dimensiones del capital intelectual que se
han identificado para el sector privado coinciden en los entes publicos, esto
es capital estructural, capital relacional y capital humano. En segundo lugar,
se deben identificar los e ementos a considerar dentro de cada uno de estos
blogues. Esto es, clasificar los elementos en tres blogues con dos
dimensiones cada bloque en funcion de que creen valor presente o de que
creen valor futuro. Todo ello en funcion de los elementos que € Modelo
EFQM?’ propone para € sector privado. Para la medicién de los distintos

elementos utilizaran indicadores.

7 EFQM: European Foundation for Quality Management (Fundacién Europea para la Gestién de la
Calidad). Es una organizacion sin animo de lucro, con sede en Bruselas, Bélgica, creada en los afios 80 por
los presidentes de catorce importantes compafiias europeas, con el apoyo de la Comisién Europea. Es
clave en el incremento de la eficacia y la eficiencia de las organizaciones europeas, reforzando la Calidad
en todos los aspectos de sus actividades, estimulando y asistiendo el desarrollo de la mejora de la Calidad.
Los principales conceptos que conforman el modelo EFQM serian los siguientes:

eOrientacidn hacia los resultados

eQOrientacion al cliente

elLiderazgo y coherencia

eGestidon por procesos y hechos

eDesarrollo e implicacion de las personas

eProceso continuo de aprendizaje, innovacién y mejora
eDesarrollo de alianzas

eResponsabilidad social de la organizacién
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2.1.4. Medida del capital intelectual

Para Ordoéiiez de Pablos (2000c) desde los afios noventa se
recogen métodos de medicion del capital intelectual. Uno de los métodos a
los que nos referimos es la “q” de Tobin, inicialmente usado para medir el
capita intelectual de la empresa. Es un ratio entre el valor de mercado y el
valor de reposicion de los activos fisicos de la empresa. Si este valor es

elevado significa que estamos ante una empresa intensiva en conoci miento.

Devece et al. (2001) justifican la necesidad de modelos de
medicién del capita intelectual de una empresa para conocer € vaor de
mercado de la misma. En cuanto a la metodologia Delphi sefialan como
finalidad €l utilizar las ventgjas de los métodos grupales y reducir los efectos
negativos de la interaccion de las personas de un grupo, es decir que las
soluciones de un grupo son menos erroneas gue las de un experto individual .
Asi, este método consiste en recoger andnimamente (encuestas) las
opiniones de expertos, analizarlasy volver arecoger sus opiniones alavista
de los andlisis realizados. Asi podran modificarlas o ratificarse. Es lo que
[laman retroalimentaci6n controlada. El objetivo esreconducir |as respuestas

hacia una solucion comunmente obtenida. En estos estudios se calcula la

A través de la autoevaluacidon el modelo EFQM pretende una gestion mds eficaz y eficiente. La
identificacién de los puntos fuertes y débiles aplicados a diferentes ambitos de la organizacion son el
punto de partida para el proceso de mejora continua.

http://www.efqgm.es/
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mediana como medida de concentracion y €l recorrido intercuartilico como

medida de dispersion.

Sin embargo, ladifusion de estosinformes de capital intelectual
no es muy alta debido a que se cree que podrian desvelar informacion
confidencial que no se desea que trascienda fuera de la empresa (Ochoa, et
al., 2007).

Siguiendo los estudios de Rodov (2002) encontramos un
resumen de los métodos mas usados de medicion del capital intelectual que
hemos plasmado en el Cuadro 6. Sin embargo, son inadecuados para la
valoracion del Cl porque fueron creados para los objetivos de la direccion.

Solo sirven parareflgjar su importancia.

Cuadro 6. Ventajas e inconvenientes de los métodos de medicion del capital
intelectual

METODO VENTAJAS INCONVENIENTES

Hoja de balance invisible | Es una extension de la [ Basado en medidas
(IBS) contabilidad de RRHH. cualitativas, por tanto no
Disefiada por el Grupo cuantifica el valor actual del
Honrad (en el que se Cl

incluye a Karl-Erik
Sveiby) para establecer

un método para

representar activos

basados en el

conocimiento.

Monitor de Activos Los pocos indicadores
Intangibles (IAM) creados deben ser ajustados
Sveiby. Medir los activos a cada compaiiia en concreto

intangibles de una
manera sencilla. Se usa
para disefiar un sistema
de informacién de
direccion o para llevar a
cabo una auditoria
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Cuadro de Mando Integral
0 Balanced Scorecard (CMI
0 BSC)

Kaplan y Norton. Crear los
medios para dar
consistencia entre las
estrategias a largo plazoy
las acciones a corto plazo,
por tanto, liga el presente
y el pasado de la empresa
con su futuro.

Es estdtico y rigido; no
provee la posibilidad de
comparacién externa.
Especifico de la empresa

Valor anadido economico
(EVA ™)

Stern Steward and Co.
Medida de rendimiento

comprehensivo.
Provee de un lenguaje
comin y punto de

referencia para que los
directivos discutan la
creacion de valor, lo
difundan entre la
comunidad financiera...

Buena correlacién entre
cotizacidn y la conexion entre
la planificacion financiera,
presupuestacion, fijacion de
objetivos y compensacion

Complejidad (164 ajustes).
Asuncion de que a |la
estructura de gobierno le

conciernen los interesados
en la empresa.

Se fija en los costes
historicos, no util para

valorar los intangibles.

Débil  predictor de Ila
cotizacion futura o de su
variacion.

Indice IC

Provee de una imagen
total del proceso de
creacion de valor en la
empresa. Es una “practica
de 22 generacion” (las de
12 generacion dan
informacion sobre
componentes simples del
CI). Roos

Provee de una mejora sobre
las largas listas de
indicadores individuales
requeridos por las empresas
para entender las prioridades
y relaciones que existen
entre las diferentes medidas.
Permite a los directivos
entender los efectos de una
estrategia sobre el Cl vy
decidir de entre dos cual es
preferible desde el punto de
vista del CI.

Permite hacer referencia de
manera sistematica a las
acciones orientadas al
futuro, comparaciones a
nivel de empresa individual o
a niveles corporativos.

Intermediario tecnoldgico
o Tecnology Broker (IT)
Brooking

Caja de herramientas para
que las  organizaciones
asignen valor al Cl.
Instrumento para identificar,
evaluar e influir en el Cl en
sus organizaciones.

Paso de los valores
cualitativos del cuestionario
a los valores actuales en

ddlares.

Las cuestiones de auditoria
son subjetivas por
naturaleza.
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Incertidumbres en el modelo
inherentes a los flujos de caja
futuros y por la subjetividad
de las estimaciones
racionales.

Método del retorno sobre
activos (ROA)

Simplicidad de uso de Ia
formula.

Rapidez.

Toda la informacion
requerida se puede
recuperar en los estados

financieros historicos

No provee a la direccion de
las ideas que requiere para
reactivar la gestién de su Cl.
Basado sobre valores
histdricos de los activos, por
tanto sujeto a acciones en el
corto plazo para mejorar el
ROA, pero con negativa
influencia sobre el futuro.

Método de capitalizacion
de mercado (MCM)

Provee de una medida de
mercado del CI de una
empresa.

Basado sobre el interés de
los mercados de capital y
cotizaciones de las
acciones.

Parte de que la diferencia
entre el valor en libros y
el valor de mercado
podria necesitar ser
explicado por algo como
un “sentimiento de
mercado”, un factor o una
medida de correcciéon con
la cual el valor de los
intangibles es ajustado.

Usando datos histéricos
podemos distorsionar la
medicion porque los estados
financieros histéricos deben
ser ajustados por los efectos
de la inflacién o costes de
reposicion. Sucede sobre
todo en industrias con
balances extensos en viejos
activos de capital.

El que uno de los objetivos
del Cl sea la explicacién

Método de capital
intelectual directo (DIC)
Mide el CI identificando

Largo ndmero de
componentes que deben ser
identificados y medidos, lo

sus componentes y cual lo hace complejo vy
después evaluandolos costoso.

directamente.

Navegador Empresarial No da cuantificacion del CI.
Skandia AFS (SBN)

Se basa sobre la

estructura de los

conceptos presentados en
la IBS.

Leif Edvinsson (director
de CI de la empresa

Skandia).
Incorpora el CMI de
Kaplan y Norton
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Método financiero de | Concisoy simple.

medicion del CI (FiNIAM) Se construye sobre las
(Es el que presenta |ventajasde la mayoria de los
Rodov)* modelos mas recientes

* TM: marca registrada.
Fuente: Rodov, 2002

Otra herramienta de medicion del capital intelectual nosladaél
FMAC (Financia and Management Accounting Committee, 1998). Propone
tres indicadores, market-to-book, Q de James Tobin (relacion entre el valor
de Mercado de una empresay € costo de reposicion; esta herramienta mide
el ratio entre el valor de mercado y el valor de reposiciéon de los activos
fisicosdelaorganizacion) y calculo del valor intangible (labase es el exceso
de retorno de los activos fijos). Son herramientas de medicién del capital
intelectual.

Vemos mas detalladamente cada uno de los modelos de
medicién citados. Para Ordéiiez de Pablos (2003d) son herramientas de

gestion del stock de conocimiento de las empresas.

Hoja de Balance Invisible (I1BS): divide a capital intelectual en dos partes:
- capital individual. Indicadores para el capital individual son:
= competencia profesional
» destreza de los empleados clave
= educacion
" experiencia
» n°de personas de la empresa con un historial relevante
= distribucion especifica de responsabilidades
- capital estructural.
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» Ventgas competitivas de laempresa
» Habilidades de |os empleados

» Reputacion

» Experiencia

* Productos especificos

= Servicios

= Meétodos de produccion

Monitor de Activos Intangibles (IAM): indicadores por encargo
(crecimiento, renovacion, eficiencia, estabilidad). EI Monitor de Activos
Intangibles de Celemi, de Karl Erik Svelby, es una herramienta que divide
los activos intangibles en estructura interna, estructura externa y
competencia de los trabgadores. El valor de mercado menos e valor
contable es € vaor de los activos intangibles. Estos activos intangibles
aparecen clasificados en esta herramienta como “nuestros clientes” (los que
incrementan la imagen, los que aumentan la organizacion y los que
incrementan la capacidad) que es la estructura externa, “nuestra
organizacion” que es la estructura interna y “nuestra gente” que es la

competencia de | os trabgjadores. (Ordofiez de Pablos, 1999 a).

Cuadro de Mando Integral (BSC): complementa la informacion
proveniente de herramientas tradicionales con tres puntos de vista
adicionales. clientes, procesos internos de negocio, aprendizaje y
crecimiento.

- muestra e grado por e que la estrategia de la empresa ha sido
implementada (es decir, si se han cumplido |os objetivos)

-> presenta metas y medidas en:
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perspectivafinanciera
perspectiva de los clientes
perspectivainterna del negocio

perspectiva de innovacion y aprendizaje

EVA: El valor afiadido econémico de la empresa (EVA ™) es el beneficio

operativo después de impuestos menos €l coste de capital de la empresa:

EVA = Beneficios econdémicos — (capital econdmico empleado * tasa de

rendimiento exigido sobre el capital empleado)

Las variables que usa:

del presupuesto de capital
planificacion financiera
fijacion de objetivos

medida del rendimiento
comunicacion de accionistas

compensacion de incentivos

Indice | C: rasgos distintivos

medidaidiosincrasica (=distintiva)

se centraen e control de dindmicas de Cl

capaz de tomar el rendimiento desde periodos prioritarios

vision total sencilla de la empresa

se auto corrige (Si € indice IC no reflgja los cambios del valor de
mercado de la empresa es porque la eleccion de las formas de capital,

de las medidas y/o de los indicadores esta fallando)
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Tecnology Broker: declaraque el valor de mercado de una empresa consiste
en dos elementos. activos tangibles y activos intangibles. Brooking (1996)
define el CI como una amalgama de cuatro componentes o categorias de

activos;

- activos de mercado (por gemplo marcas, clientes, repeticion de
negocio, acumulacion, canales de distribucion, contratos, acuerdos
como licencias o franquicias...)

- activos centrados en RRHH (experiencia colectiva, capacidad de
creacion y resolucion de problemas, liderazgo, habilidades de
direccion y empresariales personificadas en los empleados de la
organizacion; educacion, tareas especificas de conocimiento,
destrezas)

- activos de propiedad intelectual (contienen mecanismos legales para
proteger a los activos corporativos y de infraestructura: Know-how,
secretos comerciales, patentes, derechos de diseflo, marcas
comercialesy de servicios)

- activos de infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos que
permiten a la organizacion funcionar: cultura corporativa,
metodologias de evaluacion del riesgo, métodos de direccion de la
fuerza de ventas, estructura financiera, bases de datos de clientes y

sistemas de comunicacion; filosofia de negocio).

Son 20 preguntas de auditoria que suplen a indicador de ClI.
Brooking propondra tres métodos para calcular un valor en dolares para e
Cl identificado por la auditoria:

= gproximacion de coste: Evaluar el coste dereposicion del activo
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= agproximacion de mercado: Usa mercados comparables para
evaluar el valor

= gproximacion de ingreso: Evalla la capacidad del activo para
producir ingresos (i.e. € valor actual neto de sus beneficios

netos de caja)

ROA: Ratio de ganancias medias de una empresa dividido por la media de
los activos tangibles sobre el mismo periodo detiempo. Secomparaesteratio

con lamediade laindustria para calcular la diferencia.

- diferencia < 0; la empresa no tiene exceso de Cl comparado con la
mediade laindustria. El valor de su Cl es asumido como cero.

- diferencia ROA de la empresa-media de la industria > O; la empresa
asume gue tiene un exceso de Cl sobre su industria. Este exceso de
ROA es multiplicado por la media de los activos tangibles de la
empresa para calcular la media anual de exceso de ganancias,
Dividiendo € exceso de ganancias entre lamedia del coste de capital
de la empresa se puede derivar una estimacion del valor de su capita
intelectual.

DIC: Los componentes del ClI son:

activos de mercado (por g emplo fidelidad de clientes)

- propiedad intelectual (por ejemplo patentes)

- activos tecnol 6gicos (por g emplo know-how)

- activos humanos (por ejemplo educacion y entrenamiento)

- activos estructurales (por g emplo sistemas de informacion)
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Skandialo ha aplicado para susinformes de Cl.

Skandia Bussiness Navigator (SBN): El Navegador de Skandia es una de
las herramientas més completas de medicion del capital intelectual. Calcula
el capital intelectual de la empresa por diferencia entre el valor de mercado
de laempresay e valor contable; a capital intelectual le resta e capital
humano para obtener €l capita estructura y asi sucesivamente para € resto
de componentes hasta llegar a una parte de activos intangibles residuales no
identificables ni sujetos a medida. Desarrolla también otras herramientas.

Dolphiny IC-Index ™.

Se basa en 30 indicadores clave de rendimiento en varias areas.

Junto a tradicional enfoque financiero incluye enfoques de:

- Enfoque de clientes; nimero de cuentas, nimero de
vendedores y nimero de clientes perdidos

- Enfoque de procesos; niumero de cuentas por empleado,
costes administrativos por empleado

- Enfogque humano; reorganizacion del personal, proporcion
de directivos, proporcion de directivos mujeres, costes de
entrenami ento/educacién por empleado. Es el corazén dela
organizacion puesto que integra todas las areas del capital
intelectual.

- Enfoque desarrollo/renovacion; indice de satisfaccion de
empleado, gastos de marketing por cliente, reparto de las

horas de entrenamiento
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FINIAM*: Se basa sobre e solapamiento del modelo de tres hojas
originalmente desarrollado por Rodov y Leliaert (2002). De acuerdo con este
modelo, el Cl de una empresa consiste en los componentes humano, cliente
y estructural. El solapamiento representa la combinacion de dos o tresdelas

clases de Cl:

- Capital humano y capital clientes consta de relaciones individuales
cerradas con |os clientes.

- Capita humano y capital estructura est4 dentro de los procesos de
conocimiento, i.e. la participacion y externalizacion del conocimiento
tacito y ladiseminacién del conocimiento explicito.

- Capital clientes y capital estructural reflga la habilidad de una
empresa para influir en las marcas de clientes, asi como €l vaor que

los clientes atribuyen ala marca de la empresa.

Este método permite valorar monetariamente |os componentes
del CI relevantes e incluirlos en las hojas de balance completas de la
empresa. Ademas provee a los directivos de una herramienta para evaluar,

dirigir y comparar € rendimiento de laempresaalo largo del tiempo.

M etodologia parala aplicacion del FiINIAM:

1.- Determinar el “capital intelectual realizado”. Es la diferencia entre el
valor en libros y el valor de mercado. El término “realizado” indica que el
capital intelectual “real” de la empresa podria ser mayor o menor que esa
cantidad puesto que €l valor de mercado de la empresa varia en funcién del

sentimiento inversor. En otras palabras, e movimiento diario de la
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valoraciéon de mercado de una empresa muestra e vaor de su Cli

Independientemente de cual sea e valor real.

La sociedad del conocimiento reflga esta fluctuacion
introduciendo conceptos como “valor de mercado asignado por los
inversores” y “valor de mercado realizable” (Standfield, 1998). La diferencia
entre ambos la denomina “erosion del CI”. Un valor de mercado de la
empresa es su valor en libros de su capital tangible més su “capital intel ectual
realizado”, el cual queda cerca del valor de mercado realizable por la erosion
del CI:

Valor de mercado = valor tangible + valor intangible
Vaor de mercado = valor en libros + vaor del Cl redizado

Vaor de mercado realizable = valor de mercado + erosion del Cl
Vaor de mercado realizable = capital tangible + (Cl realizado + erosién del
Cl)

2.- ldentificar los componentes relevantes del Cl. Analizando sus datos
histéricos financieros y no financieros, la empresa tiene que seleccionar los
componentes mas importantes de su Cl, i.e. los intangibles que apuntalan y
explican sus ingresos futuros potenciales. De acuerdo con € modelo de tres

hojas, estos componentes pueden ser agrupados como Sigue:

3.- Asignar medidas relativas alos componentes de CI

Basandose en su experienciay entendimiento de la creacion de

valor en su empresa, € director principal deberia asignar coeficientes
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apropiados a cada uno de los componentes reflgjando laimportanciarel ativa

gue cada componente tiene sobre todo € Cl de laempresa.

4.- Judtificar los componentes. Son listados para cada uno de elos
indicadores que son relevantes en la determinacion de sus respectivos
valores,

Enlo referente a capital humano se sefia an:

» velocidad de conocimiento — es decir, € ratio por € cua €
conoci miento es comunicado dentro delaorganizacion. Lamés
alta velocidad de conocimiento de una organizacion, indica lo
mas rapidamente que una organizacion puede aiadir primas de
conocimiento a su conoci miento base.

= ratio de prima de conocimiento a conocimiento técito — prima
de conocimiento es e conocimiento que da a una organizacion
una ventgja competitiva en e mercado. La prima de
conocimiento puede considerarse como un conocimiento
experto técito en forma documentada. Como tal comunicacion
de conocimiento experto através de la organizacion incrementa
la base de conocimiento de la organizacion y permite a la

empresa completar sus niveles de primas.
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Capital
estructural

Estructura de
organizacion.

Proceso de
organizacion.

Software

Bases de datos

Redes de participacion

Apalancamiento de
la cadena de valor

Cultura de aprendizaje
organizacional

Marca

Tecnologia organizacional

Marca de fabrica

Relaciones
integradas

Producto
Competencia conocimiento Lista de
referencia
Reputaci6n Patentes
Duracién
Experiencia Datos
Tipo de
Innovacién cliente
Fidelidad
Destrezas de los Ingresos
clientes potenciales

Capital
humano

Capital de
clientes

Figura 5: Componentes de Cl agrupados de acuerdo con el modelo de tres hojas. Fuente: Rodov, 2002
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El aprendizaje organizacional es experiencia-inducida, cambios
delargaduracion en e comportamiento, destrezas, conocimiento o actitudes.
Entre varias teorias de aprendizaje organizacional (aprendizaje del dominio,
aprendizagje de la atencién, teoria de la motivacion por logros) los ultimos
puntos de vista consideran todo e aprendizaje como una clase de practica
social, esdecir, actividades que tienen lugar entre gente en un contexto socia
(Foster et al., 1996). La conclusién es que las organizaciones aprenden no
sblo de la experiencia (aprendizaje reactivo o adaptativo), sino que incluso

pueden aprender del futuro, jde sucesos que alin no han ocurrido!:

» Horas de entrenamiento por empleado;

» |Q organizacional

5.- asignar valor. El valor monetario de estos componentes de Cl es cal culado
por la multiplicacion de sus respectivos coeficientes por €l total del valor
realizado de Cl.

6.- Finalmente un nuevo “botdon de linea de valor de mercado” es creado

anadiendo estos valores de Cl a valor en libros de la empresa.

Los sistemas contables de doble entrada que respaldan los
principiosy précticas contables estan basados en |a presuncién de que todas
las transacciones empresariales se componen de un unico e identificable
intercambio de activos. Sin embargo € conocimiento no sigue
necesariamente las leyes tradicionales de la economia: a contrario que en €

resto de factores de produccién, el re-uso incrementa, mas que depreciar, su
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valor. Tradicionalmente, la contabilidad también luchan por reconocer €
valor de acceder a conocimiento junto con lapropiedad de tal conocimiento:
actualmente, la valoracion de intangibles esta principamente restringida a
los derechos de la propiedad intelectual, incluso aungque la FASB reconozca

gue un activo no implica necesariamente propiedad (FASB, 1980).

La hoja de balance tradicional revela los costes histéricos
asumiendo, incluso, que € coste de venta reflga el valor actual del activo.
Sin embargo, oculta el vaor inherente en la habilidad humana, experiencia
y capacidades de aprendizaje asi como €l valor de las redes de relaciones

entre individuos y organizaciones, por g emplo.

A ambos lados del Atlantico se mueven bgjo € camino de
mejorar (fuera de la hoja de balance) la revelacién de los intangibles en sus
informes anuales (IASC, 2002; FASB, 2002).

Para Orddéiiez de Pablos (2001) el informe de capital intel ectual
muestra de la empresa el desarrollo futuro de su valor, su competitividad en
la economia del conocimiento y da una imagen del esfuerzo de la empresa
por maximizar recursos y competencias de empleados, clientes, procesos y
tecnologia. Como aplicaciones del informe de capital intelectua, la autora
sefidla su contribucion a la cuantificacion y la notoriedad de los recursos
organizativos intangibles, la informacion que proporciona a terceros y que
no viene reflgiada en el informe financiero y laayudaal desarrollo futuro de
la organizacion. Destaca laimportancia del informe de capital intelectua en
cuanto a las sefides que envia al mercado sobre e compromiso de esa
empresaen desarrollar su capital intelectual. En la seccion de capital humano

de estos informes es donde aparece lareferencia alaimportancia estratégica
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de losintangibles parala empresa. Sin embargo, del andlisis de los distintos
informes de capital intelectual que sefida, opina que existe falta de
homogeneidad en cuanto a la medicién del capital intelectua a través de
indicadores. Ademas los indicadores de capital intelectual que las empresas
tienen son no financieros, por g emplo, nimero de empleados, satisfaccion
del empleado, distribucion de las edades de los empleados, educacién,
satisfaccion del cliente, ledtad del cliente, costes de las tecnologias de la

informacion por empleado, actividad de innovacion por empleado, ...).

Competence Strategic Management Model o Modelo de
Direccion Estratégica por Competencias (Bueno, 1998) define € capital
intelectual como un «conjunto de competencias bésicas distintivas de
natural ezaintangible que crean y sostienen laventaja competitiva». A través
del Proyecto Intelect propone una metodologia de andisis y un modelo de
medicion del capital intelectual. Es @ primer modelo propuesto en Espaiia
paraeste finy del que son usuariosy colaboradores tanto empresarios como
profesional es, académicos, Administracién Publica o mercados financieros.
Las conclusiones a las que se llega en este proyecto es que € capita
intelectual se compone de tres blogues: capital humano (conocimiento y
capacidad paragenerarlo), capital estructural (conocimiento internalizado en
laorganizacion) y capital relacional (valor paralaempresade sus relaciones
con €l entorno). EI modelo que propone es que € capita intelectual es la
suma de capital organizacional, capital tecnoldgico, capital relaciona y
capital humano donde el capital estructural se ha dividido en dos partes.
Bueno sefiala que cada competencia caracteristica basica, es decir, capital
organizacional, capital tecnoldgico, capital relaciona y capita humano,

tiene tres elementos. actitudes, conocimiento y capacidades. Esas
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competencias son claves a la hora de crear y mantener una ventga

competitiva

Por tanto, hay varios model os de medicién basados en medidas
financierasy no financieras, anivel nacional einternacional, y que proponen

distintas clasificaciones de los elementos del Capital Intelectual.

En Espafia, segin Ordoiiez de Pablos (2003d), en los informes
de capital intelectual la seccion de capital humano no es lo suficientemente
detallada. Basicamente, solo perfil de empleado, compromiso, motivacién e
indicadores de entrenamiento. Esta seccion deberiaincluir también rotacion

de la plantilla, educacién e indicadores de rendimiento.

Ochoa, et al., (2007) en un estudio sobre las empresas de
Cadtillay Leon, detectan varias debilidadesy deficiencias en losinformes de
capital intelectua de dichas empresas. Se cree que las Administraciones
Publicas no animan a la existencia de politicas de innovacion organizativa
gue fomenten la creacidn de procesos o productos. Por otro lado, no existe
la deseable difusion de esos informes de capita intelectual ni tampoco su
elaboracion completa. Se limitan a medir datos aislados sobre recursos

humanos o clientes, pero no a hacerlos puablicos.

Chen (2003) sugiere combinar las opciones reales con los
model os tedricos de juegos en la gestion del capital intelectual. De este
modo, se pueden perfilar multitud de directrices estratégicas generales para
las empresas que deseen maximizar sus beneficios desde e capital
intelectual. Lateoriade juegos es unaramade |as mateméticas que aplicalas
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técnicas mateméticas para analizar |os resultados de |as interacciones entre
los jugadores y ha sido aplicada con cierto éxito e interés en e campo de la

direccion estratégica.

Algunos g emplos en los que lateoria de juegos es aplicada para
lamejor evaluacion del valor estratégico del capital intelectual son: el valor
delas sefiales, como las marcas, | as cual es aportan al producto caracteristicas
de calidad o de otro tipo como puede ser e compromiso de la empresa que,
como se evidencia en la publicidad de lamarca, puede sefidar a comprador
que € vendedor tiene la suficiente confianza en e producto como para
invertir dinero en la marca. Para determinar el valor de la marca se podria
incluir una medida de como la marca incrementa la confianza del
consumidor en e producto mas alla de la informacion que le pueda dar el

precio.

Otro gemplo seria € vaor de la fuerza de disuasion de las
inversiones en capital intelectual, esto es, las patentes afiaden valor que
disuaden a los competidores de hacer uso de ese mismo trabagjo dejando al
poseedor de la misma la exclusividad de su uso en &l trabgjo intelectual por
lo menos durante un periodo de tiempo determinado. Sin embargo, lateoria
de juegos muestra que ese efecto disuasorio ocurre incluso en ausencia de
patentes o copyrigths cuando e mercado estd limitado y existe
sobrecapacidad ya que los nuevos entrantes temen una reaccién agresiva de

los competidores ya asentados en ese mercado.
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Estos gjemplos demuestran que, cuando evaluamos el valor de
las inversiones estratégicas en capital intelectual, es necesario considerar
como lainversion puede afectar al comportamiento delos competidores. Una
clase de capital intelectual dificil de valorar es el know-how y los secretos
comerciales. Esel conocimiento fueradel dominio pablico adquirido durante
el trabajo; por gemplo, una empresa sin activos tangibles y cuyo valor
consiste en las destrezas de sus trabagjadores y directivos. En este caso €
valor afadido de la empresa consiste en la suma de la contribucién de su
fuerzadetrabajo, de sus gestoresy de sus propietariosy la negociacion entre

ellos, entre otras cosas, de |as condiciones econémicas.

Sin embargo, Mufioz (1999) sugiere que el reto es elaborar
modelos que salven las deficiencias patentes en la medicién indirecta de
activos. Arguye la existencia de indicadores para cuantificar las horas
perdidas en caso de huelga asi como la repercusion de la misma en los
resultados econdémicos, pero ladificultad estriba en medir las consecuencias

futuras de esta pérdida de horas en los resultados de la empresa.

2.2. Gestion del Conocimiento

La Gestion del Conocimiento esté estrechamente relacionada
con los activos intangibles, con el capital intelectual, con el capita humano
y con €l capital relacional. Presentamos lagestion del conocimiento segun la

vision de diversos autores asi como |las técnicas para su gestion.
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2.2.1. Definicidn y composicion de gestion del conocimiento

Cuando hablamos de activos intangibles basados en €
conocimiento se ha de actuar con mucha precaucién pues junto alos clientes
y a los proveedores, estos activos son la base de la estructura interna y
externa de una empresa. Si hemos aprendido a apreciar ago es que creamos
gue proviene de lo que valoramos. En gestion del conocimiento se tiene que
convivir en dos mundos; por un lado, se tiene un pie pegado en el mundo
corporativo de la préctica de direccion y, por otro lado, en los activos
intangibles y en el conocimiento como el nuevo fundamento econdmico de
organizaciones y empresas. Los principios subyacentes y conceptos
incorporados en las teorias corrientes de activos intangiblesy en ladireccion
del conocimiento representan un cambio potencia mente profundo de pensar

en e mundo de laempresay lacreacién de valor (Allee, 1999).

Peter Drucker ya sostuvo en 1969, en su libro “La era de la
discontinuidad”, que afinales de los 70 el sector del conocimiento generaria
la mitad del P.I.B'. La importancia de los empleados empezaba a ser
creciente puesto que €l trabajo intelectual que desarrollan es méas importante
gue el propio trabajo manual |legando, determinados trabajadores, a conocer
Mejor que Sus propios superiores y colegas cuestiones sobre determinadas

materias de la organizacion.

El conocimiento no se comporta como un recurso natural. El
conocimiento y las ideas pueden reproducirse y multiplicarse sin parar; los

recursos materiales no lo hacen. Los recursos materiales se agotan con €

8 Producto Interior Bruto
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uso, sin embargo e conocimiento se amplia con €l uso. Si un recurso natural
estransferido, bien seavendido o regalado, €l quelotuvoy lotransfieretiene
gue abandonarlo. Pero compartiendo € conocimiento permite a ambas
partes, no solo conservar e recurso sino amplificarlo y ampliarlo por €l
proceso de cambio de si mismo. Se podria decir que €l conocimiento tiene
efecto multiplicador. Pero € objetivo no es tener més conocimiento, mejor
conocimiento y obtenerlo masrapido, sino que ese flujo de conocimiento nos
permita crear valor aungque sea mas lento y en menor cantidad. Tendriamos
gue tener en consideracion los cambios dinamicos ya que € flujo sugiere
sblo una direccion mientras que la idea de cambios dindmicos sugiere que
para cada accion hay algun tipo de respuesta, un impacto mas inmediato o la
reaccion gue puede ser entendida apreciada e incluso medida de a gin modo.
A esto se puede afiadir el concepto de campo y de este modo aplicar tanto la
idea de flujo como la de cambio dinamico a campo de la organizacién
(Allee, 1999).

Allee vatodaviamés alldy nos plantealaideade red de valor.
El modelo tradicional de creacion de valor en la empresa esta entendido
como una cadena de valor, es decir, como una cadena de produccion, en la
gue tenemos unos inputs entre los que incluimos el conocimiento, un proceso
y unos outputs. Este pensamiento esta muy arraigado alaidea mecanica de
produccion de la eraindustrial. Pero en la era del conocimiento se deberia
tener en cuenta la red de valor. Un primer paso nos lleva a definir € valor
como aquella calidad, tangible o intangible, producto, o conocimiento,
ventgja o servicio deseable o Util a cambio del cual se estaria dispuesto a
pagar un precio justo o un cambio. Podriamos cambiar conocimiento por
conocimiento o por un intangible como lalealtad de un cliente. A través de

estos cambios de valor entre empresas con otras empresas, con sus clientes,
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con sus proveedores estratégicos o con la comunidad es como una red de

valor creavalor. Son, por tanto, cambios no monetarios de conocimiento.

El conocimiento estd compuesto por know-how, evidencias,
conceptos, juicios, métodos y puntos de vista. Segin Bueno (1999) la
definicidn de gestion del conocimiento es la funcion que va a planificar a
coordinar y a controlar los flujos de conocimiento de la empresa. Esa
gestion del conocimiento llevara a crear unas competencias esenciales en la
empresa. Cuando hablamos de gestiéon del conocimiento desde un punto de
vista estatico, nos estamos refiriendo al capital intelectual. Por tanto, la
gestion del conocimiento surge como un sistema que facilita reducir la
complgjidad intrinsecade laestrategiaempresarial y que propicialacreacion
de competencias basadas en conocimiento y su consecuente distribucion en
la empresa. Para Bueno (1998), el valor de mercado de la empresa cada vez
mas se puede justificar por € conocimiento considerado como activo
intangible. Ademas, la gestién del conocimiento permite concretar y medir
el capital intelectual.

Dragonetti y Roos (1998) exponen que es fundamental medir
losflujosde capital y, por tanto, lameraidentificacion delas clases de capital
intelectual no es suficiente. Es decir, hay que tener en cuenta e stock y los
flujos de capital intelectual de manera conjunta. Para explicar esto presentan
un simil con la cuenta de pérdidas y gananciasy € punto de vista de flujo
gue afiaden a las partidas estaticas del balance. Por otro lado, afiaden que en
el caso dd capital intelectual no estamos hablando de un juego de suma cero
ya que en ocasiones existen inversiones en imagen de marca, programas de
formacion y otras variedades de inversiones en intangibles, que no dieron

resultado y que no fueron rentables sino que solo originaron pérdida de
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dinero. Los flujos a los que se refiere relacionan todas las clases de capital

intelectual entre si y entre ellas.

Para Azofra et al. (2004) la creacion de valor de la empresa
implica tener en cuenta tanto € poder de decisiéon como el conocimiento
relevante para la toma de decisiones. En este sentido, proponen dos

opciones: bien que sea el conocimiento el que se desplace hacia el poder de

decisién, en este caso hablan de pérdidas del conocimiento (el conocimiento
tacito y no formalizable no se puede compartir con otros miembros de la
empresa) y costes de transferencia del conocimiento (reticencias de los
individuos involucrados puesto que e que tiene e conocimiento |o percibe
como poder y no lo quiere compartir y, por otro lado, el que recibe €
conocimiento no se fia de que sea cierto). La otra opcién plantea que sea el

poder de decisién € que se desplace hacia el conocimiento, es decir, delegar

decisiones a los miembros de la empresa que poseen e conocimiento
necesario para tomar esas decisiones, con las consiguientes dificultades de
asignacion de datos y evaluacion y control del rendimiento de los agentes

implicados.

Para Cafibano et al. (2000, p.1) en la nueva economia €
conocimiento es € factor de produccién méas importante, es “el principal
ingrediente intangible en la mezcla que hace posible la innovacion y, por
tanto, la medicion del conocimiento es una cuestion clave” en la toma de

decisiones.

En estalinea, Gallardo y Calamonte (2001) sefialan lanecesidad
de las organizaciones de innovacion de la mano de la gestion de

conocimiento, incluyendo este aspecto “en la vision general de la empresa”
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que permitird “la continuidad de esa innovacién y la prolongacion de los

conoci mientos tanto dentro como hacia afuera de la organizacion.” (p. 91)

Sveiby (2000) define gestion del conocimiento como la
capacidad de crear valor a partir de los activos intangibles de una empresay
lo explicacon un giemplo muy gréfico: cualquier modelo de coche nos sirve
para llevarnos de un lugar a otro; sin embargo s el vehiculo que se conduce
esun Seat 0 sl esun Mercedes|acosacambia. Esadiferencia que existe entre

conducir uno u otro coche es e valor intangible de cada vehiculo.

Ordofiez de Pablos (2000a, p.3) define la gestion de
conocimiento como el “conjunto de procesos que permiten utilizar el
conocimiento como factor clave paraaiadir y generar valor”. Para que este
conocimiento adquiera valor a nivel corporativo es necesario que Sea
accesible y, por tanto, la existencia de conocimiento en la organizacion
solamente no supone beneficio alguno. Es decir, el valor del conocimiento
aumenta con su accesibilidad. En otro estudio (2000b, p.4) lo define como
una estrategia en la que conscientemente se intenta que “el conocimiento
adecuado vaya a las personas apropiadas en € momento correcto”.

Compartir y utilizar estainformacion mejorala actuacion organizativa.

Mufioz (1999) considera que la gestion del conocimiento es la
gue permite la obtencion del conocimiento cuando se necesita, esto es, en €l
momento adecuado y para las personas adecuadas, ademés de la provision
de los medios que permitan gue ese conocimiento sea compartido y asi
redunde, cuando se transforme, en acciones concretas, en mejorar los

resultados de la empresa.
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Esta definicion de gestion del conocimiento viene de la
reflexion hecha sobre los factores que influyen en el conocimiento,
aprendizgje y falta del mismo de los trabajadores. Por tanto, la gestion del
conoci miento trata de lablsgqueday seleccién de los conoci mientos dentro y
fuerade la empresa que constituyen las “sefias de identidad de las empresas,
esto es los conocimientos clave para € desarrollo de las competencias
fundamentales y diferenciadoras que requiere el negocio para competir con
éxito”. (Mufioz, 1999, p. 64)

La metodologia junto a la base tedrica permitira establecer un
procedimiento para que esos conocimientos internos y externos fluyan de
manera gue permanezcan en la empresa a su disposicion como patrimonio
propio. Sugiere asimismo tener en cuenta las aportaciones de |os empleados
afin de éiminar las barreras alaimplantacién de los model os de gestién del
conocimiento. Insiste, ademas, en la necesidad de gestionar adecuadamente
el conocimiento para que, por un lado, los empleados no acumulen
conocimiento recibido de la empresa y se reserven para futuras ofertas
laborales en empresas de la competencia con la consiguiente
“descapitalizacion de carécter cognitivo” y, por otro lado, no se produzca
una desmotivacion generalizada ante planes obligatorios de formacién “so
pena de incurrir en falta con repercusion negativa en las posibilidades de

promocion interna”’. (Mufioz, 1999, p. 69)

La OCDE (OECD: Organisation for Economic Co-operation
and Development, 1999) considera que la gestion del conocimiento es la
seleccion explicita, asignacion, entrenamiento, influenciay organizacion del
capita humano y de las competencias organizacionaes disponible en la

empresa.
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2.2.2. Técnicas de gestion del conocimiento

Una técnica de gestion del conocimiento es el “mapa de capital
intelectual” de Kitts, Edvinsson y Beding (2001, p. 34). El “mapa de capital
intelectual” extrae el conocimiento de los datos histéricos de la organizacion
y los convierte en un paisaje interactivo de tres dimensiones. El “mapa de
capital intelectual” es disefiado para proveer de una herramienta visual que
unifique el estado operativo de laempresay seafacil de usar. Para predecir
las ganancias del afio siguiente, lamegjor variable es € Resultado Operativo
Total del afio anterior. Si o que se quiere es un prediccion de dos o tres afos,
las variables a considerar pueden ser Contratos Procesados por Empleado y
el Valor Ahadido por Empleado. Sin embargo, es dificil determinar o
anticipar los efectos de miltiples y cambiantes variables. Edvinsson y
Malone (1999) reconocieron este problemay escribieron sobre la necesidad
de una manera de recolectar esas variables juntas dentro de una forma, la

cua pueda ser facilmente comprensible.

El método esta basado en un cuerpo de buen conocimiento de
los métodos estadisti cos incluyendo escal as multidimensional es. Cada punto
del mapa representa una posible empresa en € vector de estado. En cada
punto la altura representa la buena forma de ese estado. Esto da alturaalas
montanas y valles para diferentes estados de las empresas. Las aplicaciones
de este mapa son numerosas. ver la trayectoria de la compafia a través del
mapa, muchas empresas son muestra de otras que presentan similares mapas,
se etiquetan |os terrenos importantes, se predicen futuras localizacionesy se
evitan regiones pobres, tiempo para llegar a destino, andlisis de distintas
posibilidades, andlisis de medias, planificacion de sendas.
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El proceso del mapa consta de dos etapas. La primera tarea es
proyectar los datos multidimensionales de la empresa en dos dimensiones.
La segunda es afiadir las buenas u oportunas variables como una tercera
dimension y entonces interpolar entre dos puntos para predecir |la forma de
laoportunasuperficie conectando esas regiones. Han desarrollado un método
para organizar e conocimiento de la empresa dentro de una forma muy

interpretable como puede ser un mapa de tres dimensiones.

La simulacion del mapa transmite el conocimiento adquirido
como predicciones de buenas oportunidades de la empresa en parametros no
testados, mostrados en el mapa con € terreno alrededor de los puntos de
conocimiento; la prediccion de posicidon en los siguientes seis meses; €
efecto de las variables cambiantes; y el tiempo y el coste requerido para
alcanzar nuevos estados como regiones mas convenientes. El trabajo que han
presentado es € principio del desarrollo de este método. Por gjemplo, los
errores estimados no se han mostrado en €l mapa, pero podrian ser afiadidos
al terreno como una neblina que cubre € terreno por encimay por debajo.

Cuando esa niebla es més densaindica cierta incertidumbre.

En un trabgo posterior, Edvinsson (2006) habla de la
importancia de las dimensiones de la organizacién en la economia del
conocimiento, como una ciudad. La ciudad es una herramienta de
conocimiento, es el contexto mas grande, o capital estructural, alrededor del
capital humano para las dindmicas de creacion de valor. Ademas, esto
implicaque laciudad es una cuestion compleja pero sumamente dinamicaen

el contexto del conocimiento.
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También es el capita relacional conectando € capital humano
con el capital estructural para dar un valor afiadido mayor para € trabajador
de conocimiento. “El concepto de ciudad y e disefio de su nuevo
urbanismo”, es decir, gente emigrando dentro delas ciudades, “se vuelve una
herramienta cada vez mas estratégica en la competicion global de la guerra

entre conocimiento o talento”. (Edvinsson, 2006, p. 9)

Hay espacios de encuentro y transferencia de conocimiento,
como pueden ser |os lugares de reuniones o |os monumentos, hay tecnologias
gue propician los cambiosy lamigracién de conocimiento, las universidades
aportan ciencia e innovacion y la sociedad en general, con espiritu
emprendedor transforma ese conocimiento. Ente todos estos espacios las
dinadmicas fluyen parala creacion de nuevos conocimientos. Es por esto que
Ilega a argumentar como “el valor de los paises, regiones, organizaciones e
individuos estan directamente relacionados con su conocimiento y con su
capital intelectual” (Edvinsson y Bounfour, 2004, p. 55). Solo la
investigacion dentro del conocimiento nos puede dar la oportunidad de
mejorar larigueza delas naciones. Sugiere que se necesitaria un nuevo mapa
de los activos de conocimiento, un mapa regional de capital intelectual,

ademas de los vigjos planes de industriay agricultura.

Seguin Ordofiez de Pablos (2003d), en la economia del
conocimiento, e conocimiento se ha vuelto un recurso estratégico para
empresas que compiten en ambientes dinamicos. El conocimiento
organizacional puede ser analizado de forma estéticay de forma dinamica.
El campo de los informes de capital intelectual representa la aproximacion

estatica. La gestion del conocimiento esla parte dinamica.
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Para Ordofiez de Pablos, la gestion del conocimiento es un
campo muy cambiante que ha sido creado por conjuncion de otros como los
recursos humanos, € desarrollo organizacional, gestion del cambio,
tecnologia de la informacion, gestion de marcas y reputacion, medidas de
rendimiento y evaluacion. Es el proceso de capturar el conocimiento de las
empresas y usarlo para adoptar innovaciones a través de la espira de

aprendizaje organizacional .

Bontis y Fitz-Enz (2002) hablan de los comportamientos de la
gestion del conocimiento. Esto incluye tres actividades principales:
generacion del conocimiento, la cual describe el camino que los empleados
improvisan y que las organizaciones innovan; integracion del conocimiento,
gue describe como los empleados transforman e conocimiento técito en
conocimiento explicito mediante la codificacion de sus ideas dentro de los
sistemas de la organizacion; y compartir € conocimiento, gque hace
referenciaala socializacion del proceso en la que los empleados comparten
sus conocimientos con otros. Ultimamente, la meta de la gestion del
conocimiento esinfluir en &l capital intelectua que actualmente reside en la
organizacion y convertir este conocimiento en una ventaja competitiva a

través del incremento del rendimiento empresarial.

Bueno (2000) propone la implantacion de “programas de
Direccion del Conocimiento” para poder obtener exito en la estrategia
empresarial através de la creacion de ventagjas competitivas y competencias
esenciales. El capital intelectual seriala manera de expresar |la medicion de
los intangibles generados a todos los grupos de interés relacionados con la
empresa. Las funciones basadas en e conocimiento como son |os procesos

deinnovacion, politicas de formacion o procesos de calidad total, entre otros,
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y la gestion de actividades intangibles son el origen del proceso creador de
ventgas competitivas a partir de la direccion del conocimiento. Las
actividades intangibles se concretan en activos intangibles que facilitan la
creacion de competencias esenciales y éstas, a su vez, la generacion de
ventgas competitivas. Las variables de capita humano, estructural y
relaciona explican estas ventgjas y los activos intangibles constituyen el
capital intelectua. Para el capital intelectual hay que definir indicadores

explicativosy criterios de medicion.
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CAPITULO 3. EL CAPITAL HUMANO
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Si bien en lateoria se considera importante €l capital humano,
en la practica existen evidencias de que lamayor preocupacion delamayoria
delaspymeses captar, mantener y lograr la plenasatisfaccion de sus clientes,
por tanto, parece que alas empresas |es interesa més este aspecto del capital

relacional.

No obstante, en este capitulo vamos aanalizar € capital humano
como recurso delaempresa. Yaen 1986, Carrasco, analizaba el componente
humano como factor en la empresa. Revisaremos las definiciones, atributos
modelos y medicion del mismo. También repasaremos algunos de los

estudios que relacionan capital humano y resultados empresariales.

3.1. Definicion de capital humano

No todo €l gasto que una empresa hace en recursos humanos se
cuenta como un input en capital humano. Los gastos en recursos humanos,
tales como |os programas de formacion de la plantilla, no se muestran como
los gastos laborales o de servicios provistos a los empleados en el pasado o
durante un periodo corto de tiempo sino como inductores de vaor afiadido
en e futuro. Los tan llamados costes o inversiones no se refieren a un
conjunto absolutamente fijo de items contables sino que varian de acuerdo
con objetivos empresariaes, destrezas y atributos concernientes a recursos
humanos. Existen principalmente tres aproximaciones a la definiciéon de

capital humano (Mingy Jun, 2004):

-121 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



1.- Lateoria econOmicadeloscostesdetransaccion; dice que lasempresas
eligen a su personal empleado de la manera mas eficiente. Pueden reclutar
nueva plantilla de fuera o formando o promocionando a la existente. El
capital humano dentro de este contexto puede poseer propiedades de activo

especifico o de activo incierto.

2.- Lateoria del capital humano; las empresas deciden sobre el montante
de inversion de capital humano haciendo comparaciones con los beneficios
futuros, por gemplo mejoras en los controles de produccion. El capital
humano en este contexto se refiere a formacion técnica y acumulacion de

conocimiento de los empleados.

3.- Lateoriabasada en losrecur sosdela empresa; aboga por las destrezas
clave que le dan alaempresa ventgas competitivas que deben ser adquiridas
desde un desarrollo interno de la empresay esatecnologia general puede ser
adquirida como externaidad. Las destrezas clave se caracterizan por
propiedades como € valor, la rareza, la imposibilidad de imitacion o la
inmovilidad. Los talentos capaces de las destrezas clave anteriormente
mencionadas son el capital humano que merece atencion e inversion en las

empresas.

Por tanto, segun las anterioresteorias, las inversiones en capital
humano como un input hechas por una empresa en talentos y tecnologia que
benefician como ventagjas competitivas son valorables y Unicasy se pueden
mantener fuera del acance de otras empresas. En otras paabras, solo los
empleados que poseen estas cualidades son calificados como capital
humano. Estas destrezas 0 habilidades clave de los empleados son un activo

delaempresa como los activos tangibles. Estos empleados son el nacimiento
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de lafuente para que la empresa crezca en competenciay beneficios. No en
vano se afirma que los activos més apreciados de |la empresa actual son la
inteligencia humana y los recursos intelectuales (Norverto y Villacorta,
2001).

Sin embargo, es mgjor gque estas destrezas sean desarrolladas
dentro de la propia empresa por medio de inversiones en capital humano. En
términos de atributos de costes contables, como las empresas forman,
obtienen, mantienen y segregan estos tipos de empleados se puede trasladar
a una cuantificacion de las inversiones en capital humano. Los gastos

salariales se consideran unarecompensaal empleado por un esfuerzo previo.

Diversos autores han definido € capital humano como las
capacidades de los individuos, las cuales son una fuente de innovacion y
renovacion dentro de las empresas, como un inventario de destrezas y
conocimientos de los individuos dentro de una organizacion o como el
conocimiento que los empleados se llevan a sus casas cuando degjan la

empresa al final del dia.

Para Ordofiez de Pablos (2003a; 2003b), €l capita humano
constituye el “stock de conocimiento individual de una organizacién”
representado por sus empleados. Es €l vaor acumulado delasinversionesen
entrenamiento del personal, competencias y futuro. Es una fuente de
innovacion y renovacion futura. La esencia del capital humano es la
inteligencia pura de los miembros de la organizacion. En otro estudio
(2003c) senala que el capital humano es el “conjunto de habilidades,

conocimientos y competencias de las personas que trabajan a la empresa”.
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Bontis y Fitz-Enz (2002) definen capital humano como la
palanca de beneficios en la economia del conocimiento. Es € activo
intelectual que se va a casa todos los dias en las mentes de los empleados.
También se define a nivel individua como la combinacién de cuatro
factores. herencia genética, educacion, experiencia y actitudes frente a la
vida y frente a trabgjo. Es una fuente de innovacion y de renovacion
estratégica. Laesenciadel capital humano eslaverdaderainteligenciade los

miembros de la organizacion.

Segun Bontis y Fitz-Enz (2002), e capital humano como
recurso se puede personificar en un activo intangible tal como una Unica
configuracién de tareas complementarias, conocimiento técito, acumulacion
meticulosadelo quequierenlosclientesy procesosinternos. En unaempresa
se recombinan multitud de nodos que interacttan con intensidad variable. El
capital humano es también un componente primario de la construccion del
capita intelectual. Mientras que e capital humano comprende el
conocimiento, talento y experiencia de los empleados, el capital estructural
representa el conocimiento codificado basado en lo que no existe en las

mentes de los empleados (bases de datos, archivos, rutinas de organizacién).

Bueno (1998), considera el capita humano como el
“conocimiento propiedad de las personas” y que resulta de utilidad para la
empresa, asi como su capacidad para generar e mismo. Por tanto, las
actitudes junto con los conocimientos explicitos y las capacidades
constituyen las competencias personales. Este bloque de capital humano
junto con € de capital relacional y con e de capital estructural, a su vez
dividido en capital organizacional y capita tecnoldgico, constituyen el

capital intelectual.
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También se define como € valor estimado o imputado a las
cualificaciones, conocimiento cientifico o técnico, habilidades, movilidad o
experiencia que se puedan atribuir aun individuo y las cuales son propiedad
de este individuo, aunque temporalmente sean controladas por la
organizacion o empresa gue tiene contratado a ese individuo (OECD:

Organisation for Economic Co-operation and Development, 1999).

Sudrez (1997) considera que € fruto de los mayores
conocimientos adquiridos en la escuela, la universidad o por propia
experienciaconstituyen un valor econdmico potencia delamayor capacidad
productiva de un individuo o de la sociedad activa de un pais y esto lo
atribuye al capital humano.

3.2. Atributos del capital humano

Hoy en dialaventaja competitivade las empresas eslaposesion
de conocimiento a través de las personas que forman parte de la
organizacion. Por tanto, € conocimiento es un factor de produccion
fundamental en la economia actual. Como aspectos relevantes en las
empresas intensivas en conocimiento estan la lealtad de los clientes, los
empleados clave, e compromiso de empresay empleados parareciclarse y
aprender y los valores de laempresa. (Norverto y Villacorta, 2001).

Paraconceptuar & capital humano Carson (2004) propone, entre

otros, los siguientes atributos:
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Adaptabilidad / flexibilidad.

Actitud frente al trabgo.

Variabilidad / entrenamiento.

Comunidades de practica/ dinamica de grupos / trabajo en equipo.
Compromiso.

Habilidades de comunicacion.

Competencia/ competencias.

Aplicacion.

Creatividad.

Cultura de organizacion.

Inteligencia emocional / inteligencia social / sensibilidad socia /
interaccion social efectiva/ empatia.

Resistencia/ persistencia/ capacidad para adaptarse.

Innovacion / espiritu de empresa.

Trabgjo del conocimiento / cognitivo / planificacion / organizacion /
destrezas en solucionar problemas.

Liderazgo.

Gestion efectiva atodos los niveles de la empresa.

Motivacion.

Destrezas en redes / tener redes (contactos).

Factores de personalidad.

Potencial para el crecimiento.

Sentido practico / inteligencia préctica

Proactividad y reactividad.

Destrezas de gestion de proyectos o del trabajo.

Destrezas de 1+D / habilidades de investigacion.

Aceptacion del riesgo.

Satisfaccion con e empleo.
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Destrezas de autogestion.

Conocimiento técito / implicito.

Destrezas relativas atareas/ tareas faciles y tareas duras.
Confianza en trabajadores model o.

Entendimiento de | as necesidades y metas de la organizacion.
Tener valores bien desarrollados.

Buena disposicion para contratar aprendizaje de todalavida
Buena disposicion para compartir conocimiento.

Sabiduria.

Ademas de estos atributos especificos, hay también atributos de
“sentido comun” los cuales no se recogen generalmente en la literatura pero
gue son identificados por los empleados como muy importantes, tales como
fiabilidad, puntualidad y competencia. El hecho de que para la mayor parte
estos factores no aparezcan puede indicar que son considerados como
condiciones “necesarias pero no suficientes” de empleo méas que atributos

positivos gque los empleadores buscan para llenar una posicion especifica.

Comparando la sociedad industrial, centrada en la méaquina en
la que se introducen unas materias primas y se finaliza con unas mercancias
elaboradas, con lasociedad del conocimiento, en laque lapersonareemplaza
ala méaquina, Otte (2002) concluye que la dificultad estriba en saber, entre
otras cosas, que es lo que va areemplazar ala materia prima de |a sociedad
industrial. En este caso, € conocimiento es el nuevo input, pero € output

depende del conocimiento de cada trabajador individual mente considerado.

Esto es mas complejo puesto que existen diferentes formas de

producir ingresos desde la misma parcela de conocimiento. Otte (2002) se
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preguntasi, en el caso de que un trabajador tuviese unaideafueradel trabgjo,
estaobligado allevarlay aplicarlaen su trabajo. Puede que ese trabajador la

explotase fuera de ese trabgjo.

Para solucionar esta fuga de ideas propone que se desarrollen
sistemas de cobertura financiera que reflgjen que el mas importante de todos
los activos de una empresa sea €l personal. Para que € persona quede
reflejado como e activo més importante propone € reembolso de la
matricula como punto clave. Esto es, si lamateriaprimaes el conocimiento,
cuanto mas se incremente éste, mejor se llegara a una buena produccién en

una organizacion basada en €l conocimiento.

El objetivo de incrementar la ensefianza superior no es otro que
el de aplicar esos conocimientos para incrementar los ingresos. Por elo
sefiala que los programas de reembolso de lamatriculaeslamas simpley la
mas importante inversion que se puede hacer en € activo méas importante de
la empresa, € capital humano ya que se consigue tanto mejorar, reclutar o

anadir conocimiento.

Mufioz (1999) atribuye al capital humano, la “capacidad de
transformar los datos en informacion y ésta en conocimiento”. Es decir,
transforma esos mensaj es que percibe por los sentidosy los organizay valora
para tomar decisiones que produzcan resultados. En este sentido considera
gue €& Unico conocimiento valorable para la empresa es aquel que produce
beneficios y proporciona a las empresas una posicion de ventgja en €
mercado.
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Otro atributo del capital humano segiin Mufioz es la intuicion
como conaocimiento automatico derivado de algin modo de la experiencia
propia para ofrecer distintas perspectivas. La actitud y la motivacién de los
trabg adores constituyen un atributo a tener en cuenta en el capital humano
por su efecto en los resultados de la empresa ya que determinados
acontecimientos como las huelgas o los despidos cambian |la moral de los
empleados y ésta incide en la “motivacion, actitud, credibilidad sobre la
direccion y proactividad individual o colectiva hacia los objetivos de la

empresa”.

Nevado y Lépez (2002) andlizan las caracteristicas del capital
humano en relacion a su condicion de activo intangible. Asi, en cuanto ala
caracteristica de poder generar beneficios econdmicos futuros, consideran
gue se cumple si setiene en cuenta que laformacion o las competencias con
efecto positivo en la productividad y en la calidad pueden facilitar la
disminucion de pagos futuros. La caracteristica de poder ser controlados por
la empresa se cumple siempre que un empleado firma un contrato con la
empresa, por tanto entienden que la empresa tiene derecho a controlar los
servicios prestados durante € periodo de vigencia del contrato aunque no

controle la propiedad de estos activos humanos, como es obvio.

3.3. Tratamiento contable: modelos y medicion del capital humano

Capital humano y capital estructural son dificiles de cuantificar.
Generalmente han sido medidos y representados por variables sustitutivas o
Proxy como pueden ser la cualificacion o la duracion del servicio de los

empleados. El reflgo contable de los intangibles fue concebido para
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empresas de la era industria cuyo fin era obtener un objetivo organizando
recursos tangibles en un proceso productivo. Esta contabilizacion es
totalmente ineficiente para reflejar la generacion de valor en la era del
conocimiento en laque laempresa es concebida como un conjunto de activos

tangibles e intangibles.

En la literatura contable de los afios sesenta nos encontramos
con la contabilidad de los recursos humanos como primer intento de
medicién del capita humano. Era una orientacién organizativa que se
preocupaba del coste de |os recursos humanos dentro del control de gestion,
planificacion y toma de decisiones. La orientacion socioldgica llevara a
analizar subjetivamente e valor de los empleados. La eradel conocimiento

Se interesa por aspectos como la competencia humana.

Asi Marques (1974) reconoce que la participacion de los
individuos en las organizaciones, con fines econdmicos, contribuye a la
creacion de valor. Se explica por los costes de bienes de equipo, materiales
0 humanos, en que se incurre una organizacion a egercer su actividad. De
esta actividad se obtienen unos ingresos monetarios que determinaran la
creacion de valor, S éstos superan alos costes, 0 no, en caso contrario. Pero
a resultar esta diferencia de una interaccion entre todos los elementos de
coste, se hace muy dificil determinar €l valor econdémico del trabajo humano.
Lautilidad de un bien determina el valor del mismo y, por tanto, es € flujo
actualizado de rentas que ese bien crea lo que se reconoce como valor. La
contabilidad de recursos humanos desarrolla y aplica estos conceptos a los
problemas de gestidn de personal . Reclamaba que la contabilidad tradicional

recogiese realidades econdémicas como €l leasing, investigacion y desarrollo
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o capital humano. Sin embargo, este Ultimo no ha tenido cabida en e Plan
Genera Contable de 2007.

Bien es cierto que, en la economia basada en € conocimiento,
se estan expandiendo los activos intangibles que son fuente de creacién de
valor. La inversién en investigacion y disefio, desarrollo de marcas,
franquicias y desarrollo de la capacidad de la fuerza de trabgjo estan
creciendo a una velocidad superior alainversion en activos tangibles en los

paises desarrollados.

El reconocimiento de las personas como un activo valorable en
las organizaciones es fruto del desarrollo de las distintas percepciones de la
naturaleza del trabajo y de las organizaciones. En las Ultimas dos décadas
estan ocurriendo importantes cambios en los sistemas de produccion, |o cual

tiene compl etamente transformadas | as tradi cional es rel aciones entre trabajo

y capital.

El capital humano, que ha tenido e punto culminante en la
literatura econdmica como un elemento relevante entre los activos de la
empresa, juega un importante papel en la determinacion de los niveles de
productividad. Este papel esta mediatizado por latecnologia. Lainteraccion
entre e capital humano y los recursos tecnol 6gicos demandan un desarrollo
equilibrado de ambos. La introduccion de las nuevas tecnologias tiene un
efecto directo sobre las cualificaciones requeridas para desempefiar o llevar
a cabo un trabajo. Por tanto, la disponibilidad esperada de la mano de obra
cuaificada para el desempefio de estas tecnologias, se hace un prerrequisito
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gue asegura calidad y productividad estandar y acceso a otros mercados
(Senker, J., & Senker, P., 1992).

Los nuevos métodos de organizacion también reflgjan la
estrategia adoptada por |la empresa en relacion con su fuerza de trabgjo. Un
sistema de produccién caracterizado por laflexibilidad implica una politica
especifica de personal, donde la cualificacion de la mano de obra es un
elemento crucial para llevar a cabo un proceso productivo usando nuevas
tecnologias. Las repercusiones se han de tener en cuenta en los sistemas de
educacion nacionalesy en las empresas, porque se han de adaptar |os niveles
educativos a las necesidades de los sistemas de produccion y porque la
formacion y entrenamiento de |os trabajadores sera crucial para adaptarse a
las nuevas tecnologias. Por tanto, se dan dos hechos fundamentaes. €
profundo cambio tecnolégico y la innovacién en los métodos de

organizacion.

Nevado y Lépez (2002) plantean que el problema de valorar €
capital humano requiere un método para evaluar tanto la inversion que se
hace en recursos humanos como la revalorizacion de dicha inversion a
medida que ese capital humano va adquiriendo competencias nuevas. Para
Bolton (2003), €l principal objetivo delos grupos detrabajo es crear lamejor
guia de practicas para las organizaciones sobre como pueden ellos
contabilizar significativamente los activos de capital humano como

contraposicidn a considerarl os costes.

También en este sentido, Rylatt (2003) asegura que pasaron los

dias en que las empresas podian permitirse ver a personal como un coste
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puramente. En el siglo de la economia del conocimiento la gente debe ser
vista como generadora de riqueza y capacidad y que estan afectados por €
mercado, la reputacion o el rendimiento. Se usan indicadores como marcas,
listas de clientes y tecnologia. Los informes contables o empresariales se
han vuelto una necesidad empresarial en cuanto aincluir unamedidarealista
de laexceenciahumana, € ingenio o laeficacia. Sin embargo, encontramos
opiniones reacias a hecho de registrar e capital humano como un activo
puesto que se considera que la sociedad no es propietaria de estos activos
(Norverto y Villacorta, 2001).

Ming y Jun (2004) sefidan caminos para revelar € capita
humano. La American Accounting Association ha definido, de acuerdo a
Comité de contabilidad de recursos humanos, la contabilidad de capital
humano como un proceso para € reconocimiento y medida del capital
humano y la provision de tal informacion alos usuarios como unareferencia
(AAA, 1973). La propuesta es usar la contabilidad para mejorar la calidad
de los estados financieros y para incorporar la variable del capital humano
expresamente en |os estados financieros dentro de las decisiones de gestion.
La propuesta de la contabilidad del capital humano es proveer alos usuarios
de los estados financieros de informacion Util. Asi las empresas pueden
capitaizar las inversiones en recursos humanos en lugar de tratar el capital

humano como un factor negativo cuando calculan |os ingresos netos.

Seguin los autores, la contribucién del capital humano en las
empresas puede ser medida, es decir, la informacion de la contabilidad del
capital humano puede incrementar la eficienciade la gestion de los recursos

humanos a facilitar las decisiones relativas a adquisicion, desarrollo,
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asignacion, utilizacion, evaluacién y recompensa de |os recursos humanos.
Para el andlisis propuesto o primero es dividir en entradas y sdlidas. Las
medidas monetarias expresan e valor del capital humano con figuras
monetarias | as cual es pueden ser analizadas desde perspectivas de entradade

costes y salida de valores.

Los métodos de medida de |as entradas de coste son: coste de
adquisicion y coste de reposicion y valor presente de futuros pagos. Tanto
el método del coste de adquisicion como el método del coste de reposicion
pueden servir como referencia en las decisiones financieras cuando son
expresados en los estados financieros. EI método del valor presente de los
pagos futuros requiere una estimacion y descuento de los salarios futuros de
los empleados y por lo tanto su aplicabilidad es limitada.

L os métodos monetarios de medida de | as salidas de valor son:
el método de la puja y la aproximacion del valor econémico afiadido. El
método de la puja u oferta es més objetivo en los procesos de subastay, por
lo tanto, mas Util en grandes empresas. Por otro lado, |a aproximacion del
valor afladido econdmico es menos practica ya gque es todavia polémico en
cuanto asi e valor economico afiadido igualaal capital humano. Por |o tanto,
el método actual de revelar € capital humano en los estados financieros se
centra en dar informacién y medir las entradas de coste de capital humano
gue hayan sido traducidas en gastos salariales. Cuando identificamos los
elementos contables relativos a capital humano, los elementos de entrada,
es decir los gastos salariales pagados por las empresas a sus empleados,
deben ser excluidos o primero.
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Esto es porque los gastos saariales son recompensas que las

empresas ofrecen por los servicios y el trabajo que los empleados ya han

facilitado, no inversiones que puedan incrementar la competitividad de las

empresas. Este es un dato muy importante a tener en cuenta para ver qué

constituye realmente la inversion en capital humano. Ming y Jun (2004)

justifican este aspecto mostrandonos los e ementos de inversion del capital

humano que han sido identificados por las tradicionaes teorias de
contabilidad del capital humano:

Costes de formacion y adquisicion en las primeras etapas de

desarrollo. Se dividen en costes de adquisicion externos y costes de
transferencia interna. Los costes de adquisicion externos son costes
directos del capita humano y comprenden costes de reclutamiento
(pagos al personal encargado del reclutamiento, anuncios,...),
seleccion (pagos alos examinadores, pago del alquiler del lugar donde
se realice el examen, del papel del examen,...) y fichaje (costes de
colocar a personal en ciertas posiciones en la empresa, firma de
contratos, gastos de viaje, gastos de alojamiento,...). Los costes de
transferencia interna son costes indirectos del capital humano, por

gjemplo, los costes de promocion y movilidad dentro de la compafiia.

Seguin los autores estos costes solo serén inversion cuando tengan

propiedades de unicidad y un alto valor en la empresa de que se trate.

Coste de aprendizaje en la etapa media del desarrollo. Estos costes

incluyen los costes de formacion de nuevosy actuaes empleados, |os
costes de formacion en el trabajo y el coste de oportunidad del tiempo
de los formadores. Los costes de formacion son costes directos y

- 135 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



hacen que los empleados se vuelvan competentes en técnicas o
experiencias requeridas para tareas generales o especificas y también
para que los empleados entiendan las politicas y los productos de sus
empresas. Incluyen temas como costes de orientacion (gastos de los
instructores, de los materiades para ensefiar, pérdidas de €ficiencia
debido alaincorporacion de nuevos empleadosy relativos alos gastos
en que se incurre por los nuevos empleados durante este periodo
trifdsico), costes generadles de formacion (porque las habilidades
adquiridas no se pueden poner en practica durante la formacion estos
costes en principio se incluyen cono costes generales de formacion) y
costes de formacion en €l trabajo (para incrementar la habilidades de
los trabajadores). El coste de oportunidad de los formadores es un
coste indirecto nacido de agquellas empresas que utilizan a sus propios
empleados como formadores y derivado de la falta de productividad

de estos empleados mientras durala formacion.
Ming y Jun (2004) argumentan que si lainversion en aprendizaje da
a capital humano la propiedad de unicidad, deberian separar estas

inversiones.

- Costes de reemplazo en la etapa final del desarrollo. En las Ultimas

etapas del desarrollo del capita humano, los costes de reemplazo
incluyen costes de despido como costes directos y como costes
indirectos. pérdidas de eficiencia producidas antes del despido, costes
medios del reclutamiento, contratacion y formacion del persona que
cubre esas vacantes, pérdidas de productividad en las que se incurren
mientras las plazas permanecen vacantes. Por tanto, costes de

reclutamiento, seleccion, contratacion y formacion son los elementos
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correspondientes en contabilidad (gastos por pagar a personal
responsable del reclutamiento, gastos de anuncios, gastos de vigjes,

gastos administrativos, costes de formacion, costes de despido,...).

En este punto Ming y Jun (2004) concluyen que lasinversionesdelas
empresas en capital humano deberian seguir e principio dua de

unicidad y valor.

A este respecto, la FRS 10 “Goodwill and Intangible Assets”
sefiala que los activos intangibles desarrollados internamente solo se
capitalizardn si tienen un mercado en e que se pueda determinar facilmente
su valor. Por tanto, si una empresa contrata trabajadores formados, éstos
pasarian a formar parte del activo mientras que los que forma la empresa
como parte de su desarrollo interno solo se activarian s tiene un mercado
activo en e que determinar su valor. Es decir, si la formacion es especifica

de esa empresa para realizar sus tareas, se entiende que no se activara.

Bontis y Fitz-Enz (2002) proponen en un estudio modelizar y
medir los antecedentes y consecuencias de una gestion del capital humano
efectiva. Paracomparar |os resultados cuantitativos de |as organizaciones de
la muestra utilizada para el estudio, cada medida cuantitativa se toma como
punto de referencia contra los resultados del Human Resource Financial
Report publicado por el Instituto de Saratoga (753 empresas de 29 grupos
industriales; centrado en empresas de servicios financieros como bancos,
aseguradoras). La métrica usada interviene en cuatro construcciones:
efectividad del capital humano, valoracion del capital humano, inversion del
capital humano y reduccion, agotamiento o merma del capital humano.

V emos estas cuatro construcciones:
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- Laefectividad del capital humano: es una variable dependiente del
modelo conceptua. En otras palabras, los otros antecedentes de las
construcciones se usan para predecirlo. La construccién comprende
cuatro medidas que son:

a. factor deinversion.

b. factor de gasto.

c. factor deingresos.

d. rendimiento sobrelainversion del capital humano.

L os resultados muestran que | as organi zaciones de este estudio
tienen un ROI*® de 2,70, lo cua significa que un délar gastado sobre
los empleados devuelve 2,70 dolares a la organizacion lo cual es

significativamente mas alto que en la muestra de Saratoga.

- Lavaloracién dd capital humano es la construccion mediética que
predice la efectividad del capital humano. Comprende cinco medidas:
a. factor de compensacion de la inversion. Describe cuanto se

paga a los empleados como un porcentge de los salarios y
muestrasi laorganizacion esté obteniendo mas o menos retorno
de cada ddlar invertido en su gente.

b. factor de compensacion del gasto. Cuanto supone el pago alos

empleados como porcentaje del gasto total operaciona de la
empresa y muestra la compensacion en costes de estructura o

generales de una empresa.

13 Return On Investment: retorno de la inversién
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c. factor de compensacion. Mide la media de compensacion

pagada a cada empleado en la organizacion y se usa
generamente por |os departamentos de recursos humanos para
determinar € estandar relativo de salarios dentro de una
industria.

d. factor de compensacion de gjecutivos. Describe cuanto se paga

de media a los gecutivos definidos individual mente como de
nivel superior.

e. factor de compensacion en supervision. Describe cuanto se

paga de media a los supervisores definidos individualmente

COmMo gestores o directores pero que No son jecutivos.

- Lainversion en capital humano: la hipotesis es que la influencia
sobre el capital humano es positiva. Las organizaciones invierten en
capital humano principamente a través de la formacion y gastos de
desarrollo. Comprende tres medidas:

a. ratio de desarrollo. El ratio de desarrollo describe como la

organizacion provee de acceso a programas de formacion para
su fuerza de trabajo. Como €l talento comun de la fuerza de
trabgo es bastante superficia las organizaciones se ven
forzadas a designar y proveer de programas de formacion que
incrementen € nivel total de capital intelectual.

b. inversion en formacion. La medida de inversion en formacion

identifica la media de gasto en formacion de cada empleado
sean o no formados.
c. coste de formacion. La medida de coste de formacion mide la

cantidad media gastada en cada empleado que es formado.
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Generamente esta medida es mayor que la de inversiéon en
formacion.

- La merma del capital humano se toma como una variable de

influencia negativa paralagestion del capital humano en la hipotesis.

L as organizaciones sufren merma fundamental mente por la rotacion.

Esta construccion comprende tres medidas:

a. ratio de rotacion voluntaria. Describe e porcentgje de
individuos que degjan la organizacién por su propia eleccion
(estamedidatiene un impacto negativo en la gestion del capital
humano ya que supone gque € empleado degja la organizacion
debido a potenciales mejores circunstancias en agun otro
lugar).

b. ratio de rotacion involuntaria. Describe € porcentge de

individuos que dejan la organizacion sin alternativa, es decir,
dimisiones, despidos, incapacidades u 6bitos que generalmente
reflejan condiciones econémicas.

c. ratio de separacion total. Describe € porcentaje de individuos

guefinalizan su relacion con laempresasin alternativaasi como
los gue se marchan de motu proprio. Esta Gltima medida es una
combinacion de las dos anterioresy representa el ratio total de

mer ma a pesar de las razones.

Diaz Serrano (2000), analiza diferentes teorias sobre el capital
humano. Paralateoria clasica del capital humano invertir en capital humano
repercute en la productividad individual aumentandola y por ello los
trabajadores mejor formados consiguen finamente salarios mas elevados.
Recoge también otras teorias en contra que postulan que un ato nivel de

formacion en los individuos ayuda a los empleadores a discernir entre €
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potencial de unos u otros posiblestrabgjadores. Lateoriadel capital humano,
parala formacion del salario, solo tiene en cuenta el nivel de formacion del
individuo y no considera habilidades innatas en € trabajador.

Ademas, a hablar de inversion en capital humano se debe
considerar el capital humano adquirido antes de entrar en el mercado laboral,
esto es estudios previos, y € capital humano adquirido tras la entrada en €
mercado laboral, es decir laformacion en e trabgjo. Asi lateoriadel capital
humano sostiene que, en un mercado de capital perfecto, un individuo solo
invierte en educacion para aumentar su productividad y sus ganancias
futuras; en este caso la inversion en capital humano la esta realizando €
propio individuo puesto que es previa a la entrada en el mercado laboral.
Incluso argumenta que esainversion puede estar motivada, ademas de por la
prevision de mayores ganancias futuras, por la necesidad del individuo de
volverse mas competitivo ante situaciones de desempleo y continuos

cambi os tecnol dgi cos.

Dentro de laformacién también se deberia hacer una distincion
importante, ya que si la formacidén es general la productividad no se
incrementa en la medida en que € Unico beneficiario de esa formacion es el
propio trabgador que puede incrementar la productividad de cualquier
empresa a la que acuda con esa formacién adquirida. La formacion
especifica, sin embargo, sdlo puede ser usada en la empresa que la ha
provisto y serialégico que asumieralatotalidad del coste de estaformacion.
En la realidad ninguna formacion es puramente especifica por o que los
trabajadores siempre podran utilizar parte de esa formacién adquirida s se

marchan aotra empresa.
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Para el caso espafiol, su estudio muestra como la formacion
determinalaestructura salarial en la Espana de los 80 debido a que son estos
trabajadores mas formados |os que consiguen aumentar sus habilidades con
mayor celeridad que los menos formados. Sin embargo, esta velocidad de

crecimiento no se sostiene alo largo de toda su vidalaboral.

Diaz Serrano (2002) también pone de manifiesto los riesgos que
conlleva estainversion en capital humano. Asi se puede mencionar gue uno
de los riesgos asociados a capital humano como activo de la riqueza

individua es la incertidumbre derivada de factores fortuitos que dependen

de laevolucién del mercado laboral. Por otro lado, iniciar unaformacién no
implica necesariamente culminarla con éxito por lo que las habilidades
innatas del individuo influyen como factor de riesgo en la inversion en
formacion que se realice en la medida en que € retorno de esainversion no

esta garantizado que sea € mismo con todos |os individuos.

Ordodfiez de Pablos (2003c) recopilauna serie de indicadores de
medicidn del capital humano basados en los informes de capita intelectual
gue elaboran las empresas precursoras en medicion de recursos intangibles a
nivel internacional. De su estudio se desprenden los siguientes indicadores

de capital humano.

Indicadores de CH segun los informes de Cl (fuente: Ordoiiez de Pablos,
2003c)

» Perfil dd empleado: Informacion acercade la distribucion por edades
y sexo de los empleados, n° de empleados que trabgjan en cada

departamento.
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- NO°tota de empleados en departamento de produccion

N° total de empleados en departamento de distribucion

N° total de empleados en departamento de Tl (tecnologiasde la

informacion)

- NOtotal de empleados en departamento de ventas y marketing

- NO°total de empleados en departamento de administracion

- N° total de empleados en departamento de desarrollo de
producto, medio ambiente, calidad

- N°total de empleados en departamento de ...

- N°dedirectivos

- % de personal de investigacion

- Didtribucion de sexos (hombres, mujeres)

- Edad media de los empleados

N° de participantes en procesos de mejores practicas

N° de proyectos de gestion del conocimiento

» Rotacion del personal: Datos sobre los empleados.
- “Recién llegados”
- Renuncias

- % decirculacion del personal

» Educacion: Informacion sobre la formacion académica de los
empleados y su experiencia (no cualificados, cualificados, doctores,
con experienciainternacional, etc.).

- Personal administrativo
- Personal comercial

- Personal de Tl

- Licenciados
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Académicos

Doctores

N° de reconocimientos

N° de planes de desarrollo de competencias
N° de planes de desarrollo de carreras

Experiencia internacional

=  Compromiso y motivacion:

% empleados ascendidos/ total de personal (compromiso)
Antiguiedad media (compromiso)

Sistemas de sugerencias, premios en dinero, puntos de premio
(compromiso)

% empleados que se sientes reconocidos explicitamente
(motivacion)

% empleados que considera gue su opinion es tenida en cuenta
(motivacion)

% empleados satisfechos con su entorno de trabgo

(motivacion)

» Formacion: Indicadores sobre las inversiones en formacion para los

empleados que realizala empresa.

Dias de formacién por empleado
Ratio horas de formacién/horas |aborales (por afio)
Ratio costes de formacion/salarios (por afo)

Inversion en formacién (empleados/anio)

» Resultados. Muestra la satisfaccion global con € trabgo

desempeiiado.

[ndice de satisfaccion del empleado
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- Satisfaccién con las oportunidades de desarrollo de habilidades
en € trabgo

- Absentismo debido a enfermedad (dias’empleado) _en
trabgadores a tiempo completo y en trabajadores a tiempo

parcial_.

En otro orden, Sdenz (2005) intenta proveer de una metodol ogia
gue permita analizar la relacion entre los indicadores de capital intelectual
gue publican las empresas y € ratio market-to-book (MBR). Este ratio mide
el valor de mercado de una empresa relativo a su valor en libros o vaor

contable. Por un lado, € valor de mercado es el valor de la empresa en un

momento puntual determinado por el mercado financiero. Por otro lado, &l
valor en libros, valor contable o valor histérico generalmente es mas bajo

gue el valor de mercado debido a que existen activos que no aparezcan en €l
balance. Sin embargo, €l vaor en libros de los pasivos corrientes tiende a
estar mas cercano a vaor de mercado de éstos puesto gue estos pasivos

reflejan deudas de no mas de un afio.

No ocurre asi con €l valor del resto del pasivo. Este MBR se usa
para determinar s € capital de una empresa estda sobrevalorado o
infravalorado. Si esta sobrevalorado e precio esperado sube, s esta
infravalorado, €l precio esperado cae. Los inversores buscaran bajos valores

en libros.

Para Saenz (2005) medir € grado de asociacion entre los
indicadores de capital intelectual de las organizaciones y el MBR supone
expresar € conjunto de indicadores de las empresas usando una unidad de

medida coman que permita resumir y comparar la informacion. Ademas, €
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que € ratio total de capital intelectual esté dividido en capital humano,
capital estructura y capital relacional va a permitir analizar si el grado de

desarrollo en intangibles de la empresa esta equilibrado.

De lainformacion de este ratio de capital intelectual también se
puede construir € ratio de capital humano. Para elo utiliza una serie de
indicadores que son comunes en |as entidades bancarias objeto de su estudio
delos que setoma € ratio de la media global en un periodo completo. Entre
los indicadores usados estan:

- Mediade edad de laplantilla

- Diversidad entre hombresy mujeres

- Porcentaje de personas con estudios universitarios

- Porcentaje de promociones respecto a total de laplantilla

- Porcentaje de nuevos reclutamientos

- Porcentgje de individuos que perciben sus retribuciones en
funcion de objetivos

- Porcentaje de individuos cuyos ingresos son variables

- Porcentgje de ingresos variables con respeto a los ingresos
totales

- NUmero de horas de formacion por empleado

- Porcentgje deindividuos que reciben formaci 6n respecto a total

delaplantilla

Drumm (1999) plantea una variacion de la teoria de los costes
de transaccion parala gestion de recursos humanos. Afirma que lateoria de
los costes de transaccién, en su acepcion clésica, no es aplicable ala gestion
de recursos humanos.
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Cuadro 7. Modelos y medicion del capital humano

Autor Fecha Propuesta

Marqués 1974 Contabilidad de  Recursos
Humanos

Senker, J., & Senker, P. 1992 Capital  humano y recursos
tecnol 6gicos

Nevado y Lopez 2002 Inversién en recursos humanos'y
revalorizacion dedichainversion

Bolton 2003 Guia de précticas sobre como
contabilizar el capital humano

Rylatt 2003 Informes contables 0
empresariales

Norverto y Villacorta 2001 No registrar porque la sociedad
no es propietaria de esos activos

Mingy Jun 2004 Caminos para revelar e capital
humano Métodos de medida de
las entradas y salidas.

Bontisy Fitz-Enz 2002 Antecedentesy consecuencias de
una gestion del capital humano
efectiva

Diaz Serrano 2000 Teoria cléasica del capital
humano. Inversion antes y tras
entrar en e mercado laboral.
Formacion general y especifica.
Riesgos de esainversion.

Ordodiiez de Pablos 2003 Indicadores de medicion del
capital humano

Saenz 2005 Ratio de capital humano

Drumm 1999 Variacion de la teoria de los
costes de transaccion para la
gestion de recursos humanos

Fuente: elaboracion propia
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La teoria de los costes de transaccion se basa en concluir
contratos entre y dentro de la organizacion. Segin Drumm, con estos
contratos se facilita el intercambio entre acreedoresy clientesy acreedoresy
proveedores. Si € contrato no concluye se necesitan salvaguardas. Estas
transacciones también se pueden interpretar como pasos hacia la
clarificacion y el acuerdo en el intercambio de bienesy serviciosy, en este
sentido, las salvaguardas se pueden considerar unatransaccion mas. Tendran
un componente de coste negativo derivado del éxito del contrato entre dos o
mas participantes. Por ello todas las acciones de la organizacion crean
estructuras, procesosy cultura que ayuden al cumplimiento de los contratos

con los participantes en el mercado.

En e Cuadro 7 se recoge un resumen de lo anteriormente
expuesto.
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CAPITULO 4. VALORACION DE LOS
INTANGIBLES EN LA EMPRESA
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4.1. Métodos de valoracion de activos intangibles

De los activos intangibles ha quedado patente su impacto en €l
saldo fina de la empresa. El reto que se plantea es capturar ese impacto,
cuantificarlo o valorarlo en el andlisis financiero. Se necesitan métodos de
identificacion de esos activos intangibles representandolos en términos

financieros y comunicando su valor ala organizacion en términos concretos.

Hay autores que proponen estados de capital intelectual e
informes de activosintangibles. Similares alos informes anual es habitual es,
estos estados proveen de andlisis financieros de los activos intangibles
respaldados por un informe. (Gillis, 2003).

La contabilidad de recursos humanos es una herramienta de
medicién de los activos intangibles. Considera € valor del capital humano
en términos financieros con el objetivo de obtener un input paralatoma de

decisiones.

El valor afiadido econdmico es un sistema de medicion para
ayudar alas empresas a perseguir su directiva financiera primordial que es
maximizar la riqueza de los accionistas. El objetivo es desarrollar una
medida de rendimiento que contabilice adecuadamente las distintas formas

en que & valor corporativo de la empresa aumenta o disminuye.

Esta herramienta anima a los directivos a tomar como objetivo

en todas sus decisiones el maximizar el vaor delosaccionistas. Sin embargo,
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maximizar la riqueza de los accionistas no es o mismo que maximizar €l
valor total de mercado delaempresa. Maximizar el valor total delaempresa
se consigue invirtiendo tanto capital como sea posible. Maximizar lariqueza
de los accionistas solo es maximizar la diferencia entre €l valor total de la
empresay €l capital total quelosinversores se han comprometido ainvertir,

es decir, maximizar € valor de mercado anadido.

El inconveniente de considerar € valor de mercado afiadido es
que, como € precio de las acciones es un agregado de las pérdidas y
ganancias ocurridas en los afios precedentes junto con las buenas o malas
expectativas, una empresa con un historico de ganancias mostrara un valor
de mercado afiadido elevado incluso aunque sus expectativas de futuro y
proyectos actual es sean desoladores, arriesgados y poco gratificantes,

La solucion a esto la da € valor econémico afiadido que
maximiza los incrementos de ganancias sobre los costes de capital.
Explicitamente no se refiere a la gestion de los activos intangibles, sin
embargo i mplicitamente una gestion del conocimiento efectivaincrementara

el valor econdmico anadido.

Esta herramienta tiene varios inconvenientes para medir los
activosintangibles ya que, por |a propia naturaleza de los mismos, se tendria
que saber como estimar suvalor y el valor economico afiadido propone hacer
gjustes, pero a medida que aumentan los gjustes, si bien la precision de los
calculos puede mejorar, €l sistema se vuelve més vulnerable ante cuaquier
cambio. Otro inconveniente es que usa el valor en libros de los activos para

sus calculosy, por tanto, esta basado en costes histéricos. Por Ultimo, se basa
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en que las organi zaciones funcionan exclusivamente paralosintereses delos
accionistas. (Bontis, 1999)

Bontis (1999) alude a como €l cuadro de mando integral, con
su antecedente en el “tablero de bordo”, organiza su sistema de mediciones
desde cuatro perspectivas. La perspectiva financiera incluye las medidas
contables tradicionales. La perspectiva de cliente identifica los grupos de
objetivos para los productos de la empresa rel acionandol os con medidas de
marketing como satisfaccién de cliente entre otras. El punto de vistainterno
de negocio incluye todos los procesos relacionados con la realizacion de
bienes y servicios para satisfacer las necesidades de los clientes. La
perspectiva de aprendizaje y crecimiento se refiere a medidas de empleados
y sistemas que la empresa posea parafacilitar €l aprendizajey ladifusion del

conoci miento.

Todas las medidas del cuadro de mando integral estén unidas a
través de una cadena de causa efecto que termina en unos resultados
financieros. Los directivos tienen que observar cuatro actividades basicas
como son la comunicacion para mejorar la estrategia, planificar € negocio
gestionando los objetivos, coordinando iniciativas y planificando el
presupuesto, retroaimentarse y aprender de las actualizaciones de | os planes

y trasladar estavision alaestructuracion de nuevas estrategias alargo plazo.

El cuadro de mando integral es un concepto poderosoy alavez
débil, es relativamente rigido, subestima la gestion del personal y de su
conoci miento, no permite comparativa externa porque es entendido como un
documento interno. El capital intelectual comprende |os activos intangibles

y sus interconexiones por tanto, la dificultad radica en la definicion de los
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activos intangibles. Los activos fisicos y monetarios junto a los activos
intangibles determinan el valor de la empresa, pero |os recursos intangibles

difieren de unaaotra.

Segun Bontis (1999), e capital humano es la coleccion de
recursos intangibles integrados en los miembros de la organizacion. El
capital estructural comprende |os recursos intangibles que son propiedad de
la empresa. Identificar los diferentes tipos de capital intelectual puede estar
ligado alaidentificacion de los recursos intangibles aungue también se hace
necesario medir los flujos de capital intelectual. De esta manera, tendremos
algo similar a afiadir |a cuenta de pérdidas y ganancias ala hoja de balance.
Los indicadores de capita intelectual se elegiran unavez que laempresa ha

marcado sus objetivos alargo plazo.

4.2. Perspectiva antes de la normativa actual

A continuacion haremos un breve repaso por la normativa que
afecta a los activos intangibles tanto a nivel nacional como a nivel

internacional.

4.2.1. Normativa espafiola

En este apartado analizaremos e tratamiento que se daba a los
activos intangibles antes de la aprobacion del Real Decreto 1514/2007, de
16 de noviembre, por e que se aprueba e Plan Genera de Contabilidad
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vigente en la actualidad. Aludiremos a aspectos y requerimientos anteriores

aestanormativay a otros aspectos de interés.

4.2.1.1. Aspectos previos al R.D. 1514/2007.

No son pocos los estudios en | os que se encuentraalgunaa usion
a los defectos de Plan General de Contabilidad anterior (Real Decreto
1643/1990, de 20 de diciembre) en lo que a activos inmateriales se refiere.
Por citar algunos, se evidenciaba unainsuficiente informacion contenida en
los estados contables 0 una difusa consideracion de qué es un activo

inmaterial para poder considerarse relevante anivel contable.

Asi, Cadtilla (2001) evidencia la necesidad de una reforma a
nivel de normativa contable puesto que ofrece unasolucion incompl etaa este
tipo de activos. En concreto, s para poder dar un tratamiento contable a un
elemento inmaterial se han de cumplir, inexorablemente, tres requisitos, a
saber, ausencia de materialidad, contribucion a la obtencion de beneficios y
libre disposicion por parte de la empresa, nos encontramos con que la
mayoria de estos elementos inmateriales de las organizaciones cumplen
alguno o ninguno de estos requisitos, por lo que no se les puede dar

tratamiento en la Contabilidad Financiera.

Se reclama, como una solucion, lainclusion de estos elementos
intangibles en laMemoria, en el Informe de Gestidon o en un informe aparte
gue se denomine Informe de Capital Intelectual. Otra solucién propuesta es
gue se dé a estos elementos un tratamiento similar a de cualquier otro activo

siendo entonces capitalizados y amortizados, |0 cua supondria unareforma
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total de la normativa contable. Por tanto, Castilla (2001) no proponia en su
estudio que la Contabilidad Financiera se hiciera cargo de los elementos
Intangibles sino que buscaba su cabida en otras ramas de |a contabilidad que
presentaran criterios y principios mas laxos, es decir no tan estrictos. Asi, se
decanta por la Contabilidad Estratégica debido a que no posee normas de
obligado cumplimiento, aporta informacién Util para la adopcion de
decisiones estratégicas que mejoren la posicion competitivade laempresay

recoge informacion cuantitativay cualitativa.

Considera por ello que la Contabilidad Estratégica puede
identificar, cuantificar y gestionar los activos intangibles ya que “atiende a
su importancia para €l logro de ventajas competitivas en los mercados” y
ademas “permite el tratamiento de estos recursos dentro de su campo de
actuacion”. Dara respuesta a las necesidades para el tratamiento de los
elementos intangibles hasta que exista una normativa en Contabilidad

Financiera que se adapte a las caracteristicas de estos el ementos.

En 2002, Guerra denunciaba que la informacion contenida en
los estados contables tradicionales era cada vez menos Util y reclamaba la
necesidad de incluir informacion adicional. En este caso se decanta por la
elaboracion de un Informe de Capital Intelectual que contenga informacion
atil tanto a nivel interno como a nivel externo. Por tanto, se planteaba
complementar el model o contable de ese momento con uninforme de gestion
que muestre una “estrategia corporativa para gestionar el conocimiento”.
Propone que los elementos que debe contener este informe de capita
intelectual son: objetivos y estrategias de la empresa y los recursos

Intangibles que se requieren para alcanzarlos, recursos intangibles que tiene
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la empresa y actividades intangibles que se desarrollan para esos recursos,
sistema de indicadores de las actividades y recursos intangibles sobre €l
cumplimiento de objetivos estratégicos y una prevision sobre evaluacion

futura de esos indicadores.

Garciay Arias (2002) plantean el informe de Capital Intelectua
para incluir los intangibles en la informacién financiera de la empresa. Sin
embargo, los elementos intangibles generados internamente no cumplen los
requisitos necesarios parasu inclusién en los estados contables tradicional es,
en concreto ni son verificablesni existe control econdmico sobrelos mismos,
por tanto serian analizados de manera gjena a la contabilidad financiera y
mediante indicadores no financieros. Por €ello creen que una vision
integradora permitiria presentar un balance de conocimiento y un estado de
flujos de conocimiento. Reclaman, para €ello, una revision del marco
conceptual de la contabilidad. Mientras tanto, con una homogeneizacion de
indicadores de capital intelectual y unabuenagestion delos mismos, terceros
interesados en las inversiones en intangibles de laempresa seria conocedores

de las mismas.

En e Plan Genera Contable de 1990 se definian las
inmovilizaciones inmateriales como los “elementos patrimoniales
intangibles constituidos por derechos susceptibles de vaoracion
economica”. ParaAECA (1998) unapartidadeinmovilizado inmaterial debe
poseer naturaleza inmaterial, debe tener una duracién superior a gercicio,
produccién futura de beneficios y dificil comparacion en el mercado. En €l
ICAC (1992) hacen referencia a la definicion de fondo de comercio y se

- 157 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



dictan normas devaloracién parael inmovilizado inmaterial enlaResolucion
de 21 de enero de 1992.

4.2.1.2. Normativa tras el R.D. 1514/2007.

ICAC adapta su Resolucion de 21 de enero de 1992 a nuevo
Plan General Contable.

4.2.2. Normativa internacional

El Organismo Internacional de Normas de Contabilidad (IASB
a partir de 2001, antes IASC) elabora las Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF), antes Normas Internacionales de
Contabilidad (NIC). La NIC 38 (1998) define un activo intangible como “un
activo identificable, de caracter no monetario y sin apariencia fisica”. La
identificabilidad del activo en cuestion se exige para poder distinguirlo del
fondo de comercio en cuya cabida tienen lugar todos los activos que no es
posible ni separar ni identificar individualmente y que reportaran beneficios
economicos futuros. Los beneficios econdmicos futuros que procedan de un
activo intangible incluyen tanto los ingresos derivados de la venta de
productos o servicios como los ahorros de coste u otros rendimientos
obtenidos por € uso de dicho activo. Ademés se reconocerd un activo
intangible si “es probable que los beneficios econdmicos futuros que se han
atribuido a mismo fluyan alaentidad y el costedel activo puede ser valorado

de forma fiable”.
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En el Reino Unido, LaAccounting Standard Board (ASB) emite
los Financial Reporting Standard (FRS). EI FRS 10 (1997) definelos activos
intangibles como los activos fijos no financieros que no tienen sustancia
fisica pero que son identificables y controlables por la entidad através de su
custodiay o derechos legales. Ademés sefialan que un activo identificable es
definido por lalegislacion empresarial como aguel del que se puede disponer
0 separar sin disponer de un negocio de la entidad.

En Estados Unidos los Principios de Contabilidad
Generamente Aceptados (PCGA) se promulgan a través del Statement of
Financial Accounting Standards (SFAS). El SFAS n° 142 (2001) nos dice
gue un activo intangible adquirido bien individualmente o bien con otros
activos es reconocido y medido inicialmente por su valor razonable. El valor
razonable de un activo es aquella cantidad por la que ese activo puede ser

comprado o vendido en una transaccién comun.

4.3. El capital humano vy los resultados empresariales

Existen numerosos estudios que investigan la relacion entre €
capital humano y los resultados empresariales y, en concreto, la aportacion
delaformacion del capital humano aesos resultados. En este apartado vamos
a repasar brevemente algunos de |os estudios que hemos encontrado en la
literatura sobre la influencia de cualquier dimensién del capital humano en

los resultados empresariales.

Segun Casado (1998) hay tres amplias categorias de
planteamientos arededor de lafuncién del Capital Humano en laeconomia:
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- Macroeconomia: Teorias clasicasy neocléasicas del comercio internacional
(Schultz, 1980; Lucas, 1990; Becker, Murphy and Tamura, 1990).%°

- Empresa: Competencia microeconémica (Guest, 1987; Werther and Davis,
1982; Y eomans, 1989; Rhinesmith et al., 1989).%

-Empresa dentro de la macroeconomia. (Bucley and Artisien, 1987; Porter,
1990; Dunning, 1993).22

Para Lusch y Harvey (1994) las empresas confian cadavez mas
en recursos gque no estan en el balance tradicional y que tienen un peso mayor
en las decisiones estratégicas de la empresa. Dentro de estos recursos de
fuera de balance proponen a personal, tecnologia, canales de distribucion,
junta directiva y sistemas de informacién como recursos tangibles que no
estan reflgjados en balance. Sin embargo, estos recursos estan dominando las
discusiones sobre competitividad ya que son determinantes e incrementan os
resultados de la empresa. Proponen crear lafiguradel controlador de gestion
fuera del balance para gestionar y controlar estos recursos tan importantes

paralaempresa.

Bukowitz y Petrash (1997) creen que las organizaciones
deberian dirigir continuamente todos sus activos ala creacion de valor. Esto
deberia incluir tanto los activos tangibles como los activos intangibles. Sin

embargo carecen de un lenguaje basico para hablar de activos intangibles.

20 Citados por Casado (1998)
21 Citados por Casado (1998)

22 Citados por Casado (1998)
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Cuando se trata de |+D, hay un activo claramente méas valorado que otros,
esto es, e conocimiento individual y el conocimiento organizacional.
Asimismo ambos se convierten en control y comunicacion de la manera en
gue la empresa despliega y renueva sus activos intangibles y asi convertirse
en una capacidad critica corporativa de la organizacion. Los grupos de [+D
deben hablar un lenguaj e que se entienday que demuestre quelasinversiones

estan siendo exitosas en € mercado.

Pero ladificultad se duplica, segin Bukowitz y Petrash (1997),
en lasinversiones que serealizan en capital intelectual puesto que no existen,
de manera generalizada, ni modelos ni procesos aceptados para medir y
discutir su contribucion ala creacion de valor. Paralos autores el escenario
ha cambiado de manera que anteslas empresasintensivasen |+D tras el éxito
delaintroduccion en el mercado de un nuevo producto esperaban arecuperar
lasinversionesy recoger larecompensa. Pero con el cambio delos ciclos del
producto, que son mas cortos, y de la naturaleza de la competencia la 1+D
debe ser megjor y mas eficiente. Las empresas podrian entrar en el mercado
con una mentalidad de retorno de la inversion y estrategias diferentes. Las
fases de beneficio son mas cortas ya que se introducen nuevos productos que

hacen volver a comenzar.

De hecho, en agunos foros empresariales (Club Excelencia en
Gestion, 2007), se habla de lainnovacion como elemento clave alahora de
configurar o buscar ventajas competitivas. Asi se propone prestar méas
atencion alagestion delos recursos humanos ya que es en este entorno donde
se desarrolla €l talento y, por tanto, se debe tratar de retenerlo. El desarrollo

de lainnovacion conlleva € prestar una especial atencién alas personas'y,
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en este sentido, se habla de “Capital Humano Emprendedor” o de la

capacidad emprendedora.

Seguin este foro la innovacion tiene su apoyo en dos elementos
clave. Por un lado se nos habla de la habilidad tanto de encontrar como de
desarrollar ideas nuevas y, por otro lado, de la capacidad para poner en
practica estas nuevasideas. L os elementos son creatividad y riesgo asumido,
respectivamente. La capacidad emprendedora se puede poner en practica
dentro o fuerade la empresa. En este sentido son las personas el gje sobre el
gue giralaruedade lainnovacion porque lideran laimplantacion de esaidea
y porque €l equipo ladesarrolla. En los cuadros de mando empresariales se
recogen parametros acerca del impacto en los resultados empresariales de,
entre otras la perspectiva de personas. Entre las medidas que se citan
encontramos ejemplos como: porcentgje de sugerencias por empleado,
puestas en marcha sobre el total, existencia de conceptos retributivos
vinculados a criterios de emprendimiento, indice de rotacién (sugieren que
sesitieentreel 5%y € 10%).

Para Aaker (1989), es necesario gestionar tanto los activos
como las destrezas para mantener una ventaja competitiva, es decir, una
ventgja competitiva sostenible. Entiende por activo algo que la empresa
posee que es superior alacompetencia. Destreza es ago que laempresahace
mejor que los competidores, como puede ser el producir més eficientemente
gue ellos. También se requieren indicadores sobre la fuerza de esos activos
0 destrezas y asi disefiar programas gque ayuden a mejorar esas destrezas y
activos. Para reconocer los activos y destrezas que son relevantes propone

una serie de preguntas que se pueden resumir en:
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- Qué activos o destrezas han contribuido al éxito y de cuaes se

carece
- Qué es realmente importante para el consumidor

- Cudessonlasactividades clave quedan valor al clientey los costes

mayores

- Cudes son las barreras de movilidad de laindustria

Seleccionar qué activos o destrezas se mantienen y desarrollan
gira en torno a un andlisis coste-beneficio, sin embargo determinar esos
costes y beneficios suele ser dificil. Ademas, una ventgja competitiva debe
ser tanto un punto de referenciacomo unaventaja definida con respecto alas
empresas consideradas como competidores. Evidentemente, una destreza
gue poseen todos los competidores no puede ser la base de una ventga
competitiva sostenible. Una vez identificadas esas destrezas y activos hay
gue desarrollar e implementar programas y procedimientos para desarrollar,

realzar 0 proteger esos activosy destrezas.

Fernandez, Gonzdlez y Moro (2001) hablan de como el capita
humano o la gestion del conocimiento se estan constituyendo en € motor de
la competitividad. La gestion y transmision del conocimiento hara que las
organizaciones se adapten cada vez mejor a las exigencias del mercado. Se
ha dgjado atras la eraindustrial para adentrarse en la era del conocimiento.
Asi, si la economia antes estaba basada en la produccion, la obtencion de
economiasde escalay lajerarquia, ahora, con laeconomiadel conocimiento,
lo que prima es el conocimiento organizacional, la obtencién de economias

de extension de actividades y productos y €l nivel de conocimientos. En la
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etapaindustria €l factor humano se consideraba un coste y la productividad

se basaba en la reduccion de costes |aborabl es.

En esta etapa del conocimiento, para Ferndndez, Gonzalez y
Moro (2001), el factor humano es un recurso y la productividad se basa en
el desarrollo delaspersonas. Y son las personas|as responsables de convertir
cuaquier informacion gque obtengan en conocimiento organizacional que
permita tomar decisiones. En la era del conocimiento la gestién de los
recursos humanos es fundamenta y debe premiar e compartir ese
conocimiento frente al simple acopio del mismo. Por €ello es clave la
motivacion hacia €l individuo para que se produzca esa puesta en comun de
los conocimientos adquiridos o de lasideas surgidas y debe ver con claridad
|os beneficios que esaforma de proceder le vaareportar.

Ordodriiez de Pabl os (2001) tambi én defiende laideade compartir
el conocimiento frente al acopio del mismo argumentando que compartir
conocimiento es una fuente de ventaja competitiva para la empresa. Es una
técnica de amacenamiento de las mejores técnicas de la empresa y una
transmision de esos conocimientos adquiridos a través de “mentores”. En
empresas donde se acapara el conocimiento, el conocimiento individual se
identifica con poder individual. Compartir conocimiento supone ser mas
eficientes, mas habiles en aprendizaje, mas competitivos y tener un acceso
mas sencillo a conocimiento relevante. Su trabgjo gira en torno a la
proposicion de que “el capital intelectual representa un elemento esencial

para la ventaja competitiva sostenible de la empresa”.

En un estudio posterior (Ordofiez de Pablos, 2003c) define el
capital humano como fuente de ventaja competitiva a largo plazo debido a
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determinadas caracteristicas como pueden ser “complejidad social,
ambigiedad causal, deseconomias de comprension del tiempo y carécter
idiosincrasico”. Destaca que, si bien estas caracteristicas hacen que la
medicién del capital humano no sea tarea facil, s debe ser potenciado e
incluso se debe intentar maximizar su valor puesto que es un activo
estratégico en laempresa. La calificacion como recurso estratégico obedece
a la consideracion, por parte de los autores de los informes de capital
intelectual, de los recursos organizativos de naturaleza intangible y en
concreto de aguellos basados en € conocimiento, como recursos con
mecanismos de aislamiento ante la imitacion de competidores. Asi, “los
recursos basados en € conocimiento tiene importancia estratégicacomo base
de una ventaja competitiva sostenida en el tiempo.” (Ordofiez de Pablos,
2003b).

Ming y Jun (2004), con su argumento de que lasinversionesdelas
empresas en capital humano deberian seguir € principio dual de unicidad y
valor construyen una estructura con dos ges. Lo hemos recogido en €
Cuadro 8. En & ge de abscisas representan € valor de los empleados e
implicalas inversiones en personas altamente valorables con potencial para
crear ventgjas competitivas en las empresas; e valor aumenta hacia la
derecha. En ordenadas se representa el grado de unicidad de |os empleados,
es decir, € grado de la capacidad humana Unica para proveer alaempresade
ventajas competitivas que no pueden ser facilmente reflgjadas, formuladas o

adquiridas; la unicidad aumenta hacia arriba.

Los gastos en capital humano quedan incluidos en alguno de los

cuatro cuadrantes que se forman.
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Cuadro 8. Clasificacion de los gastos en capital humano

Cuarto Cuadrante

Modo de empleo: alianza

Inversion en capital humano: ninguna,
son gastos

Abogados, contables, ...

Primer Cuadrante
Modo de empleo: desarrollo interno
Inversion en capital humano: en las
etapas medias de desarrollo costes
de aprendizaje; en las etapasfinales,
costes de reposicion

Directivos, expertos técnicos, ...

Tercer Cuadrante

Modo de empleo: contrato

Inversion en capital humano: ninguna,
son gastos

Personal de seguridad, de limpieza, ...

Segundo Cuadrante

Modo de empleo: subcontratado
Inversion en capital humano: en las
etapas medias de desarrollo costes
de aprendizaje

Técnicos...

bajo valor de los empleados

ato valor de los empleados

dta unicidad de

los empleados

baja unicidad de

los empleados

Fuente: Ming y Jun (2004)

Por gemplo, en & cuarto cuadrante en e que los empleados
tienen alta unicidad y bajo valor podriamos incluir a los abogados y los
contables puesto que no ayudan a la empresa a sus tareas principales, por
tanto las empresas no suelen contratar a este tipo de persona para tareas

rutinarias.

En el tercer cuadrante con bao vaor y baa unicidad
encontramos a personal de seguridad o de limpieza, persona que es
facilmente localizable en el mercado de trabajo. Las empresas pagan sus
salarios a persona en e tercer y segundo cuadrante, sin embargo se

consideran gastos y no inversiones en capital humano.
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En el segundo cuadrante se representan |os empleados con baja
unicidad y alto valor, como un técnico en electronica en una empresa de
electronica. Si estos empleados se siguen formando pueden pasar al primer
cuadrante a adquirir la cualidad de Unicos puesto que ya no serén ta
facilmente localizables en el mercado de trabajo, en este caso Si pueden ser
considerados como capital humano en laempresamientras que en el segundo

cuadrante son considerados como gastos.

Los empleados del primer cuadrante son € capital humano
adquirido por la empresa desde un desarrollo interno. Es necesario invertir
en este tipo de capital puesto gque contribuye a que la empresa consiga
objetivos estratégicos y mantenga su ventga competitiva. En este primer
cuadrante estan incluidos los directivos, expertos técnicos. Si este gasto es
considerado gasto en vez de inversiones en capital humano es porque &
capital humano conduce a la creacidon de vaor en € futuro y porque las
decisiones de recorte de gastos hacen reducir estas inversiones en capital

humano reduciendo asi |a habilidad de sobrevivir y competir en el futuro.

Buscan, por tanto, clasificar las inversiones en capital humano
gue son la base de las ventajas competitivas de la empresa. Este método
previene a la empresa de la pérdida de competitividad cuando toma
decisones de reduccion de costes. Para ellos solo los costes de
reemplazamiento en la etapa fina y los costes de aprendizaje en la etapa
media de desarrollo del capita humano son considerados inversiones en

capital humano.

Lewis, Wright y Geroy (2004), en un estudio sobre el capita
humano en laeconomiadigital sefialan que unadelasclavesdel éxito en esta
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economiaes unaapropiadagestion del capital humano. Paraello se necesitan
herramientas para unir los conceptos tradicionales y los nuevos. Una
herramienta critica para crear ventgjas competitivas es un modelo de
innovacién basado en la implementacion de una nueva tecnologia y una
reutilizacion del capital humano. Los directivos deben centrarse en cdmo
organizar e capital humano para crear valor empresarial con las nuevas

tecnologias.

En resumen, para Lewis et al. (2004), la economia digital
influye en el equipo a moverse més rapido, incorporar un nivel més alto de
inversiéon interpersonal y construccion de relaciones, usar un estilo de
comunicacion mas abierto e incorporar un nivel més alto de mejora continua
gue lo que tradicionalmente se les permitia. La economia digital esta
impactando en el negocio tradicional. EI ambiente empresarial actual ahora
consiste en oportunidades y amenazas que no son conocidas previamente y
el negocio tradiciona est4 despertando a estos cambios significativos. La
identificacion de estos cambios y temas esta ayudando a los gestores en su
intento de formar estrategiasy planes parainscribirse en la economiadigital
pero sin una gestion del capital humano sofisticada el camino va a ser muy
dificil.

Bontisy Fitz-Enz (2002) reconocen que actua mente e mundo
basado en e conocimiento consiste en un cambio universal y en un
bombardeo masivo de informacion. Se preguntan como reconciliar este
bombardeo de informacion cuando parece que los recursos humanos
comienzan a ser un cuello de botella. También s se puede mejorar el
aprendizaje de las capacidades de las empresas. Es més, S se pueden

trasladar |as practicas de gestion del conocimiento a ganancias financieras.
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Todos estos asuntos mencionados tienen ala gestion del capital humano en
Su raiz. La propuesta de los autores es integrar las construcciones desde
campos de capita intelectual, gestion del conocimiento, recursos humanos,
comportamiento organizacional, tecnologiade lainformacion y contabilidad

en orden a destapar una perspectiva de rendimiento organizacional.

En ciertas circunstancias sostener una ventga competitiva
puede suponer un fondo comun de capital humano. Bontisy Fitz-Enz (2002)
concluyen que la gestion del capital humano proporciona ROI a capital
humano; esta variable es un resultado clave para el modelo total, en esencia
las organizaciones constantemente luchan por generar mas inversion e
ingresos por empleado. La efectiva gestion de los activos de capital
intelectual puede mostrar mas altos rendimientos financieros por empleado.

Jmeno y Redondo (2002) consideran que resultados deportivos
y objetivos empresariales pueden ser entendidos del mismo modo en la
medida en que ambos buscan tanto € nivel de calidad de los jugadores y
entrenadores (fisica y mentamente) como las habilidades técnicas y
aptitudes individuales asi como la combinacion de competencias y de
espiritu de grupo. La similitud recogida en un estudio sobre las sociedades
anonimas deportivas llega hasta @ punto de tomar la adquisicion de un
jugador como cualquier otrainversion. El precio que deberia estar dispuesta
a pagar la entidad adquirente dependera de las expectativas de ingreso que
genere el jugador.

Por tanto, Jimeno y Redondo (2002) le confieren caracter de
activo intangible en tanto en cuanto estamos hablando de que unos ingresos

futuros de un activo se basan en habilidades y aptitudes que se abergan en
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los recursos humanos. En este caso la formacion del capital humano se
refiere ala cantera. S esos deportistas se pierden, es decir, si los ficha otro
club, seria una descapitaizacion y, concluyen, no seria motivadora para el
club la formacién de jugadores jovenes. Para evitar la descapitalizacion
proponen tomar la formacion de la cantera como un gasto y no como una
inversion ademés de la toma en consideracion del talento natural de un
deportista a la hora de valorar su rendimiento. También plantean la
posibilidad de formacién de jugadores de mayor edad. Finalmente invitan a
extrapolar estos planteamientos a cualquier valoracion del capital humano

gue se realice en una empresa.

Schumann, et al (1995) en un estudio sobre la medicion del
rendimiento del 1+D ofrece un marco para determinar unas medidas clave
del 1+D que puedan beneficiar ala aproximacion alacalidad total. Paraellos
la calidad es un ingrediente critico en € mercado actual puesto que los
clientes la esperan, los competidores la proveen y la tecnologia la permite.
El model o que plantean acentla laimportancia de las personas como un &rea
especifica de estudio ademés del proceso, rendimiento y consecuencias. La
categoria de “personas” en una empresa tecnologica son los profesionales
técnicosy su necesidad de vitalidad técnica, es decir, que sean responsables
de asegurar gque su talento creativo y sus habilidades son utilizados para
favorecer un cambio. Como sinénimos de esta vitalidad técnicaproponen las
funciones de entender € mercado, gecutar todas las actividades con

excelencia y mantener siempre una per spectiva de cliente.

Hall (1993) sugiere que la identificacion de los recursos
intangibles que son mas importantes para el éxito empresaria tiene ciertas

implicaciones en la practica de la direccion. Asi, habla de laimportancia de
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lareputacion y sugiere que ésta debe recibir constante atencién por parte de
la direccion. La reputacion suele ser producto de afios de demostracion de
unacompetenciasuperior. Sin embargo es un recurso muy fragil, requiere de
tiempo para crearse, no puede ser compraday se dafiafacilmente. Se sugiere
gue las organizaciones deberian asegurar que todos los empleados estan
dispuestos a promover y custodiar la reputacion de la empresa que les

contrata.

Para Hall (1993), € saber hacer de los empleados es una de las
contribuciones més importantes al éxito empresarial y uno de los recursos
mas duraderos. Si el know-how de los empleados es la mayor fuente de
ventga competitiva estd claro que requiere una meora continua de la
cantidad y calidad del stock de know-how. Esto se consigue con
entrenamiento, aprender haciendo. La subcontrataciéon reduce el érea de
competencia a una base reducida. Aspectos de cultura organizacional que
contribuyen a éxito son habilidad para gestionar € cambio, habilidad para
innovar, habilidad del equipo de trabajo, estilo de direccion participativo,
percepcion de estandares de alta calidad y percepciodn de altos estandares de

servicio a cliente.

Camuriez (2003) concluye que arededor de 100% de los
anadistas opinan que € grado de influencia en e éxito empresarial de los
recursos humanos de la compafiia es siempre medio o superior. Ademas
afnade que “el cambio producido en el entorno empresarial ha hecho que los
elementos intangibles -entre ellos, e Capital Humano de la organizacion- se
conviertan en una fuente fundamental de ventaja competitiva, entendido

como la fuente de generacion de beneficios futuros con base en la
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experiencia, habilidades y capacidades de los profesionales de la empresa”,

aunque esperamos demostrar si esto redunda en beneficios parala empresa.

Martinez (2003) cataloga € conocimiento como un activo
basico y estratégico que ayuda a que las empresas constituyan y mantengan
ventajas competitivas. Este proceso |o realiza bien a través del aprendizaje,
bien a través de la espira de conocimiento. En cuanto a aprendizaje se
refiere, considera a individuo como el sujeto principa en tanto en cuanto
genera ideas y obtiene nuevo conocimiento a transformar la informacion

gue recibe, amplia sus habilidades y mejora sus resultados entre otras cosas.

Alamaet al. (2003) vinculan € capital organizativo, como parte
del capital estructural junto al capital tecnoldgico, a las caracteristicas
necesarias para ser considerados estratégicos y, por tanto, fuente de ventaja
competitiva sostenible para la empresa segun la Teoria de los Recursos y
Capacidades. En funcién de esta teoria, son recursos los factores de
produccion a disposicion de la empresa aunque no sea propietaria de ellos.
En las capacidades, como rutinas que son, esta implicito el conocimiento y
el aprendizgje. Las caracteristicas que deben cumplir estos recursos y
capacidades para considerarse estratégicos son: inimitabilidad, valor,
apropiabilidad, durabilidad, insustituibilidad e intransferibilidad.

Alama et al. (2003) consideran que el capital organizativo da
soporte aotrostipos de capital puesto que de su correcta gestion se desprende
gue € resto de capitales (humano, tecnolégico, de negocio y socia) se
desarrollen correctamente; ademés abarca elementos que conforman
capacidades de la organizacién no dependientes de los individuos y cuyas
rentas serdn de la empresa, dato muy importante para que una ventaa
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competitiva sea sostenible en e tiempo. Toma como elementos del capital
organizativo a la cultura, la estructura, el aprendizaje organizativo y los
procesos dentro de unaempresa. Todos estos el ementos cumplen todas o casi
todas las caracteristicas antes sefidladas y, por €llo, se pueden considerar
tanto fuente de ventaja competitiva como fuente de ventgja competitiva

sostenible.

Casado (1998) al presentar los resultados empiricos acercade la
investigacion sobre los RRHH y las estrategias de la mano de obra
cuadlificada seguidas por las filiales de las multinacionales establecidas en
Esparia concluye que los cambios tecnol 6gicos afectan significativamente a
los niveles de cualificacion de la mano de obra en general. Tanto la autora
como laliteratura econémica destacan que el capital humano es un elemento
relevante entre los activos de la empresa, determina los niveles de
productividad y esta influenciado por |a tecnologia. Por tanto, el desarrollo
de capital humano y tecnologia debe ir a la par. Los nuevos métodos de
organizacion también reflgjan la estrategia adoptada por la empresa en

relacion con su fuerza de trabgjo.

Un sistema de produccion caracterizado por su flexibilidad
implica, segin Casado (1998), una politica especifica de personal, donde la
cudificacion de la mano de obra es un elemento crucia parallevar a cabo
un proceso productivo usando nuevas tecnologias. Las repercusiones se han
detener en cuentaen |os sistemas de educaci on nacionalesy en las empresas,
porque se han de adaptar los niveles educativos a las necesidades de los
sistemas de produccion y porque la formacion y entrenamiento de los
trabajadores sera crucial para adaptarse a las nuevas tecnologias. De su

estudio se desprende que la tendencia general de las firmas internacionales

-173 -
Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



presentes en Espafia es la redlizacion de programas de entrenamiento y
cualificacion para su mano de obra, yendo més alla de una mera respuesta a
las demandas derivadas del uso de nuevas técnicas de produccion y
organizacion. Sin embargo, es importante saber e grupo de trabajadores
hacia los que va enfocado € programa de entrenamiento. Las categorias
menos cualificadas encuentran mayores dificultades para adaptarse a los
métodos de trabajo requeridos por € uso de tecnologias avanzadas a pesar

de las evidentes diferencias en ambos grupos de multinacional es.

Otte (2002), en € contexto de la revolucion del conocimiento,
dice que la educacion es € fundamento de la ventgja competitiva de los
paises. Como se ha sefialado en el capitulo anterior, sostiene que el capital
humano es el més importante de los activos de una empresa y por €llo
considerafundamental que lasinversiones en e mismo queden reflgjadas en

los informes financieros.

Garciay Lopez (2003) plantean la hipotesis de que cuanto mas
alto sea el nivel tecnol 6gico de unaempresa se requerira mayor cualificacion
en su capital humano y esto redundara en una mayor eficiencia empresarial.
Los ratios referentes a capital humano estudiados para contrastar esta
hipétesis son € resultado operativo por empleado, beneficio antes de
Impuestos por empleado, activo por empleado y exigible por empleado. Se
pone de manifiesto que las empresas que poseen un nivel tecnologico mas
alto obtienen los mejores ratios. Concluyen que esto es debido a que un
mayor nivel tecnolgico obliga a unos recursos humanos mas cualificados

con el consiguiente reflgjo en el capital humano de la empresa.
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Incluso, en el caso de las Administraciones Publicas, € capital
humano y la inversion en e mismo, contribuyen a fomentar la
competitividad. En este sentido, Martin Arnaiz (2007) sugiere que fomentar
la competitividad se puede conseguir mediante una politica que conceda
prioridad alainversion en capital humano. Empiricamente demuestra como
una menor dotacion de capital humano hace que la posicion competitiva de
un pais no se encuentre en cabeza, ya que €l nivel educativo de un pais esta

atamente interrelacionado con la cuota de mercado.

Dentro de las empresas en paises desarrollados se logra la
competitividad con medidas que favorezcan la generacion y retencion de
conocimientos asi como su aplicacion practica (Ochoa, et al., 2007). En su
estudio sobre las empresas de Castillay Ledn detectan una debilidad de las
politicas de recursos humanos puesto que ni aientan ni retienen €

conocimiento dentro de la empresa.

En la misma linea de la competitividad, Guillén (2007) sefida,
como aspectos asociados con la competitividad, a la productividad, a la
flexibilidad y a la creatividad atribuyéndoles las definiciones de capacidad
de meorar, capacidad de adaptacion y capacidad de indagar,
respectivamente. Y, en su relacion con € capita humano, aflade que la
productividad requiere inversiones en capital fisico pero también en capital
humano. En cuanto alaflexibilidad y alacreatividad, se requiere un sistema
educativo que fomente la capacidad de buscar, combinar y crear
conocimiento. Asimismo, propone que e modelo estadounidense de
competitividad presenta como ventagjas la recompensa del talento y, por
tanto, la promocién de los individuos mejor preparados, mas flexiblesy més

creativosy la eficienciaen laasignacion de recursos del mercado de trabajo;
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como inconvenientes sefiala un coste personal alto en cuanto a que no existe
conciliacion de la vida laboral y familiar como agui la entendemos, puesto
gue se antepone lavidalabora alafamiliar y existe una elevada movilidad
geogréfica. De otros paises destaca tanto la formacion de recursos humanos
propios como la atraccion de capital humano del exterior asi como una
destacable formacion linguistica y cientifica a mayores de alianzas

estratégicas con centros relevantes de formacion del exterior.

En resumen, tal y como nos sefiala Guerra (2002), parece obvio
gue una buena gestion de los intangibles asi como del conocimiento y de
todos los factores inmateriales se hace imprescindible para obtener una
ventga competitiva y estratégica en e mercado ademéas de contribuir al
crecimiento economico y desarrollo social de las economias desarrolladas.
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CAPITULO 5. EL ANALISISCOSTE-
BENEFICIOY LOSMETODOSDE
INVESTIGACION
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Hace varias décadas que empez0 a utilizarse el andlisis coste-
beneficio como una de las técnicas de gestion de costes mas extendida e
imprescindible, puesto que proporcionaba una estimacion objetiva previa a
todo proyecto que se quisiera emprender. Si bien es cierto que proporciona
una vision aproximada del resultado que se va a obtener, éste andlisis,
tomando todos los costes y beneficios asociados a una inversion, no resulta
tan exhaustivo como en un principio se esperaba. Por €llo no debe ser vista
como €l Unico ingrediente atener en cuenta parallegar a una decision final.
Ademés, no degja de ser una técnica un tanto subjetiva ya que depende de
quien laredicey, como es evidente, de quien lainterprete. Sin embargo, si

puede servir para esavision previa de la que antes habldbamos.

El andlisis coste-beneficio, asi entendido, nos vaaayudar en la
eleccion del proyecto deinversion que mas nosinteresa, cuando tenemos que
elegir de entre varios, y, en menor medida, como técnica de medicién de la
eficaciay laeficiencia en una planta productiva.

Bésicamente, el andlisis coste-beneficio viene definido en su
nomenclatura: Consiste en anaizar los costes y |os beneficios. Sin embargo,
lo que diferenciaaun andlisis de otro es el procedimiento utilizado paraéello,
amayores de quien lo realice eintérprete, como ya hemos apuntado. Asi nos
hemos encontrado con diversas formas de andlisis coste-beneficio que

analizaremos mas adel ante.

El punto de partida para evaluar los costes y beneficios es
delimitar la situacion de referencia. S evaluamos un proyecto con la
situacion inmediatamente anterior a la nueva, cometemos un error. La
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metodologia correcta es considerar la situacion “con” y “sin” proyecto, no la
situacion “antes” y “después” del proyecto. Este procedimiento es valido
solamente para cuando existen dos soluciones vaidas para un mismo

problema.

Los métodos generalmente més usados para el andlisis de
proyectos de inversion son el vaor actualizado neto descontado y la tasa
interna de retorno. El primero usa un tipo de interés apropiado para reducir
el flujo de beneficios y costes futuros a un valor actual; el segundo, calcula
unatasa sobre los beneficios y costes futuros. Mientras que el valor presente
descontado genera un Unico ratio, la tasa interna de retorno puede no ser
anica por lo que e primer método es € més usado. No obstante, otros
factores externos influyen en la decision de un proyecto de inversion. Asi,
tener una tasa interna de retorno ata no exime de andizar proyectos

aternativos.

Otros métodos también usados frecuentemente cuando se
quieren analizar los costes y beneficios son: excedente del consumidor
(compara éreas, en € grafico de lacurva de demanday sobre ecuaciones, de
los beneficios generados); retorno de la inversion; ecuaciones dindmicas,
estructurales o andlisis de componentes principal es; regresiones; andlisis de
correlaciones y ANOVA; y e cuadro de mando integral mediante
indicadores tanto financieros como no financieros. Los diferentes estudios

han usado distintas técnicas dentro de estos mismos métodos.

A continuacion pasaremos a hacer un estudio mas profundo de
los métodos mas cominmente empleados y de cud ha sido su uso y

trayectoria.
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5.1. El andlisis coste-beneficio

En este apartado se pretende poner de manifiesto e uso del
andisis coste-beneficio y de algunos de los métodos utilizados para ese
proposito, en ambitos distintos al de los recursos humanos. Unarel acion mas
detallada de los diferentes estudios puede encontrarse en el Anexo 1. Sin

embargo, no siempre son adecuados los andlisis coste-beneficio.

En este sentido, citar a Bleichrodt et al. (2003) los cuales
muestran que existen estudios de coste-beneficio y de coste efectividad en €
cuidado de la salud tendentes a abandonar €l impacto de la comorbilidad
(Trastorno psiquiétrico en e que coexisten varias enfermedades,
normal mente mentales) y centrados solo en el impacto de las intervenciones

de las enfermedades objetivo.

No obstante, €l andlisis coste-beneficio se usa en muchas ramas
de lacienciay para multitud de estudios. Vemos a continuacion algunos de

ellos.

Estudios de psicologia, como €l presentado por Oriet, et al.
(2003). En é modelizan con € andlisis de lavarianza para su andlisis coste-
beneficio particular. Es un trabajo de psicologia y de respuesta |6gica. El
tratamiento aplicado alos datos es ANOVA.

En farmacologia, Belisari y Mantovani (2001), realizan un

estudio con la pretension de evaluar e beneficio econdémico un medicamento
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gastrointestinal en Italia. Utilizan como marco analitico € anadlisis coste-
beneficio.

Bage et al. (2002) plantean un modelo para maximizar las
elecciones o0 decisiones que se toman respecto a la contaminacion. El
objetivo es enlazar los modelos técnicos y econdémicos desarrollando un
model o tecno-econdémico que integre los conceptos de reversibilidad de una
decision y de incertidumbre con un andlisis basico de coste-beneficio. Se
pretende conseguir seleccionar la estrategia éptima de reparacion de la

contaminacion y determinar el valor de esta estrategia de reparacion.

Cho et al. (1999) usan el andlisis coste-beneficio en términos de
resultados de pruebas de diagnostico. Para el andlisis coste-beneficio hay
varios factores que aln necesitan tratamiento antes de que la nueva técnica
en e tratamiento del cancer sea aceptada como un tratamiento optimo. Por
tanto, recoge datos sobre una muestra de pacientes y utiliza € andlisis para
hacer una comparativa de los costes de la nueva técnica frente a los

beneficios obtenidos en € diagndéstico.

Shaw et al. (2001) proporcionan una descripcion de un analisis
coste-beneficio aplicado para determinar la efectividad del coste, 0 no, de 9
estrategias de gestion potencialmente aplicables a los bosques

contaminados con ¥’ Cs,

Lee y Cunningham (2001) examinan los determinantes de la
lealtad al servicio bajo la asuncion de gque los consumidores llevan a cabo
un andlisis coste-beneficio cuando deciden si quieren 0 no quieren ser

consumidores habituales o regulares.
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Lester (1995) intenta dar un fundamento econémico para la
relacion entre los delitos contra la propiedad y e desempleo. El modelo
estd basado en un andlisis coste-beneficio. En e modelo, e beneficio
marginal y el coste marginal son funciones positivas del valor monetario de

los delitos contra la propiedad.

Dale y Robinson (2001) lanzan un modelo de triple dominio en
la educacién turistica basado en tres recorridos genérico, funcional y
mercado. Su estudio subraya un andlisis coste-beneficio de la educacion
turistica paraunos usuarios clave y propone un plan para su implementacion.
En resumen, cita una serie de beneficios y de costes para los diferentes
usuarios del turismo. El andlisis coste-beneficio que realizan es comparar
estos costes y estos beneficios.

Wel (1999) estimalafuncion dedemandadelostrabajadores
britanicos. Puede usar €l andlisis coste-beneficio sobre proyectos relativos
a cambios no marginales. La gente que invierte mas en su propio capital

humano es més prudente y requiere altas compensaciones a tomar riesgos.

Cooper (1994) plantea que latécnica delaeleccion dicotomica
0 “tomalo o déjalo” es una de las aproximaciones mas populares resefiadas
en la literatura del método de valoracion contingente. Propone afiadir otra
aproximacion para calcular intervalos de confianza y compararla con las

otras aproximaciones existentes.

En el sector publico también se utiliza € andlisis coste-
beneficio para valorar la relacion entre los recursos empleados y los

objetivos perseguidos. Rodriguez y Fuentes (1994) sefialan a este respecto la
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idoneidad de tener unos objetivos bien definidos y alcanzables con los

recursos disponibles tanto humanos como tecnol 6gicos 'y econémicos.

5.2. Métodos de investigacion en recursos humanos

Si bien el uso delaevaluacion se hadiversificado desde el sector
publico a sector privado y se estd extendiendo dentro de areas como €l
reclutamiento y la formacion, rendimiento del trabgo, politica y
comunicacion de masas, no hay que obviar que hay un déficit de destrezas
en evaluacion y ello lleva a decir que no es necesaria una formacién o una
experiencia en la misma. Pero, hay que tener precaucion a hablar de
términos como “evaluacion”, “medida” y “retorno de la inversion” y, por
tanto, se hace necesario obtener un fundamento en lateoria de la evaluacion.
Por gjlemplo, es requisito imprescindible para evaluar tanto metas como

objetivos € que estén definidos (McCoy y Hargie, 2001).

En cuanto a la evaluacién de recursos humanos, en 1.989,
Phillips y Seers, proponen métodos de medicion de la efectividad de los
mismos. Para los autores, las mayores funciones de recursos humanos son
entrenamiento y desarrollo, contratacion, compensaciones y relaciones
laborales. Los métodos de eval uacion de |os recursos humanos son variados
y unos son maés efectivos gque otros. A continuacion exponemos la relacion

de los mejores métodos que proponen:

1.- Andlisis coste-beneficio: Unaintrigante aproximacion ala evaluacion de

los recursos humanos es comparar el coste de los programas y servicios de

recursos humanos con los beneficios derivados de ellos. Aunque algunas
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veces existe confusion en términos de como localizar costes especificos, en
genera los programas de costes pueden facilmente ser punteados. La

dificultad estriba en determinar los programas de beneficios.

En muchos casos, deben ser usados input subjetivos para
asignar valores en dolares a los beneficios derivados de los programas,
parti cularmente para aguellos beneficios que son intangibles por naturaleza.
A causade esto, la credibilidad del 1ado de la ecuacion correspondiente alos
beneficios es cuestionable. Si bien puede ser efectivo con un programa
individual, se complica cuando evaluamos la funcion completa de recursos
humanos con esta aproximacion. Sin embargo, los beneficios de los

programas deben ser comparados con |os costes.

2.- Metasy objetivos: Bajo estaaproximacion, |os departamentos de personal

desarrollan metas u objetivos especificos cuyo rendimiento se evalla
comparandolo con valores predeterminados. L os objetivos estan basados en
lo quelos directivos quieren hecho o sobrelos que se percibe como necesario

para acanzar un nivel adecuado de rendimiento.

3.- Aproximacion orientada a proceso: En algunos casos |os departamentos

de recursos humanos son evaluados sobre la base de la eficiencia de su
funcionamiento interno. Esta aproximacion se centra sobre los tipos de
actividad o procesos realizados para el departamento y €l grado de eficiencia

en la administracion de esas actividades.

Esta aproximacion también carece de investigacion empiricay

no est4 expresada dentro de ningn marco tedrico.
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4.- Auditoria de recursos humanos; Una auditoria de recursos humanos es un

proceso de investigacion, andlisis y comparacion gue intenta reflgjar la
efectividad de la funcién de recursos humanos. La auditoria emprende una
busqueda sistemati ca que reiine, compilay analiza datos en profundidad para
un periodo extenso, frecuentemente un afo. La auditoria de recursos
humanos es una extension de la auditoria tradicional. Se ha convertido en
una herramienta analitica critica para evaluar como de bien o demal selleva
acabo laactividad empresaria. Provee delalinea base de datos desde la que
las acciones pueden ser tenidas en cuenta para mejorar €l rendimiento y la

productividad de la organizacion.

5.- Aproximacién de encuestas de actitud: Algunas organizaciones tienden a

ligar actitudes de los empleados a una rentabilidad organizacional y usan
encuestas de actitud como un método de eval uacion de lafuncion de recursos
humanos. Segun los autores, las actitudes de los empleados fueron
examinadas en dos grupos de empresas, basadas en datos de rentabilidad
COmo son ingresos y crecimiento de activos. Como cabia esperar, en las
empresas més desarrolladas las actitudes de los empleados eran méas
favorables. Algunas empresas han tomado las encuestas como un paso
adicional y tienen desarrollado un indice de capital humano para comparar
el progreso en el tiempo con otras empresas. Un fallo con € uso de este
indice es que su vaidez se basaen el contenido de lavalidez y no es posible
determinar una validez a través de una correlacion con la medida criterio.
Aungue de este método de evaluacion su autor reclama que representa una
conexion probada entre las personas y los beneficios, no hay evidencia de
una conexion directa con larentabilidad de la empresa.
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6.- Guiandose por |os costes de los recursos humanos: La mayoria de las
empresas son conscientes de que los cambios en | as practicas de | os recursos
humanos pueden dar como resultado tremendos incrementos en |os costes de
recursos humanos. Una manera de evaluar |la rentabilidad de los recursos
humanos es calcular 10s costes de recursos humanos 'y compararlos con otras
unidades dentro de la empresa. Sin embargo, estas comparaciones
frecuentemente refuerzan la satisfaccion. Analizar solo |0s costes no asegura

gue haya una unién directa con la rentabilidad de la empresa.

7.- Contabilidad de recursos humanos: La contabilidad de recursos humanos

fue originamente definida como un proceso de medida y de comunicacién
de la informacion sobre los recursos humanos para facilitar la direccion
efectiva dentro de una organizacion. Los métodos de medida del coste son
similares a aguellos para medir otros activos. Las criticas a la contabilidad
de recursos humanos giran entorno a: si las personas son activos; qué costes
deberian ser capitalizados, qué métodos son més apropiados para establecer
un vaor alos empleados con un contrato eventual relativo a ese gasto. En €l
contexto de la evaluacion de los recursos humanos la contabilidad de
recursos humanos no se centra en la rentabilidad de la funcién de recursos
humanos sino que reflgja el valor de la contribucion de todos |os empleados.
Por tanto, se queda corta en ligar la rentabilidad de la empresa con la

rentabilidad en recursos humanos.

8.- Reputacion del departamento de recursos humanos: La efectividad de la

funcion de recursos humanos depende de los juicios de valor que puedan
hacer 1os usuarios del departamento de recursos humanos o incluso quienes
gjercen control sobre él. Esta aproximacion no da evidencia de la relacion

entre niveles de satisfaccion y la rentabilidad total de la empresa.
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9.- Medidas derentabilidad: Un estudio en una empresa especificadesarroll6

tres medidas reflgjadas en |os departamentos de recursos humanos:

- Productividad reflgjada en costes
- Cdlidad reflejada en ratios de reparacion
- Relaciones entre empleados reflgjada en absentismo y sugerencias.

Tres empresas Sse unieron en una joint venture (sociedad de
participacion 0 empresa conjunta) para proveer de directivos, planificadores
estratégicos, especialistas en recursos humanos e investigadores en
organizacion con una mejorada y probada base para designar e implementar
estrategias para € éxito empresarial. Aungue esta aproximacion de lograr
medidas clave del rendimiento empresarial parece sensata, hay una pequena
evidencia empirica que muestra conexion directa. Por tanto, esta area

necesita unainvestigacion adiciona y un estudio.

10.- Indice de efectividad: Algunas empresas han intentado desarrollar un

indice simple de efectividad paralafuncion de recursos humanos. Esteindice
de relaciones entre empleados estd basado en ocho indicadores los cuales
fueron seleccionados después de un estudio detallado de los diferentes
aspectos del comportamiento de los empleados. Entre ell os estan absentismo,
visitas al médico, finalizaciones, quejasy huelgas laborales. Losindicadores
fueron combinados con una férmula de regresion multiple cuyas variables
recibieron diferentes pesos. Se anadieron constantes dependiendo del nivel
delavariable en unafébricay paratodalafabrica o grupo en cuestion.
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Este indice de efectividad tenia la intencion de ayudar a los
directivos a evaluar politicasy practicas, trazar tendencias en las relaciones
de empleados, encontrar el lugar de los problemas, disefiar relaciones
humanas a servicio de mas efectividad y mayor control de los costes de
personal. Otro indice que se intentd desarrollar fue € de rentabilidad de los
recursos humanos que hacia uso masivo de bancos de datos que |os sistemas
de recursos humanos dejaban disponibles. Para medir el estado de las
relaciones de empleados se compara un departamento con otro. Sin embargo,
un indice simple no es adecuado para medir y definir la efectividad de la

mayoria de |as tareas disefiadas para el departamento de recursos humanos.

11.- Aproximacion del centro de beneficio: Este concepto requiere un

cambio de latradicional vision del departamento de recursos humanos como
un centro de gasto donde se acumulan los costes, a unainversion que puede
lograr una contribucion de fondo y, en algunos casos, en realidad funciona

como centro de beneficio.
Esta aproximacion es una etapa embrionariadel desarrollo pero
genera un interés considerable. Representa una gran innovacion respecto a

|atradicional funcion de recursos humanos.

12.- Aproximacion de estudio de caso: Otra aproximacion a evaluar es

examinar € éxito delos programasindividuales, politicasy précticasy hacer
informes sobre los resultados de estas aproximaciones para distintos
usuarios. Los casos exitosos tienen un valor significativo y pueden ser
presentados con coste minimo. No representa una eval uacion continuade un
programa en particular sobre el total de lafuncion, solo un examen fuera de

serie. También esfrecuente basarse en lasubjetividad, asi, un programasuele
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ser juzgado por la participacion en laentrevista, completando el cuestionario
o dando otro tipo de informacion. L os datos cuantitativos no siempre son una

parte de estos estudios.

5.2.1. El retorno de la inversion.

El méximo exponente del estudio y célculo del retorno de la
inversion (en adelante usaremos € acrénimo ROI correspondiente a Return
On Investment) es Jack J. Phillips, quien realizo innovadoras aportaciones
respecto a las metodologias anteriores de evaluacién de la formacion desde

|os aros 70.

En los siguientes epigrafes abordaremos € ROI en cuanto a

origenes, aplicaciones, fallos detectados y otros estudios.

5.2.1.1. Antecedentes del retorno de la inversién

Entre las metodologias anteriores la mas ligada a ROI es la
teoria de Kirkpatrick de la evaluacion de la formacion. Los cuatro niveles
del modelo de eval uacion de Kirkpatrick esencia mente miden: Reaccién del
estudiante (qué piensan y sienten respecto a la formacion); aprendizaje (el
resultado de esto es un incremento en e conocimiento o la capacidad);
comportamiento (alcance del comportamiento y la mejora de la capacidad y
su implementacion o aplicacion); resultados (los efectos sobre € negocio o
resultados del entorno desde € rendimiento de los aprendices). Para una
evauacion completay significativa del aprendizaje en una organizacion se

recomiendan todas estas medidas, aunque en términos generales su
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aplicacion incrementa en complegjidad, y normal mente en costes, através de
los niveles desde € nivel 1 a 4. El quinto nivel lo constituiria el ROI de
Phillips.

En un principio, Phillips estudiaba | os efectos de | os programas
de inversion en formacion de las empresas. Asi, en un estudio de 1977 nos
presenta un importante examen y evaluacion del desarrollo de un programa
conjunto universidad-industria. Era un método para anaizar la actividad
pasada, comparar el rendimiento de los graduados del programa con un
grupo de control, calcular |os costes asociados con laoperacion del programa
y detallar los beneficios derivados desde la participacion de laempresaen €
programa. Este estudio se trata de una manera més detallada en el Anexo 2.
A lo largo de 1996 Phillips escribe una trilogia sobre € retorno de la

inversion.

Durante muchos afios, medir €l retorno de la inversion de la
formacion y desarrollarlo ha sido un asunto critico. Hay dificultad para
encontrar estudios de caso que especificamente muestren gque es lo que las
organizaciones han hecho para medir la formacion o € entrenamiento
aunque La Sociedad Americana para € Entrenamiento y € Desarrollo
comenzo a recopilar estudios de caso con gjemplos reales de medida del

retorno de lainversion en este tema.

El proceso del ROI aiade un quinto nivel a nivel cuatro del
model o de evaluacion desarrollado por Donald Kirkpatrick quien planted en
1.959 un modelo de evaluacion de cuatro niveles de los programas de
formacion cuyas conclusiones més significativas son las que se muestran a

continuacion. Pretendia estimular a los directores de formacion para que
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incrementaran sus esfuerzos en evaluar los programas de formacion.
(businesshalls, 2007)

Kirkpatrick siempre ha hablado de cuatro pasos: reaccion,
aprendizaje, comportamiento y resultados. Lareaccion, segun sus estudios,
se refiere a qué les gusta a los aprendices en particular de un programa de
entrenamiento. Para € segundo paso, el del aprendizaje, es importante
determinar objetivamente lacantidad de este aprendizaje que queda, esdecir,
qué principios, hechos y técnicas son entendidas y absorbidas por los
aprendices. En cuanto a comportamiento se sefiadla la diferencia que existe
entrelos principios y técnicas de conocimiento y € uso de ellas en €l puesto
de trabgjo. El ultimo paso, & de los resultados, se basa generalmente en los
objetivos del programa de formacion. Es decir, reducir costes, aumentar la
calidad, incrementar la produccion, bajos ratios de rotacion y absentismo

|aboral. En & Anexo 2 se detallan més las cuatro fases.

Mas de treinta afios después, evaluando su propio modelo de
cuatro niveles, Kirkpatrick (1996) reflexionasobrelo que se haescrito acerca
de técnicas de evaluacion y concluye que, aunque e contenido se ha
mantenido basicamente igual, ha ssdo un modelo muy usado porque es
simple y practico. EI modelo no da detalles sobre como implementar los

cuatro niveles, pero vuelve aresumir las lineas elementales de cada nivel.

Asi, en cuanto alareaccion dice que es unamedida de como los
participantes se Sienten respecto a varios aspectos del programa de
entrenamiento, entre otros intentavalorar s estdn motivados einteresados en
aprender. En cuanto a aprendizaje, dice que es unamedidadel conocimiento

adquirido, destrezas mejoradas o0 actitudes cambiadas debidas a la
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formacion. Algunos programas ayudan a mejorar |os conocimientos de los
aprendices en cuanto a conceptos, principios o técnicas; otros ayudan a
ensefiar nuevas habilidades 0 a mejorar las que ya se tenian; otros intentan
cambiar actitudes. En cuanto al comportamiento, se refiere a éd como una
medida del alcance en el que los participantes cambian su conducta en €l
puesto de trabajo debido a entrenamiento; es o que comunmente se conoce
como traspaso de formacion. De |os resultados sefia a que son la medida de
los resultados finales que ocurren debido a entrenamiento incluyendo
aumentos salariales, productividad més alta, beneficios mayores, reduccion

de costes y menor rotacion laboral e incremento de la calidad.

La evaluacion se vuelve mas dificil, complicada y cara en €l
progreso del nivel 1 a nivel 4y masimportantey significativa. Las razones
para evaluar programas pueden giran en torno a decidir s continuar
ofreciendo programas de formacién particulares, mejorar futuros programas

o validar laexistenciay € puesto de trabajo del formador profesional.

Con €l estudio del retorno de la inversion se afiade un quinto
nivel a modelo de Donald Kirkpatrick; este quinto y ultimo nivel de
evaluacion es € retorno de lainversion. Compara los beneficios monetarios
del entrenamiento con los costes. Muy pocas empresas |llegan hasta este
quinto nivel de andlisis. Si las medidas no son tomadas en cada nivel, es

dificil demostrar que una mejora se deba a entrenamiento o formacion.

Como premisas aasumir en el modelo de ROI se ha de destacar
el que los costes de formacion o entrenamiento deben ser comparados con
los beneficios monetarios. También se debe asumir que todos |os programas

de formacion o entrenamiento van atener beneficios intangibles.
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El proceso comienza con unacoleccion de métodos de los datos
post programa. Tales métodos son el corazon de cualquier evaluacion. Qué
métodos se usen depende de las propuestas de evaluacion, instrumentos,
niveles de medida, disefio, y costes de la coleccion de datos. Las dos
formulas mas comunes para calcular € retorno de lainversion son € ratio
beneficio/costey el ROI.

Lo habitual es que la cantidad ahorrada o ganada en el afo
después del entrenamiento se complete, es decir, que los beneficios son
anuales. En una aproximacién conservadora, los beneficios a largo plazo se
omiten en los clculos. En € coste tota del programa, los costes
normalmente se prorratean sobre € primer afio de implementacion. O se

prorratea sobre el periodo de vida estimado del programa.

Los estudios de caso de la Sociedad Americana para €
Entrenamiento y €l Desarrollo representan un amplio rango de escenarios,
estrategias y aproximaciones en produccion, servicios y gobierno de las
organizaciones. Los casos proveen una rica fuente de informacién sobre las
estrategias a través de los procesos de algunos de los meores expertos,
consultores e investigadores en este campo. De entre | as aproximaciones que
han surgido, que se pueden considerar las meores précticas o

recomendaciones, cabe destacar:

- Evaluacion de objetivos. Establecer evaluacion de objetivos tiene varias
ventgas;, provee de metas medibles para evauar € progreso de todo €

entrenamiento o de un segmento en particular.
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- Evaluar a un micronivel: La medida del ROI es mas efectiva cuando se
aplicaaun programaque puede ser ligado aun pago. Puede ser dificil evaluar
una serie sobre un espacio largo de tiempo. También es dificil evaluar una
funcion entera como un desarrollo de direccion, desarrollo de carrera,

educacion ejecutiva 0 entrenamiento técnico.

- Usar una variedad de métodos. Las empresas, en los estudios de caso,
utilizan distintas técnicas para recopilar los datos de evaluacion tales como

entrevistas, grupos centrales y cuestionarios.

- Aidar los efectos del entrenamiento: Un aspecto critico del proceso de
evauacion es tratar de aidar e efecto del entrenamiento de otros factores
ocurridos durante el mismo periodo que pueden afectar a los resultados del

negocio.

- Usar las muestras con prudencia: Muchas organizaciones deciden evaluar
una o dos sesiones de sus programas de entrenamiento mas populares. Otras
seleccionan un programa de cada segmento principal de entrenamiento. Las
principales metas del célculo del ROI son convencer alaplantillade RRHH
de que € proceso funciona y mostrar a los mandos superiores que €
entrenamiento puede dar la diferencia. El tamafio de la muestra depende de
las siguientes variables: los expertos de RRHH, tipo de programas a eval uar;
fuentes usadas, grado de apoyo por parte de ladireccion a entrenamiento y
desarrollo, compromiso de la organizacion con la medida y evaluacion,

grado de presion gjercido por otros para mostrar € ROI.

- Convertir los resultados del programa en valores monetarios. Estas

empresas no se conforman solo con mostrar que e entrenamiento puede dar
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como resultado mejoras tales como el incremento de la productividad y el
decremento de la rotacion de los empleados. Quieren dar un paso mas y
convertir estas mejoras en unidades monetarias que puedan ser comparadas
con los costes y desarrolladas dentro de un calculo del ROI. Para elementos
como productividad, calidad y tiempo, la conversion a unidades monetarias
es relativamente facil; para los datos débiles como satisfaccion de la
clientela, rotacion de los empleados y satisfaccion en € trabajo no estan facil
la conversiéon. Hay técnicas para hacer las conversiones con una cantidad
razonable de precision y en estos estudios de caso se usan estrategias a las

gue nos referiremos mas adel ante.

L as variables que pueden afectar a rendimiento son numerosas
y complejas, por elo es dificil determinar cuanto cambio se debe al

entrenamiento. Todavia hay cuestiones sin respuesta sobre las medidas del

ROI, como son:

-Costes estédndar: Los métodos usados para monitorizar los costes son

amplios. Lo que una empresa considera costes de entrenamiento, otrano lo

considera. EI campo de los RRHH necesita datos de coste estandar.

-Disefio de la evauacién: Muchas organizaciones no disefian sus

evaluaciones para aislar los efectos del entrenamiento. Las aproximaciones
de grupos de control, andlisis de lineas de tendencia, prondsticos y

estimaciones son muy Utiles.

-Metodol ogia esténdar: L as técnicas de evaluacion varian aunque haya solo

unos modos de recolectar y analizar los datos. Se necesita estandarizar y

publicar los métodos de evaluacion.
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-Estadisticas: En muchas ocasiones se evitan las estadisticas, pero pueden
proveer de una base sensata para las conclusiones sobre |os resultados del
entrenamiento. Los tamanios de las muestras son tan pequefios que los

resultados se pueden considerar soportables, al menos estadisticamente.

-Convertir 1os datos en valores monetarios: Debido ala naturaleza subjetiva
de este proceso, los resultados de muchos programas de RRHH no se
convierten en unidades monetarias. Pero la conversion es un paso esencial
en e céculo del ROI. Deberia ser un requisito fundamental para algunas

evaluaciones del cuarto nivdl.

Hay una variedad de métodos que son usados para determinar
el éxito del entrenamiento. Entre ellos: Trabajos de seguimiento (los
supervisores son informados de | os resultados de este seguimiento; es Gtil en
el nivel tres de evaluacion donde € soporte de la direccion es fuerte);
encuestasy cuestionarios (captaloslogrosy los cambios de comportamiento
después del entrenamiento; es Gtil en la aplicacion en el puesto de trabgjo y
en los resultados empresariales;, nivel tres y cuatro respectivamente);
entrevistas individuales (excelente via de captar los cambios en los
comportamientos relativos al trabajo); grupos de enfoque (son una extension
de las entrevistas individuales); contratos de rendimiento (contienen un
acuerdo de pre entrenamiento entre participantes, sus supervisoresy algunas
veces € proveedor que ven prioritario e entrenamiento en orden a
desarrollar objetivos medibles relacionados con e entrenamiento);
seguimientos especial es (efectivos parareconvocar alos participantes de uno
a tres meses después del segmento inicial de entrenamiento tienen que

informar sobre su éxito; apropiado para € nivel tres y cuatro de
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entrenamiento); sendas de rendimiento (la més creible aproximacion
después de la evaluacion es dirigir a departamento, unidad de trabgjo o
rendimiento individual después de que & entrenamiento ha terminado en
areas tales como productividad, calidad, coste y tiempo y en areas débiles
como satisfaccion de los clientes. Esta aproximacion requiere un examen de
la organizacion sobre todos los datos de rendimiento para obtener
comparaciones antes y después de cada dato; frecuentemente es una

aproximacion preferida por 1os mandos superiores).

Sin embargo, la pregunta que surge es saber qué parte de la
mejora se debe a entrenamiento. Aislar su efecto es un paso crucial para €l
cdculo del retorno de la inversion en términos monetarios. Es importante
explicar la cadena de efectos implicados en € quinto nivel del modelo de
evaluacion. Para comenzar, es esencia derivar los resultados medibles del
entrenamiento de la aplicacion de los participantes en nuevas destrezas o
conocimientos en el puesto de trabajo en un periodo especifico de tiempo
después de que & entrenamiento se ha completado, es decir, a nivel tres.
L 6gicamente deberia abarcar desde que los participantes han aprendido
nuevas habilidades o adquirido nuevos conocimientos, es decir, a nivel dos.
Consecuentemente, para la mejora de los resultados empresariales (nivel
cuatro de evaluacién), la cadena de efectos implica que las aplicaciones en
el trabgo medibles (nivel tres) y la mejora en el aprendizaje (nivel dos) se
han logrado. Sin esta evidencia preliminar, no se puede aidar € efecto del
entrenamiento o no se puede concluir que lleve amejoras. Si los datos son
recopilados en los resultados empresariales (nivel cuatro), deberian haber
sido recabados también en los otros tres niveles de evaluacion.
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Para aidar € efecto del entrenamiento sobre € rendimiento se

proponen las siguientes aproximaci ones:

1.- Uso de grupos de control: Las mediciones hechas después de laformacion

muestran la diferencia en rendimiento entre el grupo que la harecibido y €
grupo que no laharecibido. Estadiferencia puede ser atribuidadirectamente
alaformacion. Una desventgjadel uso de estatécnica eslamala percepcion
de la plantilla que esta siendo sometida a la formacion pues sienten que su
lugar de trabajo esta siendo usado como un laboratorio. Sin embargo usar 1os
grupos de control merece la pena cuando |os programas de entrenamiento

son costosos y estan ligados a objetivos organi zacionales.

2.- Andlisis de lineas de tendencia: En esta aproximacion se traza unalinea

entre e rendimiento actual y el rendimiento futuro asumiendo que lalinea
de tendencia actual puede continuar incluso sin formacion. Después de que
los empleados reciben la formacion, su rendimiento se compara con €
rendimiento que se predijo en lalineade tendencia. Lo razonable es atribuir
cualquier megjorasobre latendenciaalaformacion. No es un proceso exacto,
pero puede dar una estimacion razonable sobre € efecto de laformacion. La
principal desventaja de esta aproximacion es su potencial inexactitud. Este
andisis asume gue los eventos que influyen en e rendimiento antes de la
formacion, existen después. También asume la ausencia de nuevas
influencias que ateren lasituacion. En €l lado positivo, es una aproximacion

relativamente simple, baratay facil de hacer.

3.- Prondstico: Esta aproximacion es mas analiticay matematica que lalinea
de tendencia. Se usa una ecuacion linea paracalcular un valor de lamejora

en € rendimiento anticipado. Un modelo lineal (comoy = a X + b) es
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apropiado cuando solo unavariable influye en los resultados. Cuando varias
variables intervienen se hace necesario usar modelos estadisticos
sofisticados. Si se dispone tanto de model os como de datos, se hace necesario

tener un estimador de rendimiento de las variables.

4.- Estimacion de |os participantes. Esta aproximacion supondria preguntar

alos participantes para determinar cuantamejoraen el rendimiento esdebida
alaformacion. Para ser conservadores se recomienda un factor de nivel de
confianza. Una desventaja de esta aproximacion es obvia: es una estimacion
y los datos de entrada pueden no ser reales ni objetivos. Las ventajas son que
es barata, ahorratiempo, facil de entender por la mayoria de participantes y

por otros que revisen los datos.

5.- Estimacion de supervisores. Pueden estar mas familiarizados con otros

factores que puedan haber producido mejoras. Se recomienda preguntar alos
supervisores las mismas cuestiones que alos participantes. Tiene, por tanto,
las mismas desventgjas y las mismas ventgjas gque la estimacion de

participantes.

6.- Estimacion de los directivos. El nivel més alto de mandos provee de

estimaciones sobre e porcentaje de meora atribuido a la formacion. Es
altamente subjetivo ya que la estimacién la redliza quien provee de los

fondos paralaformacion.

7.- Datos de entrada provenientes de clientes: Preguntarles por qué eligen un

determinado producto o servicio y cdmo reaccionan cuando son
influenciados por los empleados que estdn usando sus destrezas y

conoci mientos obtenidos en la formacion.
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8.- Estimaciones de |0s expertos. Los expertos, tales como los consultores

independientes, son precavidos al considerar el conocimiento que poseen de
un proceso, programa o situacion en particular. Esta aproximacion puede ser
imprecisa a no ser que e nuevo programa de formacion y la puesta en
practica sea similar alo que actualmente se estd haciendo. La aproximacion

puede tener falta de credibilidad porque se estime desde fuentes externas.

9.- Datos de entrada de los subordinados. En agunas situaciones, los

participantes subordinados pueden dar datos de entrada de la formacion
recibida de los supervisores y otros mandos sobre la implementacion de
cambios en |as unidades de obra o desarrollando nuevas destrezas en € dia
adiacon los empleados. Se suele obtener através de encuestasy entrevistas.
Es frecuente que los subordinados se den cuenta de los cambios habidos en
el trabgo y que puedan proveer de datos acerca de la magnitud de tales
cambios. Cuando se combina con otras aproximaciones |os datos de entrada

se hacen mas creibles.

10.- Otros factores: En algunas situaciones es posible calcular el efecto de

los otros factores que contribuyen a meorar y concluir que la formacion es
importante. Esta aproximacion es adecuada cuando los otros factores son
facilmente identificables y cuando |os mecanismos necesarios para calcular

el efecto delaformacion estan a alcance.

Esdificil seleccionar el método mas apropiado aunque conviene
tener en cuenta los siguientes criterios. Ser factible, ser preciso, ser creible,

los costes y el tiempo. Generalmente es mejor usar dos aproximaciones que
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una. Ademés, cuando se usan multiples fuentes se recomienda combinar las

entradas.

El ROl de la formacion no suele ser una cifra sumamente
grande. El ROI representa el mejor estimador dadas las condiciones, tiempo
y recursos de la organizacion dispuesta a comprometerse. El proceso no esta
completo hasta que los resultados hayan sido convertidos a valores

monetarios y comparados con €l coste del programa.

Unaférmula bésica paracalcular e ROI:

-Recolectar datos para €l nivel cuatro de evauacion: ¢Se producen en la
aplicacion a trabajo resultados medibles?

-Aidar los efectos del entrenamiento desde otros factores que han

contribuido alos resultados.

-Convertir los resultados en beneficios monetarios.

-Totalizar |os costes del entrenamiento.

-Comparar los beneficios monetarios con |os costes.

L os beneficios no monetarios pueden ser presentados como una
evidencia, aunqueintangible, adicional del éxito del programa. Es ttil dividir
los resultados del entrenamiento dentro de datos fuertes y débiles. Los datos
fuertes representan las siguientes areas de un proceso de trabajo: output,

calidad, tiempo, coste. Los datos débiles pueden ser absentismo, rotacion de
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los empleados. Es dificil de medir y convertir los datos débiles en valores
monetarios. Hay cinco pasos para convertir cada dato débil o fuerte en

valores monetarios:

1° Centrarse en una unidad. Para los datos fuertes, identificar una unidad
particular de megjora en el output (como productos, servicios y ventas),
calidad (errores, remates, defectos en productos o productos rechazados),
tiempo (en completar un proyecto o en responder aun pedido de un cliente).
Una unidad de un dato débil puede ser quejas de los empleados, un caso de
rotacion de un empleado, un punto de cambio en € indice de servicio a

cliente.

2°: Determinar €l valor de cada unidad. Sin embargo el coste del absentismo
labora de un empleado es dificil de puntualizar.

3°: Calcular € cambio en & rendimiento.

4°. Obtener un montante anual. El estandar de laindustria de un cambio en
el rendimiento anual esigua a cambio total en e rendimiento de los datos
durante un afno. Los beneficios anuales pueden variar en e curso de un ano

0 extenderse pasado un afio.

5% Determinar € valor anual. El valor anual delamegoraesigual a cambio
en e rendimiento anual multiplicado por la unidad de valor. El ROI es €

valor neto anual de mejora menos los costes del programa.
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Hay varios métodos para convertir los datos en valores
monetarios. Algunos son apropiados para un tipo especifico de datos, otros

son validos para cualquier tipo de dato o categorias de datos. Entre otros.

-Convertir en output la contribucion. Serefiere avalorar € valor anadido de

laformacion dentro del producto final.

-Calcular @ coste de la calidad. Cuando la formacion esta destinada a

mejorar la calidad, se debe cuantificar, por gemplo midiendo el coste de
reparacion o el coste de reemplazo en su caso, 0 lano satisfaccion del cliente,
aungue en este Ultimo supuesto la medicion es muy dificil dadala carga de

subjetividad que conlleva.

-Convertir € tiempo de los empleados. El valor del tiempo ahorrado gracias

alaformacion adquirida es una medida importante del éxito del programay
convertirlo en valores monetarios es relativamente facil. Simplemente,

multiplicando las horas ahorradas por €l coste de cada hora.

-Usando costes histéricos. Algunas veces los informes de una empresa

muestran € coste y el valor de una unidad de mejora. Los datos historicos
estan disponibles generamente para datos fuertes y para agunos datos
débiles seleccionados.

-Usando expertos internos y externos. Pueden proveer del coste o valor de

una unidad de mejora. La mayoria de los expertos usan sus propias

aproximaci ones.
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-Usando datos desde estudios externos. Puede ser apropiado para
estimaciones de datos débiles.

-Usando estimaciones de participantes. Algunas veces lagente cercanaauna

mejora puede hacer estimaciones més reales del valor de lamisma.

-Usando estimaciones de los directivos superiores. Basado en su propia

percepcion.

-Usando estimaciones del departamento de recursos humanos. Al finy al

cabo, este departamento determinala base parareclamar mejoras debido ala

formacion.

En el Anexo 2 se muestran algunos gemplos de datos débilesy
fuertes que se plantean en la investigacion de Phillips.Finalmente, expone
unas recomendaciones para incrementar la credibilidad, como son que la
conversion de aproximaciones en datos monetarios asume que los datos
pueden ser convertidos a valores monetarios. Pero la pregunta que surge es
s se puede estar convencido de estos datos al presentarlos ante la direccién.

Propone una guia para alcanzar la credibilidad:

1.- Tomar una aproximacion conservadora

2.- Usar las fuentes mas reales y creibles

3.- Explicar las aproximaciones y asunciones usadas en la conversion

4.- Cuando los resultados aparezcan exagerados, considerar €l gustar los
numeros paralograr valores mas redlistas

5.- Usar datos fuertes siempre que sea posible
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Muchas empresas estan intentando ser més contundentes a la
hora de determinar los beneficios de su formacion y por elo, en vez de
conformarse con el informe de resultados empresariales, |os convierten en
valores monetarios y buscan comparar éstos con los costes de la formacién
para asi obtener € verdadero retorno de la inversion y las contribuciones

financieras de los recursos humanos.

El mismo Kirkpatrick (2003) muestra € egemplo de
implantacion de programas de entrenamiento en una empresa (Nextel
Comunications). Su programa muestra como una formacion exitosa puede
estar en lo que tradicionalmente se ha conocido como datos “suaves” o
“blandos” de recursos humanos. Nextel instituyo su diversidad en formacion
para un proposito de negocio: Meorar la retencion de empleados,
satisfaccion y productividad incrementando la diversidad de conciencia. Los
directivos de la empresa también decidieron medir los resultados de la
formacion. El impacto del estudio arroja un ROI de un 163%. En cuanto a
los beneficios intangibles, unaencuesta de satisfaccion del empleado desvela
un 5% de respuesta favorable y un 3% de respuesta desfavorable. Otro
beneficio intangible como la mejora en |las relaciones con informes directos

revela un incremento en la cooperacion y la comunicacion entre la plantilla.

En 1998, Phillips vuelve aincidir en €l interés creciente del uso
de ROI en las organizaciones desarrolladas. Mientras algunos caracterizan al
ROI como un fallo serio, otros ven en é la respuesta del desarrollo de la
organizacion a desafio contable. La verdad se encuentra en algin punto
entre estos dos extremos. Este articulo presenta los temas basicos
concernientes a ROl y su uso en organizaciones desarrolladas. Los calculos

del ROI deben tener un desarrollo fiable y preciso por casi cualquier tipo de
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programa de una organizacion desarrollada. Para entender la aplicacién del
proceso del ROI es Util entender tanto los conceptos basicos y como las

razones de su éxito.

El retorno de la inversion se ha utilizado desde hace mucho
tiempo para la evaluacion de grandes inversiones. En los afios 20 surgio
como una herramienta que proporcionaba un vaor a los pagos de las
inversiones. Actualmente, €l concepto se aplica a todo tipo de inversion y,
también, a las inversiones en desarrollo de la organizacion, tecnologia,

iniciativas de cambio o ainversiones en formacion y educacion.

5.2.1.2. Niveles de evaluacion del retorno de la inversion

Como hemos sefidado anteriormente, a los cuatro niveles de
evauacion desarrollados por Kirkpatrick (1975) para medir € éxito de la

formacion, e proceso del ROI afiade un quinto nivel:

- Nivel 1 (reaccion y accion planificada). Muestralamaneraen que se
planificala aplicacién de lo que se ha aprendido. Mide lareaccion de
la organizacion a la intervencion desarrollada. Se suele pasar un

cuestionario.

- Nivel 2 (aprendizaje). Se centra en como |os participantes aprenden
durante la intervencion. Generalmente se mide usando test,
practicando tareas, desempefiando funciones, simulaciones,
evaluaciones de grupo y otras herramientas de evaluacion. La medida
positiva en este nivel no es garantia de que lo que se ha aprendido se

vayaa utilizar en larutinade las tareas diarias.
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- Nivel 3 (aplicacion). Mide la implementacion del proceso. Para ello
se usan una variedad de métodos de seguimiento para determinar si

los participantes aplican en €l trabajo |o que han aprendido.

- Nive 4 (resultados empresariales). Se centraen medir los resultados
logrados por |os participantesy su aplicacion exitosa. M edidas tipicas
de este nivel son producto, calidad, coste, tiempo y satisfaccion del

consumidor.

- Nive 5 (retornodelainversion). Comparalos beneficios monetarios
delaintervencién con los costes de lamisma. Aunque e ROI se puede
expresar de multiples maneras, generalmente se presenta como un

ratio en porcentgje de coste-beneficio.

Hay tres areas en las que se evidencia este progreso: Un primer
andisis, generaimente en profundidad, que identifica las medidas que
deberian megjorar con la intervencion; en casi todas las intervenciones se
tienen en cuentatanto el impacto, reflgjado en el nivel 4, como laaplicacion,
reflejado en el nivel 3; en casl todas lasintervenciones se recolectan los datos

intangibles.

Por otro lado, nos encontramos con cuatro areas que deberian

mejorar:

1.- Aidar los efectos de laintervencion en las medidas de impacto
2.- Convertir las medidas de impacto a valores monetarios (paso necesario

paradesarrollar e ROI)
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3.- Capturar latotalidad de los costes de laintervencion
4.- Calcular e ROI real.

La evaluacion del ROI se caracteriza frecuentemente como un
proceso complicado, innecesario y costoso. Sin embargo, encontramos

algunas razones que justifican la utilizacion del ROI:

- En cas todas las organizaciones desarrolladas e control presupuestario
toma cada vez més importancia debido a que los presupuestos y |os gastos

crecen todos | 0s afnos.

- Se estan midiendo procesos y productos de los que antes no se informaba.
Las organizaciones presionan ante la necesidad de desarrollar medidas de
éxito del programa. Se tiene en cuentatanto la calidad de la gestion como €l

proceso de mejora continua en estos temas.

- Tradicionamente las organizaciones han utilizado el ROl para evauar
proyectos de inversion en equipo, en planta o en nuevas lineas de producto.
Ahorague los usuarios de la gestion de la organizacion manejan el concepto

de ROI seintenta usar en otra dimension.

- La direccion de las organizaciones esta en disposicion de entender la
contribucion del ROI debido a que programas, objetivos y medidas de éxito
van en lamismadireccién. Laexperienciareestructuraday el tratamiento de
los resultados han contribuido a este hecho. Las organizaciones que estan
actuando de esta manera muestran una sintonia entre las necesidades de

lograr las méximas eficiencias y cualquier intervencion gque se realice. Con
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este proceso de cambio se presta méas atencién a la evaluacion de los

resultados en la medicion de la contribucion a programas especificos.

- Ladireccion se centramas en temas econdmicos. L os directivos de | os afos
noventa tienen mas consciencia y tienen méas conocimientos de temas

financieros. En estos casos € ROI es una parte de su estrategia.

- Hay una tendencia persistente en la contabilidad en las organizaciones.
Cada funcion de apoyo y servicio dentro de la organizacion intenta mostrar
su valor capturando € valor que afiaden alas organizaciones. Desde el punto
de vista de la contabilidad, la funcién de desarrollo de la contabilidad no

deberia ser diferente de otras funciones. Deberia mostrar su contribucion.

- Actuamente se solicitan calculos de ROI en esferas en las que antes no se
requerian por la direccion de la empresa. Los mas altos gecutivos ahora
piden calcul os de retorno de lainversion en organi zaciones donde ell os antes
no los pedian. Durante afios, se ha convencido alos altos gecutivos de que
la formacion no puede ser medida, al menos a nivel deseado. Sin embargo

ven que esta siendo medida en muchas organizaciones.

Un requisito indispensable en la construccién de un proceso
ROI viable es admitir que debe existir una preocupacion por € mismo ROI.
Hay organizaciones en las que la presencia del ROI ya les supone un
problema debido a que e equipo directivo apremia en la recepcion de
resultados. Para que un proceso de ROI sea Util, debe equilibrar asuntos
como viabilidad, simplicidad, credibilidad y sensatez. Hay tres grandes
publico objetivo que aceptan y usan € ROI:
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1.- Participantes. Durante afios han pensado que el ROI no se podia medir.
Cuando se examina se encuentran con largas formulas, ecuaciones
complicadas y modelos complegjos que hacen que e proceso del ROI
aparezca como algo confuso. Por eso buscan un proceso de ROI que sea
simple, facil de entender y que puedan implementar comodamente a través
de pasosy estrategias. Necesitan un proceso que no leslleve excesivo tiempo
implementarlo ni llevarlo a cabo, que suponga una insignificante parte del
presupuesto. En definitiva, que seafécil, lesahorretiempo y que seaeficiente

en coste.

2.- Superiores, patrocinadores y clientes. Quieren un proceso que les dé
resultados cuantificables usando un método similar a la formula del ROI
aplicado a otro tipo de inversiones. También quieren un proceso sencillo y
facil de entender. Necesitan un proceso que puedan explicar aotros si fuera

necesario y con el que se puedan identificar.

3.- Investigadores. Un proceso que mida sus indagaciones y examenes.
Generdmente insisten en modelos, férmulas, asunciones y teorias
comunmente aceptadas. Quieren un proceso que genere valores precisos y

resultados consi stentes.

Por tanto, el cambio exige desarrollar requisitos aceptables para
un proceso ROI que satisfaga a investigadores y al mismo tiempo a
participantes y superiores. Un proceso ROI debe tener estos criterios, s no

todos, si en su gran mayoria. Los requisitos son:

- Que sea simple, carente de férmulas complgas, largas ecuaciones y

metodol ogias complicadas.
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- Que sea econdémico y con la habilidad de ser implementado facilmente.

- Las asunciones, metodologiay resultados deben ser creibles.

- Desde una perspectiva investigadora debe ser interesante para la teoria 'y

basado en practicas genera mente aceptadas.

- Debe tener en cuenta otros factores que influyen en las variables resultado.

- Debe ser flexible en su aplicacion, antesy después de la misma.

- Debe ser aplicable con todos |os tipos de datos, incluidos los datos fuertes
los cuales suelen ser representados por resultados, calidad, costes y tiempo,
y por los datos débiles, lo cuales incluyen satisfaccion en € trabgo,
satisfaccion de los consumidores, absentismo, rotacion, quejas y protestas.
Otros tipos de datos débiles son: hébitos de trabajo, clima labordl,
sentimientos y actitudes, nuevas destrezas, desarrollo y avances, iniciativas.

- Debe incluir costes de intervencion, si no incluye costes puede perder
credibilidad.

- Debe ser unaviade éxito en una variedad de aplicaciones.
Para que sea un proceso manejable por los usuarios, es de gran

ayuda el tener una aproximacion paso por paso. Cada paso del modelo se

explica brevemente como sigue:
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-Evaluacién preliminar de la informacion. Hay cuatro elementos
importantes para el éxito de la evaluacion—> propuestas de evaluacion,
instrumentos usados en la recoleccion de datos, desarrollo de una

organizacion, planificacion de larecoleccion de datos.

-Recol eccion de datos. Escrucia en el proceso del ROI. Los métodos usados
pueden ser encuestas de seguimiento, cuestionarios de seguimiento,
observaciones en € puesto de trabgjo, entrevistas después de laintervencion,
grupos principales, planes de accion, contratos de funcionamiento,
monitorizacion de la puesta en marcha. La eleccion del método combina
tiempo y presupuesto estimado.

-Aidar los efectos de la intervencion. Aqui se exploran estrategias
especificas para determinar la cantidad de resultados directamente
relacionados con la intervencion. Para abordar este asunto se suelen usar
estrategias como: Disposicion del grupo de control, lineas de tendencia,
estimacion de los participantes, de los directivos, expertos, factores
influyentes, consumidores. En resumen, estas estrategias proveen de un
conjunto de herramientas para abordar un asunto tan importante y critico

como es el hecho de aislar sus efectos en la organizacion.

-Convertir los datos en val ores monetarios. Esto es paracompararlos con los
costes, asi los datos de resultados se convierten en contribucion al beneficio
o ahorro en costes, €l costedelacalidad escalculado y las meorasen calidad
son convertidas directamente en ahorro en costes, los saarios de los
participantes y beneficios se usan para valorar e tiempo; los registros
actualesy los costes histéricos son usados cuando estan disponibles parauna

variable especifica; estimaciones de las mejoras por expertos internos y
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externos; bases de datos externas; los participantes estiman cada dato; los
directivos proveen de estimaciones cuando estan dispuestos y son capaces
de asignar valores alas mejoras; €l desarrollo delaorganizaciony lamejora

pueden ser usados para determinar un valor de un output.

Este paso es muy importante y absolutamente necesario para

determinar |os beneficios monetarios de laintervencion.

-Tabular los costesdelaintervencion. Laotraparte delaecuacion es el coste
delaintervencion, es decir: Coste del disefio y desarrollo de laintervencion;
de los materiales, del consultor; de las instalaciones; viges, aojamiento,
dietas, salarios extra a los empleados, tiempo empleado; costes
administrativos.

-Calcular e ROI. Es la formula tipica de dividir las ganancias entre la

intervencion.

-ldentificar los beneficios intangibles, tales como incremento de la
satisfaccion en el trabgjo, incremento del compromiso organizacional,
mejora del tiempo de trabajo, mejora del servicio a consumidor, reducir las

quejas, reducir los conflictos,...

El proceso usado para convertirlos es muy subjetivo o
inapropiado y los valores obtenidos pierden credibilidad en el proceso, por
ello se debe denotar que es un beneficio intangible y acomparfiarlo de una

explicacion.
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5.2.1.3. Tendencias y usos del retorno de la inversion

Desde e punto de vista del Reino Unido, historicamente la
formacion ha provisto de valor afiadido a la organizacion. Sin embargo se
carece de una medida de este hecho. Las empresas estadounidenses
comenzaron a evaluar laformacién con el objetivo de determinar el impacto
de ésta en los negocios. Para ello usaban varios modelos y procesos.
Actuamente, se usan las mismas técnicas para evaluar € impacto de la

formacion en |os negocios dentro de | as organizaciones del Reino Unido.

Cientos de organizaciones estan empezando a introducir €
proceso ROI para obtener un punto de vista equilibrado de la efectividad de
la formacion. Se realiza a través de seis tipos de medida mostrando una

completa vision de la contribucién de la formacion ala organizacion.

En cuanto a estado actual, Phillips (2000) menciona que se
han observado diez tendencias especificas que se mencionan a continuacion:

1.- Laevauacion es una parte integrante del sistema de instruccion, es una

parte de todo modelo.

2.- La evauacion se transforma en una aproximacion reactiva-proactiva

dentro de lafuncién de entrenamiento.

3.- Medir y evaluar es més sistematico y metddico; a menudo se hace dentro

del proceso de entrenamiento.

4.- Latecnologiarealzalamedicion y laevaluacion del proceso.
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5.- Laplanificacion de la evaluacion se vuelve una parte clave del ciclo de

medicién y evaluacion.

6.- La implementacion de una medida detalada y de un proceso de
evauacion, generamente, incrementa € énfasis en las necesidades de

andlisis de laformacion.

7.- Sin una medida y evaluacion detallada, 1a formacion y el desarrollo

presupuestario se reducen o eliminan.

8.- Con medidas y evaluacion detadladas, formacion y desarrollo

presupuestario se realzan.

9.- Hay muchos gjemplos de éxito de aplicaciones de medidas y eva uacion.

10.- Un proceso de medida y evaluacion detalladas puede suponer sobre un

4 65 % del presupuesto de formacion.

Tradicionalmente, el ROI daba una medida de la contribucion
de las inversiones en planta y equipo a la organizacion. Para €llo
simplemente se dividian las ganancias entre la inversion. Ahora, se usa €
ROI para andlizar €l valor afiadido de otros procesos como son calidad,
tecnologia, recursos humanos y formacién. Phillips sefiala como primera 'y
principal razon paraeste crecienteinterés en ROI que se haestimado un gasto
mundial de arededor de 500 billones de ddlares en formacion.
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Por otro lado, se esta dando un crecimiento en la atencion a
cuaquier medicion dentro de las organizaciones del Reino Unido. Apuntar
asimismo como razones adicionales las iniciativas para reestructurar la
organizacion; falta de correspondencia entre | as necesidades de negocio y de
formacion; las presiones gercidas por la competencia sobre € coste y la
productividad; predisposicion de los directivos a la formacién; tendencia

firme de uso de la contabilidad a nivel mundial.

El uso del ROI se ha convertido en un fendmeno de éxito
pasando a ser una herramienta estandar de evaluacion. La construccion de
un proceso de medicion y evaluacion detallado constituye algo més
complicado que el hecho de implementar un proceso estadistico. Existen una
serie de componentes significativos que actlian como piezas a encajar en un
determinado momento. En primer lugar se hace necesario seleccionar un
marco de eval uaci On que consistiraen categorizar losdatos. El siguiente paso
en e modelo ROI serda mostrar cdmo |os datos son recopilados, procesados,
analizados para posteriormente realizar los informes oportunos para cada
usuario de la informacion. El tercer paso es desarrollar estandares
operacionales que aseguren una cierta estabilidad en los resultados del
estudio asi como para evitar la influencia de conductas individuales. El
proceso del ROI se vuelve una rutina en la educacion y en la funcién de
formacion. Finalmente, tanto la implementacién del proceso ROI dentro de
la organizacion como el impacto de un programa especifico daran estudios

de caso exitosos.

Con €& proceso ROI tenemos una medida aproximada vy
equilibrada del impacto real delaformacion. Desarrolla un cuadro de mando

de seis medidas (reaccidn, satisfaccion y acciones planificadas; aprendizaje;
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aplicacion e implementacion; impacto empresaria; retorno de la inversion;

medidas intangibles). De las fases del proceso ROI, podemos sefialar que:

- Planificar la evaluacion: Es necesario para generar la contribucion de la

formacion al negocio.

- Recopilar datos. siguiendo la planificacion del proceso, comienza la
implementacion. El reto més importante es casar |os métodos de recol eccion
de datos con € programa especifico sujeto a las restricciones de tiempo y

presupuesto de la organizacion.

- Aidar los efectos del programa: El asunto més critico, y frecuentemente
pasado por alto, en la mayoria de las evaluaciones es la técnica para aislar
los efectos de la educacion y de la formacion. Se han explorado estrategias
especificas que determinan € montante de rendimiento directamente

relacionado con & programa.

- Convertir los datos en valores monetarios. ES un paso muy importante y
absolutamente necesario en e proceso del ROl para determinar los

beneficios monetarios de |os programas de educacion y formacion.

- Tabular los costes del programa: Supone monitorizar o desarrollar todos
los costes relativos del programa (de disefio y desarrollo; materiales,;
instructor;  facilidades, presentacion; pluses sdariades, costes
administrativos). El ratio ROl en porcentaje seria “(Beneficios netos del
programa / Beneficios) x 100”.
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- ldentificar los beneficios intangibles: La mayoria de los programas de
educacion y formacién tendran beneficios no monetarios intangibles. Estos
beneficios intangibles son |a sexta medidarecogidaen e informe de impacto
del ROI y puede incluir: incremento de la satisfaccion en € trabajo,
incremento del compromiso con la organizacion; mejora del trabajo en
equipo, mejoradd servicio a cliente, reduccion delas quejasy reduccion de

|os conflictos.

Phillips recomienda seguir una serie de estrategias para que la

implementacion del proceso ROI tenga asegurado € éxito:

1.- Panificacién y disciplina; se requiere implementar calendarios,

evaluacion de objetivos, planes de recol eccion de datos, mediday evaluacion

de politicas y seguimiento de calendarios.

2.- Asignacién de responsabilidades; toda la plantilla de formacion tendra

responsabilidades para asegurar |as necesidades evaluadas. Incluye medidas
de impacto en & negocio, desarrollar objetivos de programa a incluir en €
nivel 3 (aplicacion) y en € nivel 4 (impacto en e negocio), centrar €
contenido hacia los objetivos deseados, disefiar instrumentos apropiados de
recoleccion de datos, de comunicacion de procesos y de evauacion de

resultados.

3.- Desarrollar tareas de staff para utilizar los resultados basados en la

aproximacion.

4.- Mejorar los andlisis.
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5.- Comunicacion de los progresos; también es una oportunidad de mostrar

el impacto que los programas de formacion estdn teniendo en la
organizacion. Losinformes de rutinageneral mente se generan ademas delos

estudios de impacto.

En conclusion e proceso del ROI descrito en este articulo es el

proceso més utilizado y reconocido paramedir y evaluar con credibilidad.

5.2.1.4. Otras aplicaciones del retorno de la inversiéon

- En un articulo del mismo Phillips junto a Chmielewski (2002)
encontramos un estudio de los temas béasicos del ROl y su
aplicabilidad a gobierno. (Ver Anexo 2).

Este trabgo provee de una aproximacion sistematica para
formular eimplementar un plan de eval uacion total. Un método clave hasido
medir el ROI paraevauar lafuncion de recursos humanos. Laaplicacion del
proceso del ROI es una herramienta particularmente Util en el gobierno
federal puesto que los resultados no se muestran en ahorro de costes o
beneficios. Si asi se hiciese, se tendria un objetivo para que € cambio fuera

positivo.

- Phillips hace hincapié en e uso de la metodologia ROI en algin que
otro estudio alolargo de su carrera, (Phillips, P.P.; Phillips, J. J., 2004)
donde se analizan mitos y realidades del uso del ROI en e sector
publico. (Ver Anexo 2)
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5.2.1.5. Elementos a tener en cuenta en el retorno de la inversion

En los Ultimos afios la aplicacion del concepto se ha extendido
atodos los tipos de inversion (Phillips, J. J.; Phillips, P.P., 2006,). Segin €,

los tres usuarios afectados por un proceso de ROI son:

1.- La comunidad. Los miembros de la plantilla deben tener una

aproximacion fécil de entender para medir.

2.- Clientes internos. Necesitan un proceso que provea de resultados

cuantitativos y cualitativos, ademés de que se gane su confianza.

3.- Comunidad investigadora. Necesita un proceso en e que apoyarse. Un
proceso que pueda ser llevado de una situacion a otra, un proceso realizable
gue puedadar las mismas medidas si dos usuarios estan evaluando €l mismo

programa.

Para calcular e ROl hay varios elementos que deben ser

desarrollados e integrados:

- Evduar @ marco de referencia; asi se definen los distintos niveles de
evaluacion y tipos de datos ademas de la manera en que esos datos son

recopilados.

- Establecer un modelo de proceso que provea de los pasos a seguir en €

procedimiento paradesarrollar a caculo del actual ROI.
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- Se hace necesario definir un conjunto de operaciones estandar que conserve

el proceso en aras de asegurar €l éxito.

- Se necesitan recursos que conlleven la implementacion de temas para que

el proceso ROI se vuelva operativo en la empresa.

- Las aplicaciones exitosas de la metodologia ROl a casos concretos

muestran como el ROI trabaja en la organizacion.
Para resolver € ROI y desarrollar un sistema de evaluacion
comprensiva y que pueda ser fécilmente refutado hace falta reunir estos

cinco elementos juntos ademés de una hoja de balance de las medidas.

En cuanto ala evaluacion del marco de referencia.

Hay seis tipos de datos usados en € proceso del ROI que
inevitablemente estan interrel acionados y su significado radicaen su relacion
con otro. Estos datos son la reaccion de los participantes, las medidas de
aprendizaje, la medida de la aplicacion y de la implementacidn, la medida
del impacto empresarial. El ROI es el ultimo nivel de evaluacion, donde los
beneficios monetarios del programa son comparados con | os costes. Aunque
el ROI se puede expresar de diversas maneras, se suele presentar como un
porcentgje 0 como un ratio de beneficio/coste. Ademas de los tangibles, es
decir beneficios monetarios, la mayoria de los programas conllevan
intangibles, es decir beneficios no monetarios. Los beneficios intangibles se
definen como implementacion y las medidas empresariales del beneficio no
convierten a valor monetario. La evauacion ROI frecuentemente se

caracteriza por lo dificultoso y caro del proceso.
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En cuanto a modelo de proceso.

L as partes del proceso son:

a.- Planificacion de la evaluaciéon: Es € primer paso para desarrollar
objetivos apropiados paralas iniciativas.

b.- Documentacién: Desarrollar documentos importantes para la
planificacion; un plan parala coleccién de datos, método, fuentes, agenday

responsabilidades de la recoleccion de datos.

El plan de andlisis del ROI detalla como lainiciativa es aislada
de otras influencias, como los datos son convertidos a valores monetarios,
como las categorias de coste son las apropiadas, que las medidas de los
intangibles sean las esperadas y que la audiencia se sienta interesada por
anticipado.

c.- Recoleccion de datos: Larecoleccion de datos durante el lanzamiento del
programa mide la reaccion, satisfaccion y aprendizaje que asegure que los
gjustes se estén haciendo para mantener en programa en la senda marcada.
La reaccion, satisfaccion y aprendizaje son datos fundamentales para la
inmediata retroalimentacién y realizar los cambios rapidamente. Los datos
posteriores al programa son recogidosy comparados con los datos previos d

programay con las expectativas. Esto es, antes, durante y después.

Los datos pueden ser recogidos utilizando diversos métodos
como pueden ser las encuestas y cuestionarios de seguimiento, la

observacion en e puesto de trabajo, los test y evaluaciones, las entrevistas,

- 223 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



los grupos de atencion, los planes de accion, los controles de |a rentabilidad

empresarial.

d.- Aidar los efectos del programa: Este paso frecuentemente pasado por
alto, es esencial porque muchos factores pueden influir en el rendimiento de
los datos después de que un programa es implementado. Las estrategias
especificas en este paso determinarian € montante de mejora directamente
relacionado con el programa. Las estrategias a seguir pueden ser, comparar
un grupo piloto de participantes en el programa con un grupo de control no
participante, lineas de tendencia, participantes e interesados estiman €l
montante de mejora relativo a programa, supervisoresy directivos evalUan
el impacto del programa en medidas de output, estudios externos, expertos
Independientes, clientes.

e.- Convertir los datos en valores monetarios. La estrategia seleccionada
normal mente depende del tipo de datos y de la situacion. Asi para los datos
de output, valores estdndar; para € coste de la medida de calidad, valores
estandar; e tiempo ahorrado de los empleados se convierte en una
compensacion de la carga detallada; bases de datos externas; estimaciones

de directivos, supervisores o de la plantilla;...

f.- Tabular €l coste del programa: Los siguientes componentes del coste
deberian ser incluidos. Andlisis inicia y evaluacion; coste de compra o de
adquisicion; coste de desarrollo y de disefio; materiales y ofertas; costes de
aplicacion y de implementacion; costes de mantenimiento y de seguimiento;
costes generales y costes de administracion; costes de evaluacion y de

informacion.
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g.- Calcular el ROI: El ratio beneficio/coste es e beneficio monetario del
programa o de la intervencion dividido entre los costes. Para e ROI la

formula se convierte en

ROI = beneficios netos/costes x 100

h.- Identificar los beneficios intangibles. Los datos son listados como
beneficios intangibles con la explicacion apropiada. Para algunos programas
los beneficios intangibles o no monetarios tienen un vaor extremo cas
siempre ordenado como de mucha atencién e influencia o como datos duros.
Los beneficios intangibles pueden incluir puntos tales como mejora de la
imagen publica, incremento de la satisfaccion en el trabajo, incremento del
compromiso empresarial, reduccion del estrés y mejora dd trabgjo en

equipo.

En cuanto las aplicaciones a casos.

El paso final operacional del proceso del ROI es generar un
estudio de impacto para documentar | os resultados |ogrados con el programa
y comunicarlos a la audiencia interesada. El estudio de impacto, el método,
asunciones, conceptos clave y principios guia, |as siete categorias de datos,
las conclusiones y recomendaciones. Una gran variedad de interesados
necesitan lainformaciony por ello losinformes generados tendran diferentes

formatos.

En cuanto ala quia de los principios de operatividad.
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L os siguientes principios deben ser usados como estandares de
operatividad cuando se implemente e proceso del ROI. Cuando la
eva uacion se planifica por € nivel més alto, e nivel previo no tiene que ser
detallado; cuando se lleva e nivel mas alto de evaluacion, los datos deben
ser recogidos por los niveles bgos; cuando se recogen y analizan datos, se
usaran las fuentes més fiables, cuando se analizan datos se elegira la
aproximacion méas conservadora de entre | as existentes; a menos un método
debe ser usado para aislar los efectos del programa; si la no meora de los
datos esta disponible parad grupo representante, se asume que lamejoraha
sido pequeiia o inexistente; estimar |la mejora deberia ser gjustado al error
potencial delaestimacion; losdatos extremosy las quejas no deberian usarse
en el analisis ROI; € primer afo de beneficios deberia usarse en €l andlisis
ROI de programas a corto plazo; los costes de programa deben ser tenidos
en cuentaen el andlisis ROI. Estos principios crean credibilidad y hacen que

clientesy directivos revisen los resultados.

En cuanto alaimplementacion.

La mejor herramienta, técnica 0 modelo no deberia ser exitosa
a menos que se use adecuadamente y se vuelva una parte rutinaria de la
funcion. Como con cualquier cambio, debe resistir alaplantillay acualquier

otro interesado.

5.2.1.6. Fallos en los programas de formacién

Phillips también analizo los fallos en la formacion (Phillips, J.
J.; Phillips, P.P., 2002). Las razones que sefiaa Phillips son las que siguen a

continuacion.
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12 Falta de coordinacion con las necesidades empresariales. Las
liquidaciones de los programas de formacién provienen de las medidas
empresariales que los impulsan. Si un programa de formacion no esta
conectado con una medida empresarial, no habra una mejora ligada a ese

programa.

Las necesidades de los programas de formacion deben estar
ligadas con los objetivos empresaridles. Si se acepta este marco de
evauacion las necesidades empresariales se veran reflgjadas finalmente en

los resultados empresariales. El marco que se propone viene reflgjado en la

Figura 6.
Evaluacion de necesidades Objetivosde | Nivel de
programa evaluacion
IV | necesidades empresariales~> objetivos de —>impacto v
impacto empresarial
[l | necesidades de rendimiento aplicacionde | —»aplicacion | 111
empresarial > objetivos
Il | deficiencias de objetivos de —>aprendizgje | |1
tareas/conocimiento/actitudes—> | aprendizaje
| | preferencias> objetivos de —>reaccion I
satisfaccion

T

Figura 6: Necesidades de los programas de formacién. Fuente: Phillips, J. J.; Phillips, P.P., 2002

Sin la conexion empresarial a nivel 1V, € programa tendra

dificultades paraguiar con credibilidad ninguin resultado empresarial.
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22 Fracaso al reconocer soluciones distintasala formacion. Con demasiada
frecuenciase percibe alaformacién como la solucién para unagran variedad
de problemas de rendimiento cuando la formacién no es la solucion a todo.
Cuando se examinan las razones de los resultados pobres, los banqueros
claramente indican que sin que cambie su sistema de compensacion paralas
nuevas lineas de producto, su comportamiento no va a variar, por tanto,
continuaran vendiendo sdlo los productos en los que sus comisiones estan
basadas.

En un intento de resolver los problemas de rendimiento en &l
puesto de trabajo con la formacién, no se deberia intervenir cuando los
factorestales como | os sistemas de recompensas, disefio del puesto detrabajo

y motivacion son temas reales.

32 Carencia de objetivos para proveer de direccion y enfoque. Los
participantes en los programas de formacion necesitan que la direccion les
provea de objetivos a nivel 3 y nivel 4 fundamentalmente. Esto es para
clarificar en qué pueden ayudar realmente ala organizacion | os resultados de
los programas de formacion. Se requiere que tales objetivos estén ligados a
la formacion con importantes medidas empresariales. Los evaluadores
tambi én usan estos datos paradeterminar si el programa es exitoso. Ejemplos
de objetivos planteados son: Disminuir el ratio de errores en un 20%;
aumentar el uso de las destrezas adquiridas en un 90% en situaciones donde
los habitos de trabajo son inaceptables; iniciar e menos tres proyectos de
reduccion de costes; disminuir la cantidad de tiempo usada para realizar un
proyecto; lograr un ratio coste-beneficio de 1 a 2 un afio después de que &l

programa sea i mplementado;...
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Aunque no todos los programas deber ser sometidos tan a

detalle aeste andlisis es crucia prestar algo de atencion a este tema.

42 La solucion esmuy cara. Un ROI negativo no siempre es signo de fracaso.
Muchos programas no perciben suficiente valor anadido debido a los
intangibles pero en € corto plazo los cambios hacen que se supere ese RO

negativo.

Este problema nos lleva a plantearnos qué costes deberian ir incluidos en €
andlisis. Frecuentemente solo se incluyen los costes directos o incluso se
minimizan hasta que cas desaparecen. Las buenas noticias son que las
soluciones del aprendizaje efectivo pueden ser implementadas mediante

procesos no caros gue llevan a buenos resultados empresarial es.

52 Tomar |a formacion como un evento. Sin un cambio de comportamiento,
laformacion fallaal generar resultados empresariaes. Unadelas principales
mal as précticas de los seguros médicos es proveer de varios seminarios de
formacion para ayudar a los médicos a gjustar sus aproximaciones y
comportamientos con respecto a ciertos procedimientos médicos.
Tradicionalmente, los programas de formacion se ofrecen en programas de
cuatro horas o de un dia, sin preliminares ni seguimiento a posteriori. No es
sorprendente que estos seminarios cambien pocos, S no ninguno, de los

comportamientos de |os participantes.

Algunas veces ayuda considerar el cambio como € cultivo del
cuerpo, esto es, sl vasa gimnasio unavez no senotael cambio. Sin embargo,

si acudes a gimnasio con regularidad, se notara en el estado fisico.
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6 Los participantes no ven la conexion contable para los resultados. Para
gue los programas de entrenamiento sean exitosos | 0s parti cipantes deberian
llevar e cambio en e rendimiento de maneraindividual. Frecuentemente no

se ven cambiando su comportamiento ni su responsabilidad.

Pero los participantes no solo deberian aplicar o que han
aprendido sino que se deberian asegurar de que lo que hacen tienereflgo en
los resultados empresariales. Deben entender que el éxito del programa
descansa en gran parte en ellos y e que no haya reflgo en los resultados

empresariaes en parte es su responsabilidad.

72 Fracaso al preparar € puesto de trabajo como medio para la
transferencia. Sin tener en consideracion lo que los participantes aprenden
de los programas de formacion y s transferirlo a puesto de trabajo no
implica que € rendimiento vaya a cambiar, € programa de formacion va a
fracasar. Desafortunadamente los estudios siguen mostrando que entre €
60% Yy el 90% delo aprendido no se aplicaen el puesto de trabajo. Larazén
de que esto ocurra es complgja ya que existen multiples barreras a esta
transferencia, entre otras: Los mandos intermedios o la cultura en e grupo
de trabajo no soportan laformacién; no hay oportunidad o no hay tiempo de
usar las destrezas; no hay necesidad de usar lo gprendido; no se quieren

abandonar |0s vigjos habitos,...

L os esfuerzos para minimizar o eliminar las barreras antes del

aprendizaje valen la pena significativamente.

82 Carencia de unadireccidn que apoyey refuerce. Sin esto |os participantes

raramente van a implementar nuevas destrezas y conocimientos en €l lugar
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de trabajo. El papel del director, sin embargo, es critico en € proceso de

aprendizaje.

%2 Fracaso al aidar los efectos del entrenamiento. El cambio es aidar la
mejora directamente rel acionada con laformacion. El fracaso puede venir de
gue algunos programas de entrenamiento se descarten por irrelevantes. La
aproximacion cléasica es comparar un grupo que ha recibido entrenamiento
con un grupo gue no lo haya recibido y ver la diferencia en e rendimiento
de ambos grupos como un impacto de la formacion. Recientemente varias
técnicas han evolucionado para estimar la conexion entre laformacion y la

mejoraempresarial.

Para abordar este problema, tanto evaluadores como
diseniadores deben aceptar este cambio y poder mostrar € valor real de la

formacion.

102 Carencia de compromiso y participacion desde los gecutivos. Sin
compromiso Y participacion los principal es programas de formacién pueden
ser inefectivosy sin expectativas. Si cambialaactitud delosdirectivos, otros

harén o mismo. Estos filtros marcaran |a diferencia entre organizaciones.

112 Fracaso en proveer de un retorno y uso de la informacion sobre los
resultados. Todos los implicados necesitan un feedback porque sin esta
retroalimentacion un programa de formacion puede que no llegue a tener
expectativas. El cambio es proveer de una oleada de informacion, multiples
datos para las diversas audiencias. Los resultados pueden ser usados para

hacer gjustes en € disefio, desarrollo y reparto del programa.
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5.2.1.7. Otros estudios del retorno de la inversion

Diaz Serrano (2000), en un estudio sobre capital humano, sefida
gue € retorno de la educacién calculado sdlo en base a las ganancias 0
beneficios obtenidos de ella resulta bastante pobre. Se deben considerar los
costes asociados a la educacion, tanto los costes directos de las matriculas,
los libros o €l transporte, como |os costes indirectos de |os impuestos que se
pagan sobre los ingresos a lo largo de la vida. Supone que invertir en
educacion, ademas delarelacion positivaentre éstay el nivel de crecimiento
econdémico desde & punto de vista socia, implica que la persona mejor
formada ha de recibir alo largo de su vida mayores salarios que la persona
menos formada. Su estudio estd basado en €l caso espafiol con progresividad

en laimposicion sobre las ganancias laborales de los individuos.

Cuando un individuo opta por una formacién adicional, Diaz
Serrano concluye gue va a recibir retornos en e futuro mas altos, pero
también esta incurriendo en unos costes indirectos que gradualmente se irén
incrementando en la medida en que @ individuo obtiene mayor nivel
educativo. A estos costes indirectos, ademds, hay que afiadir los costes
directos anteriormente citados (clases particulares, transporte, libros,
matriculas, etc.). El retorno absoluto después de impuestos de la educacion
es mas alto cuanto méas mayor es el nivel educativo al que se accede. Sin
embargo, al considerar |osimpuestos como un coste indirecto, cuanto menor
es e grado de educacion obtenido, € retorno serd mas alto. Esto se resume
en que € ratio de retorno por tiempo de esfuerzo se puede definir como las
ganancias totales esperadas por cada afio empleado en completar un nivel
educativo.
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Rapallo (2002), trata de la creacién de valor como objetivo de
una buena gerenciay plantea modelos que lo miden. Como mecanismos de
creacion de valor en laempresa, propone € VAN?Z como la herramienta que
mejor la mide y como elementos mas importantes cita el ROI y la tasa de
inversion neta. En relacion con la creacion de valor en la empresa, e ROI
mide la diferencia entre la rentabilidad de una inversion y el coste de su
financiacion. Para Rapalo, e ROl es e elemento més importante en la
empresa paralacreacion de valor de sus accionistas, ya que siempre que éste

exceda al coste de los recursos se habra creado valor.

En un estudio del Instituto ROI (2005) proponen utilizar €
modelo ROI para mostrar € impacto de un programa de capacitacion. Para
ello requieren cuantificar en variables datos de satisfaccion de empleados y
de servicios prestados. Cuantificar estetipo deinversiones cuando serefieren
a recursos humanos, argumentan, no es tarea facil. Reseflan asimismo la
necesidad de vincular datos fuertes o duros con datos débiles o blandos,
siendo éstos los datos financieros y los datos de capita humano
respectivamente, tal y como Phillips plantea en sus investigaciones y

apuntabamos anteriormente.

Como ya hemos comentado, aluden al modelo ROI como la
metodol ogia idonea, aunque no Unica, paramedir el impacto y el retorno de
lainversion en programas de capacitacion y desarrollo de recursos humanos.
Una de las caracteristicas resefiables del modelo ROI es la necesidad de

vincular todo €l estudio a una variable dura o fuerte, es decir, financiera,

B VAN (Valor Actualizado Neto): Procedimiento que permite calcular el valor presente de un
determinado numero de flujos de caja futuros, originados por una inversion.
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porque de otro modo no seria posible enlazar €l analisis con algo medibley

esavariable es la que debe estar en e centro de toda la investigacion.

Terminan su exposicion comentando que si bien € ROI es
aplicable a todo estudio de recursos humanos, € nivel 5 solo es
recomendable s €l programa requiere una alta inversion econémica, apoya
un objetivo estratégico, implica aun alto nimero de personas o es relevante

paralos directivos.

Sin embargo, se debe combatir la incertidumbre que genera en
los miembros de la organizacion definiendo y comunicando alos demas qué
esROI. S se entienden las bases contablesy financieras del calculo del ROI,
no se requiere hacer mas asunciones gque para otras medidas financieras.
Siempre es megjor mostrar una estimacion que no proporcionar ninguna
informacion. (HRFocus, 2006).

5.2.2. El excedente del consumidor.

Una definicién sencilla del término nos lleva a considerar €
excedente del consumidor como la diferencia entre 1o que un individuo

estaba dispuesto a pagar por una cosay |o que rea mente paga.

Foster (1980) considera que los consumidores son e e del
andisis coste-beneficio sobre todo en |os proyectos publicos pues tanto los
beneficios como los costes recaen en ellos. En cuanto al excedente del
consumidor, éste entra en juego cuando |os proyectos gubernamentales son
de tal magnitud que alteran el precio de mercado. S los precios bajan, €

andlisis nos lleva a considerar los beneficios del proyecto como la suma de
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los excedentes del consumidor de todos los individuos, esto eslasumade la
diferenciaentre el precio que los consumidores estarian dispuestos a pagar y
lo que realmente estadn pagando. Geométricamente estamos hablando de la

suma de las areas que quedan debajo de lafuncion de demandadel mercado.

Sin embargo, en opinién de Foster, no es del todo fiable en
circunstancias normales. Foster nos habla de la “variacion compensadora”
en la renta puesto que con acierto considera que a reducirse los precios lo
gue se produce ciertamente es un aumento en la renta real del consumidor.
La medicién de la variacion compensadora de la renta se hace de manera
similar aladd excedente del consumidor, es decir, midiendo € &reabajo la
curva de “demanda compensada renta”, entendiendo por esta Gltima la que
devuelve @ equilibrio a consumidor tras la ateracion del precio de uno de

los bienes que consume.

Otro estudio gque usa las funciones de demanda del consumidor
lo encontramos en De Rus e Inglada (1993 y 1997). En este estudio plantean
un anadlisis coste-beneficio convencional a partir de los datos de la demanda
y costes disponibles. Se realiza bgo distintos horizontes temporales,
hipétesis de crecimiento, valores de tiempo y de los accidentes y una tasa

socia de descuento del 6% en términos reales.

Tras la evaluacion se concluye que no se deberia haber
emprendido el proyecto en ese afio y con ese trayecto. Si bien cuando se hizo
el estudio los ingresos procedentes de la venta de billetes no cubrian los
costes total es concluyen que | os beneficios que proporcionala altavelocidad
ala sociedad no se reducen a los ingresos procedentes de la explotacion del

servicio.
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Como costes y beneficios del proyecto de alta velocidad,

recoge, entre otros:

- Costes e ingresos de la construccion y explotacion del proyecto
- Ahorros de tiempo de los usuarios

- Reduccion de elementos de desutilidad

Compara éreas, en € grafico de la curva de demanda y sobre
ecuaciones, de los beneficios generados con AVE y con €l tren convencional
El procedimiento de medicién se simplifica s consideramos que los
beneficios brutos del trafico desviado se limitan al ahorro de tiempo que se
produce al introducir un modo de transporte mas rapido con independencia
de quien se apropiadel excedente. Es decir, calcular lareduccion de tiempos
devigey acceso y multiplicar por e valor del tiempo. Completan € estudio
con un andlisis puramente financiero usando € Valor Actualizado Neto. La

Tasa Interna de Retorno del andlisis coste-beneficio también se calcula.

Holt y Eliot (2002), hicieron un resumen de la metodologia del
excedente del consumidor aplicandolo a caso concreto de las bibliotecas
publicas. Para los autores e andisis coste-beneficio (ACB) es una
metodol ogia con la que los economistas calculan €l valor al publico de los
Servicios gque una agencia u organizacion da a sus componentes. Los
economistas han desarrollado ACB durante muchas décadas y lo han
aplicado a muchas diferentes actividades incluyendo aquellas tan variantes
como estimar |a devastacion causada por € derrame de aceite en un areay

los beneficios que una comunidad recibe de una nueva piscina. La
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metodol ogia ACB también permite estimaciones en unidades monetarias del

valor derivado de servicios particulares.

El principa coste en &l estudio ACB de Holt y Eliot (2002) son

las entrevistas con los usuarios. Laactual fase del proyecto, llamada ACB 11,

es diseflar y demostrar una metodologia que requiera pocas Yy cortas

entrevistas. Los pasos de la investigacion en ACB 1l se resumen en los

siguientes:

Desarrollo de matrices servicio/usuarios. Los equipos de plantilla
desde | as bibliotecas individual es trabajan con |os investigadores para
categorizar sus servicios bibliotecarios y los usuarios dentro de una
maitriz servicio/usuario. Esta matriz hace explicitalas relaciones entre
las principales clases de usuarios, como son los hogares y los
educadores, y entre servicios, como pueden ser materiales de adultos
y redes de computadoras. Al usar las encuestas y entrevistas que
siguen, los clientes pueden ser preguntados sobre cuanto usan los
servicios. Estas cuentas se podrian trasladar a beneficios que los
clientes reciben directamente. En ACB I, € equipo investigador esta
extendiendo su investigacion a servicios eectronicos e informaticos
ofrecidos por bibliotecas participantes.

Matrices consolidadas. Se ha trabgjado desde todos los sistemas
bibliotecarios de las nueve bibliotecas del estudio para consolidar las
matrices dentro de una estructura comun. La plantilla de cada una de
las bibliotecas ha valorado la estructura comin para asegurar su
aplicabilidad en cada una de las bibliotecas individuales.

Decidir cuél de los métodos ACB puede ser usado. Los beneficios

pueden ser clasificados como directos o indirectos, individuales o
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colectivos. La experiencia prioritaria en ACB | ha demostrado que €
valor de los servicios directos de hiblioteca en una comunidad es
tipicamente més que suficiente para demostrar el valor del sistema.
Contando sdlo |os beneficios directos se refuerzala afirmacion de que

|a estimacion del estudio es conservadora.

Para medir los beneficios directos, € proyecto Holt y Eliot

(2002) usan dos técnicas diferentes ACB.

L a primera es una aproximacion servicio-por-servicio usando la

herramienta del economista “excedente del consumidor”. Esta herramienta
mide el valor que los usuarios de las bibliotecas dan separadamente a los
servicios de las hibliotecas en exceso del que ellos pagarian por conseguir
tales servicios. Con varios gustes estadisticos, los investigadores pueden
estimar e valor, en unidades monetarias, que & consumidor saca en
préstamo de la biblioteca. Esta figura podria proporcionar una figura de
excedente del consumidor para un servicio patron. EI mismo conjunto de
preguntas pueden ser usadas para otros servicios. Calculados juntos, € total
sevuelve e excedente del consumidor, primero, para cada usuario, después,
para todos los usuarios y, entonces, para €l tota de los usuarios directos de

las bibliotecas a través de los servicios primarios de |as bibliotecas.

La segunda aproximacion mide el valor de la biblioteca como
una totalidad de usuarios “dispuestos a pagar” (WPT). En ACB I, WTP
produce la estimacion més conservadora del valor y tiene un consistente

pequefio ratio negativo (es decir, la mayoria de los usuarios estaban
dispuestos a contestar la pregunta). Como en el estudio de las grandes

bibliotecas, el estudio ACB Il podria preguntar a los patrones de las
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bibliotecas cuanto estan dispuestos a pagar mas por el uso de las bibliotecas
0, S sus bibliotecas locales fueran cerradas indefinidamente debido a un
desastre natural, cuanto estaria dispuestos a pagar (en impuestos) para la
restauracion y mantenimiento de los privilegios de biblioteca que tienen

ahora.

De este estudio concluyen los autores que el uso del excedente
del consumidor es e méas complicado de aplicar, porgue no hay sustitutivos
en € mercado de algunas instituciones publicas. Aunque € retorno de los
impuestos pagados y de los capitales invertidos es facilmente aplicable en la

mayoriade las instituciones publicas.

5.2.3. La contabilidad de recursos humanos.

Como ya se ha comentado en otros capitul os, la contabilidad de
recursos humanos se puede encontrar desde |os afios sesenta para medir €

capital humano.

Marqués (1974) en los setenta se refiere a la contabilidad de
recursos humanos como algo mas complgo que un simple coste que se ha
de reflgar. De hecho considera que tanto la organizacion como todo lo
referente a hombre en su dimension empresaria interactlan y se interfieren

tanto de manera positiva como negativa.

Serefiere adiferentes tipos de costes rel acionados con el factor
humano, tanto de reclutar, formar o mantener a personal. En cuanto a los
costes de formacion, sefiala que éstos no se pueden tomar como medida del
aumento de valor en tanto en cuanto la calidad del trabajo desempefiado por
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un individuo no es mensurable y duda de su vinculacion al coste de la

formacion recibida.

Por otro lado, s se consideran estos costes como inversiones, se
deberian amortizar, pero las inversones en recursos humanos tiene la
peculiaridad de que @ factor humano es propiedad de la empresay ademéas

puede enfermar por razones independientes de |lafuerza de trabajo como tal.

Ademés, sefiala la necesidad de tener en cuenta € coste de
reposicion de unindividuo o del capital humano puesto que, en caso de venta
de la empresa, se considera implicita la inversion humana realizada en el
precio de venta. El coste de reposicion de los recursos humanos es compleo
de definir ya que puede referirse a cambio de una persona que sale por otra
gue entra, cambio de puesto dentro de la empresa y todo ello teniendo en
cuenta que las capacidades y la aptitud de los individuos varian de unos a

otrosy, en el mismo individuo, evolucionacon el tiempo.

Marqués (1974) también sefida la conveniencia de una
contabilidad de recursos humanos en su version presupuestaria para
comparar realizacionesy previsiones de esas inversiones en capital humano.
Aun asi, se encuentra con otro problema: El factor trabajo no estaba
representado en un balance clasico que es un concepto juridico mas que

econdmico.

En el activo se representa € concepto juridico del patrimonio,
esto es la propiedad de los bienes. Sin embargo, una empresa es propietaria
de sus equipos pero no puede ser propietaria ni de los hombres ni siquiera

de su capacidad de trabajo. En un contrato la empresa pacta recibir una
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actividad fisica o intelectual de un empleado a cambio de un salario. Este
salario y todos los gastos de formacion o contratacion son considerados en
la contabilidad tradicional como gasto. Por ello sostiene que la contabilidad
de recursos humanos retine algunos métodos para evaluar una parte de los
activos inmateriales de una organizacion, como es el capital humano, y asi
proveer de un valor econdmico del mismo que permita ala organizacion una

adecuada toma de decisiones.

El capital humano representa e factor humano de la
organizacion y es € resultado de combinar inteligencia, destrezas y
habilidades. En la empresa, |0s elementos humanos son aquellos capaces de
aprender, cambiar, innovar y proveer de ideas creativas S existe una
motivacion apropiada que pueda asegurar la supervivencia alargo plazo de
la empresa (Bontis, 1999).

Se dice que € objetivo de la contabilidad de recursos humanos
consiste en cuantificar el valor econdmico del persona de la empresay asi
obtener aportaciones para la toma de decisiones por la direccion. De este
modo se proponen tres tipos de modelos de medida de |la contabilidad de
recursos humanos. modelos de coste, que toman €l coste de oportunidad, de
reposicion de adquisicion o el coste histérico de los activos humanos; 1os
modelos de valor de los recursos humanos, que combinan comportamientos
Nno monetarios con valores monetarios, y model os monetarios, que calculan

descuentos estimados de futuras ganancias e ingresos.

La mayoria de los sistemas desarrollados de contabilidad de
recursos humanos son en e sector servicios donde el capital humano

comprende una proporcion bastante significativa del valor de la
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organizacion. Los modelos de contabilidad de recursos humanos intentan
calcular la contribucion gque los activos humanos hacen en las empresas para
capitalizar sus gastos saariales. Para €ello requieren asumir demasiadas
premisas como pueden ser €l tamafio delaempresaen €l largo plazo, rotacion

de los empleados o incrementos salariales.

Ademas, son modelos subjetivos y adolecen de incertidumbre y
falta de realidad por 1o que sus mediciones no son seguras. También se ha
dicho que esamoral tratar alas personas como un activo y que las mediciones
son facilmente manipulables. Sin embargo puede haber tres usos para
informacion gque da la contabilidad de recursos humanos: Como parte de un

informe de auditoria oficial; como un retorno interno para uso de los

miembros de la organizacién; y como un punto de partida para desarrollar

futuros planes y estrategias. Contabilizar los salarios de los directivos y €l
coste de la formacion no es o mismo que poner un valor a crecimiento y
acumulacion del conocimiento, lo cual es mucho méas complicado. (Bontis,
1999).

5.2.4. Indicadores.

Los indicadores de rendimiento en sistemas de informacion
contable internos pueden ser Utiles dada la importancia del disefio de
sistemas organizativos. En este sentido, Azofra, et al. (2001 y 2003) intentan
contrastar, en primer lugar, si los sistemas de informacion contable internos
facilitan la asignacion de los derechos de decisiéon a los individuos que
poseen el “conocimiento relevante” ademas de transferirles dicho

conocimiento. En segundo lugar, s estos sistemas contribuyen a la
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implantacion de sistemas de control. Por Ultimo, afirman que los sistemas de
informacion contable internos pueden generar flujos de informacion que
impliquen a la mayoria de los trabajadores. Como viene siendo comun en
nuestra investigacion, los autores también destacan la importancia del

conocimiento como fuente de ventgja competitiva paralas organizaciones.

Como marco tedrico han tomado la Teoria de la Agencia,
enmarcada en la Teoria Positiva de la Contabilidad, ya que, desde su punto
de vista, contempla a los sistemas de informacion contable internos “como
mecanismos de motivacion, coordinacion y control de los participes”
(Azofraet al., 2004, p. 371). Formaran un sistema de indicadores de Megjora
Continua. Con €llo se detectaran problemas y se intenta suscitar |a creacion

de foros en los gque se busguen soluciones.

Esta cultura de empresa, dicen, es un aprendizae. El
procedimiento para ver la evolucién de los indicadores consiste en asignar a
cadanivel de cadaindicador unindiceentreel 1y el 5, puesto que seanalizan
5 afnos. El peor de los nivelestiene €l indice 1y el meor tiene e indice 5.
Finalmente, suman la puntuacion obtenida cada afio y la comparan con €
resto para ver la evolucion de los conocimientos en esos 5 afios. Creen que
esta técnica, pese a lo arriesgado de la misma a prescindir de una
comprension de la evolucion individual de cada indicador, permite ver en
conjunto la evolucion en los resultados de los indicadores susceptibles de

af ectacion por la adquisicion de conocimiento.

Presentan indicadores relativos a recursos humanos como
representativos del capital humano. Entre los indicadores que proponen para

la Mg ora Continua especificos del area de recursos humanos estan:
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Formacion

Coste de formacion

Horas de formacion por persona
Sugerencias

NuUmero de sugerentes

Coste persona no directo

Accidentes |aborales-indice de frecuencia
Accidentes |aboral es —indice de gravedad
Ventas por persona (total de laplantilla)

Absentismo (mano de obra directay mano de obraindirecta). Criterio

grupo.

También presentan indicadores de rendimiento para medir y
evauar €l capital estructural, como son los referentes a produccion, calidad,
0 capital circulante entre otros. Los indicadores de rendimiento para €
capital relacional no se incluyen en este estudio debido a que, a estar
centrado en una planta de unafactoria, no hay interaccion con clientes.

En un estudio de Camufiez (2003) se revela como las Ultimas
investigaciones para presentar la informacion sobre recursos humanos se

decantan por los indicadores, tanto financieros como no financieros.
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También serefiere ala conveniencia de capitalizar lainversion realizada en
reclutamiento, seleccion y formacion del capital humano. Destaca un
indicador para medir la cantidad y la calidad de | os recursos humanos de la
empresa, €l indicador de inversion neta en recursos humanos (INg4), cuya

expresion es.

donde,

X: Volumen total de costes en reclutamiento, seleccion y formacion

n: gjercicio en cuestion

Marqués (1974) presenta el modelo de Honeywell Bull como
instrumento de prevision en cuanto alas desviaciones entre las necesidades
de personal y los recursos humanos de que dispone la empresa. Del andlisis
de estas desviaciones surgiran tanto las politicas de la empresa como las
politicas de persona. Debido a que la empresa disponia de informacion
respecto aformacion y experiencia, decide utilizar como indicador € salario
tomado de las curvas de ascenso de su personal. El motivo de ello es que €
salario posee integrados aspectos del individuo, como son € nivel de
competencia, € potencial de actividad o la posicion en la comunidad, y

aspectos de la empresa.

Otro modelo que Margues (1974) analiza es el de Manitor que
también toma en consideracion la conveniencia o no de las diferentes
politicas de personal. En este segundo modelo se consideran los indices de

transicion (efecto sobre un individuo de la permanencia en un sector de
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actividad con vistas a incremento de aptitud que obtiene para entrar en otro
sector de actividad) para medir e impacto financiero de una politica de
gestion del personal.

5.2.5. Otros métodos.

En esta seccion vamos a resefiar algunos trabajos que utilizan

otros métodos no citados anteriormente.

1.- Kettle (1996) presenta una aternativa a la produccion de conocimiento
proponiendo un modelo econométrico. El modelo presentado es
econométricamente simple y demanda pocos datos ademés del marco
estandar. En particular, la ecuacion estimada requiere solo una simple
muestra de las figuras de inversion en 1+D. Los halazgos empiricos
principales encontrados son: |+D tiene un efecto positivo sobre el
rendimiento; hay efectos excedentes significativos de I+D a través de las
lineas de negocio dentro de una empresa; hay excedentes significativos en

|+D através de empresas que pertenecen al mismo grupo de empresas.

El marco estandar trata la acumulacion de capital de
conocimiento de la misma manera que € capital fisico, usando un proceso
de “inventario permanente” como marco comun. Un problema que surge con
el modelo de inventario permanente es que se necesita unalargay completa
historia de los gastos en |+D de la empresa para construir €l stock de capital
conocimiento. Esto les resulta problemético porque muchas de las méas
innovadoras y exitosas empresas tienden a reestructurar més de lo que lo

hacen las otras empresas.
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2.- Como yaresefiamos en el capitulo 2, uno de los métodos de medicién del
capital intelectual esla “q” de Tobin. La “g” de Tobin se utiliza en los
mercados financieros para explicar las diferencias de valor entre el mercado
y las cuentas anuales de las empresas. Su valor viene dado por el cociente
entre el valor de mercado de los activos financieros de unaempresay el valor

de esos activos a precio de la reposicion.

Bueno (1998) resefia el “coeficiente de capital intelectual”
basado en la “gq de Tobin” expuesto por Espitiay Salas (1986). Se define
como €l cociente entre el valor de capitalizacion bursétil de laempresay el
valor contable de los activos tangibles. Si su valor es superior alaunidad, se
puede deducir que la empresa crea valor en la asignacion de recursos. Para
Bueno es complicada la aplicacion de este ratio y por ello se puede utilizar

el ratio precio-valor contable.

También debemos tener en cuenta que en el valor de mercado
de los activos de la empresa, numerador del ratio “qg”, implicitamente estan
incluidos | os activos intangibles puesto que para mantener |as rentas de esas
acciones y bonos son necesarias inversiones en intangibles como la
formacion del personal o campanias de publicidad, entre otras. Y, por otro
lado, tal y como sefida Bueno, para llegar a un alto ratio “q” se hace

necesaria una gestion eficaz de esos activos intangibles.

3.- Lametodologia Delphi y el analisis factorial exploratorio son dos de
las metodol ogias utilizadas por Martinez (2003) paramedir el aprendizaje de
los individuos. El objetivo ha sido desarrollar un modelo de aprendizaje en

el que participen individuos, grupos y la propia organizaciéon. El modelo
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constard de actividades (captacion de la informacion, consideracion,
reflexion, interpretacion, evaluacion, memoria e implantacion), factores
(conocimientos, habilidades, valores, actitudes, capacidad de aprendizaje,
creatividad, motivacion y organizacion), herramientas (intuicion) y

resultados.

El objetivo del método Delphi es conseguir un acuerdo fundado
en ladiscusion entre expertos. Se hade elaborar un cuestionario que se envia
a los expertos en el tema. Con la informacion recibida de este cuestionario
se realiza otro cuestionario que es enviado de nuevo alos expertos. Con la
informacion recibida de este Ultimo cuestionario se obtienen unas
conclusiones basadas en un andisis estadistico de los datos obtenidos. La
fiabilidad de la escala de medida obtenida con € método Delphi la evalGan
con € estadistico afa de Cronbach. Utilizan e analisis factorial de
componentes principales y otros test estadisticos para evauar la
dimensionalidad de laescalaobtenida. Con €llo se obtienen distintos factores
gue agrupan los items de la escala de aprendizaje anivel deindividuo y que
constituyen la escala de medicion del nivel de aprendizaje de los individuos

en la organizacion.

4.- Brooke (2003) realizacompar ativas entrer atios de duracion del empleo
en trabajadores mayoresy jovenes. Con un andlisis coste-beneficio concluye
gue hay més ganancias al conservar alos trabajadores veteranos puesto que
los costes de formacion de |os nuevos trabajadores son muy superiores alos
gue asumirian por bajas o0 absentismo de los ya existentes. Ademas, las
politicas gubernamentales van dirigidas alaretencion de los trabgjadores de
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mas edad para asi disminuir los costes de las pensiones. El estudio esta
centrado en la poblacion activa australiana en la que € 80% de los
trabajadores son mayores de 45 afios. Las variables que usa para medir esos
costes en recursos humanos son reclutamiento, entrenamiento, movilidad y
bajas laborales. Los beneficios se perfilan como una funcion de estas
variables de coste.

5.- Kamal (2000) aplicael método DEA (Data Envelopment Analysis) en la
reduccion de los costes laborales y en mejorar la eficienciay la utilizacion
delamano de obra. Se centraen laseccién de mantenimiento delas empresas
industriales. Mide la eficiencia relativa de las secciones de mantenimiento
gue constituyen la totalidad de un departamento de mantenimiento en una

empresa petroquimica.

El objetivo es evaluar e capital humano que existe en cada
seccion. El DEA intenta evaluar la eficiencia relativa de una variedad de
unidades de toma de decisiones usando una variedad de datos como inputsy
outputs. Utiliza, en primer lugar, como input €l nimero de empleados en una
seccion de mantenimiento. En segundo lugar, utiliza como input el nimero
de supervisores en cada seccion. En ambos casos |0 outputs son horas totales
de 6rdenes de trabajo completadas atiempo y porcentaje de horas trabgjadas

en cada mes comparadas con las horas requeridas. Es unatécnica objetiva.

5.2.6. Estudios de caso.

Con lainvestigacion de casos como técnica de contrastacion se

pretende validar empiricamente las hipotesis que de las teorias se derivan.

- 249 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



Segun Azofraet al. (2004), ladistincién entre los distintos tipos de estudios
de caso no es clara, por ello hacen una propuesta sobre |os distintos tipos de

Casos.

Hablan de casos descriptivos para referirse a aquellos que nos

dan una descripcién de o que se desea observar en la practica. Los casos
ilustrativos pretenden mostrar las mejores practicas organizativas de las
empresas competitivas; casi siempre, estos casos llevaran a la creacion de

teorias. Los casos exploratorios estan basados en € método inductivo y

permiten a los investigadores generar hipotesis tras observar determinadas

practicas. Los casos explicativos intentan explicar € porqué de algunas

practicas contables seguidas por las organizaciones y asi reformular las

teorias que las sustentan. Los casos experimentales examinan la

implantacion de técnicas o procedi mientos investigados.

Cuando las fuentes de datos de nuestra investigacion son
multiples y no homogéneas, la inferencia estadistica no nos ofrece la
versatilidad y facilidad suficiente para que nuestrainvestigacion muestre los
resultados deseados de una manera sencilla y comprensible. Es entonces
cuando se puede hacer uso del método de caso como experimentacion de
nuestras investigaciones (Azofra et al., 2004).

A continuacion analizamos al gunos estudios de caso del método

andlisis coste-beneficio.

Gutman (2002) discute €l andlisis coste-beneficio para evaluar
los esfuerzos de conservacion y aplicar esta técnica a los Sstemas de

Parques Nacionales de Venezuela para evaluar cuanto se deberia gastar en
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la gestion de estos Parques Nacionales. La estimacion econémica real mente
ha evaluado todos los costes y beneficios de un complgo proyecto de
conservacion enfocado en dos areas: por un lado, identificar y analizar €
rango de costes y beneficios implicados, y, por otro lado, estimar cuales de
esos costes y beneficios son més flexibles a la hora de evauarlos

econdmicamente.

El rango de costes y beneficios considerados puede variar
ampliamente. En un extremo esta un estrecho sector privado en ACB (a
veces llamado estimacion financiera) en que podriamos usar 10s precios de
mercado y buscar solo los costes soportados por un reducido y predefinido
grupo de usuarios, generalmente propietarios de los activos, o creadores de
los proyectos y los beneficios atribuibles a ellos. En €l otro extremo esta el
ACB nacional (socia o econdmico) que evalUa todos los costes soportados
y los beneficios asociados sin tener en cuenta cOmo estan distribuidos. Se
muestra un listado de costes y beneficios asociados a la sociedad através de

los parques nacionales.

Plantea costes directos, indirectos y de oportunidad. También
presenta beneficios potenciales como una aproximacion de un valor
econdmico total compuesto por un valor de uso sumado aun valor de no uso.
El vaor de uso estd compuesto por € valor de uso directo, € valor de uso
indirecto y el valor de opcion. El valor de no uso se compone del valor

existente, €l valor legado y €l valor de casi opcién.

L as técnicas de valoracion usadas para los costes directos son:
Precios de mercado y precios sombra. Las técnicas; paralos costesindirectos

y costes de oportunidad son: precios de mercado, precios sombray proyectos
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sombra. Las técnicas para los beneficios son: precios sombra, costes de
reposicion, costes de vige, vaoracion contingente, cambios en la
productividad, gastos de prevision,... Entre las aproximaciones de
valoracién de los beneficios, laaproximacion del valor de propiedad trata de

aislar el componente medioambiental en e precio de mercado de un activo.

La aproximacion de los costes de vigje utiliza los gastos de los

visitantes para sacar una curva de demanda en un lugar natural como es un

parque nacional. Las técnicas de vaoracién contingente derivan a

estimaciones de preguntar ala gente su disposicion a pagar por servicios de
conservacion. Entre las técnicas de valoracion para los costes, la

aproximacion en los cambios de productividad intenta identificar €

componente medioambiental de la produccion de productos de mercado
como |la energia hidroel éctrica, oferta de agua potable, cosechas. Los gastos
preventivos buscan promover gastos para evitar los dafos relativos a

medioambiente. Los costes de reposicion buscan e coste de reponer €

servicio provisto por el ecosistema, 0 e coste de reposicion de los activos
gue pueden ser dafiados por un deterioro medioambiental. Los proyectos
sombra permiten unaversion mas completade los costes de reposi cion dando
precio a proyecto completo que puede sustituir los servicios

medi oambi ental es que estan siendo evaluados.

Cada técnica de evaluacion tiene sus ventgjas y sus desventajas
y conlleva diferentes asunciones. Para hacer este andisis recolectan
informacion durante varias visitas al pais en un periodo de tres afios. Han
valorado productos y servicios de los parques nacionales. Encuestas a los

visitantes a los parques nacionales nos dan la informacion de los costes de
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vigie. Y las votaciones populares nos dan |las estimaciones de valoracion de

los contingentes.

Detodas las técnicas para evaluar |os beneficios econdmicos de

los parques nacionaes, se prefiere la aproximacion de los costes de

reposicidn por su disponibilidad alahorade detallar 1ainformaci én de costes
del aguay, por otro lado, por e dominante descuento de emision del aguay
de otros servicios publicos en Venezueladejando tarifas parael aguainutiles

para el proposito de evaluacion.

La aproximacion del coste de reposicion asume que se quiere

reponer €l activo perdido o los servicios provistos; € valor de reposicion es
el coste de la mejor aternativa disponible, la cua puede o no ser igual. Los
costes generalmente incluyen costesdeinversiéoninicial ademéasdelos costes

anuales de la operacion.

Pero realizando una busqueda hacia adelante del ACB de una
actividad existente, sus costes y beneficios pasados no son considerados. En
términos econdmicos son costes sumergidos. Cuaquier intento por calcular
un nivel apropiado de gasto para la gestion medioambiental puede no tener
éxito s se limita a lo econdémico sdlo. Los vaores sociaes, cientificos y

politicos afectan alas decisiones medioambiental es también.

No obstante, si un economista es escuchado, |os resultados de
este ACB parcia son sorprendentes y pueden confirmar totalmente el valor
de ese gjercicio. No solo el ACB provee de una herramienta para estudiar en
qué costes y beneficios consiste, sino que también provee del mejor marco

con el que entender las transacciones y decidir sobre |as alternativas.
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Martin Arnaiz (2006) en la busqueda de una explicacion de la
contribucion del capital humano sobre la competitividad en una economia
usa una estimacién del modelo mediante la técnica de panel. Agrupa alos
regresores en dos factores. Posteriormente reestima el modelo aplicando el
método de variables instrumentales. Los resultados de la nueva estimacion
corroboran la influencia positiva y significativa de la variable “capital
intangible relativo” sobre las posibilidades de crecimiento de un pais. Con

esta nueva estimacion calcula el valor de la elasticidad para cada afio.

Como indicador de competitividad se decanta por las cuotas de
mercado al ser éstas las més usadas en estudios sobre competitividad.
También utiliza andisis de correlacion entre la variable dependiente, cuota

de mercado, y la variable independiente, nivel educativo de la poblacién.

En las conclusiones del articulo sefiala que “los resultados
obtenidos en nuestro andlisis delaconexion existente entre el nivel educativo
de la poblacion y la cuota de mercado, medida a través del coeficiente de
correlacion lineal, son coherentes con los resultados alcanzados en las
modelizaciones econométricas de la relacion entre capital humano y
competitividad.” (Martin Arnaiz, 2006, p. 30)
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CAPITULO 6. INVESTIGACION EMPIRICA:
DISENO Y RESULTADOS
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6.1. Disefio de la investigacion empirica

En este epigrafe se presenta el marco en que se va a desarrollar
la presente tesis doctoral. En primer lugar plantearemos las hipétesis a
contrastar. Detallaremos |la muestray fuente de datos utilizada, para pasar a
una descripcion de las variables dependiente, independientes y de control.

Finalmente analizaremos |a metodol ogia econométrica aplicada.

6.1.1. Hipotesis a contrastar.

El capital humano posee tres tipos de facultades fundamentales
relacionadas con tres ambitos diferentes. En el primer ambito encontramos
las facultades relacionadas con |os conocimientos que se poseen, es decir,
con saber. El segundo ambito recoge las facultades relacionadas con las
actitudes o capacidades, esdecir, con ser. Y, por ultimo, en el tercer &mbito
estan las facultades relacionadas con habilidades y destrezas, es decir, con
el saber hacer. Ordéfiez de Pablos (2003c) se refiere también a esta
definicion del capital humano cuando dice que es “el conjunto de
habilidades, conocimientos y competencias de |las personas que trabajan en
la empresa”. (Ordoriez de Pablos, 2003c, p. 3)

El stock de conocimiento individual de una organizacion esta
representado por sus empleados, esto es, € capital humano. Estos recursos,
segun Orddriez de Pablos (2003b) tienen una importancia estratégica como
base de una ventagja competitiva sostenida en e tiempo. “Los empleados
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contribuyen alageneracion del capital intelectual através de su competencia
(incluye habilidades y educacion), su actitud (representa el comportamiento
de los empleados hacia € trabajo) y su agilidad mental (caracteristica que

permite a los empleados modificar las préacticas organizativas y desarrollar
soluciones innovadoras para los problemas)”. (Ordéfiez de Pablos, 2003Db, p.
8)

En este sentido, McGregor et al. (2004) se refiere a las
competencias que se requieren en los trabajadores de la nueva economia 'y
gue se necesitan para desempefiar un trabajo. Estas competencias son €

conocimiento, |as habilidades y los atributos personal es o capacidades.

Habida cuenta de que hoy en dia se requieren trabajadores,
directivos y egecutivos que aporten una combinacion de estas tres
competencias alas organizaciones y que son fuente de ventgja competitiva,
nos preguntamos sobre la influencia de las mismas en € resultado de la
empresa. Los conocimientos, las capacidades y las habilidades no son
variables observables directamente. Para medir estas variables no
observables las relacionaremos con otras variables que si son observables.
Usaremos estas variables pararel acionarlas con nuestravariabl e dependiente

mediante una regresion.

Hipotesis H1) cuanto mayores son los conocimientos de los empleados,

mayor sera el rendimiento econdmico de laempresa.

Con esta hipétesis se pretende estudiar € efecto positivo de la
competencia cognitiva del capital humano de una organizacién en los

resultados de la misma. Esa competencia cognitiva debe recoger, como
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sefidla McGregor et al (2004), conocimiento de las précticas de gestion,
conocimiento de herramientas de productividad, conocimiento técnico
especializado o conocimiento profesional. Norverto y Villacorta (2001)
también aluden ala posesion de conocimiento, através de las personas que
forman parte de la organizacion, como ventaja competitiva de las empresas.
Mufioz (1999) considera que € Unico conocimiento valorable para la
empresa es aquel que produce beneficios y proporciona a las empresas una
posicion de ventaja en € mercado. Segun Mertens (2002) es factible y
rentable meorar la productividad y las condiciones de trabajo a partir de dar
un impulso a aprendizaje permanente del personal. Para Rubio y Aragon.
(2002, p. 53) “El éxito de las pyme viene de la mano de las personas y por
ello es necesario contar con adecuadas politicas de gestion y direccion delos
recursos humanos que promuevan la atraccion del personal competente, la
motivacion a través de las politicas retributivas y una adecuada gestion de
los planes formativos para lograr que e personal este lo suficientemente

cualificado para afrontar |os retos organizativos”.

Hipodtesis H2) cuanto mayores son las habilidades de |os consgjeros, mayor

sera e rendimiento econémico de la empresa.

Esta hipétesis se refiere a las destrezas que poseen los
consgieros y su efecto positivo en los resultados en la empresa. Esas
destrezas, segin McGregor et al. (2004) se refieren a saber trabgjar en
equipo, habilidades enfocadas a cliente, habilidades de negociacion,
habilidad para reconocer una oportunidad, habilidades de motivacion.
Céspedes et al. (2005), a estudiar el efecto sobre €l rendimiento de las
interrelaciones dentro del sistema, consideran que es fundamental evidencia

la relacion entre los distintos componentes del sistema humano de la
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organizacién, como son capacidad de aprendizaje y practicas de recursos
humanos. En este sentido Wright, et al. (2001) consideran que para estudiar
larelacion del sistema de gestion estratégico con la ventaja competitivay el
rendimiento organizativo es necesario analizar previamente larelacion delas
practicas de alto rendimiento con otras dimensiones 0 componentes del
sistema de gestion estratégico de recursos humanos (como conaoci mientos y

habilidades del personal o conductasy relaciones entre los empleados).

Hipotesis H3) cuanto mayores son | as capaci dades de | os empl eados, mayor

sera el rendimiento economico de laempresa.

La hipotesis precedente se refiere a las competencias del ser
humano del plano afectivo, las actitudes, lamotivacion. De estas capacidades
es de esperar que tengan un efecto positivo en los resultados de la
organizacion. Todas estas capacidades surgen tanto de la motivacion de la
junta como de la motivacién de los empleados. Pararecoger ambos aspectos
hemos considerado oportuno subdividir esta hipétesis en dos. De este modo
se estudia € efecto positivo de la satisfaccion de los consgeros en la
organizacion y el efecto positivo de la satisfaccion o motivaciéon de los

empleados.

Hipbtesis H3.1) cuanto mayor es la satisfaccion de los directivos y

consgjeros, mayor sera el rendimiento econémico de la empresa.

Teniendo como antecedentes estudios sobre la satisfaccion del
género femenino dentro de laempresaviene delamano del hecho de sentirse

parte de la organizacion, De Luis (2009) expone cOmo una participacion
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considerable de las mujeres en los Consegjos de Administracion puede llevar

amejores resultados empresarial es.

Hipdtesis H3.2) cuanto mayor es la satisfaccion de los empleados mayor

sera el rendimiento economico de la empresa.

Como sefidla Muioz (1999, p.65), “los cambios en la moral de
los empleados que producen las huelgas y los despidos” interactdan “con la
actitud y los niveles de motivacion, en la credibilidad sobre la direccién”...
“en laproactividad individual y colectiva hacialos objetivos de la empresa’”
y, por tanto, “tiene efectos futuros sobre | os resultados econémicos’. Esto no
tiene que ver con la “repercusion econdmica sobre los resultados de la
produccién quetiene e nimero de horas perdidas por una huelga”. Pereday
Barrachina (1987) estudiaron larelacion entre lasatisfaccion en el trabajo de
las educadoras en escuelas infantiles de la Comunidad de Madrid y €
rendimiento laboral. En este estudio concluyeron que no existe una
influenciasignificativa de la satisfaccién sobre e rendimiento. En un estudio
de Sanchez et al. (2007) en las empresas hotel eras, se alude alaimportancia
de fomentar y potenciar los factores que influyen en la satisfaccion del
empleado debido a que son factores clave a la hora de desarrollar ventajas
competitivas. Atalaya (1999, p. 4), considera que “la actitud de satisfaccion
es condicion necesaria para que el esfuerzo humano del trabgjo se torne

verdaderamente productivo”.

6.1.2. Muestra y fuente de datos.
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Para contrastar |as precedentes hipétesis se ha utilizado |a base
de datos ASSET 4, en un periodo temporal que abarca desde el afio 2007
hasta €l afio 2014, ambos inclusive. Se han incluido datos del sector
industrial europeo con una muestra para siete paises europeos (Reino Unido,
Alemania, Bélgica, Italia, Espafia, Holanda y Francia) formada por 83
empresas en la primera de las técnicas econométricas aplicadas y por 91
firmas en e segundo procedimiento econométrico utilizado. El nimero de
observaciones empresa-afio es de 475 y 483, respectivamente, en € marco

de un panel de datos no equilibrado.

La base de datos utilizada |a elabora Thomson Reuters y una
amplia explicacion de la metodologia para asignar sus puntuaciones se
encuentra en Thomson Reuters (2013). La estructura de esta base de datos
va agregando las puntuaciones otorgadas desde los muy desglosados data
point element hasta llegar a los pilars, pasando sucesivamente hacia arriba
por datapoint, value (son los indicadores, cuyo valor depende de lo que se
esta midiendo), score (es el vaor del indicador en puntos porcentuales) y
categories, que agrupan scores de indicadores. Un pilar resume toda la
informacion que category, score, value, datapoint y data point element
tienen sobre cada una de las cuatro grandes dimensiones o vertientes en que
ASSET 4 reflgjalaresponsabilidad social de una empresa.

En este sentido, |os pilares en que se divide esta base de datos
son cuatro: social, medioambiental, econdmico y de gobierno
corporativo. El pilar socia consta de 60 indicadores agregados en 7
categorias. El pilar medioambiental alina 58 indicadores agregados en 3

categorias. En € pilar econdémico nos encontramos con 44 indicadores para
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3 categorias. Por dltimo, € pilar de gobierno corporativo reline 48

indicadores en 4 categorias.

Para nuestro estudio hemos usado datos de los pilares socidl,
econOmico y de gobierno corporativo, cuyas variables explicaremos en €l
siguiente apartado.

6.1.3. Variables del andlisis.

Las variables incluidas en € estudio pertenecen alas ofertadas
por labase de datos ASSET 4 (Datastream) parael sector industrial europeo.

A continuacidn mostramos la definicidn de las mismas.

6.1.3.1. Variable dependiente

El indicador elegido como variable dependiente es la categoria
de “Margenes Rendimiento”. Esta categoria mide sintéicamente el
compromiso de gestion y eficacia de una empresa manteniendo una base de
costes estable. Reflga |la capacidad de una empresa para meorar sus
margenes incrementando su rendimiento (innovaciones del proceso
productivo) o por el mantenimiento de unabase de empleadosy proveedores
leales y productivos. Agrega indicadores como “rendimiento/coste por
empleado” o “rendimiento/productividad por empleado” que nos ofrecen

unavision de resultados de la empresa en términos de productividad.
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6.1.3.2. Variables independientes

- “Formaciony desarrollo, Costes de formacion”: mide los costes
de formacién de la empresa. Con ella se pretende contrastar la
hipétesis H1 referente a la influencia positiva del conocimiento
sobre los resultados de laempresa. Consideramos que |os costes de
formacion son € indicador mas claro que reflgja e esfuerzo en
formacion y, por tanto, en conocimientos, que rediza la empresa
con respecto a sus empleados. Es un indicador que pertenece a la
categoria de “Mano de Obra/Formacion y Desarrollo”. Esta
categoriamide e compromiso y laeficaciade ladireccién através
de proveer deformaciony desarrollo (educacion) parasu mano de
obra. Reflgalacapacidad delaempresaparaincrementar su capital
intelectual, leatad de la mano de obray productividad mediante €l
desarrollo de habilidades, competencias, disponibilidad y carreras

de lamano de obra en un entorno emprendedor.

- “Consgo de administracion Funciones del consgo”: En este
caso la variable elegida es una categoria. Mide € compromiso de
la direccion de una empresa y la eficacia a través de seguir los
principios de la meor préctica de gobierno corporativo
relacionados con abordar actividades y funciones. Reflga la
capacidad de una empresa paratener unajunta efectiva mediante la
creacion de comités con tareas y responsabilidades bien asignadas.
Nos permitira contrastar la hipotesis H2 referente alas habilidades
y su efecto positivo sobre los resultados de |a empresa ya que hace
referencia a la aptitud del consgo para cumplir con las

responsabilidades.
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- “Consgjo de administracion Politica de retribuciones”: Esta
categoriareflgjala capacidad de una empresa para atraer y retener
a los gecutivos y miembros de la direccion con las habilidades
necesarias vinculando sus retribuciones alos objetivos financieros
o0 extra-financieros individuales o de la empresa. Es decir,
recompensa el saber hacer del consgjo de administraciony con llo
genera una actitud. Por ello se ha elegido para contrastar la
hipotesisH3.1. referente al efecto positivo de las capaci dades sobre
el resultado de la empresa y, en concreto, la motivacion los

directivosy consejeros.

- “Mano deobra Calidad del empleo”: Con esta categoria se mide
el compromiso de una empresa hacia la prestacion de ventgjas
laborales y buenas condiciones de trabgo. Refleja la capacidad de
una empresa para aumentar la productividad de la mano de obra
mediante ladistribucion de beneficios o gratificaciones, estabilidad
0 promocionesinternas que aumenten la satisfaccion del empleado.
Como lavariable anterior, recompensa ala mano de obray genera
una actitud. Se ha elegido para contrastar la hipétesis H3.2.
referente a efecto positivo de las capacidades sobre el resultado de
la empresa y, en concreto, la satisfaccion de los empleados y su

efecto positivo sobre los resultados de la empresa.

En e Cuadro 9 podemos ver un resumen de las variables
utilizadas en el andlisis empirico, sus denominaciones, la fuente de
informacion y el efecto esperado en cada caso conforme a las hipotesis a
contrastar previamente detalladas.

- 265 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



Cuadro 9. Variables independientes y variable dependiente

VARIABLESINDEPENDIENTES VARIABLE HIPOTESIS EFECTO
DEPENDIENTE ESPERADO
“FORMACION Y DESARROLLO | “Margenes Rendimiento” H1:cuanto Positivo
COSTES DE FORMACION” i mayores son los
(nombre: Margenes conocimientos
(NOMBRE: FYD COSTES) Rendimiento) delos
FUENTE: ASSET4 Fuente: Asset4 igslofaggzl .
(DATASTREAM) (Datastream) probabilidad de
aumentar los
beneficiosen la
empresa
“CONSEJODE “Margenes Rendimiento” H2: cuanto Positivo
ADMINISTRACION FUNCIONES i mayores son las
DEL CONSEJO” (nombre: Margenes habilidades de
Rendimi ento) los emp'ead()s’
FUENTE: ASSET4 (Datastream) 3L%b$',r"'ednﬁr?e
(DATASTREAM) los beneficios
paralaempresa
H3.1: cuanto
“CONSEJODE ) “Margenes Rendimiento” mayor es la Positivo
ADMINISTRACION POLITICA ) satisfaccion  de
DE RETRIBUCIONES” ggnnglbr;ele 2{' Srgentﬁ los directivos y
CONSgj eros,
NOMBRE:RETRIBUCIONES .
( ) Fuente: Asset4 mayor sera la
FUENTE: ASSET4 (Datastream) Pzl IGE:l 52
DATASTREAM
( ) beneficios de la
empresa.
“MANO DE OBRA CALIDAD “Margenes Rendimiento” H3.2.:cuanto Positivo
DEL EMPLEO” ) mayor esla
(nombre: Margenes satisfaccion de
(NOMBRE: MO CALIDAD) Rendimiento) los empleados
FUENTE: ASSET4 Fuente: Asset4 g;%ggﬁ?%ad .
(DATASTREAM) (Datastream) aumentar los
beneficios de la
empresa
Fuente: Elaboracion propia
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6.1.3.3. Variables de control

- “Inversa de activos totales’: intenta reflejar el tamafio de la
empresa. A la variable cuantitativa activos totales le hemos
aplicado la transformacion Cox-Box con lambda igual a menos
uno, para utilizar asi su inversa, debido a sus mejores resultados
€CONOMEtricos.

- “Afo”: hemos utilizado esta variable cualitativa o indicador para
recoger €l efecto de la coyuntura temporal.

- “Pais”: esta variable cualitativa o indicador se emplea para tener
en cuentalas posibles caracteristicas diferenciales segun la distinta
culturaempresarial de los paises donde cada empresatiene su sede
central.

El Cuadro 10 gintetiza las variables de control hasta aqui

enumeradas.
Cuadro 10. Variables de control
VARIABLE MEDICION FUENTE
ACTIVOSTOTALES Inversade activos totales Fuente: Asset4 (Datastream)
(NOMBRE:INVERSAACT)
ANO Afio Fuente: Asset4 (Datastream)
(NOMBRE:ANO)
PAIS Pais al que pertenece la sede Fuente: Asset4 (Datastream)
(NOMBRE:PAIS) central delaempresa

Fuente: Elaboracion propia
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6.1.4. Metodologia econométrica aplicada.

La metodologia que se propone utilizar para el estudio empirico
se basa en unos andlisis de regresion a través de técnicas especiales para
corregir la autocorrelacion y la heterocedasticidad de los errores. Mediante
la regresion se pretende explicar los cambios de una variable, que sera la
variable dependiente o explicada, basado en los cambios en otra u otras
variables, que serén las variables independientes o explicativas. Laregresion
hasido aplicadaalaestructurade datos de panel atravésdel paquete STATA
de programas econométricos y estadisticos. “La utilizacion de datos de
panel...permite disponer de un gran numero de observaciones, lo que supone
unaventagjasobre los trabajos que se sirven de datos sectoriales”. (Rodriguez
y Maté, 2006, p. 63)

6.1.4.1. Regresion multiple

En la regreson multiple contamos con mas de una variable
explicativa o independiente para explicar e comportamiento de la variable
dependiente. En principio, la relaciéon entre la variable dependiente y las
variables independientes se supone que es lineal y aditiva. En laregresion
simple gréficamente se buscalarectaque mejor se gjusta alanube de puntos
o datos; en laregresion multiple se buscala ecuacion del plano que mejor se
gusta a esa nube de puntos. Este plano se denomina plano de regresion.
(Etxeberria, 2007).
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Como se trabaja con una muestra de datos que representan al
conjunto de lapoblacién que se quiere estudiar, | os resul tados que obtenemos
serdn una aproximacion de la ecuacion de regresion exacta que

corresponderiaa conjunto de los datos.

Para aplicar correctamente el modelo se deben dar una serie de

condiciones:

1.- Se necesitaun model o bien especificado. Esto significaquelasrelaciones
entre variable explicada y explicativas deben ser verdaderamente lineales y
aditivas; que hemosincluido en e modelo sdlo lasvariablesimportantes para
explicar la variable dependiente; y que las variables explicativas son

independientes entre si.

2.- Las variables han de estar medidas sin cometer errores.

3.- Los errores aleatorios que existan deben cumplir una serie de requisitos,
lo que implica que: Siguen una distribucion normal, la esperanza es cero y

Su varianza es constante.

En la regresion miltiple se pretende gjustar un plano definido,

por gjemplo, por la siguiente ecuacion:

Yit = Bo + BaX1. + B2X2; + €
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en el caso de dos variables explicativas (X1 y X2) y de una variables
dependiente o explicada (Y), siendo €;; los errores aeatorios para cada
empresai en e momento t. Facilmente se puede generalizar para el caso de
n variables. Por tanto, se intenta gjustar |os valores que toman las variables
Independientes o explicativas alos val ores que tomala variabl e dependiente.

En el caso que nos ocupa € gjuste se efectlia mediante una ecuacion lineal.

6.1.4.2. Regresiéon por minimos cuadrados generalizados factible con correccién de

problemas de correlacién y heterocedasticidad

Cuando los model os presentan problemas de autocorrelacion y
heterocedasticidad dan lugar a errores estandar inconsi stentes que dificultan
la estimacion del modelo. La regresion por Minimos Cuadrados
Generalizados Factible se utiliza en model os que presentan autocorrelacion
y cuando la varianza es desconocida, que es |o habitual (Greene, 2003). En
este caso necesitamos estimar la matriz de varianzas previamente. Si el caso
gue estamos analizando es un proceso autorregresivo de primer orden,
entonces la estimacion se reduce a una estimacion de coeficiente de
correlacion. En general, a este tipo de estimadores, 1os denominaremos de

minimos cuadrados generalizados factible.

En este sentido Gujarati (2010, pp.442y ss.) concluye que, debe
utilizarse MCG en vez de MCO para establecer intervalos de confianza y
probar hipotesis, aunque los estimadores derivados de MCG sean insesgados
y consistentes .Las pruebas de significacion t y F usuales dgjan de ser validas
Yy, Si son aplicadas, es probable que conduzcan a conclusiones erroneas sobre

la significacion estadistica de |os coeficientes de regresion estimados.
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El método de estimacion se suele hacer en dos pasos:

1. Seestimalamatriz de covarianzas Q

Una vez obtenido € estimador de Q, lo normal para calcular el
estimador M CGF consiste en buscar latransformacion que nos permita hacer
uso del estimador de minimos cuadrados ordinarios (MCO)?*. Es decir, se

busca una matriz P de tal forma que

Q=P’P

Se toma € estimador de Py se transforma el modelo mediante
esa matriz.

2. Se calcula € estimador de MCGF sustituyendo €

valor de Q por su estimador.

Es decir, se aplica & estimador MCO en e modeo
transformado.

Las propiedades de este tipo de estimadores dependen de las
propiedades del estimador de la varianza. Normalmente i se consigue que

este sea consistente, se verifican para ell os | as siguientes propiedades:

24 El método de Minimos Cuadrados Ordinarios MCO permite encontrar los Mejores Estimadores Lineales
Insesgados. Esta vinculado con la regresion y la correlacion. Ambas determinan la existencia de relacion
entre dos o mas variables (siempre una dependiente y una o varias independientes).
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"] Consistentes

| Asintéticamente normales

| Asintéticamente insesgados

| Asint6ticamente eficientes

El programa informéatico utilizado para todo esto ha sido xtgls
de STATA, con correccion por heterocedasticidad y por autocorrelacion de

orden uno.

Estos estimadores convergen asintéticamente a estimador
MCG?® para muestras grandes, pero no verifican exactamente las

propiedades en muestras pequeias.

Beck y Katz (1995) pusieron de manifiesto que €
procedimiento de MCGF genera unos errores estandar menos precisos que
latécnicade Prais-Winsten ala que se hace referencia a continuacion. Pero,
el debate a respecto sigue abierto y, en cualquier caso, como sefiaan
Aparicio y Méarquez (2005), merece la pena utilizar ambos procedimientosy

comparar resultados.

25 Minimos Cuadrados Generalizados El modelo de regresién lineal generalizado se obtiene a partir del
modelo de regresion lineal clasico transformando las variables por una matriz simétrica invertible. Los
estimadores de MCG se obtendran como los estimadores MCO en ese modelo transformado
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6.1.4.3. Regresion Prais-Winsten con correccién de problemas de correlacién y

heterocedasticidad

En econometria, la estimacion PraisWinsten es un
procedimiento que se encarga de resolver los problemas de autocorrelacion
del tipo AR (1) en un modelo lineal. Es una variacion del método MCGF
pero sin perder la primera observacion y con mas eficienciaen los resultados

de la estimacion.
Considerando &€ modelo

yt = a+ Xt +Et,

donde yt es la serie temporal de la variable dependiente, (3 es el vector de
coeficientes, Xt es la matriz de variables explicativas y €t es € término de
error. El término de error puede estar correlacionado en serie alo largo del

tiempo

Et=pEt1, + &, |p| <1y etesun ruido blanco.

Al ser unamodificacion de la estimacion Cochrane-Orcutt en el
sentido de que no pierdelaprimeraobservacion el resultado es mas eficiente.
El procedimiento Prais-Winsten realiza una transformacién para t=1 de la

siguiente manera:

\,fﬂll . p2y1 = 0111 - [)2 -+ («v 1 — ;‘JZJX]_) .j + 1 - ;‘J2C1.
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Hecha esta transformacion se estima el modelo por M CO.

Ademas, en la presente investigacion se ha introducido una

correccion de los errores estdndar también por heterocedasticidad.

El programa informatico utilizado a efecto ha sido xtpcse de
STATA, con correccion por heterocedasticidad y por autocorrelacion de

orden uno.

6.2. Resultados de la investigacion empirica

Los resultados del trabajo empirico han sido divididos en tres
etapas. La primerade ellas corresponde aun andlisis descriptivo de todas las
variables que han sido consideradas en la investigacion. Posteriormente, se
presenta el andlisis de correlaciones bivariadas para, finalmente, mostrar los
resultados de |os model os econométricos utilizados paralavalidacion de las
hipétesis de lainvestigaci On especificadas.

6.2.1 Estadisticos descriptivos.

L os estadisticos descriptivos de las variables objeto de estudio
en la investigacion empirica se muestran en el Cuadro 11. En este andlisis
presentamos la media, el vaor maximo, € valor minimo y la desviacion

tipica de cada una de las variables.
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Se observa que la variabilidad en “FYD Costes” es mas elevada
gue en €l resto de las variables. Puede deberse ala diversidad de politicas de
gasto en formacion y desarrollo que realizan |as empresas.

Cuadro 11. Estadisticos descriptivos

VARIABLES N MEDIA  DESVIACION  MINIMO MAXIMO
TiPICA

MARGENES 487 63,83152 26,44483 4,26 97,86
RENDIMIENTO
FYD COSTES 527 652,54 886,307 0 4901,58
FUNCIONESC 487 49,42745 27,97269 2,85 91,63
RETRIBUCIONES 487 55,22509 25,43388 2,72 89,95
MO CALIDAD 487 61,06922 29,53798 3,58 97,16
INVERSAACT 514 7,58e-07 2,21e-06 4,72e-09 0,0000249

Fuente: Elaboracion propia

6.2.2. Andlisis de correlaciones bivariadas.

En & Cuadro 12 se presentan las correlaciones bivariadas de
Pearson entre |as variables utilizadas para los andlisis econométricos que se
presentaran en e epigrafe 6.2.3., asi como €l p-valor del contraste de la

hipétesis nula de coeficiente de correlacion igual a cero, en prueba bilateral.

Las correlaciones evalUan larelacion lineal que existe entre las
variables. Para ello se estiman los coeficientes de correlacion de Pearson.
Dichos coeficientes oscilan entre -1 y 1. Un coeficiente de -1 indica que
existe unarelacion lineal perfectainversa entre las variables. Un coeficiente

de 1 indica que existe unarelacion lineal perfecta directa entre las variables.
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Los valores proximos a cero indican ausencia de relacion linea entre las

variables.

Se observa que la correlacion més elevada esta entre las
variables “Retribuciones” y “FuncionesC”. Puede ser debido a la relacion
gue existe entre las compensaciones que unaempresarealiza a su consgo de
administracion (“Retribuciones™) y las tareas y responsabilidades realizadas

de manera efectiva por el propio consejo de administracion (“FuncionesC”).

Cuadro 12. Matriz de correlaciones de las variables

Mérgenes FYD Costes FuncionesC  Retribuciones MO Calidad  InversaAct
Rendimiento
Margenes 1.0000
Rendimiento
FYD Costes 0.2471 1.0000
p-valor= 0.0000
FuncionesC 0.1713 0.2677 1.0000
p-valor= 0.0002 p-valor= 0.0000
Retribuciones 0.1187 0.1100 0.5391 1.0000
p-valor= 0.0090 p-valor= 0.0156 p-valor= 0.0000
MO Calidad 0.3272 0.3451 0.1763 0.1475 1.0000
p-valor= 0.0000 p-valor= 0.0000 p-valor= 0.0001 p-valor= 0.0012
InversaAct -0.2237 -0.2297 -0.0936 0.1201 -0.2730 1.0000
p-valor= 0.0000 p-valor= 0.0000 p-valor= 0.0398 p-valor= 0.0082 p-valor= 0.0000

Fuente: Elaboracién propia

6.2.3. Estimaciones econométricas.

En este apartado se presentan los resultados de las dos
estimaciones sucesivamente efectuadas para € siguiente modelo

econométrico, de modo que, a partir de ahi, se pueda proceder
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posteriormente a examinar la verificacion o no de las hipdtesis que se desea

contrastar:

Margenes Rendimiento it =
=Bp + B1FYD Costesit + B2 FuncionesC it + 3 Retribuciones it + f4 MO Calidad i: +

+ 4 InversaAct it + &it

6.2.3.1. Regresién mediante MCGF con correccién por autocorrelaciéon y
heterocedasticidad

La estimacion por minimos cuadrados generalizados factibles
(MCGF) nos permite corregir los problemas de autocorrelacion y
heterocedasticidad. Al utilizar una estimacion robusta de la matriz de
varianzas y covarianzas, |os estimadores que se obtienen son consistentes.

En este caso, |la muestra Util estd formada por 83 empresas, con
datos de una media de 5,72 afos y con un total de 475 observaciones

empresa-ano.

El resultado de la estimacion por MCGF del modelo antes
especificado se recoge en el Cuadro 13. De acuerdo con € test de Wald
mediante un estadistico ¥, se observa que | os coeficientes estimados son en
conjunto diferentes de cero para cualquiera de los niveles de significacion
utilizados habitual mente.
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Cuadro 13. Estimacion por MCGF

Variables Coeficiente Error z P valor [I ntervalo de confianza al 95%]
estandar
FYD Costes .0056433 .0012434 4.54 0.000 .0032064 .0080803
FuncionesC 1182431 .0429186 2.76 0.006 .0341242 .2023619
Retribuciones .114049 .0401091 2.84 0.004 .0354367 .1926613
MO Calidad .2374478 .0321963 7.38 0.000 1743443 .3005514
InversaAct -1654903 1115983 -1.48 0.138 -3842190 532383.8
_lpais 2 33.354 4.293315 7.77 0.000 24.93926 41.76874
_lpais 3 45.99312 3.764677 12.22 0.000 38.61449 53.37175
_lpais 4 36.42853 4.663888 7.81 0.000 27.28748 45.56958
_lpais 5 28.9484 6.277003 4.61 0.000 16.64569 41.2511
_lpais 6 45.15515 5.867153 7.70 0.000 33.65574 56.65456
_lpais 7 35.44474 5.410272 6.55 0.000 24.8408 46.04868
_lafio_2008 -4.280591 2.495304 -1.72 0.086 -9.171297 .6101153
_lafio_2009 .8514242 2.86102 0.30 0.766 -4.756071 6.45892
_lafio_2010 2.722157 2.996305 0.91 0.364 -3.150492 8.594807
_lafio_2011 1.74875 3.115219 0.56 0.575 -4.356966 7.854467
_lafio_2012 -.0461684 3.116296 -0.01 0.988 -6.153996 6.061659
_lafio_2013 -.1603236 3.184487 -0.05 0.960 -6.401803 6.081156
_lafio_2014 .392188 3.618083 0.11 0.914 -6.699124 7.483501

NUmero de observaciones = 475
NUmero de empresas = 83
Test de Wald x2 (18) = 4423.53 p-valor = 0.0000
Test significacion conjunta Pais x2 (6) = 170.87 p-vaor = 0.0000
Test significacién conjunta Afio X2 (7) = 9.43 p-vaor = 0.2235

Fuente: Elaboracion propia

Seguin los estadisticos z, los coeficientes individuales de las
cuatro variables explicativas objeto de las hipltesis a contrastar son
significativamente distintos de cero para esos mismos niveles de
significacion. En cuanto a la variable de control de caracter cuantitativo
representativa de los activos totales, es decir, la variable “InversaAct”, no es
significativa. Por su parte, cada uno de los coeficientes de |la variable de
control de tipo cualitativo o indicador denominada “Pais”, asi como el
conjunto de ellos, son estadisticamente diferentes de cero para cualquierade
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los niveles de significacion habitualmente utilizados. En cambio, ocurre
justo lo contrario por lo que toca a la variable cudlitativa de control que
representalos afos, la coyunturatemporal: a nivel de significacion del 95%,
para cada uno de ellos 'y para su conjunto ha de aceptarse la hipétesis nula

de coeficientes iguales a cero.

6.2.3.2. Regresién Prais-Winsten con errores estandar corregidos por
autocorrelacion y heterocedasticidad

En este caso, |la muestra Util estd formada por 91 empresas, con
datos de una media de 5,31 afos y con un total de 483 observaciones
empresa-afio. Esta muestra es ligeramente mayor a la muestra Util en la
estimacion por minimos cuadrados generalizados factibles debido a la
diferente forma en que el programa informético aplicado maneja los datos
ausentes (missing) en uno y en otro procedi miento.

El Cuadro 14 recoge €l resultado de la estimacion del modelo
mediante regresion tipo Prais-Winsten con errores estandar corregidos por
autocorrelacion y heterocedasticidad. En este tipo de regresion el programa
informatico aplicado proporciona el coeficiente de determinacién, que es
igual a 0.8175, de modo que la varianza explicada por la estimacion
representa méas del ochenta por ciento de lavarianzaaexplicar. Segun el test
de Wald, los coeficientes estimados son en conjunto significativos para
cuaquiera de los niveles habituamente utilizados en los andlisis. Al nivel
del 95% de significacion, o aveces mayor, |o mismo cabe decir de cada uno
de los coeficientes de las cuatro variabl es explicativas sometidas a contraste.

En cuanto ala variable de control cuantitativa que representa el tamafio del
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activo total (InversaAct), essignificativaal nivel del 90%. Por su parte, cada
uno de los coeficientes de la variable cualitativa de control [lamada “Pais”
es estadisticamente diferente de cero para cualquiera de los niveles de
significacion por 1o general utilizados, a igual que ocurre con € conjunto de
todos ellos. Por contra, en € caso de la variable cualitativa de control que
recoge la coyuntura temporal, y para cualquiera de los niveles de
significacion estadistica habitualmente utilizados en los andlisis, se aceptala
hipétesis nula de coeficientes iguales a cero, tanto para cada uno de ellos y

COMO para su conjunto.

Cuadro 14. Estimacion Prais-Winsten

Variables Coeficiente Error estandar z P valor [Intervalo de confianza al
95%
FYD Costes .0048004 .0018592 2.58 0.010 .0011565 ].0084443
FuncionesC 1118493 .0558137 2.00 0.045 .0024564 .2212422
Retribuciones 1743175 .052699 331 0.001 .0710293 .2776056
MO Calidad .2288179 .0440831 5.19 0.000 1424166 .3152192
InversaAct -2022445 1159017 -1.74 0.081 -4294076 249187
_lpais 2 25.6987 5.703757 451 0.000 14.51954 36.87785
_lpais 3 39.72312 4.737925 8.38 0.000 30.43695 49.00928
_lpais 4 27.18933 6.169634 4.41 0.000 15.09707 39.28159
_lpais 5 21.21919 7.320316 2.90 0.004 6.871631 35.56674
_lpais 6 36.33039 6.824623 5.32 0.000 22.95438 49.70641
_lpais 7 33.28803 6.498105 512 0.000 20.55198 46.02408
_lafio_2008 -2.559082 3.243769 -0.79 0.430 -8.916752 3.798587
_lafio_2009 2.761261 3.760183 0.73 0.463 -4.608563 10.13109
_lafio_2010 4.817836 3.926509 1.23 0.220 -2.877979 12.51365
_lafio_2011 .6028304 4.071928 0.15 0.882 -7.378001 8.583662
_lafio_2012 3.025126 4.058323 0.75 0.456 -4.929041 10.97929
_lafio_2013 2.27752 4.155727 0.55 0.584 -5.867556 10.4226
_lafio_2014 2.120729 4.69607 0.45 0.652 -7.083399 11.32486

NUmero de observaciones = 483
NUmero de empresas = 91
Coeficiente de determinacion R2 = 0.8175
Test de Wald x2 (18) = 2572.69 p-val or=0.0000
Test significacion conjunta Pais x2 (6) = 84.38 p-valor = 0.0000
Test significacion conjunta Afio x2 (7) = 6.52 p-valor = 0.4810

Fuente: Elaboracion propia
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6.2.4. Resultado del contraste de hipotesis.

A lavista de | as estimaciones anteriormente expuestas, que son
plenamente coherentes entre si en |o que toca a la significacion estadistica
de las variables explicativas objeto de hipotesis, se puede presentar el
resultado del contraste de las hipdtesis inicialmente planteadas, tal como se

recoge en el Cuadro 15.

Hipotesis H1) cuanto mayores son los conocimientos de los empleados,

mayor sera el rendimiento econdmico de laempresa.

El coeficiente obtenido por ambas técnicas parala variable que
representa los conocimientos gque, en este caso, ha sido € de los costes en
formacion, esmuy bajo. Aungue €l efecto positivo esperado se haverificado,
el coeficiente es muy bajo. De hecho es el més bajo de todos | os coeficientes
de las variables explicativas. Podemos interpretar este hecho como que &l

gasto en formacion no asegura una mejora en los beneficios de la empresa.

Hipdtesis H2) cuanto mayores son | as habilidades de los empleados, mayor
sera el rendimiento economico de la empresa.

El coeficiente obtenido en este caso es mayor que en €
precedente. La interpretacion que podemos dar a este hecho es la verdadera
importanciaguetienelaaptitud delos empleados en €l trabgo, &l saber hacer

en e desempeiio de sus funciones.
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Cuadro 15 Resultados del contraste de hipdtesis

VARIABLES HIPOTESIS EFECTO ESPERADO  VERIFICACION
INDEPENDIENTES

“FORMACION Y DESARROLLO H1l:cuanto mayores son Positivo Si
COSTES DE FORMACION” los conocimientos de los

empleados, mayor sera el
(NOMBRE: FYD COSTES) rendimiento econdmico
FUENTE: ASSET4 (DATASTREAM) | delaempresa
“CONSEJO DE ADMINISTRACION H2: cuanto mayores son Positivo Si
FUNCIONES DEL CONSEJO” las habilidades de los

empleados, mayor sera el
(NOMBRE:FUNCIONESC) rendimiento econdmico
FUENTE: ASSET4 (DATASTREAM) | delaempresa

. H3.1.: cuanto mayor es la

“CONSEJO DE ADMINISTRACION satisfaccion del consejo Positivo Si
POLiTICA DE RETRIBUCIONES" de administracién’ mayor

sera el rendimiento
(NOMBRE:RETRIBUCIONES) econémico de la empresa
FUENTE: ASSET4 (DATASTREAM)
“MANO DE OBRA CALIDAD DEL H3.2.:cuanto mayor es la Positivo Si

EMPLEO”
(NOMBRE: MO CALIDAD)

FUENTE: ASSET4 (DATASTREAM)

Fuente: Elaboracion propia

satisfaccion de los
empleados mayor serd el
rendimiento econdmico
de la empresa

Hipotesis H3) cuanto mayores son | as capaci dades de | os empl eados, mayor

sera el rendimiento economico de la empresa.

Hipbtesis H3.1) cuanto mayor es la satisfaccion de consgo de

administracion, mayor sera el rendimiento econémico de la empresa.

Se ha constatado que la actitud de los directivos de unaempresa

contribuye de manera positiva en los resultados de la empresa. Esa actitud

- 282 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



estavinculada con €l premio alaconsecucién de objetivos, 1o cual lesmotiva

a “querer hacer” y a aumentar el grado de satisfaccion en su trabajo.

Hipotesis 3.2) cuanto mayor es la satisfaccion de los empleados mayor
sera el rendimiento economico de la empresa.

El coeficiente para estas variables ha resultado e mayor en
ambastécnicas, |o cual significaque unaplantillamotivaday leal contribuye
a que los resultados de la empresa sean mejores en la medida en que su
trabajo va a ser mas eficiente. Al igua que en la hipétesis precedente, €l
resultado nos muestra la relacién positiva entre el “querer hacer”, la

voluntad, la actitud hacia € trabagjo, la motivacién, los valores con los
resultados.
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CONCLUSIONES

El objeto de estatesis ha sido averiguar en qué grado y sentido
influye el capital humano en losresultados del sector industrial apartir de un

model o econométrico elaborado al efecto.

Debido a que la valoracion de la empresa en el mercado y su
valoraciéon contable difieren cada vez mas, generalmente el valor de las
empresas en las Bolsas del mundo superaen el doble asu valor en libros, es
probable que los activos intangibles se estén convirtiendo rdpidamente en
sustitutos de los activos fisicos (Lev, 2000). Sin embargo, se consideran un
area complea de la Contabilidad debido a la dificultad que presentan tanto
en su definicién, medicidon y cllculo. A ello hay que afadir que existen
también multiples definiciones de activo intangible. Por tanto, los activos

intangibles constituyen un gran desafio parala medicion en la contabilidad.

L as caracteristicas especificas de | os activos intangibles que | os
diferencian de los activos tangibles son la falta de usos alternativos, ser no
separables, y la mayor incertidumbre acerca de su recuperacion. Los activos
intangibles se engloban generalmente dentro del concepto de capita
intelectual. El capital intelectual se puede entender como un conjunto de
conocimientos e informaci0n que alade valor alosbienesy serviciosatraves
de la aplicacion de la inteligencia. El capital intelectual se considera una
ventgja competitiva sostenible por las importantes inversiones en capital

humano.
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Diversos autores han definido & capital humano como las
capacidades de los individuos, las cuales son una fuente de innovacion y
renovacion dentro de las empresas, como un inventario de destrezas y
conocimientos de los individuos dentro de una organizacion o como el
conocimiento que los empleados se llevan a sus casas cuando degjan la
empresaal final del dia. En este sentido se haquerido examinar lainfluencia
de estas tres componentes del capital humano, a saber, capacidades,

habilidades y conocimientos.

Son los estudios de Bontis y Fitz-enz (2002) los que definen
capitadl humano como la palanca de beneficios en la economia del
conocimiento. Es € activo intelectual que se va a casa todos los dias en las
mentes de los empleados. También se define a nivel individua como la
combinacién de cuatro factores. herencia genética, educacion, experienciay
actitudes frente alaviday frente a trabajo. Es una fuente de innovacion y
de renovacion estratégica. La esencia del capital humano es la verdadera
inteligencia de los miembros de la organizacion. El capital humano como
recurso se puede personificar en un activo intangible tal como una Unica
configuracion de tareas complementarias, conocimiento técito, acumulacion
meticulosadelo quequierenlosclientesy procesosinternos. En unaempresa
se recombinan multitud de nodos queinteractlian con intensidad variable. Se

necesita una evidencia empirica del reflgjo de todo ello en los resultados.

Por ello, el modelo elegido plantea variables explicativas que
representan estas tres componentes, a saber, conocimientos, habilidades y
capacidades, y su influencia en los resultados de la empresa. Hemos
planteado un modelo de regresion lineal multiple tomando como variable

dependiente “margenes-rendimiento” y como variables independientes a
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“formacién y desarrollo-costes de formacion”, “consejo de administracion-
funciones del consejo”, “consejo de administracion-politica de

retribuciones” y “mano de obra-calidad del empleo”:

Hemos utilizado la base de datos Asset 4 de Thomson Reuters
Datastream para un periodo temporal de 2007 a 2014, ambos inclusive. Los

datos son de empresas del sector industrial europeo.

L os resultados mas importantes del estudio empirico, realizado

apartir del modelo planteado son:

- Mayores conocimientos de los empleados redundan en mayor
productividad de los empleadosy, por tanto, en mejores resultados

paralaempresa.

El coeficiente obtenido por ambas técnicas para la variable que
representa los conocimientos que, en este caso, ha sido € de los
costes en formacion, es muy bgo. Aunque el efecto positivo
esperado se ha verificado, el coeficiente es muy bajo. De hecho es
el mas bajo de todos los coeficientes de las variables explicativas.
Podemos interpretar este hecho como que el gasto en formacion no

asegura una mejora en los beneficios de la empresa.

- Mayores habilidades de los empleados implican un mayor

beneficio parala empresa

El coeficiente obtenido en este caso es mayor que en el precedente.

La interpretacion que podemos dar a este hecho es la verdadera
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Importancia que tiene la aptitud de los empleados en €l trabgjo, el

saber hacer en e desempefio de sus funciones.

- Mayores capacidades de |os empleados, reflejadas por satisfaccion
de los directivos y consgeros y por la satisfaccion de los

empleados, redundan en mejores resultados parala empresa.

Se ha constatado que la actitud de los directivos de una empresa
contribuye de manera positiva en los resultados de laempresa. Esa
actitud esta vinculada con e premio ala consecucion de objetivos,
lo cual les motiva a “querer hacer” y a aumentar el grado de
satisfaccion en su trabagjo.

El coeficiente para la satisfaccion de los empleados ha resultado
ser el mayor en ambas técnicas, lo cual significa que una plantilla
motivaday leal contribuye a que los resultados de la empresa sean
mejores en la medida en que su trabajo va a ser més eficiente. Al
igua que en la hipdtesis precedente, @ resultado nos muestra la
relacion positiva entre el “querer hacer”, la voluntad, la actitud

hacia el trabajo, lamotivacion y los valores con los resultados.

En este sentido cabe destacar que si bien antes se pedia y
valoraba en la empresa laformacion en conocimientos y la experiencia, hoy
en dia es una combinacién de conocimientos, capacidades y habilidades 1o
gue aporta una ventaja competitiva a la empresa y, por tanto, meora sus
resultados. Asi, se valorael saber, el ser y el saber hacer. Estudios recientes

revelan que formar en este tipo de competencias es una labor que requiere
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bastante tiempo por parte de las empresas y es la formacion que se debe

buscar paralos empleados.

Cabe hacer una mencion expresa a las dificultades vy
limitaciones encontradas en la realizacion de estatesis. En concreto, la base
de datos utilizada es una limitacién en cuanto a que los indicadores de
empresas estan clasificados segin unos criterios muy especificos en
“pilares”. Ademas no ofrece datos fiables para un espacio temporal amplio.
L as puntuaciones, scores, asignadas son |os porcentgjes de los indicadores,
value. Estos se agregan hacia arriba pasando a “dimensién”, en drivers y
outcomes, “categoria” y finalmente “pilar”, pero en este camino de
agregacion la base de datos introduce ponderaciones. Por tanto, lamedicion
de las variables hadificultado en cierto modo e contraste de las hipotesis.

Las lineas de investigacion futuras podrian ir encaminadas al
estudio de estas mismas competencias en otros sectores de actividad puesto
gue los resultados de este trabgjo son para € sector industrial. También se
podria estudiar el impacto de estas competencias por diferentes zonas
geograficas ya que la variable de control “pais” ha resultado significativa.
Incluso resultaria interesante ver € impacto dentro de una misma empresa
con ciertos requisitos de tamario. Por otro lado, debido alas limitaciones de
la base de datos y su metodologia, se podria realizar este estudio con otras
bases de datos. Identificar y medir otras variables también podria ser objeto

de estudios posteriores.
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ANEXOS
Anexo 1: El andlisis coste-beneficio en ambitos distintos al de

recursos humanos.

Bleichrodt et al. (2003) muestran que existen estudios de coste-
beneficio y de coste efectividad en € cuidado de la salud tendentes a
abandonar € impacto de la comorbilidad (Trastorno psiquiétrico en €l que
coexisten varias enfermedades, normal mente mentales) y centrados sélo en
el impacto de las intervenciones de las enfermedades objetivo. Usando la
funcion de utilidad para la saud y € dinero, se ha demostrado que,
contrariamente a la difundida creencia de que la buena disposicion a pagar
por las mejoras (medido por los beneficios en €l andlisis coste-beneficio) es
una funcién creciente de la gravedad o probabilidad de la condicién de
comorbilidad y con agunas asunciones de correlacion entre ambas
condiciones. A causa de que la gente mayor es més proclive a desarrollar la
comorbilidad, el efecto delacomorbilidad sobre labuenadisposicion apagar
compensa la caida de esta disposicion a pagar debidaalaedad. Los estudios
de coste-beneficio basados en |a buena disposicion a pagar son injustos para
la gente mayor porque la buena disposicién a pagar decrece con la edad, la
aplicacion del andlisis coste-beneficio dirige las politicas de sdud a

discriminar alagente mayor.

Oriet, et al. (2003) presenta un estudio de psicologia en € que
modelizan con e andlisis de la varianza para su andlisis coste-beneficio
particular. La pregunta sobre si la ceguera en la logica inducida resulta de

costes identificados en los umbrales de puntuacion logicos, beneficios
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identificados en umbrales de puntuacién ilégicos o ambos ha sido
investigada con multiples resultados. Se encontraron costes y beneficios
significativos para ambos. Se presenta un experimento para clarificar la
naturaleza en € transcurso del tiempo de los costes y beneficios de R1-S2
compatibilidad e incompatibilidad. Se practican simulaciones con
experimentos realizados para observar los resultados a los estimulos

presentados.

Belisari y Mantovani. (2001), realizan un estudio de
farmacologia con la pretension de evauar e beneficio econdmico un
medicamento gastrointestinal en Italia. Utilizan como marco andlitico e
analisis coste-beneficio. El coste total del medicamento lo calculan
multiplicando el nimero de diasdel tratamiento en unadosisdiariay €l coste
por miligramo de cada medicamento gastrointestinal no esteroide
suministrado bajo el andlisis. En el andlisis plantean las siguientes hipotesis:
1.- cuatro andlisis diferentes son realizados dependiendo del coste de
gestionar las adversidades gastrointestinales y sobre |a gravedad de las
lesiones consideradas. De aqui plantean cuatro hipétesis en funcion de que
se consideren todas las lesiones 0 s6lo algunas bagjo ciertos criterios. 2.- €
coste de gestionar cada estado de gravedad se aplica de acuerdo con lo
recogido en un panel que pondera el nimero de participantes en cada estado.
Seredizaun andlisis de sensibilidad sobre |os componentes mas importantes
del costetotal. No muestra como calcula el beneficio neto, pero lo listaentre
un minimo y un maximo. El beneficio estudiado del AMG frente a otro
medicamento no esteroide se explicaprincipal mente por €l hecho de que usar
AMG resulta de evitar lesiones graves. Este estado es megor que otros que

requiere tratamiento y gestion hospitalarios y que son méas caros.
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Efectivamente, de acuerdo con € panel, € coste de gestion varia mucho

incrementandose con el estado de la gravedad.

En el modelo que plantean Bage et al. (2002) para maximizar
las elecciones 0 decisiones que se toman respecto a la contaminacion se
pretende conseguir seleccionar la estrategia éptima de reparacion de la
contaminacion y determinar e valor de esta estrategia de reparacion. Este
articulo es e primero de dos que describen una aproximacion modificada
paraevaluar y seleccionar las estrategias que resuel van la contaminacion de
ciertoslugares. Esta seleccion esunatareadificil. Unaseleccion pobre puede
ser un fracaso para encontrar estandares medioambientales o restricciones
presupuestarias. Para enfrentarse a esta complga tarea, los decisores
frecuentemente realizan elecciones no Optimas seleccionando la tecnologia
mas radical, la cual podria ser la mas cara, para asegurar € logro de los
objetivos de reparacion. El andlisis coste-beneficio provee de un punto de
partida para la toma de decisiones con respecto a la reparacion de los
emplazamientos de contaminacion. La aproximacion estandar se hace
mediante un modelo simple de toma de decisiones que puede ser aplicado
para elegir la solucion tecnolégica; este modelo es un andisis coste-
beneficio. El criterio de decision paraeste modelo es €l valor deladiferencia
entre costes y beneficios. La funcién de costes depende de una variable de
situacion, referida esta situacion a nivel de contaminacion de un
determinado lugar; y los beneficios vienen dados por una funcion que
depende de un vector gque se refiere a nivel de conocimiento del decisor
representado en la probabilidad de que se dé ese estado de la situacion. La
funcion de beneficio esta ponderada por un ratio de descuento aplicado sobre

cadavaor de emplazamiento.
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En términos de resultados de pruebas de diagndstico Cho et al.
(1999) usan €l andlisis coste-beneficio. Para el andlisis coste-beneficio hay
varios factores que aln necesitan tratamiento antes de que la nueva técnica
en e tratamiento del cancer sea aceptada como un tratamiento Optimo.
Incrementando el beneficio, que es |la probabilidad de control del tumor, se
requiere mayor precision en la definicion del tumor asi como un beneficio
de supervivencia probado cuando se incrementa la dosis. Reduciendo €
coste, incrementando la habilidad para predecir una simple alteracion en los
tejidos requiere mas datos para 6rganos especificos y tgjidos. Por tanto,
recoge datos sobre una muestra de pacientes y utiliza el andlisis para hacer
una comparativa de los costes de la nueva técnica frente a los beneficios

obtenidos en € diagndstico.

Shaw et al. (2001) proporcionan una descripcion de un analisis
coste-beneficio aplicado para determinar la efectividad del coste, 0 no, de 9
estrategias de gestion potencialmente aplicables a los bosques
contaminados con ¥’ Cs. El modelo consiste en componentes cal culados de
(@) distribuciones de materiales radioactivos dentro de varios
compartimentos de bosque, (b) dosis de radiacién recibida via sendas
relevantes y (c) efectos de las opciones de gestion en esas dosis. Los
pardmetros méas i mportantes son introducidos como distribuciones de valores
(tanto las distribuciones normales basadas sobre limites superiores e
inferiores de estimaciones de parametros, como distribuciones triangulares
basadas en los valores limite inferior, mejor estimacién y superior) con la
ayuda de explorar la sensibilidad de los output €legidos para cambiarlos en
valores input y obtener una distribucion de los valores output. Las
distribuciones de los valores input fueron seleccionadas para representar |os

rangos de posi bles valores que | os pardmetros podian tomar razonablemente,
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segun la opinion de un experto. Una evaluacion del riesgo probabilistico de
ayuda en programa se uso para mostrar las distribuciones de parametros y
para dar una distribucion de los resultados elegidos. Se definieron output
clave para explorar y entender la efectividad de las contramedidas de las
opciones bajo diferentes condiciones. Se construyeron distribuciones de
frecuencia para cada uno de los outputs identificados en cada escenario de
contaminacion. Los resultados se obtuvieron de manera determinista usando
sblo las mejores estimaciones de cada uno de los model os de parametros y
para cada uno de los cuatro niveles de declaracion. Han intentado demostrar
el camino en el que el andlisis coste-beneficio puede ser usado para proyectar
las opciones de gestion que pueden ser propuestas en las regiones
contaminadas antes de poner en practica ninguna accion. La cienciay la
economia necesitan apoyar su toma de decisiones sobre contramedidas. Una
medida serd aplicada en funcion del beneficio neto que se espere obtener.
Examinando los resultados del andlisis que hacen es evidente que el nimero
de opciones de gestién gue provean de un beneficio neto en términos

econdmicos es extremadamente limitado.

Lee y Cunningham (2001) examinan los determinantes de la
lealtad al servicio bajo la asuncion de gque los consumidores llevan a cabo
un andlisis coste-beneficio cuando deciden si quieren 0 no quieren ser
consumidores habituales o regulares. Este estudio conceptualiza variostipos
de coste relacionados con la lealtad al servicio basdndose en la literatura
existente delos andlisis de costes de transaccion. Se cree que examinando la
importancia relativa de estas variables de coste/beneficio para determinar la
lealtad al servicio, se contribuirano solo al mejor entendimiento de como se
formalaleatad a servicio sino alaefectivadireccién de ellos desde el punto

de vista del marketing. Analiza dos conjuntos de factores o variables: unos

- 319 -

Capital humano y su aportacién al resultado de la empresa: Andlisis en el sector industrial.



relacionados con la calidad del servicio como e componente de beneficio
del andlisis; otro, relacionado con los costes presentes y futuros los cuales
estan categorizados en costes econdmicos, costes de transaccion y costes de
futuro. Losdiferentes items obteni dos son sometidos alapruebade fiabilidad
mediante e andlisis de Cronbach alfa La matriz de correlacion indica que
pocas de las variables, o construcciones, estén correlacionadas con niveles
atos, lo cua evidencia validez discriminante. Se realiza un analisis de
regresién multiple para determinar los diferentes efectos de la calidad del
servicio (B°), costes de transaccion (Coste) y costes de cambio de posicion
(Coste) sobrelalealtad a servicio.

Lester (1995) intenta dar un fundamento econdémico para la
relacion entre los delitos contra la propiedad y el desempleo. El modelo
estd basado en un andlisis coste-beneficio. En e modelo, e beneficio
marginal y el coste marginal son funciones positivas del valor monetario de
los delitos contra la propiedad. En las aplicaciones del modelo y los
resultados empiricos dice que larelacidn negativaentre la cantidad de delitos
contra la propiedad cometidos y las condiciones econdmicas implica una
relacion positiva entre la cantidad de delitos contra la propiedad cometidos
y € ratio de desempleo. Plantea dos funciones: una de coste marginal, en
funcion del ratio de delitos contra la propiedad y € ratio de desempleo, y
otrade beneficio marginal, en funcion del ratio de delitos contrala propiedad
y €l ratio autorizado de delitos contra la propiedad. En € equilibrio, ambas
funciones se igualan de lo cual resulta que €l ratio de los delitos contra la
propiedad esta en funcién del ratio de desempleo y del ratio autorizado de
delitos contrala propiedad.
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El modelo de triple dominio de Dale y Robinson (2001) en la
educacion turistica esta basado en tres recorridos genérico, funciona y
mercado. Su estudio subraya un andlisis coste-beneficio de la educacion
turistica para unos usuarios clave y propone un plan para su implementacion.
Se propone quelas carreras de turismo sean tematicas para que | os graduados
encuentren trabajo mas facilmente. Dar temas ala educacion en turismo est,
por tanto, emergiendo con gran fuerza. Las rutas de titulaciones incluyen
turismo rural, turismo y medio ambiente, europeo, deporte, turismo
empresarial. Por el contrario el desarrollo de los cursos de postgraduado en
turismo hatenido lamayor incursion dentro del déficit aparente de temas de
especialidad en estas areas. Esta tendencia se reflgja en la abundancia de
textos de en este tema y revistas que ahora se estan publicando de las areas
antes mencionadas. En resumen, citaunaserie de beneficios y de costes para
los diferentes usuarios del turismo. El andlisis coste —beneficio que realizan

€S comparar estos costes y estos beneficios.

Wel (1999) estimalafuncion dedemandadelostrabajador es
britanicos. Puede usar €l andlisis coste-beneficio sobre proyectos relativos
acambios no marginales. Tratalos mercados laborales en e nortey en el sur
de Inglaterra como dos mercados separados. Para é, los atos niveles de
educacion y permanencia en un puesto estan asociados con atas
compensaciones en los diferencial es s ariales. Esto sugiere que lagente que
invierte mas en su propio capital humano es mas prudente y requiere altas

compensaciones a tomar riesgos.

Cooper (1994) plantea que latécnica de laeleccion dicotomica
0 “tomalo o déjalo” es una de las mas populares aproximaciones resefiadas

en laliteratura del método de valoracion contingente. Propone afadir otra
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aproximacion para calcular intervalos de confianza y compararla con las
otras aproximaciones existentes. Concluye con una comparacion entre la
fiabilidad y precision de los cuatro métodos (método de la navaa, de
Cameron, de Krinsky y Robb y secuencia inicial de instrucciones) para
estimar intervalos de confianza arededor de los beneficios del bienestar
estimados desde la eleccion dicotomica del método de valoracion
contingente. Bajo & andisis de Montecarlo, todos los métodos producen
similares medias en altos y bajos limites en los intervalos de confianza
especialmente en muestras grandes. Ademas la media de los limites es

bastante similar alaverdaderamediasimuladay sirve de punto dereferencia
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Anexo 2: El retorno de la inversion.

- Phillips, J.J. (1977).

Una parte importante del estudio tabulalos beneficios derivados

del programa de educacion cooperativa de la siguiente manera:

- El programa habia sido una excel ente fuente permanente de mano de obra
profesional. Muchos de |os estudiantes del programa de cooperacion habian
vuelto ala empresa después de compl etar sus estudios. Aquellos que habian
vuelto, segun este estudio han sido los mejores empleados, estaban bien
formados y tenian un conocimiento de la empresa que otros empleados no

llegarian atener.

- El programa también habia sido una excelente fuente de mano de obra
temporal gue habia manejado cargos elevados en varios departamentos. Asi
se eliminaba la necesidad de contratar empleados permanentes por cortos

periodos de tiempo o transferir empleados dentro del departamento.

- Los formadores de los empleados por € programa de cooperacion habian
dliviado a persona meor pagado de las pequefias tareas de menor

importancia pero requeridas en una organizacion.

- La inyeccion de gente brillante y joven proveniente de un entorno
educacional puede proveer de ideas y puntos de vista que refrescan y

estimulan.
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- El programa habia sido una herramienta efectiva de reclutamiento paralos

estudiantes no cooperativos en |os campus universitarios.

- El programa proveia de un proceso pantalla para los profesionales

potencialmente altos y empleados técnicos.

- En algunos casos la fuerte relacion entre la industria y la universidad

prepara el terreno para otros proyectos en comin de interés mutuo.

- El programa de cooperacion era un medio por € cua se daba ayuda
financiera alos estudiantes que se lo merecian y la empresa recibe a cambio
una gran cantidad de mano de obra por ese dinero. Muchos estudiantes
inteligentes y prometedores, que en otro caso no hubieran podido ir a la
universidad, consiguieron sus titulaciones a través de este programa de

cooperacion.

- El estudiante aprendia atrabajar y tratar con diferentes tipos de gente.

- El programa de educacion cooperativa habia sido y podia ser una
herramienta significativa para sel eccionar a una minoria de estudiantes a un

nivel formativo y formarlosy desarrollarlos en carreras profesionales.

Tras la prueba de este programa de cooperacion cabian tres
posibilidades: desestimarlo para € futuro, continuar con € programa, o
modificarlo. De las tres recomendaciones, la mejor aternativa fue hacer
ciertos cambios en e programa para reducir costes e incrementar la

efectividad. Los cambios recomendados fueron:
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1.- El programa deberia continuar solo para aquellas escuelas que tuvieran
buenos ratios de retencibn con una excepcion. Una escuela
predominantemente de color fue incluida por el compromiso de la empresa

de aminorar €l desarrollo del empleo.

2.- Sblo los estudiantes de segundo afio y los de primer afio podian ser

reclutados para el programa.

3.- El coordinador del programa de cooperacion debia trabajar con la
participacion de los estudiantes en un esfuerzo de reducir € tiempo de

formacion empleado en las escuelas, previo alagraduacion.

4.- El minimo de puntuacion debia subir por encima de 2,5 a 2,8 sobre 4,0.

Esto ayudariaareducir los reintegros por bajas puntuaciones.

5.- Cada afio de reclutamiento deberia ser planificado de acuerdo con los

requerimientos de mano de obra de la empresa a tres afios vista.

La empresa sobre la que basa € estudio aceptd estas
recomendaciones. Los efectos iniciales fueron positivos y se gpreciaba una

mejoraen el programa.

Conviene destacar que los beneficios de los que se habla no
estan cuantificados, son actitudes observadas y de las que derivan la causa-

efecto.

- modelo de evaluaciéon de cuatro niveles de los programas de

formacion desarrollado por Donald Kirkpatrick en 1959:
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El modelo se componia de cuatro pasos. reaccion, aprendizaje,

comportamiento y resultados.

Lareaccion, segun sus estudios, serefiere aqué lesgustaalos
aprendices en particular de un programa de entrenamiento. Evaluar en
términos de reaccién es lo mismo que medir los sentimientos de los
aprendices. Como lareaccion es algo facil de medir, casi todos los directores
de formacion lo hacen, sin embargo muchos de sus intentos de medicion no

se gjustan alos siguientes estandares:

-determinar qué quieres averiguar,

-usar un cuestionario escrito con los asuntos determinados en la tarea
anterior,

-disefiar el cuestionario para que las reacciones puedan ser tabuladas y
cuantificadas,

-obtener reacciones honestas haciendo que rellenar este cuestionario sea
anonimo,

-permitir a los aprendices escribir comentarios adicionales que no estan

incluidos en las cuestiones disefadas para ser tabulados y cuantificados.

L os trabajadores deben aceptar e programa de entrenamiento
para obtener el mayor beneficio. Es importante medir las reacciones de los
participantes de una manera organizada usando los cuestionarios de
comentarios que han sido disefladas para obtener |as reacciones deseadas.
L os comentarios deberian también ser disefiados de tal manera que pudieran
ser tabulados y cuantificados. Cuando los directores de formacion miden las

reacciones de los participantes y las encuentran favorables, se deben sentir
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orgullosos, pero alavez |o han de tomar con humildad porque laevaluacion
no ha hecho mas que empezar. Las reacciones no aseguran que ningdn
aprendizaje haya encagjado, ni es un indicador de que el comportamiento de
los participantes vaya a cambiar a causa de la formacion y ni mucho menos

es un indicador de que los resultados puedan ser atribuidos a la formacion.

Para e segundo paso, € del aprendizaje, es importante
determinar objetivamente lacantidad de este aprendizaje que queda, esdecir,
qué principios, hechos y técnicas son entendidas y absorbidas por los

aprendices. Propone un guia para medir € aprendizaje:

-medir & aprendizaje de cada aprendiz para que se puedan determinar los
resultados cuantitativos.

-usar aproximaciones posteriores y anteriores para que €l aprendizaje pueda

ser relacionado con e programa

-el aprendizaje debe ser medido sobre una base objetivaen lamedidaen que

seaposible.

-usar un grupo de control (que no reciba formacién) para comparar con €l

grupo experimental que recibe la formacion.

-analizar estadisticamente, en la medida de o posible, los resultados de la
evaluacion para que e aprendizaje se pueda probar en términos de

correlacion o nivel de confianza.
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La evaluacion del aprendizaje, por tanto, es mas dificil que la
evaluacion de la reaccion ya que se hace necesario tener conocimientos de
estadistica.

El aprendizaje que se reflgja en formacion sobre tareas tales
como instruccién del puesto de trabgjo, simplificacion del trabajo es
relativamente facil de medir. Una comparacion de resultados y respuestas
anteriores y posteriores muestra la cantidad de aprendizaje que se ha

producido.

En cuanto al comportamiento se sefidlaladiferenciaque existe
entre los principiosy técnicas de conocimiento y € uso de ellas en €l puesto
de trabgjo. Si los trabajadores van a cambiar su comportamiento laboral se

deben dar |os siguientes requisitos:

-deben querer mejorar

-deben reconocer sus propias debilidades

-deben trabajar en un clima permisivo

-deben tener ayuda de alguien que esté interesado y capacitado
-deben tener oportunidades para poner en practica nuevas ideas

La evaluacion de la formacién en términos de comportamiento
en el puesto de trabajo es més dificil que la evaluacion de la reaccion y del
aprendizaje. Requiere una aproximacion mas cientifica y tener en cuenta

muchos factores, entre |os que se encuentran:

-dirigir una evaluacion sistemética en el rendimiento del puesto de trabajo

sobre una base de andlisis anterior y posterior
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-laevaluacion del rendimiento deberia ser hecha por uno o mas delos grupos
gue estan relacionados con el rendimiento en e puesto de trabajo, desde
aprendices hasta supervisores.

-dirigir un andlisis estadistico para comparar € rendimiento antesy después
y relacionar |os cambios con e entrenamiento.

-dirigir una evaluacion post entrenamiento tres meses 0 mas después de la
formacion paraque los aprendicestengan laoportunidad de poner en practica
qué es lo que han aprendido. Las evaluaciones posteriores deben afadir
validez a estudio.

-usar un grupo de control.

El dltimo paso, e delosresultados se basa generalmente en los
objetivos del programa de formacion. Es decir, reducir costes, aumentar la
calidad, incrementar |a produccion, bajos ratios de rotacion y absentismo
laboral. Los directores de formacion comienzan aevaluar usando €l criterio,
en principio, de los tres pasos. reaccién, aprendizaje y comportamiento.
Algunos programas de entrenamiento se evalUan facilmente en términos de

resultados.

- Ejemplos de datos débiles y fuertes que se plantean en la
investigacion de Phillips.

Fuertes

Output:
= unidades producidas
= jtems ensamblados o vendidos

» formas procesadas
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» tareas completadas

Calidad:
» chatarra
» desperdicios
" reparaciones

» productos defectuosos o rechazados

Tiempo:
» tiempo deinactividad del equipo
» horas extra
» tiempo para completar |os proyectos
» tiempo de formacion

» gastos generales
= costes variables
= costes accidentales

= gatosdeventas

Débiles

Habitos de trabgjo:

0 absentismo

0 impuntualidades
0 visitasa bafo
0

violaciones de las normas de seguridad
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Climade trabgjo:
0 quejas de los empleados
o rotacion de los empleados
o discriminacion en las cargas

o satisfaccion en el empleo

Actitudes:
o0 leatad delos empleados
o confianzadelos empleados
0 percepciones de los empleados de su trabajo y responsabilidades
0

cambi os percibidos en su actuacion

Nuevas taresas:
0 tomade decisiones
0 problemas resueltos
o conflictos evitados

o frecuenciay uso de nuevastareas

Desarrollo y avances:

0 numero de promociones o incremento de pagos

0 numero de programas de entrenamiento atendidos
0 peticiones de traspasos
0

ratio de evaluaciones de actuacion

Iniciativa
0 implementacién de nuevas ideas
0 terminacion con éxito de proyectos

0 numero de sugerencias de empleados
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- El retornodelainversion aplicado al gobierno.

1. Chmidlewski, T.; Phillips, JJ. (2002):

Desde los afios ochenta ha habido muchas novedades en los
recursos humanos, cuando imperaban tendencias tales como la direccion de
lacalidad total. A principios de los nhoventa esta direccion de la calidad total
ha seguido reestructurando tendencias con unadrasticareduccion en e sector
privado. En 1993, € vicepresidente de una organizacion gubernamental
reflejaba su movimiento con € objetivo Ultimo de crear un gobierno que
trabagara mejor reduciendo costes. Se ha escrito mucho sobre la necesidad
de gue la funcion de recursos humanos se volviera mas contable, creara
mejores précticas y herramientas y midiera su contribucion a todos los

niveles de organizacion.

Sololapresenciadel proceso ROI creaun conflicto paramuchas
agencias del gobierno debido aque s unaagenciaasume el concepto de ROI
y ademés implementa e proceso, los directivos esperan ansiosos los
resultados. Desaparece cuando la informacion que obtienen no es
cuantificable o no esta disponible.

Se nos muestra como existen motivos para aplicar 10s procesos
ROI en las agencias gubernamentales ya que incrementan su popularidad.
Como gemplo, en & gobierno federal, siendo los tres primeros niveles
satisfactorios, unavez terminado e programalos participantes se mostraban
confiados y con actitud positiva respecto a las destrezas que habian

adquirido. Asi, laexistenciadel programaquedariajustificadapor |os buenos
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resultados obtenidos en todos | os niveles de participacién. Por otro lado, hay
iniciativas legislativas por parte del gobierno federal que exigen requisitos

contables a demostrar por |as agencias.

Se reconoce la gestion de recursos humanos como un
componente més de los factores en los que intervienen los resultados
empresariades y € rendimiento en €l trabago. Los procesos y resultados que

no sean medidos previamente seguiran objeto de evaluacion.

L os mandos i ntermedios estdn demandando eval uaciones coste-
beneficio de lafuncién de recursos humanos en organizaciones donde antes
no se requerian, simplemente porque la evaluacion ROI. Laimportancia del
proceso ROI es su capacidad para desarrollar calculos reales y precisos en
cas cualquier tipo de programa de recursos humanos. Para que este proceso
sea aceptado, se requiere gque tanto las técnicas, como los temas, pasos a

seguir o asunciones se hagan de un modo conservador.

2.- Phillips, P.P.; Phillips, J. J. (2004).

Mitos

Realidades

Comentarios

los lideres de |os gobiernos
superiores nunca regueriran € uso
de la metodologia ROl para eval uar
programas

lametodologia ROI es un concepto
de corporacion imperfecto y por
tanto no es apropiado usarlo en el
sector publico

lametodologia ROI se usaen
muchas agencias, en las leyes que
se promulgan, en lo concerniente a
los contribuyentesy en la
responsabilidad de los lideres

la metodologia ROI incorporalos
pasos del andlisis coste-beneficio
gue tiene su comienzo en el sector
publico

Dado que los ciudadanos son los
principales “clientes” del gobierno,
realmente estamos hablando de que
el gobierno tiene que estar centrado
en los clientes, orientado a
resultados y debe ser competitivo.
Estos cambios se asemejan a
aguellos que se presentan en €l
sector privado. Ademas se requiere
que las agencias no solo midan
resultados si no que entiendan sus
costes y tomen en cuentaa su ROI
como unamedida del éxito de
ciertos programas.

Mientras que e uso fundamental

del ROI viene dela contabilidad y
las finanzas, €l proceso del andlisis
coste-beneficio esta fundado en €
bienestar econébmico y en las
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la metodologia ROI no conserva el
programatradicional de evaluacién
en e sector publico

lametodologia ROI no es apropiada
en lamayoriade las agencias
gubernamentales debido ala
ausencia de ingresos o beneficios

la metodologia ROI complementa
¢ tradicional programade
evaluacion prestando una atencion
adicional en resultados, ROl y
meétodos para aislar |os efectos de
los programas

lamayoriade los estudios de ROI
miden losingresos en formade
ahorro de costes, mejorade la
calidad y de la productividad,
ahorro de tiempos o reduccion de
los costes directos de produccion

finanzas publicas. Se comparan
costes con beneficios financieros de
cualquier programa, proyecto o
iniciativa. En muchos casos se
informade los dos ratios: ROl y
beneficios sobre costes.

Los programas de evauacion
tradicionales y la evauacion
proveniente de las empresas
tradicionalmente han presentado
discrepancias. Las metodologias
usadas por los evaluadores y e
tiempo emplesdo en ellas son
requisitos  indispensables  para
realizar una investigacion correcta.
Sin embargo, |os empresarios tienen
un punto de vista de la evaluacion
mas pragmatico. La metodologia
ROI traza un nexo de unién entre
ambos puntos de vista. Considera la
necesidad de demostrar el programa
de evaluacion redizado a mayores
de andlisis de lineas de tendencia y
ofrecer hasta unadecenade opciones
verosimiles con grupos de control
incluidos, entre otros. En wun
programa de evaluacion es muy
importante e que se pueda
demostrar. Asi, s un investigador
externo puede demostrar una
evaluacion y obtener los mismos
resultados, se dice que esa
evaluacion es efectiva

A lahora de tomar en consideracion
e ROI, la fdta de ingresos o
beneficios de considera una traba,
sin embargo las ganancias se pueden
medir de dos formas, bien como
beneficios, bien como ahorro directo
en costes. . Mgjoras en €l trabgo,
productividad, calidad, reduccion de
tiempos y reduccion de costes
directos congtituyen e ahorro
directo en costes. Hay que tener en
cuenta que existen muchas més
oportunidades de mejora basadas en
la productividad, calidad, costes y
tiempo que basadas en los
beneficios. Por jemplo, unamedida
de productividad en una agencia
gubernamental es € numero de
sistemas de gobierno tratados, una
medida de calidad es € ratio de
error, una medida del tiempo es €
tiempo que se toma en tratar los
sistemas y una medida de coste es el
coste de procesar los sistemas por
unidad. Las meoras en €
rendimiento unitario en el trabgjo en
un escenario gubernamental tienen
muchas oportunidades para los
beneficios de programa que pueden
ser convertidos en valores unitarios.
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En una organizacién gubernamental
hay escasos 0 ninguin dato robusto.
Cada departamento, grupo de
trabajo o division tiene medidas de
productividad, coste'y tiempo

el ROI es sdlo un dato y, por tanto,
puede ser malinterpretado

se delega demasiado dentro del
sector publico como para utilizar la
metodologia ROI

cuando los servicios
gubernamentales son esenciales, la
metodologia ROI no es apropiada

cada departamento, grupo de
trabajo o division tiene medidas de
productividad, coste'y tiempo

la metodologia ROI representa
datos cualitativos y cuantitativos de
diferentes fuentes y distintos
momentos de tiempo

¢l sector privado también tiene
delegaciones

paramejorar laefectividad y la
eficienciade servicios esenciaes, la
metodologia ROI provee datos

También las medidas consideradas
débiles se reubican dentro de una de
estas categorias. Los datos robustos
se suelen definir como resultados,
calidad, costey tiempo. El cambio es
reconocer que aguellas medidas que
se solian denominar débiles se
transforman en medidas fuertes.
Paraincrementar laproductividad se
suelen reunir mejores equipos, y
parareducir costes se debe reducir la
rotacion dentro de la organizacion.
Cualquier medida de éxito dentro de
una organizacion gubernamental
circunstancialmentellevan amejorar
la productividad, la cdidad y a
reducir |os costes 0 aahorrar tiempo.
La incognita es si estas medidas
deberian ser transformadas en
valores monetarios.

El ROI es unarepresentacion de seis
tipos de datos:
-reaccion,
planificacion
-aprendizaje
-aplicacion e implementacion
-impacto empresarial

-retorno de lainversién

-beneficios intangibles (beneficios
gue convertiremos, 0 no, en vaores
monetarios)

satisfaccion y

El ROI habitualmente  se
malinterpreta cuando no se tiene en
cuenta la trayectoria de éxito al
completo. Conviene cerciorarse de
que se ha captado € éxito del
programa con todas sus medidas.
Los célculos del ROI se deben
interpretar en funcion de cada
delegacion. Tanto en el sector
publico como en €l sector privado
se delegan numerosas funciones.
Asi, € retorno delainversion se
puede desarrollar para un programa
de formacién de directivos y
gjecutivos pero se calculaen €
contexto deinversion de la
empresa. Esimportante que € ROI
se calcule paralos usuarios
interesados en el resultado.

El fin del uso delametodologia ROI
no siempre es paradecidir si se debe
abandonar o continuar con un
servicio en particular. El propésito
es examinar € programa y hacer
gjustes de tal manera que €l servicio
pueda ser mas efectivo y se pueda
prestar de la manera més eficiente.
Por tanto, esta metodologia es una
excelente manera de organizar los
andlisis, disefios, desarrollo e
implementacion de programas.
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no existen estandares parala
metodologia ROI

si la Administracion no requiere el
ROI, no hay motivo de calcularlo

los datos de ROI pueden ser usados
de maneraindebida por lafuerza
politica

lametodologia ROI es un coste a
afadir alos presupuestos que ya
estén sobrecargados

en las guias de principios se han
desarrollado estandaresiniciaes
detallando la manera de recol ectar
los datos, como aislar el programa
de otras influencias, como convertir
|os beneficios a val ores monetarios
y de qué modo calcular €l ROI

en ocasiones oficialmente no se
pregunta por el ROI parano crear
un conflicto

lametodologia ROI proporciona
una variedad de datos que pueden
utilizar distintos usuarios; de cada
andlisis se proponen

recomendaci ones que, unavez
implementadas, originan mejoras
para el programa objeto de estudio

la metodologia ROI puede ser
implementada con un coste inferior
al presupuesto actua parael
programa de evaluacion

Con |os estéandares, tanto en el sector
publico como en el sector privado, se
pretende conseguir una metodologia
solida y dar una utilidad para la
evaluacion ROI. Esto forma la base
de la metodologia ROl como
préctica actual .

Entre las numerosas razones para
considerar establecer lametodologia
ROl como una herramienta de
mejora del proceso principamente
podemos decir que en e sector
publico se suele requerir un
minucioso detalle de cuaquier
financiacion de los programas o
iniciativas que selleven acabo. Este
aspecto es necesario para mejorar la
contribucién delos programas o para
mejorar los procesos efectuados.
Calcular estos retornos de la
inversion no siempre es facil parael
equipo de las organizaciones del
sector publico, por ello es mejor
tener implementado un sistema de
retorno de la inversion a tener que
calcular en cada caso los retornos a
demanda de | os agentes politicos que
lideren en ese momento en la
Administracion.

No evalla € rendimiento sino que
mejora e proceso ademas de
proponer recomendaci ones.
Indicando estas recomendaciones se
reduce € uso indebido de los datos
por parte delos paliticos. Ademas, €l
andlisis severeforzado con el uso de
estéandares y la objetividad de los
datos.

El ahorro generado a usar este tipo
de metodologia puede ser asignado a
medidas adicionales y a gastos de
evaluacion. El uso delametodologia
ROI como herramienta para medir €
éxito de programas, procesos e
iniciativas en las agencias federa es,
estatales y locales esta
incrementando. A pesar delosmitos,
el ROl congtituye € primer paso

para meorar los procesos de
evaluacion  dentro de una
organizacion.

Fuente: elaboracion propiaa partir de Phillips (2004)
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