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INTRODUCCION






Introduccion

Estamos inmersos en un entorno dindmico, complejo, variable e incierto
(Porter, 1987; Prahalad y Hamel, 1990) que afecta a todos los sectores econémicos,
tanto en el ambito privado como en el publico. Ademds, se ha producido una
trasformacién de la economia en la que los activos intangibles son los principales
factores de creacion de valor y riqueza (Grant 1996; Amit y Schoemaker, 1993;
Wernerfelt, 1984; Bueno, 1998).

Esta perspectiva lleva a redefinir la funcion publica y el servicio publico a partir
del nuevo enfoque, que obliga a conocer qué activos relacionados con la informacion,
el conocimiento, el talento y el aprendizaje organizativo poseen las entidades publicas,
buscando mecanismos para conocer y medir el valor del conocimiento y del capital
intelectual publico, para saber cdmo se crean, se transforman y se transmiten, y asi

poder llevar a cabo una gestién eficiente y eficaz de estos recursos.

Estos factores posibilitan el desempefio de la funcidn publica, y permiten dotar
a la Administracion de las capacidades precisas para conseguir la flexibilidad, agilidad y
calidad necesarias para satisfacer las demandas de los ciudadanos y de otros agentes

sociales.

A pesar de la actualidad de estos conceptos, tenemos que ser conscientes de
que las ideas relacionadas con el capital intelectual no son nuevas, los activos
inmateriales siempre han existido en las organizaciones. Ocurre que el interés aumenta
a medida que se extiende la nueva economia basada en las tecnologias de la
informacidn, crecen las empresas de servicios y aparecen mas entidades basadas en el

conocimiento.

Nuestra investigacién se enmarca en tres perspectivas tedricas proximas como
son la Teoria de los Intangibles, La Gestién del Conocimiento y la Teoria de los

Recursos y Capacidades.

El desarrollo de la Teoria de los Intangibles se ha fundamentado en las ideas y
el pensamiento de un grupo de autores e investigadores tales como Lev (2003, 2004),
Sveiby (1997, 2001, 2010), Steward (1995, 1997, 1998), Edvinsson y Malone (1997,
2003), Kaplan y Norton (1992, 2000, 2001, 2004), Brooking (1997), Bontis (1998,
2002), Bontis et al. (1999), Teece (1998, 2000), Teece et al. (1994, 1997), Canibano
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et al. (1999, 2002, 2004). Los intangibles han sido considerados por estos autores

como los recursos mas valiosos para competir en entornos dinamicos.

En la nueva economia, el conocimiento es el principal factor productivo (Druker,
1988, 2001), que desempeia un papel primordial en la capacidad de innovacion. El
enfoque basado en el conocimiento (Nonaka, 1991, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Polanyi, 1958; Davenport y Prusak, 1998; Bueno, 2002, 2004, 2005), se fundamenta
en un proceso organizativo integrado basicamente por las siguientes etapas:
generacion de conocimiento, estructuraciéon y aportacion de valor a ese saber,
transformacion y transferencia de conocimiento, y finalmente, el almacenamiento y

reutilizacion de la informacién que se convierte en activo estratégico.

Por otra parte, La Teoria de Recursos y Capacidades supone una nueva vision
de la estrategia, que centra su atencién en los factores internos de la organizacion. De
acuerdo con este enfoque, a partir del conjunto de recursos y capacidades de que
dispone una organizacion, ésta sera capaz de desarrollar unas competencias basicas
distintivas sostenibles a largo plazo. Desde esta perspectiva, los intangibles se erigen
como aquellos recursos estratégicos que relinen las caracteristicas necesarias para ser
considerados fuente de ventaja competitiva. Aportaciones como las de Barney (1986,
1991, 1996), Grant (1991, 1996, 1998), Prahalad y Hamel (1990), Dierikx y Cool
(1989), Amit y Schoemaker (1993), etc. han ido incrementando el desarrollo de esta
teoria a lo largo de los afios.

Tal como afirman Bueno (2005: 5): “Finalmente podemos concluir afirmando
que el futuro de las organizaciones y de las economias esta cada vez mas condicionado
por una buena gestion del conocimiento y una buena gestidon del valor, siendo

conocimiento y valor los dos principales ingredientes del capital intelectual”.

Esta investigacion se va a centrar en el andlisis de los intangibles en el sector
publico y en el peso que éstos tienen en la direccidn estratégica de las organizaciones
publicas. El trabajo se estructura en tres partes: la parte tedrica, integrada por los dos
primeros capitulos, en la que presentamos los conceptos clave de la investigacion, asi
como una revision de la literatura sobre este tema y un andlisis de los diferentes
modelos que establecen las relaciones entre las variables sobre las que se construyen
las hipdtesis de la investigacion, finalizando esta primera parte con una propuesta

propia de un modelo para medir y gestionar los activos intangibles de una organizacion
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publica. La segunda parte del trabajo comprende el capitulo tercero que contempla un

estudio empirico en distintos servicios de la Ciudad Autéonoma de Melilla, utilizando

para ello el modelo propuesto. En el capitulo cuarto se analizan los resultados de la

investigacion empirica: en primer lugar se hace un andlisis individual de los seis casos,

para concluir con un analisis general de los mismos. Finalizaremos nuestro trabajo con

las consideraciones finales y conclusiones.

Las aportaciones que pretende generar este trabajo de investigacion son las

siguientes:

Desarrollar un modelo para identificar, registrar, gestionar y medir el
capital intelectual.

Aportar evidencias sobre el tratamiento que se le da a los intangibles y
al capital intelectual en una Administracién Publica.

Enriquecer la literatura existente sobre la gestion de los intangibles en
las administraciones publicas.

Detectar los activos intangibles que existen en la Ciudad Auténoma de
Melilla.

Descubrir el impacto que tiene la inversién en intangibles y su relacion
con los resultados.

Responder a la pregunta principal de esta investigacion: ¢éQué
importancia tienen los intangibles en general y la gestion del
conocimiento en particular en la Ciudad Autdnoma de Melilla para

mejorar la prestacion de los servicios?

Asi, el trabajo se divide en cuatro capitulos, tal como se muestra en la figura

no 1,
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Figura 1. Esquema de la Investigacion

PARTE I. REVISION TEORICA
Capitulo 1. Teoria de los intangibles
Capitulo 2. Los intangibles en el sector publico

PARTE II. ESTUDIO EMPIRICO
Capitulo 3. Investigacién empirica
Metodologia de la investigacion y disefio del trabajo empirico
Proposiciones tedricas
Capitulo 4. Resultados
Analisis particular de los casos
Andlisis general de los casos

h 4

PARTE III. CONSIDERACIONES FINALES Y CONCLUSIONES
Introduccion

Conclusiones

Limitaciones de la investigacién empirica

Posibles lineas de futuras investigaciones

BIBLIOGRAFIA
ANEXOS
FIGURAS
TABLAS

El primer capitulo se denomina “Teoria de los intangibles”. En él analizamos el

significado de estos conceptos, sus caracteristicas, importancia, tipologia, modelos, etc.

El aumento del interés por los intangibles se produce cuando el valor en libros
de las empresas comienza a perder significado y se aleja del valor de mercado. Hasta
la década de los 90 el valor de una empresa en bolsa era muy similar a su valor
contable, sin embargo, a partir de esta fecha ambos valores son cada vez mas
divergentes. La causa de esta diferencia estd, precisamente, en la ausencia de

valoracion del capital intelectual por parte de la contabilidad.
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La identificacion y gestion de los intangibles es fundamental para administrar
adecuadamente la estrategia organizativa. Estos recursos tienen unas peculiaridades
que los diferencian del resto de activos: son dificiles de visualizar, identificar y
cuantificar, no tienen soporte fisico y abarcan elementos tan dispares como la imagen,

el conocimiento, la innovacion, la marca, el clima laboral, la satisfaccion, etc.

Numerosos autores (Senge, 1990; Sveiby, 2004; Chaminade y Cafibano, 2004)
afirman que, entre los propositos que se persiguen para identificar, clasificar y valorar
los recursos intangibles, la razon mas importante es el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de la organizacion y su contribucidon para conseguir los obijetivos
estratégicos de las entidades.

El capitulo segundo lo hemos denominado “Los intangibles en el sector
publico”. En esta seccion se analiza la importancia que se le asigna al capital intelectual

en el ambito publico.

Las administraciones publicas, aunque con cierto retraso en comparacién con
las empresas privadas, se han percatado de la importancia de los intangibles como
factores criticos para una adecuada direccion estratégica y como generadores de

calidad y de ventajas competitivas.

Se han realizado esfuerzos importantes por parte de las empresas para medir y
gestionar estos recursos por ser una fuente inagotable de creacion de riqueza. Los
activos intangibles permiten la generaciéon del valor para el cliente y ademas es un
factor de diferenciacion de la competencia. Sin embargo las entidades publicas han
hecho un menor esfuerzo en su estudio, registro, gestién y medicién, a pesar de la
importancia del capital intelectual en el ambito publico puesto que este activo tiene
una mayor presencia en este sector que en el privado. En primer lugar porque los
objetivos de las entidades publicas son no lucrativos, en segundo lugar porque los
recursos utilizados con mas intensidad son los inmateriales, y en tercer lugar porque el
objetivo mas frecuente de la Administracién es la prestacion de servicios y éstos son,

en esencia, intangibles (Bossi et a/. (2001).

En este capitulo se pone de manifiesto la necesidad que tiene la Administracion
de adaptarse a la nueva situacion y de responder a las demandas de los ciudadanos,

que reclaman una mayor calidad en las prestaciones de los servicios, una mejor
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atencion a los clientes y usuarios, un aumento de la oferta de bienes y servicios, etc.
En definitiva, una orientacién hacia la denominada “Administracion Inteligente”, algo
que conlleva la utilizacién de los intangibles y las tecnologias de la informacion vy las

comunicaciones.

Este capitulo también contempla la direccidn estratégica en el sector publico. La
Administracion Publica se beneficia de la direccidén estratégica porque, gracias a ella,
los responsables saben lo que se hace, son conscientes de sus recursos y
capacidades, proceden proactivamente y unifican la toma de decisiones. Desde esta
optica se pueden desarrollar los servicios publicos con una visién que permite dirigir las
organizaciones transformando la misidén en objetivos especificos, elaborar y seleccionar
las estrategias idoneas para alcanzar el propdsito planeado, y hacer un seguimiento,

control y evaluacion de los resultados.

El capitulo contina con un apartado dedicado a los indicadores aplicados al
sector publico, un analisis del capital intelectual publico y una exposiciéon de modelos
de gestion y evaluacion de intangibles orientados al sector publico. Finalizamos esta
seccién con la propuesta de un modelo de capital intelectual, que va a permitir
identificar, registrar, gestionar y medir los intangibles en una Administracién Publica,
que constituye la primera aportacion de nuestro trabajo de investigacion.

En el capitulo tercero se expone la investigacién empirica llevada a cabo, con el
fin de conocer cual es el valor que se le asigna a los intangibles, y si éstos son
contemplados como recursos estratégicos en una Administracion Publica, en nuestro
caso, la Ciudad Autonoma de Melilla (CAM). Presentamos la propuesta metodoldgica de
nuestra investigacion, comenzando por el planteamiento del objetivo general y su
concrecion en objetivos especificos, seguidamente presentamos las proposiciones
tedricas objeto de contraste que nos permitira avanzar en el saber de los intangibles
en general y en la gestidn del conocimiento en particular en la CAM. Para extraer valor
de este recurso es preciso conocer cdmo se crean, coémo se transforman, cédmo se
difunden y esencialmente cdmo se gestionan. Finalmente concluimos el capitulo con

una valoracion del capital intelectual en la CAM utilizando el modelo propuesto.

La metodologia empleada en la investigacion empirica ha sido el estudio de

casos multiple con caracter holistico, de seis dependencias de la CAM.
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El capitulo cuarto comienza valorando los diferentes capitales intelectuales de
cada servicio utilizando el modelo propuesto, seguidamente recogimos los indicadores
que se venian usando en las unidades estudiadas, posteriormente analizamos de
manera detallada los resultados individuales de los diferentes casos, y concluimos con

un analisis general de los casos.

Esta investigacion finaliza con las conclusiones obtenidas una vez analizados los
principales aspectos tedricos de los activos intangibles y contrastadas las proposiciones
planteadas.
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Teoria de los intangibles






Teoria de los intangibles

1.1. Concepto de intangibles

Las propuestas existentes sobre clasificacion de los recursos con que cuenta la
empresa son multiples, posiblemente la mas conocida se debe a Barney (1991), que
distingue entre capital fisico, capital humano y capital organizativo, y a Grant (1996),
que distingue tres tipos de recursos: tangibles, intangibles y humanos (Navas y Ortiz
de Urbina, 2002: 164).

Actualmente, y posiblemente para dar una mayor importancia a los activos
invisibles, los recursos se clasifican en tangibles e intangibles. El criterio seguido deriva
de la naturaleza de los recursos, mientras los primeros tienen un soporte material los
segundos son inmateriales. Los recursos tangibles son aquellos activos fisicos y
materiales que pueden ser fisicamente identificados en el seno de la empresa. Se
suelen distinguir los siguientes tipos: inmovilizados (terrenos, edificios, maquinaria,
instalaciones, equipos), existencias (materias primas, productos terminados, productos
semielaborados) y activos financieros (tesoreria, capital, reservas, derechos de cobro,
acciones). Los recursos tangibles pueden ser facilmente visualizados, identificados y
cuantificados a través de los estados contables, algunos intangibles también son

identificados y cuantificados por la contabilidad.

El Real Diccionario de la Lengua Espafiola define el concepto de intangible
como aquello “que no debe o no puede tocarse”. De acuerdo con el diccionario
internacional Merrian Webster intangible es lo “que no puede ser definido o

determinado con certeza y precision”

. Ambas definiciones nos acercan al concepto de
intangible, puesto que efectivamente los intangibles no se ven ni se tocan, no se
determinan con precision, son recursos que no tienen presencia fisica, aunque si que
se pueden especificar. De hecho el concepto de intangible esta ampliamente definido y
desde diferentes perspectivas o visiones. Veamos las definiciones de activo intangible

mas utilizadas:

Lev (2003: 19) considera como activo intangible “el derecho sobre beneficios
futuros que no tiene sustancia fisica o naturaleza financiera”. Para otros autores como
Kieso y Weygant? los intangibles se refieren a activos que tienen un valor presente de

cero pero que tienen una posibilidad de generaciéon o decremento de valor en el futuro.

! Citado por Lev (2003: 19)
2 Citado por Flores (2001: 1)
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Para Navas y Ortiz de Urbina (2002: 164) los recursos intangibles son aquellos
“activos que no tienen soporte fisico, ya que estan basados en la informacion y en el
conocimiento”, por lo que se hace dificil su identificacion y cuantificacion. Para Steward
(1997) y Luthy (1998)° la definicién de activos intangibles se amplia a “conocimiento
empacado o empaquetado” que incluye los procedimientos de la organizacion,
tecnologias, habilidades de los empleados y la informacién sobre los clientes,
proveedores e inversionistas. El IAS* 38 (IASC®) define los intangibles como activos no
monetarios sin sustancia fisica utilizados para la produccidon o manipulaciéon de
productos o servicios, para arrendarlos a terceros, o para actividades administrativas y
que son identificables, que son controlados por una empresa como resultado de

acontecimientos pasados y con la esperanza de conseguir beneficios futuros.

Como podemos observar no existe unanimidad en cuanto a la definicién de
intangible, sin embargo, si que podemos extraer una idea comun cuando nos referimos
a los intangibles: el conocimiento de las personas y de la organizacion capaz de
generar valor. En este sentido Edvinsson y Malone (2003: 64) definen al capital
intelectual como “la posesidon de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organizacional, relaciones con clientes y destrezas profesionales que aportan una
ventaja competitiva”. Para Méritum (2001: 4) el capital intelectual se entiende como “el
conocimiento, la sabiduria, las habilidades y la experiencia que constituyen para la
organizacion una fuente de ventajas competitivas sobre sus competidores y
determinan en buena medida su potencial de crecimiento futuro y, en definitiva, su
valor”. Beascoechea (2005: 2) define muy sintéticamente al capital intelectual como “la

acumulacion de conocimiento que crea valor”.

Los intangibles se identifican genéricamente con los servicios productivos
proporcionados por el capital humano, tecnoldgico, comercial y por el conjunto de
todos ellos al configurar la denominada cultura o personalidad de la empresa (Salas,
1996), no tienen soporte fisico y se hace dificil su identificacion y cuantificacion. Sin
embargo, estos activos estan teniendo una importancia creciente para la empresa,
como sustento de su ventaja competitiva, ya que sus caracteristicas especificas les
hacen tener un fuerte potencial diferenciador respecto de los competidores (Salas,

1996; Bueno, 1998). Factores como la imagen de la empresa, el conocimiento

3 Citado por Palomo (2003: 14)
4 Internacional Accounting Standard
> Internacional Accounting Standard Committee
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tecnoldgico, el capital humano o la marca son variables con un peso cada vez mayor

en la explicacion del éxito empresarial (Navas y Ortiz de Urbina, 2002).

Desde una perspectiva contable y siguiendo a Rodriguez (2005: 1) sabemos
que “la contabilidad es una disciplina encargada, entre otros aspectos, de medir el
valor de una empresa, y del capital intelectual”. El capital esta determinado por la
diferencia existente entre el activo de la empresa y su pasivo. Dicho de otra forma, el
capital no es igual al activo, siempre habra que quitarle los otros pasivos. El capital
hace referencia, por tanto, a los recursos propios con los que cuentan las empresas y
se refleja, siempre, en el pasivo del balance. Sin embargo, la mayor parte de las
definiciones de capital intelectual indican que son Unicamente los activos intangibles
los que lo configuran, olvidando los pasivos intangibles. Por ello, Rodriguez (2005)
propone que el capital intelectual de una empresa se defina como "la diferencia
existente entre los activos intangibles con los que cuenta y los pasivos intangibles que
debe soportar". En consecuencia, propone la siguiente formulacion del capital

intelectual de una empresa:
Capital intelectual = Activos intangibles — Pasivos intangibles

Edvinsson y Malone (2003: 26) explican lo que entienden por capital intelectual
a través de la siguiente metafora “...una corporacion es como un arbol. Hay una parte
que es visible, las hojas, ramas y frutos, y otra que esta oculta, las raices. Si solamente
nos preocupamos por recoger las frutas y tener las ramas y hojas en buen estado,
olvidando las raices, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y continle dando
frutos, las raices deben estar sanas y nutridas. Esto también es valido para las
organizaciones: si solo nos preocupamos de los resultados financieros e ignoramos los

valores ocultos, la empresa no sobrevivira en el largo plazo”.

En cuanto a la denominacién del término tampoco existe consenso entre los
distintos autores que utilizan diferentes nombres tales como: “activos intangibles”,
“capital intelectual”, “capital humano”, “activos inmateriales”, “activos invisibles”,
“capital del conocimiento”, “activos intelectuales”, etc. Parece que nos encontramos
ante una falta de acuerdo basico generalizado en cualquier tipo de investigacion o

publicacién (Knight et a/, 1993; Swan y Scarbrough, 2001)°.

® Citado por Sudrez (2003: 2)
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Por ello, en nuestro trabajo, y en la medida de lo posible, utilizaremos de forma
indistinta los términos de activos intangibles y capital intelectual (Lev, 2003; Cafiibano
et al., 2004, Sanchez, 2008). En la literatura contable el término mas usado es el de
intangible  (Brooking, 1997; Bueno, 1998; Martinez, 1998; Bontis et al, 1999;
Euroforum, 1998), los economistas suelen utilizar el término capital del conocimiento
(Sullivan, 2000; Brooking, 1997), en el ambito de los recursos humanos, en la
literatura legal y en el area de la gestién y organizacion de la empresa el término mas
utilizado es el de capital intelectual (Skandia, 1995; Roos y Roos, 1997; Edvinson y
Malone, 1997). Esencialmente se refieren a una misma cosa: una fuente de beneficios
futuros sin sustancia fisica. Cuando el derecho esta asegurado legalmente, tal como
ocurre con las patentes, las marcas registradas o copyrights, el activo se denomina

generalmente propiedad intelectual (Lev, 2003: 20).

Del conjunto de definiciones expuestas anteriormente podriamos extraer la
siguiente: Conjunto de recursos inmateriales basados esencialmente en el
conocimiento, capaces de aportar valor y ventaja competitiva a la
organizacion, que no estan identificados ni cuantificados desde el punto de
vista legal y contable.

En el estudio de este tipo de recursos convergen dos aproximaciones tedricas:
De un lado, los autores que toman como marco de referencia la Teoria de los Recursos
y Capacidades, que afirma, que en tiempos de incertidumbre, ambientes turbulentos y
grandes cambios tanto en la tecnologia como en las necesidades de los clientes y de la
industria, las ventajas sostenibles se deben fundamentalmente a los recursos y
capacidades, y de otro, los integrantes del enfoque mas reciente que proviene de la
gestion del conocimiento y del capital intelectual. La primera linea de pensamiento,
mas teodrica, esta representada por autores como Penrose (1959), Wernerfelt (1984),
Barney (1986, 1991), Grant (1996, 1998) y Hall (1992, 1993). La segunda, con una
orientacidon mas practica, esta formada por autores como Nonaka (1991, 1994),
Nonaka y Takeuchi (1995), Brooking (1997), Edvinsson y Malone (1997), Roos et al.
(1997), Sveiby (1997), Teece (2000) y Nonaka y Teece (2001). Entendemos que
ambas aproximaciones comparten el mismo objetivo: el estudio de los intangibles, por
lo que solamente la falta de un lenguaje universal comin en este campo puede

introducir cierta confusion (Navas y Ortiz de Urbina, 2002).
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Definir el conocimiento no es una tarea sencilla, no existe consenso, ni
aceptacidon de modo general de ninguna definicién del término (Sveiby, 1997)’. Debido
a que existen multiples definiciones del mismo, nosotros vamos a utilizar la que parte

de diferenciar el significado de los términos: dato, informacion y conocimiento.

Entendemos por dato el conjunto de hechos discretos y objetivos sobre
acontecimientos que pueden ser observados, por tanto son faciles de procesar,
transmitir y almacenar. Los datos carecen de significado por si mismos, pero son la

materia prima de la informacion.

Podemos definir a la informacion, de acuerdo con Druker (1988: 47) como “el
conjunto de datos dotados de relevancia y propdsito”. Cuando se comparan y
relacionan los datos entre si, éstos se convierten en informacidén. La informacion
permite encontrar respuesta a una serie de preguntas, es decir, los datos se
transforman en informacion cuando adquieren significado para una persona. Una
misma informacion puede adquirir significados distintos para diferentes individuos en

funcién de sus experiencias y objetivos (Sveiby, 1997).

Cuando la informacién es interpretada por algin miembro cualificado de la
organizacion, ésta se transforma en conocimiento Util. Para Nonaka y Takeuchi (1995)
el conocimiento es una creencia justificada, sostenida por un individuo acerca de las

relaciones causales entre fendmenos.

El conocimiento y el capital intelectual son conceptos que estan muy
relacionados (Bontis 2002), hasta el punto que algunos autores entienden que son
sindnimos (Darroch y McNaughton, 2002). Nosotros opinamos, como la mayoria de los
estudiosos de este tema, ver entre otros: (Peluffo y Catalan, 2002; Olea y Solé, 2002;
Sanguino, 2003; Viedma, 2000), que son conceptos distintos, aunque la linea que los
separa es extremadamente difusa. El conocimiento es la base del capital intelectual, es
el componente mas importante de los intangibles y la principal fuente de recursos de
los sistemas de innovacion en el proceso de creacion de valor para las organizaciones y
en la obtencién de ventajas competitivas. El conocimiento forma parte del capital

intelectual, este ultimo es un concepto mas amplio, puesto que incluye elementos

7 Citado por Sanguino (2003). Sveiby expone que “el conocimiento humano puede ser visto como una
especie de jerarquia donde en la base estaria la capacidad, la mas comun, en el centro la competencia, y
finalmente en el vértice, la pericia, la mas rara. La pericia es intransferible. El poder de la pericia esta en la
influencia que tiene sobre el pensamiento y en el comportamiento de las personas.
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como fidelidad de los clientes, satisfaccion de los empleados, las bases de datos o la

informacion sobre el mercado y no sdlo el conocimiento individual y organizativo.

Existen diferentes tipologias del conocimiento, pero la clasificacion mas utilizada
es la que lo divide en dos categorias (Polanyi, 1958; Nonaka y Takeuchi, 1995):
Explicito y tacito.

El conocimiento explicito (knowing about) representa un conocimiento
codificado, sistematico y que es transferible a través del lenguaje formal. Para Nonaka
(1991) es un conocimiento objetivo y racional que puede ser expresado con palabras,
numeros, férmula, etc. El conocimiento explicito es aquél del que somos conscientes
que lo poseemos cuando lo ejecutamos, es el mas facil de compartir con los demas, ya
que se encuentra estructurado y a menudo estd esquematizado para facilitar su
difusion. Este conocimiento se puede separar del individuo mediante una adecuada
interpretacion y es posible difundirlo mediante el lenguaje oral, escrito, o de cualquier
otra forma. El conocimiento explicito es posible representarlo en documentos como

manuales de instrucciones, libros, bases de datos o paginas web.

El conocimiento tacito (knowing how), que es aquél que una persona,
comunidad, organizacién o pais, tiene incorporado o almacenado en su mente, en su
cultura y es dificil de explicar. No puede ser separado de las personas que lo poseen,
generalmente se adquiere a través de la experiencia, no puede interpretarse ni
codificarse facilmente, dada su complejidad y riqueza. Este conocimiento puede estar

compuesto por:

e Ideas, experiencias, destrezas, habilidades, costumbres, valores,
historia, creencias...

e Conocimiento técnico, del contexto o ecoldgico (geografia, fisica,
normas no escritas, comportamientos de personas y objetos, etc.).

e Conocimiento como destreza cognitiva (compresién de la lectura,
resolucion de problemas, analizar, visualizar ideas, etc.) que le permite

acceder a otro mas complejo o resolver problemas nuevos.

De acuerdo con esta distincién, las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones (TICs) solo permitirian almacenar y distribuir conocimiento explicito.

Dicho esto, también es importante tomar conciencia de que las TICs han ayudado a
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ampliar el rango de lo que se puede considerar como conocimiento explicito: algunas
formas de conocimiento que antes eran consideradas como conocimiento tacito han
pasado a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades que ofrecen las redes de
comunicacién, los archivos multimedia y las tecnologias audiovisuales (Serradell y
Juan, 2003) .

Por lo que respecta al conocimiento explicito, es posible y conveniente
almacenarlo en bases de datos, bases documentales, intranets/extranets y sistemas de
informacién para ejecutivos o EIS® (Executive Information System). Sin embargo, como
hemos comentado, no resultara factible estructurar y almacenar el conocimiento tacito,
por lo que la mejor estrategia para gestionarlo sera fomentar la creacién de redes de
colaboracion entre las personas que componen la organizacion (sharing networks) e
incluso con personas externas a la misma, y la elaboracion de un mapa de
conocimiento® al que todo el mundo pueda acceder y en el que se especifiquen los
conocimientos de cada uno de los miembros de la organizacion. Una vez localizado, el
conocimiento tacito sera tanto mas valioso cuanto mayor sea su incorporacion al

proceso productivo de la organizacion (Serradell y Juan, 2003).

La apropiacion del conocimiento se da por medio del aprendizaje, por lo que la
capacidad de aumentar el stock de conocimiento va a depender en parte de la
capacidad que tenga la persona o la organizacion de aprender. La Teoria de las
Capacidades Dinamicas (Teece et al, 1997) enfatiza que el conocimiento,
especialmente su constante renovacidn, es el principal recurso de la innovacion. La
capacidad de absorcion de conocimiento se realiza por medio de la integracidon de
diversos conocimientos especializados que van generando nuevas competencias y

beneficios en resultados (Peluffo y Catalan, 2002).

Una vez definido el concepto de conocimiento y vista su tipologia, vamos a

precisar el significado de la gestidon del conocimiento. Siguiendo a Ventura (2003b: 46)

8 Los Sistemas de Informacion para Ejecutivos son sistemas informatizados que proveen a los ejecutivos
un facil acceso a informacion interna y externa que es relevante para la toma de decisiones y que influye
en los factores criticos de éxito de la organizacion. Este concepto nacié de la demanda de sistemas de
informacién que respondieran a las necesidades reales de los ejecutivos en las organizaciones
apoyandolos en la resolucion de problemas no estructurados basandose en fuentes de informacién
internas y externas, con la facilidad de extraer, resumir, filtrar, consolidar y rastrear datos criticos para las
organizaciones, enfatizando la reduccion de tiempo y esfuerzo requeridos para obtenerlos.

9 El mapa de conocimiento o mapa conceptual es una representacion grafica de un conjunto de conceptos
y sus relaciones sobre un dominio especifico de conocimiento, construida de tal forma que las
interrelaciones entre los conceptos son evidentes. En este esquema, los conceptos se representan como
nodos rotulados y las relaciones entre conceptos como arcos rotulados conectandolos
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la gestidn del conocimiento puede entenderse como “la transferencia de conocimientos
de quien los tiene a quien los necesita”. Para Ordonez (1999: 185), la gestion del
conocimiento es “una estrategia empresarial consciente, cuyo objetivo consiste, a
grandes rasgos, en garantizar que el conocimiento adecuado vaya a las personas
apropiadas en el momento oportuno, y ademas les ayude a compartir y utilizar la

informacién de tal modo que la empresa sea capaz de mejorar su accion organizativa”.

De acuerdo con Viedma (2000), la gestion del capital intelectual se concentra
basicamente en crear, conseguir y gestionar eficazmente todos aquellos activos
intelectuales necesarios para conseguir los objetivos de la empresa y llevar a término
con éxito sus estrategias. Es, por lo tanto, una gestidon de los activos intelectuales
desde un punto de vista gerencial o estratégico. La gestion del conocimiento, por otro
lado, se refiere mas bien a los aspectos tacticos y operacionales. Es también mas
detallada y se centra en facilitar y gestionar las actividades relacionadas con el
conocimiento tales como su creacién, captura, transformacién y uso. Su funcién
consiste en planificar, poner en Marcha, operar y controlar todas las actividades y
programas relacionados con el conocimiento, que requiere una gestion eficaz del

capital intelectual.

Mediante la gestidon del conocimiento podemos aumentar el valor del capital
intelectual de las organizaciones con el objetivo final de generar ventajas competitivas

sostenibles en el tiempo.

Aunqgue el conocimiento esta arraigado en la experiencia y habilidades de los
individuos, las empresas proporcionan la infraestructura y los recursos para que el
conocimiento de lugar a la generacion de capacidades. Las empresas deben generar,
recoger, expandir, difundir y explotar el conocimiento organizativo, asi como protegerlo
de la apropiacién indebida y la imitacién por los competidores. También deberian
compartir, transferir y recibir conocimientos de las empresas colaboradoras, y ser
capaces de captar eficientemente el conocimiento desde localizaciones lejanas (Aguiar
et. al. 2005).

Los intangibles siempre han existido, estan presentes en los albores de la
civilizaciéon, siempre que ha aparecido una idea que se ponia en practica como la
rueda, la palanca, la electricidad, el motor de explosidn o cualquier invento que

suponia una revolucién daba lugar a la aparicion de los intangibles. Segin Brooking
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(1997), el capital intelectual no es una novedad, sino que ha estado presente desde el
momento en que el primer vendedor establecid una buena relacién con un cliente.
Podemos afirmar que esto no es un fendmeno nuevo, lo que si es nuevo y ha
condicionado significativamente el aumento de la importancia de los intangibles es la
combinacion de dos fuerzas econdmicas estrechamente relacionadas. Una es la
intensificacion de la competencia empresarial motivada por la globalizacion del
comercio y la desregulacion de sectores clave: telecomunicaciones, electricidad,
transportes, etc. La otra fuerza es el advenimiento de las tecnologias de la informacién
y las comunicaciones, que tiene su componente mas claro en la red Internet. Estos dos
desarrollos fundamentales, uno politico y otro tecnoldgico, han cambiado
drasticamente las estructuras empresariales y han catapultado a los intangibles hasta
ocupar un papel principal como determinante de la creacion de valor de las empresas

en las economia desarrolladas (Lev, 2003).
1.2. Caracteristicas de los intangibles

Cémo hemos indicado anteriormente, los recursos intangibles presentan una
serie de caracteristicas especificas (Salas, 1996; Bueno, 1998), que los distinguen del
resto de activos y que es conveniente analizar para su mejor comprension, analisis,

valoracion y gestion. Seguidamente exponemos los mas importantes:

Los activos intangibles, a diferencia de los tangibles, no son rivales, lo que
significa que son susceptibles de emplearse simultaneamente en varios usos, esta
caracteristica implica que tienen un coste de oportunidad escaso o cero. Los activos
materiales, humanos y financieros son activos rivales o escasos, en los que la escasez
se materializa en el coste incurrido al emplearlo, el coste de oportunidad (Lev, 2003).
Un determinante clave de los intangibles es el hecho de que estos activos se
caracterizan generalmente por unos elevados costes fijos (se denominan costes
hundidos™) y un coste marginal insignificante, vedmoslo en el siguiente ejemplo:
mientras que la inversion en el desarrollo de medicamentos y aplicaciones informaticas
son elevados, el coste de produccién de las pildoras o de los discos donde se graba el

software es minimo.

101 3 denominacién de coste hundido proviene del hecho de que si las inversiones iniciales en el desarrollo
de productos o servicios intangibles fracasan en su introduccién en el mercado, no son susceptibles de
usos alternativos.
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Las inversiones iniciales en investigacion y desarrollo requieren,
frecuentemente, financiacion elevada, sin embargo, los costes de produccion o
explotacion suelen ser minimos. Muchas de estas inversiones intangibles no estan
sujetas a la ley de los rendimientos marginales decrecientes que caracteriza a los
activos materiales. De hecho los intangibles se caracterizan a menudo por la existencia
de rendimientos de escala crecientes, una inversion en el desarrollo de un producto o
servicio suele servir de base para el desarrollo de nuevos productos o servicios (Lev,
2003). El conocimiento es acumulativo, ya que cada idea se apoya en la anterior,
mientras que los activos tangibles se deterioran y se deprecian con el tiempo y con el

uso.

Los intangibles aumentan su valor a medida que son mas utilizados, podriamos
enumerar como ejemplos a las habilidades humanas o las marcas. Como consecuencia
de la no rivalidad y de los rendimientos marginales crecientes aparece el término de
escalabilidad, como demuestran Grossman y Helpman (1994), conforme se acumula el
conocimiento, éste va permitiendo nuevas innovaciones. La escalabilidad de los
intangibles anade un nuevo problema contable puesto que algunos de estos activos no
deberian ser amortizados debido a que no sufren pérdida de valor sino todo lo
contrario (Navas, 2001).

Los activos intangibles pueden estar protegidos expresamente por derechos
legales, como el caso de las marcas y las patentes, o no, como seria el caso de la
informacion, el conocimiento, o el saber hacer, que basicamente solamente se podrian
proteger mediante el secreto. En este Ultimo caso existe una falta de definicién de los
derechos de propiedad, lo que introduce un problema de apropiabilidad respecto a su
explotacion por parte de la empresa. Ello es especialmente significativo en el caso de
los recursos humanos, dado que las habilidades, aptitudes y experiencias de las
personas pertenecen indudablemente a las mismas, por lo que en principio la empresa
no tiene posibilidad directa de su aprovechamiento. Solo a través de la teoria de
contratos, la empresa se asegura la puesta a su disposicion de tales capacidades a

cambio de una remuneracién (Navas, 2001).

Generalmente los intangibles estan incorporados a otros activos tangibles,
como seria el caso del software incluido en diferentes equipos y maquinas, o el
conocimiento y las habilidades de los recursos humanos, aunque también pueden

existir y ser productivos por si mismo como seria el caso de una marca o patente. Los
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intangibles son inertes en si mismo, no pueden crear valor ni generar crecimiento. De
hecho, sin sistemas eficaces de apoyo y refuerzo, el valor de los bienes intangibles se
disipan con mayor rapidez que el de los activos fisicos. Las patentes que no se
defiendan constantemente de las violaciones, perderan valor rapidamente como
consecuencia de las imitaciones, los empleados valiosos se iran a la competencia si no

son retribuidos adecuadamente o no trabajan en condiciones atractivas (Lev, 2004).

En este sentido también se manifiesta Viedma (2004:4) cuando afirma “los
intangibles por si solos no pueden crear valor y necesitan para ello desplegarse y
aplicarse en la realizacion de actividades que conduzcan a la creaciéon de productos y

servicios competitivos”.

Este seria el caso del valor aportado por el capita relacional, tal como afirma
Lev (2003: 47-48): “los intangibles que resultan de las alianzas y colaboraciones entre
organizaciones contribuyen a generar economias de red”. Canibano y Sanchez (2004)
indican que las alianzas generalmente se consideran un intangible principal dentro del
llamado capital relacional y capital social (Bueno et al., 2002b; Lazerson, 1995; Cohen
y Prusak, 2001; Mc Elroy, 2001).

Los intangibles muestran dificultad para su cuantificacion. Precisamente por su
inmaterialidad presentan problemas de medicién y evaluacion, lo que supone multiples
dificultades para averiguar su valoracidon. Esta dificultad aumenta cuando los
intangibles proceden del conocimiento de tipo tacito, puesto que el conocimiento, por

su propia naturaleza, no es formalizable ni codificable (Navas, 2001; Garcia, 2004a).

Existe una serie de factores que dificultan el uso y crecimiento de los
intangibles. En primer lugar tenemos que referirnos al tamafio y caracteristicas del
mercado. En mercados relativamente pequefios o con poco potencial de crecimiento,
como es el mercado textil o el de los electrodomésticos, la utilidad de los intangibles es
limitada. Pero el principal limitador se produce en las deseconomias que ocasionan su
gestion. Los activos intangibles son mas dificiles de gestionar que los activos
materiales o financieros. Es relativamente facil identificar los activos fisicos que son
improductivos, establecer controles y gestionarlos eficazmente, asi como preservar su
propiedad. Sin embargo esto no ocurre con los intangibles, debido a su naturaleza

virtual son mas dificiles de identificar, controlar, gestionar y evitar la copia o utilizacién

11 Citado por Cafiibano y Sanchez (2004: 110-111)
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de los mismos por personas u organizaciones que no tengan derecho a ello (Navas,
2001).

A la dificultad de la gestion hay que afiadir que los sistemas de informacién
para la gestion estan casi exclusivamente centrados en los factores productivos
tangibles y humanos: materia prima, mano de obra, gastos de fabricacion, etc. y
muchos costes derivados de los intangibles son ignorados por estos sistemas, por
ejemplo los costes de captacion de clientes o los costes de I+D son considerados como

costes del periodo y no son imputados a los productos o procesos.

Los intangibles generan exclusidon parcial y derrames. Los propietarios de
activos materiales y financieros pueden asegurarse facilmente el beneficio derivado de
estos recursos. En el caso de las inversiones en bienes intangibles es muy dificil evitar
que otras personas u organizaciones se beneficien de los resultados derivados de estas
inversiones. La formacion, la experiencia, las habilidades y aptitudes de los empleados
permaneceran en la empresa hasta que lo hagan los empleados que las posean,
cuando éstos cambien de compaiiia, los que se beneficiaran de estas capacidades
seran las empresas receptoras de estos empleados!’. En el caso de inventos
patentados se producen derrames o externalidades positivas para otras organizaciones
que no son propietarias de los mismos (Plata, 2005). Los individuos dificilmente
pueden apropiarse de la totalidad de los beneficios generados por sus investigaciones,
inventos o ideas. Este derrame de conocimiento se debe a la exclusion parcial de los
intangibles, es decir, a la imposibilidad de excluir a otros de los beneficios derivados de

los intangibles.

El nivel de riesgo asociado a la inversion en intangibles es muy alto (Guerra,
2008). Podemos afirmar que en las etapas iniciales de la inversion en intangibles es
cuando se corre el mayor riesgo asociado a la viabilidad tecnoldgica y comercial del
producto o servicio, posteriormente el riesgo comienza a decrecer una vez superada la
etapa de la innovacién. Durante el proceso de innovacién, que habitualmente comienza
con el descubrimiento de nuevas ideas o nuevos conocimientos y termina con la
comercializacién de los productos o servicios, el nivel de riesgo asociado a los
resultados futuros diminuye continuamente. Numerosos estudios han demostrado que

solamente un reducido numero de empresas, pertenecientes a sectores donde la I+D y

12 Solamente cuando la formacién es muy especifica de la empresa puede excluirse a otros del beneficio
de la mayor cualificacion de los empleados.
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la innovacion son fundamentales para su funcionamiento, alcanzan el éxito
(Christensen, 1997; Scherer et al., 1998)'%. Estos estudios empiricos demuestran que
existen muchas posibilidades de fracaso tecnoldgico y/o comercial de las inversiones
en intangibles. Lev (2003: 58) afirma que "“la volatilidad de los beneficios asociada a la
I+D es, por término medio, tres veces mayor que la asociada a las inversiones

materiales”.

El riesgo inherente a los intangibles tiene consecuencias importantes para la
gestion de las empresas, para los mercados de valores y para el disefio e implantacién
de politicas publicas. La aversion al riesgo puede dificultar la inversién en innovacion.
El riesgo crea valor cuando las posibilidades de pérdidas son restringidas y también
juega un papel muy importante en el tratamiento contable de estos activos, debido a
que existe la creencia de que los beneficios derivados de estos recursos estan sujetos
a una gran incertidumbre y no son susceptibles de una valoracion fiable, por tanto, con
una adecuada gestion, el nivel de riesgo de los intangibles puede ser la fuente de una
importante creacion de valor (Guerra, 2008).

La ausencia de mercados organizados de intangibles es otra caracteristica que
distingue a estos activos de los activos materiales y financieros. Esta peculiaridad tiene
consecuencias graves para la gestidon de las empresas y para el analisis de inversiones,
puesto que introduce niveles de inexactitud, incertidumbre y aleatoriedad que no

existen en los mercados de los bienes tangibles (Navas, 2001).

Las funciones de los mercados son vitales para la sociedad y para las
organizaciones. Entre las ventajas que aportan podemos sefalar las siguientes:
proporcionan liquidez y sefiales sobre las preferencias de los consumidores, permiten
diversificar el riesgo y la especializacion, e informan del valor de los bienes y servicios,
algo que es vital para la eficiente asignacion de los recursos (Lev, 2003). Por tanto los
inconvenientes derivados de la ausencia de un mercado organizado incrementa el

riesgo de las inversiones en estos bienes y limita su crecimiento.

No obstante, para algunos intangibles, como los recursos humanos, existe un
mercado libre, que permite a los individuos pasar a prestar sus servicios de una
empresa a otra (Navas, 2001). Tenemos que incidir que, en general, no existen

mercados organizados, pero si que existen mercados para los intangibles, por ejemplo

13 Citado por Lev (2003: 56-57).
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cuando se autoriza el empleo de una patente, cuando se vende una marca o un
nombre comercial. Lo que diferencia a los mercados tangibles de los intangibles es la
existencia de un mercado activo, organizado, con numerosos oferentes, demandantes
y precios transparentes'®. Para algunos autores, como Teece (1998), un sector de la
economia del conocimiento como el de las nuevas tecnologias, que es muy dinamico y
donde los progresos son continuos, no puede negociarse la compra de un nuevo
producto y que se especifiquen las peculiaridades del mismo. La dificultad de definir los
derechos, las caracteristicas, las acciones a realizar y cdmo compartir los resultados
complica la existencia de un mercado organizado, en donde es esencial la existencia de
unos requisitos claros, conocidos y concisos. Los derechos de propiedad difusos y la
estructura de los costes (grandes inversiones iniciales con elevados costes hundidos y
costes marginales escasos), dificultan aun mas la existencia de un sistema
convencional de fijacibn de precios para estos productos. Sin embargo, estos
inconvenientes indican que los mercados de intangibles necesitan dotarse de

mecanismos especificos para paliar los inconvenientes que presentan.
1.3. Importancia de los intangibles

Actualmente nos encontramos en una época de gran complejidad en la que
predominan los entornos turbulentos, la incertidumbre, la competencia global, el
dinamismo tecnoldgico, el acortamiento del ciclo de vida de los productos y servicios,
los cambios rapidos en el gusto y en las necesidades de los consumidores, etc.
(Ventura, 2003a)

Si observamos la evolucion de la actividad econdémica podemos ver como
hemos pasado de una economia basada en la agricultura, donde los principales
factores productivos eran la tierra y el trabajo, a una economia basada en la industria,
en la que los factores mas importantes eran el capital y el trabajo y, finalmente, a la
era actual donde el principal factor productivo es el conocimiento. Estamos
abandonando la era industrial y nos estamos adentrando en la era de la nueva

economia, la era del conocimiento y la informacion (Figura n° 2).

4 Ejemplos de mercados tangibles serfan la bolsa de valores, el mercado del café, el mercado del
petroleo, el mercado del oro, etc.
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Figura n° 2. Evolucion de las diferentes eras economicas
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Era industrial
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Tierra

Fuente: Gorey y Dobat (1996) y elaboracién propia

Tradicionalmente el valor de una organizacidn venia representado por la
cuantificacion de los recursos tangibles. Los sistemas contables en vigor fueron
disefiados durante la era industrial, pero resultan insuficientes y muy limitados en la
era de la nueva economia. La incapacidad de los sistemas contables para capturar el
valor de las organizaciones se traduce en una mayor volatilidad e ineficiencia de los
mercados de capitales, asi como en una gestidn ineficaz de las capacidades de la

empresa, entre ellas de su capacidad de aprendizaje (Chaminade y Canibano, 2004).

Hoy dia el potencial de desarrollo futuro de las empresas viene determinado por
el valor de sus conocimientos, por la capacidad de aprendizaje, por la I+D+i, es decir

por los intangibles.

Numerosos estudios e investigaciones ponen de manifiesto el interés que este
tema ha despertado entre empresarios, profesores, investigadores, politicos, etc. El
primer organismo que detectd la importancia de los intangibles en la economia fue la
OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico) en los anos
ochenta. Utilizando datos agregados, la OCDE demostré que las inversiones en

intangibles como la formacion, la I+D, las patentes o el software estaban creciendo a

27



Teoria de los intangibles

un ritmo mucho mayor que las inversiones en bienes tangibles, y por tanto, de seguir
esta tendencia la economia iba a estar basada cada vez mas en el conocimiento
(OCDE, 1997).

Ha habido muiltiples iniciativas encaminadas a la investigacion de los intangibles
que han contado con la colaboracion e impulso de instituciones y organismos como la
OCDE, la Unidn Europea, Organismos Internacionales Contables, Asociaciones

Empresariales, etc.

En los EEUU se han llevado a cabo una serie de proyectos de gran relevancia,
entre los que destacamos el “Conference Board”", dedicada al analisis de la difusion
de la informacién sobre intangibles y otro sobre la relacién entre los intangibles y el
valor de la empresa en la nueva economia (Brooking Institution Task Force on
Understanding Intangibles®®), asi como numerosos estudios llevados a cabo por el

profesor Lev de la New York University'’.

La Unidn Europea ha desarrollado los proyectos de mayor relevancia e impacto
internacional y ha sido también en Europa donde se encuentran las empresas pioneras
en el desarrollo de herramientas para la gestion del capital intelectual,

fundamentalmente en los paises nérdicos.

La Unidn Europea cred en el seno de la Comision un grupo de expertos sobre
intangibles con el cometido de analizar las implicaciones de su creciente importancia,
este proyecto fue denominado Meritum (1998-2001) (Measuring Intangibles to
Understand and Improve Innovation Management). Meritum continud a partir de 2001
a través de la red tematica EXKNOW-NET, financiada por la Unidon Europea y centrada

también, en la gestién y valoracion de intangibles'® (Chaminade y Cafiibano, 2004).

15 E| instituto de investigaciones econémicas “The Conference Borrad” es un organismo privado a nivel
global sin fines de lucro, apoyado por empresarios, cuya mision es proporcionar a las organizaciones los
conocimientos necesarios para mejorar su rendimiento y servir mejor a la sociedad.

16 El propdsito de este proyecto es debatir, evaluar, criticar, informar y formular recomendaciones sobre
los intangibles y sus medidas.

17'El profesor Lev es director del Instituto de Investigacién Contable Vincent C. Ross y del “Proyecto para
la Investigacion de los Intangibles”, ha escrito tres libros sobre contabilidad e intangibles, tiene publicado
multiples estudios relacionados con la contabilidad, las finanzas y los intangibles, para una mayor
informacién puede visitarse su pagina Web en http://www.baruch-lev.com/

18 | os proyectos Meritum y E¥Know-net se desarrollaron durante el periodo 1998-2003, formando parte de
los mismos doce equipos de investigacién de nueve paises europeos: Dinamarca, Espafia, Finlandia,
Francia, Gran Bretafia, Holanda , Italia, Noruega y Suecia.
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El ministerio danés de Ciencia, Tecnologia e Innovacion ha publicado una guia
(2003) que recomienda a las empresas danesas a presentar un estado informativo del
capital intelectual. En este sentido Martinez y Garcia (2005: 115) indican que este
documento “relaciona los indicadores de capital intelectual con la estrategia de
conocimiento de la firma y que ha sentado las bases para la elaboracién de informes

sobre el capital intelectual en dicho pais”.

En nuestro pais el Centro de Investigacion sobre la Sociedad del Conocimiento
(CIC) pretende integrar en una estructura, tanto de comunidad real como de
comunidad virtual, los conocimientos explicitos y tacitos, individuales y sociales, de un
conjunto de grupos nacionales e internacionales de investigacion en conocimiento y

capital intelectual.

La economia de lo intangible va ganando posiciones. En palabras de Ronald
Mackey, de la Direccién General de Empresas de la Comisién Europea, “actualmente
existe un amplio consenso en que los activos mas valiosos son los de naturaleza
intangible, por ello resulta esencial hacer visibles dichos activos, a pesar de todos los
problemas que lleva asociada la valoracion de los mismos. La creacion de riqueza y el
crecimiento del empleo son debidos, principalmente al suministro de bienes intangibles
y servicios mas que al de bienes tangibles procedentes de industrias con cuantiosas
inversiones en activos fisicos. No hay duda que una gestién empresarial eficiente se
encuentra basada en los activos intangibles, incluidos los recursos humanos. Para las
empresas, en sus continuos esfuerzos por incrementar su productividad, la
identificacion de sus intangibles criticos constituye un elemento esencial®®.

En relacion con la importancia que tienen los intangibles en los ambitos
académicos, econdmicos y sociales, Cafiibano y Sanchez (2004: 100) afirman: “Los
intangibles y el capital intelectual se han convertido en cuestiones de gran importancia
no solo para académicos universitarios sino también para directivos empresariales,
inversores y otras partes interesadas, analistas de inversiones y créditos, asi como
creadores de politicas. Se trata de un area de investigacion que esta produciendo una
creciente cantidad de publicaciones, aunque ni los antecedentes tedricos ni la
evidencia empirica bastan para ayudar a las empresas, a las partes interesadas en

general y a los creadores de politicas en particular, en la toma de decisiones”.

19 Mackey, R. (2002): “Policy context and conference results”, E*XKOW-NET Newsletter, Special Post-
Conference Issue, December.
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Haria falta seguir investigando con el fin de explicar cual es la contribucion de
los intangibles a la creacidon de valor, a nivel macroecondmico y macroeconémico. Los
investigadores también deberian dirigir sus trabajos hacia la produccion de medidas
fiables de los futuros beneficios resultantes de las inversiones en intangibles. Los
resultados de las distintas investigaciones deberian ser difundidos ampliamente.
Convendria promoverse la investigacion interdisciplinar en las que se tuvieran en
cuenta aspectos sociales, econdmicos y éticos. Los investigadores del sector publico
deberian adaptar los conocimientos producidos en el ambito de la empresa privada a

entidades publicas y agencias gubernamentales (Canibano y Sanchez, 2004).

A pesar de la importancia que tienen los intangibles a nivel macroeconédmico,
tal y como se desprende de los distintos informes elaborados por la OCDE y la UE, y en
contraste con el interés mostrado por el sector privado en el estudio sobre el capital
intelectual asi como en el disefio de modelos sobre activos intangibles, obtencion de
nuevos indicadores, medicion y elaboracion de Balances de capital intelectual, las
entidades publicas han hecho un menor esfuerzo en su medicion y registro (Bontis et
al, 1999). Sin embargo, actualmente se observa entre las organizaciones publicas un
impulso importante para gestionar adecuadamente el capital intelectual y el

conocimiento®.

Como hemos expuesto en los parrafos anteriores existe unanimidad en
conceder a los intangibles una gran importancia como activos creadores de riqueza,
valor, desarrollo econédmico y social. Es mas, la economia actual y futura es cada vez
mas una economia basada en los intangibles, convirtiéndose la innovacion y el
conocimiento en el principal factor productivo, sobre todo, a partir del fuerte desarrollo
que han tenido las tecnologias de la informacidn y de las comunicaciones. Prueba de
ello, y tal como afirma Bounfour (2003), son los cambios que estan ocurriendo en las

economias de los paises desarrollados, entre los que podemos encontrar los siguientes:

e El rapido crecimiento del sector servicios, que contribuye actualmente
en mas del 75% al PIB en las economias mas avanzadas.
e La desmaterializacion de la fabricacidon, que se constata en el hecho de

gue muchos fabricantes inviertan mas en actividades relacionadas con el

2 En el capitulo dos de nuestra investigacién, en el apartado “Modelos de gestion y evaluacién de los
intangibles aplicados al sector publico” exponemos algunas iniciativas del sector publico emprendidas en
nuestro pais.
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desarrollo, distribucion, marketing, y gestion de los productos, que en la
fabricacion de los mismos.

e La industrializacién de los servicios, que significa que una serie de
servicios estan experimentando un cambio profundo en su modo de
produccion y de obtencion de valor, que puede resumirse brevemente
como la necesidad de crear continuamente valor para sus clientes, e
igualmente la necesidad de mejorar los recursos internos. En lo que se
refiere a la organizacion, esta exigencia demuestra la necesidad de
cambiar el rumbo desde el modo de produccién de servicios

profesionales hacia un modo genuinamente "industrializado".

Por otra parte, los intangibles permiten que las organizaciones consigan
ventajas competitivas. La Teoria de los Recursos y Capacidades incide en que en los
tiempos actuales en donde los cambios estan a la orden del dia, donde los gustos de
los consumidores varian rapidamente, donde la tecnologia evoluciona tan velozmente
como las necesidades de los clientes y de la industria, las organizaciones se afanan por
encontrar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo mediante el ajuste entre
oportunidades y amenazas del entorno y las fortalezas y debilidades de la organizacién
(Navas, 2001; Carridn y Ortiz, 2000).

En la década de los ochenta Porter hizo un analisis exhaustivo y riguroso del
entorno competitivo, y para ello se valié del modelo de las cinco fuerzas competitivas,
sin embargo, actualmente el interés se ha desplazado al andlisis interno de la empresa.
La empresa se considera como un conjunto de recursos frente a la vision de la misma
a través de los productos que ofrece y de los mercados donde compite (Penrose, 1959;
Wernerfelt, 1984).

Efectivamente, la empresa no puede basar su estrategia en las necesidades del
mercado que quiere satisfacer, debido a la naturaleza cambiante de estas necesidades,
sino que tiene que plantearse qué necesidades tiene que satisfacer teniendo en cuenta
los recursos y capacidades con las que cuenta, por tanto, la orientacion externa no
puede ser el Unico fundamento de la estrategia empresarial, como ha ocurrido en el
pasado y debe anticiparse ante los nuevos retos y apoyarse en su estructura interna

basada en los recursos y capacidades disponibles (Grant, 1991).
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La Teoria de los Recursos y Capacidades se basa en la heterogeneidad de
recursos entre las empresas y su imperfecta movilidad, lo que ayuda a explicar las
diferencias sostenidas en la rentabilidad observada (Barney, 1991, 1999; Grant, 1991,
1998; Teece et al., 1997). Cada empresa se distingue de las demas por el conjunto de
recursos y capacidades que ha acumulado a lo largo del tiempo. Si ciertos recursos son
escasos y dificilmente imitables, las diferencias entre empresas pueden perdurar en el
tiempo. Los recursos difieren en valor para competir en diferentes mercados, por
tanto, las empresas que posean los recursos mas adecuados para competir obtendran

una clara ventaja competitiva (Ventura, 2003a).

Los recursos y capacidades ideales para conseguir una ventaja competitiva
sostenible deberian de reunir una serie de requisitos que serian los siguientes: ser
valiosos, ser escasos, ser dificilmente imitables o sustituible, ser explotados y
controlados adecuadamente por la organizacion (Barney, 1991, 1996). Los recursos y
capacidades de caracter intangible, son los mas adecuados para reunir los requisitos
mencionados anteriormente, por tener un fuerte potencial diferenciador superior a los
recursos tangibles. Por tanto, los recursos basados en el conocimiento tienden a ser la
base fundamental para la competitividad de la empresa. En este sentido se manifiesta
Nakamura (1999: 15-30) cuando afirma que “los principales impulsores de la creacion
de valor en las empresas son ahora de naturaleza intangible y, en consecuencia, no
observables directamente, por lo que su identificacién y medicién, que son cruciales,

entrafian una gran dificultad”.

Posiblemente la mayor importancia del capital intelectual ha surgido a partir de
que el valor de mercado de muchas empresas comenzo a diferenciarse en forma
apreciable del valor en libros. Tal como lo hemos expuesto anteriormente, estas
diferencias estan mostrando que ya son muchas las empresas en las cuales los activos

intangibles son los que proporcionan el mayor valor de esa empresa.

Hasta la década de 1990, el valor de una empresa en la bolsa de valores de
Nueva York era muy parecido a su valor en libros. En marzo de 2001 el ratio precio-
valor contable de las 500 empresas incluidas en el indice Standard and Poor s (S&P),
llegd a alcanzar un valor cercano a 6. Esto significa que de cada seis ddlares de valor

de una empresa, solamente un ddlar aparece en el balance mientras que los cinco
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ddlares restantes corresponden a los activos intangibles®’. Estos activos intangibles no
son registrados en los estados financieros, pero si cuantificados por el mercado, a
través de la diferencia entre el valor bursatil y el valor contable.

La figura n® 3 muestra la evolucidn del precio-valor contable de las quinientas
empresas del indice S&P en los Estados Unidos entre 1970 y 2009. En la década de
1975 a 1985 su valor se encontraba alrededor de 1, por lo que el valor de la empresa
en el mercado era basicamente su valor contable. Sin embargo, a partir de 1990 se
inicia “la batalla de los intangibles” y este ratio alcanza el valor de 7 en 2000 (Leyv,
2004), posteriormente vuelve a caer como consecuencia de las crisis de 2001 y de
2008. Esto corrobora la importancia de los activos intangibles en la generacién de valor

en la economia contemporanea.

21 por supuesto que esta afirmacién es una suposicion que no es totalmente exacta, puesto que los activos
materiales y algunos activos financieros estan valorados a coste histérico, y el mercado reflejara la
diferencia entre ambos valores: valor histdrico y precio de mercado. Sin embargo, incluso si esa diferencia
se tiene en cuenta mediante el cdmputo de ratios Q (cocientes entre valor de mercado y el coste de
reposicion de los activos) se obtiene un valor superior a tres, lo que indica que el valor de los activos es
superior al triple, por término medio, del valor actual de los activos materiales y financieros (Lev, 2003)
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Figuran° 3

Evolucién del precio-valor contable
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Medlia de los valores mensuales del ratio que compara €l precio y el valor contable de
las acciones para las 500 empresas del indice S&P 500 entre el afio 1970 y septiembre
de 2009

Fuente: Compustat. Standard & Poor ’s (2009)

En la figura n® 4, del profesor Lev podemos observar la evoluciéon del valor
contable de las 500 empresas del indice S&P 500 en relacién con el valor de los
intangibles a lo largo del periodo 1980-2002, asi como la pérdida de relevancia del
valor contable.
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Figuran® 4
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Se considera al capital intelectual como la nueva riqueza de las naciones. De
acuerdo con el informe de la OCDE titulado Scoreboard 2001- Towards a Knowledge-
based Economy (Marcador 2001- Hacia una economia basada en el conocimiento), los
paises que hacen uso intensivo del conocimiento seran los ganadores de la futura
riqueza.

De acuerdo con Edvinsson y Kivikas (2004) en este informe, los treinta paises
miembros reciben una calificacidn seglin sus inversiones en capital intelectual
valorandose factores como la I+D, la educacidn, las patentes, etc. Segln el resumen
publicado por Financial Times/DI en Suecia, la lista de naciones con potencial de futura

riqueza es la sigue:
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1. Suiza

2. Suecia

3. EE. UU.

4. Irlanda

5. Paises Bajos

El profesor Bontis, de la Universidad McMaster en Canada, llevd a cabo una
investigacidn muy interesante sobre este tema. En este estudio cuantifico el estado del
capital intelectual para las naciones y lanzé un indice de capital intelectual que se
puede usar para calificar y comparar los diferentes paises. Del caso investigado por
Bontis se puede extraer la conclusion de que los aspectos siguientes son areas
fundamentales para que la agenda politica dé forma al capital intelectual de las

naciones?2.

1. Agenda nacional de renovacion, investigaciéon y desarrollo, o sea, capital de
innovacion

2. Agenda nacional de educacidn, o sea, actualizacion y potenciacion del
capital humano

3. Agenda nacional de comercio exterior, 0 sea capital de relaciones y flujos de
conocimiento

4. Agenda nacional de productividad, o sea, capital de proceso con atencion

especial al contexto cultural

Es llamativo el hecho de que, por término medio, el 10% del PIB de los paises
de la OCDE invierta en activos intangibles, llegando a superar el 20% en algunos
paises como Suecia. Ademas, en un futuro cercano mas de la mitad de la riqueza
creada en las sociedades industriales procedera del capital intelectual y ocho de cada

diez empleos seran ocupados por trabajadores del conocimiento (Bradley, 1997).

En este sentido se pronuncia el Banco Mundial cuando, mediante la adopcion
de nuevos esquemas de medicién, ha calculado que los 29 paises que concentran el
80% de la riqueza total del planeta deben su bienestar, en un 67% al capital
intelectual, en un 17% a su capital natural y en un 16% a su capital productivo
(Avalos, 1998). Otras muchas cifras y evidencias sefialan, en el mismo sentido, la

desmaterializacion del proceso productivo e indican con igual claridad, que el

22 Citado por Edvinsson y Kivikas (2004: 51)
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desempefio de las sociedades actuales depende crecientemente de lo que logren hacer
para preparar a su gente, desarrollar su capacidad de investigacion e innovacion, crear
sistemas para acceder, guardar, procesar y usar la informacion, asi como invertir en la

formacion del capital intelectual.

Hemos constatado la importancia que tiene el conocimiento y los intangibles en
la gestion y valoracién de las empresas, también hemos puesto de manifiesto la
atraccion que ha suscitado el capital intelectual en los profesionales, analistas,
inversores, gerentes e investigadores. Asi mismo, se ha destacado el creciente interés
que despierta la informacion, la innovacion y el conocimiento para el crecimiento y el
mantenimiento de ventajas sostenibles de las organizaciones, algo que no es nuevo,
puesto que ya en 1890, un eminente economista, Alfred Marshal®?, puso de manifiesto
en su obra Principios de economia cuando afirmaba: “El conocimiento es nuestra
maquina de produccidon mas potente; nos permite someter a la naturaleza y obligarla a

satisfacer nuestras necesidades. La organizacion ayuda al conocimiento...”
1.4. Taxonomia de intangibles

Aunque el concepto de capital intelectual ha sido utilizado en la literatura
académica desde hace muchos anos, no ha sido hasta épocas recientes cuando un
conjunto de empresas, entre las que se encuentran Skandia, Dow Chemicals y el
Canadian Imperial Bank of Commerce, lo generalizan para hacer referencia a todos los
activos intangibles (Sanchez, 2004). Son multiples las clasificaciones de los intangibles
o capital intelectual que han aparecido desde que en los afios noventa comenzd el
auge del desarrollo de la teoria del capital intelectual. Las primeras clasificaciones de
estos recursos son debidas a autores como Brooking (1997), Sveiby (1997), Edvinson y
Malone (1997).

En primer lugar vamos a exponer la taxonomia propuesta por Edvinsson y
Malone en 1993, que la aplicaron a la compaiia Skandia AFS. Esta clasificacion ha sido
utilizada profusamente hasta fechas recientes. En un principio desglosaron el capital
intelectual en dos componentes: capital humano y capital estructural (ver figura n° 5).

Posteriormente se modifica la estructura original y el capital clientela lo sitda al mismo

23 Véase: Marshall, A. (1957): “Principios de Economia”, Ed. Aguilar, Madrid; Introduccién del Libro IV.
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nivel que el capital humano y estructural. Veamos lo que opinan los autores sobre este
cambio: “en el modelo original de Skandia la valoracién de las relaciones con los
clientes se coloca dentro del capital estructural; pero es interesante observar que en
un reciente desarrollo del modelo de capital intelectual, mejorado por Saint-Onge, el
capital clientela se considera como una categoria separada, equivalente a capital
estructural y humano. Es una idea interesante y sugiere que las relaciones de una
empresa con sus clientes son distintas de su trato con los empleados y los socios
estratégicos, y que esta relacion es de importancia absolutamente central para el valor

de la empresa” (Edvinsson y Malone, 2003: 56).
Figuran°5

Esquema de valor de mercado de Skandia (Edvinsson y Malonne)

i =
Valor de
mercado
s [ - o | w
Capital Capital
financiero intelectual
[ I
Capital Capital
humano estructural

Capital Capital
clientela organizacional
[ I
Capital Capital
innovacion proceso

Fuente: Skandia (1995)
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Actualmente, de todas las clasificaciones existentes, la mas utilizada es la que
descompone el capital intelectual en tres componentes principales: capital humano,
capital estructural y capital relacional (Euroforum, 1998; Roos y Roos, 1997; Bueno
1998), y que estan basadas en la propuesta de Edvinsson y Malone, pero se ha
sustituido al capital cliente por el término capital relacional, entendiéndose que capital
cliente era un término demasiado restrictivo, puesto que solamente hace referencia a
los clientes y no alude a otros agentes sociales. Sin embargo el capital relacional
recoge el conjunto de relaciones que mantiene la empresa con el exterior, aunque
basicamente los indicadores se refieren a clientes, anadiéndose otros mas sintéticos
relativos a reputacion corporativa, las alianzas estratégicas, los proveedores y la

interrelacion con otros agentes (Bueno et a/., 2003).

Exponemos a continuacion, de forma detallada, cada uno de los componentes

del capital intelectual:

El capital humano representa el conocimiento que poseen las personas y que
es de utilidad para la organizacién, asi como la capacidad de regenerarlo, es decir, de
aprender. Pertenece basicamente a las personas, puesto que reside en ellas y es el
individuo el centro de su desarrollo y acumulacion, por lo que su nivel de analisis es
eminentemente individual. Este componente del capital intelectual sirve de base para
la elaboracion del capital relacional y estructural. Incluye las destrezas, conocimientos,
las capacidades, la experiencia y habilidades de los integrantes en la organizacion.
Ejemplos de este capital serian la capacidad de innovar, la creatividad, el saber hacer,
la experiencia previa, la capacidad para trabajar en equipo, la flexibilidad, etc.
(Euroforum, 1998; Roos et al, 2001; Bontis, 1998; Edvinsson y Malone, 2003;
Cafiibano et al. 2002).

El capital estructural representa el conocimiento institucionalizado en la
empresa. Se refiere al conjunto de conocimiento que es propiedad de la empresa y que
queda en la organizacién cuando las personas la abandonan, puesto que es
independiente de las personas, por tanto permanece en la empresa al final de la
jornada laboral. Para Edvinsson y Malone (2003) este capital incluye la capacidad
organizacional, los sistemas fisicos usados para transmitir y almacenar el capital
intelectual, imagenes de la empresa, bases de datos patentadas, documentacion,

procedimientos, procesos de innovacion, etc. Algunos de ellos se pueden proteger
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legalmente y convertirse en derechos de la propiedad intelectual o industrial, como los
derechos de autor o las patentes.

Sin duda son muchos componentes diversos. De acuerdo con Edvinsson y
Malone (2003), una manera de organizarlos es considerar que el capital estructural
estd compuesto por tres tipos de capitales: organizacional, innovacidon y proceso.
Capital organizacional es la inversidn de la empresa en sistemas, herramientas y
filosofia operativa que acelera la corriente de conocimientos a través de la organizacion
lo mismo que hacia fuera, a los canales de abastecimiento y distribucion. Es la
competencia sistematizada, empaquetada y codificada de una organizacion, al igual
que los sistemas que permiten multiplicar la eficiencia de esa capacidad. Capital
innovacion es la capacidad de renovacion y los resultados de la innovacion en forma de
derechos comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros activos intangibles y
talentos usados para crear y llevar rapidamente al mercado nuevos productos y
servicios. Bajo el capital innovacion se incluyen los dos activos no materiales
tradicionales: propiedades intelectuales (como marcas registradas) y los residuos de
activos intangibles, tales como la teoria por la cual se gestiona el negocio. Capital
proceso son los procesos de trabajo, técnicas (tales como ISO 9000) y programas para
empleados que aumentan y fortalecen la eficiencia de produccion o la prestacion de

servicios. Es el conocimiento practico que se utiliza en la creaciéon continua de valor.

El capital relacional estd integrado por el conjunto de relaciones que la
empresa mantiene con el exterior, ya sean relaciones con clientes, proveedores de
bienes y servicios o capital, socios, administraciones publicas, etc. Comprende tanto las
relaciones de la empresa con terceros (inversores, acreedores, proveedores, clientes,
etc.), como las percepciones que éstos tienen de la compafia. Ejemplos de esta
categoria serian la imagen, la lealtad y la satisfaccion de los clientes, los pactos con los
proveedores, el poder comercial, la capacidad de negociacion con instituciones

financieras, etc. (Canibano et a/. 2002).

Un grupo de autores han propuesto sustituir el término de capital relacional por
el de capital social (McElroy, 2001; Nahapiet y Ghoshal, 1996, Prusak, 1998; Cohen y
Prusak, 2001), definiéndolo como “parte del capital intelectual que se sustenta en un
conjunto de valores y sus correspondientes indicadores basados en la confianza, la
lealtad, la sinceridad, el compromiso, la transparencia, la solidaridad, Ila

responsabilidad, la honestidad y la ética”. Este capital explicitaria las relaciones de
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naturaleza social dentro de los intangibles. Se subdivide en tres: capital intrasocial,
capital intersocial y capital de innovacion. El primero recoge las relaciones personales
en el seno de la organizacion. El segundo expresa las relaciones basicas con los
clientes y los accionistas. Por Ultimo el tercero recoge el conjunto de procesos o de

relaciones que provocan la dinamizacién o la funcién innovadora (Bueno et al., 2003).

En la tabla n°® 1 se pueden ver las similitudes existentes entre los diferentes

modelos de capital intelectual atendiendo a las tipologias de sus componentes.

Tabla n° 1. Comparacion de diferentes modelos de capital intelectual

Modelo —Autor Empleados Organizacion Clientes
Balanced Scorecard Perspectiva de | Perspectiva de los | Perspectiva
aprendizaje y procesos internos | de los
Kaplan & Norton (1992) crecimiento clientes
Bontis (1996) Capital humano | Capital estructural | Capital de
clientes
The Tecnology Broker Activos Activos de Activos de
centrados en el | propiedad mercado
Brooking (1996) individuo intelectual.
Activos de
infraestructura
Skandia Navigator Capital humano | Capital estructural | Capital de
clientes
Edvinsson (1997
Intangible Assets Monitor Competencias Estructura interna | Estructura
individuales externa
Sveiby (1997)
IC Index Capital humano | Capital estructural | Capital
relacional
Roos (1997)
Intelec Capital humano | Capital estructural | Capital
relacional
Euroforum (1998)
Direccion por competencias | Capital humano | Capital Capital
organizativo. relacional
Bueno (1998) Capital
tecnoldgico
Meritum (2001) Capital humano | Capital estructural | Capital
relacional
Trébol de Rodov y Leliaert Capital humano | Capital estructural | Capital
(2002) relacional

Fuente: Elaboracion propia
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Como se puede apreciar en la tabla n® 1, son muchas las taxonomias que se
manejan, sin embargo, podemos observar que existe una cierta unanimidad en cuanto
a los criterios seguidos para clasificar al capital intelectual. Podemos ver que existe una
similitud si ordenamos las diferentes tipologias atendiendo a si se refieren a intangibles
de los empleados, de la organizacion o de los clientes. Observamos como la
clasificacion mas utilizada es la que divide al capital intelectual en capital humano,
capital estructural y capital relacional. El criterio seguido en los modelos expuestos es
el relativo a la naturaleza de los intangibles disponibles por la organizacién, sin
embargo podriamos clasificar al capital intelectual atendiendo a otras razones, veamos

algunas tipologias propuestas.

Segln el grado de codificacién del conocimiento (dimensidn epistemoldgica)
podriamos clasificar al conocimiento en tacito o explicito (Nonaka y Takeuchi, 1995;
Euroforum, 1998; Teece 2000). El conocimiento tacito es aquel que es dificil de
formalizar y comunicar, que reside en la mente de las personas, o en la interaccion
grupal, y no puede ser separado del individuo, como serian, por ejemplo, las
capacidades de liderazgo, los conocimientos individuales, la interaccién de un grupo de
personas que pertenecen a un equipo de trabajo. El conocimiento explicito es aquel
que puede ser codificado y transferido mediante el lenguaje formal y sistematico, se
puede separar del individuo, seria el caso de las patentes, los procedimientos de
trabajo, los manuales de la organizacion. La importancia de este criterio radica en que
el conocimiento poseido por la empresa sea descrito formalmente, de forma que
cuanto mas tacito sea el conocimiento mas dificil sera de imitar y de sustituir por los
competidores, por lo que facilitara la generacién de ventajas competitivas sostenibles
(Lubit, 2001: 164-178).

También podriamos clasificar a los intangibles atendiendo a la posibilidad de
defensa legal del mismo (Hall, 1992,1993; Fernandez et al., 1998), aunque no ha sido
una propuesta muy tratada en la literatura, este criterio diferencia entre conocimiento
defendible legalmente y no defendible. La relevancia del criterio radica en la dificultad
de proteccion del conocimiento debido a que los derechos de propiedad que se tienen
sobre bastantes intangibles no estan perfectamente definidos, y por tanto son
susceptibles de apropiacién por otros agentes, o de imitacion ilegal. Por ejemplo las
patentes y las marcas podrian ser protegidas, mientras que los conocimientos
individuales son mas dificiles de proteger, puesto que los individuos pueden ser
transferidos a otras empresas.
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En este sentido Navas y Ortiz de Urbina (2002:166) afirman que “existe una
relacion inversa entre este criterio y el caracter tacito o explicito del mismo, debido a
que los intangibles basados en conocimientos tacitos, aunque sean mas faciles de
proteger internamente, debido a su ambigliedad, seran mas dificiles de defender desde

un punto de vista legal”.

Los recursos intangibles pueden ser independientes de las personas o no. De
acuerdo con esta idea, otro criterio seria diferenciar a los intangibles en funcion de la
vinculacién directa de los conocimientos a los recursos humanos entre conocimientos
individuales y colectivos. En este sentido, aquellos intangibles no asociados a los
recursos humanos son los que se pueden considerar propiedad de la organizacion, ya
que son independientes de las personas que los detentan. Podemos asi identificar los
intangibles asociados a los recursos humanos como individuales por naturaleza,

mientras que los no asociados tendran una naturaleza mas colectiva.

De acuerdo con la dimensidn ontoldgica®*, Nonaka y Takeuchi (1995) proponen
una clasificacion dependiendo del nivel de interaccidén social de los intangibles. Este
criterio permite distinguir cuatro niveles de analisis: individual, de grupo, organizativo e
interorganizativo. La logica de este criterio se basa en que, en una primera etapa, el
conocimiento se crea a nivel individual. La organizacion debe poseer personas
creativas o crear un clima que favorezca la creacién de conocimiento, ya que éste
surge en los individuos. Sin embargo, el conocimiento se puede combinar a nivel
grupal, organizativo e interorganizativo, dando lugar a la aparicion de nuevas
dimensiones del mismo (Nonaka, 1994). Como ejemplos de conocimientos de cada
nivel tendriamos, a nivel individual, la capacidad de las personas que trabajan en la
empresa, a nivel de grupo, las rutinas creadas por las personas que lo conforman, a
nivel organizativo, la cultura, la filosofia y los procesos de funcionamiento de la
empresa, y a nivel interorganizativo, las relaciones de la empresa con los agentes

externos a la misma, por ejemplo, la satisfaccion del cliente, la marca y la reputacion.

La relevancia de la dimension ontoldgica es similar a la del criterio de asociacion
a los recursos humanos, es decir, en la medida en que el conocimiento pasa a formar

parte de los grupos y, sobre todo, de la organizacion, es mas facilmente apropiable por

2% |a dimensién ontoldgica se refiere a la naturaleza de los fendmenos sociales y a su grado de
estructuracion. Plantea la controversia de si la realidad social es algo externo a las personas y se impone
desde fuera o, por el contrario, es algo creado desde un punto de vista particular. Se refiere a la
dimension material: los sujetos o soportes del conocimiento.
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ésta, siendo una buena fuente de ventajas competitivas sostenibles (Navas y Ortiz de

Urbina, 2002).

Navas y Ortiz de Urbina (2002) han planteado una propuesta de clasificacion

multidimensional del capital intelectual de acuerdo con los criterios sehalados

anteriormente. La propuesta parte del modelo Intelect y se le han incorporado los

criterios adicionales, tal y como se puede contemplar en la tabla n© 2.

Tabla n° 2

Clasificacion multidimensional del capital intelectual

Naturaleza
C. Humano C. Estructural C. Relacional
Tacito Emocional Organizativo Agentes internos No
Actitudes Agentes externos defendibles
Comportamiento Mercado
Motivacion
Operativo
Aptitudes
Habilidad
Experiencia
Expli- Operativo Organizativo Cultura Agentes externos Defendibles
cito Formacion de los corporativa Sistemas Clientes
individuos planificacion Competidores
Tecnologico Administracion
Patentes Propiedad | Agentes internos
industrial Accionistas
Red de grupos Directivos
Trabajadores
Mercado
Imagen
Reputacion
Marca
Individual Grupal/Organi- Organizativo/
zativo Interorgani-zativo
Asociados a los .
RR. HH. No asociados a los RR. HH

Fuente: Navas y Ortiz de Urbina (2002) y elaboracién propia.

El principal objetivo que se pretende con esta clasificacion es detectar aquellos

intangibles que pueden tener una mayor ventaja competitiva. Los intangibles que

forman parte del capital humano tienen caracter individual y, en la medida en que sean

tacitos, apropiables por la empresa y defendibles, podrian ser considerados como
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fuente de ventaja competitiva por ser recursos valiosos, heterogéneos, dificiles de
imitar y sustituir. En el caso de que sean explicitos, la empresa tendra mas facilidad

para identificarlos, pero se puede encontrar con problemas de imitacidn o sustitucion.

Dentro del capital estructural, el capital organizativo, sobre todo si es tacito,
seria uno de los capitales mas estratégicos, ya que no seria facilmente imitable y
sustituible y es propiedad de la empresa, mientras que para el capital tecnoldgico

habria que buscar mecanismos de defensa para evitar su imitacion o sustitucién.

El capital relacional incluiria intangibles a nivel organizativo e interorganizativo,
que, en la medida en que sean valiosos para la empresa, dificilmente imitables y
sustituibles, asi como defendibles para asegurarse la apropiacién de sus rentas, serian
adecuadas fuentes de ventajas competitivas a largo plazo. Pero, como en el caso
anterior, aquellos mas explicitos seran mas faciles de imitar o sustituir por los

competidores.

En definitiva, mediante esta tipologia se pretende no solamente ofrecer una
nueva propuesta tedrica de clasificacion de los intangibles, sino aportar una utilidad
para su aplicacion a la practica empresarial, ya que permite caracterizar a los
intangibles y analizarlos a la luz de su potencial competitivo, quedando patente para la
empresa, su caracter tacito o explicito, su posibilidad de defensa, el nivel en el que se

encuentra, etc., con el objeto de descubrir las fortalezas y debilidades de los mismos.
1.5. Modelos de gestion y evaluacion de los intangibles

Las empresas siempre han empleado métodos para valorar sus activos,
tradicionalmente las medidas financieras han sido las mas usadas para conseguir este
propdsito, sin embargo, la economia del conocimiento pone de relieve que estos
métodos se han quedado obsoletos y son insuficientes para recoger el valor de los
activos intangibles. Hay un gran nimero de metodologias para la medicién de los
intangibles®. El hecho de que existan multiples modelos indica la dificultad y la
tenacidad de los estudiosos de este tema para revelar el valor del capital intelectual,

asi como la importancia que despierta entre los académicos el fendmeno de los

%5 En la siguiente direccidn http://www.sveiby.com/articles/IntangibleMethods.htm Sveiby tiene una
pagina en Internet denominada “Methods for Measuring Intangible Assets” donde va recopilando los
diferentes modelos que se van creando para medir los Intangibles. La Ultima actualizacion, de abril de
2010, recogia un total de 42 métodos, y no estaban todos, por ejemplo faltaban los modelos siguientes de
autores espafioles: Nova (Camison et al., 2000), Modelo de direccion por competencias (Bueno, 1998),
ICBS (Viedma, 2001).
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intangibles. Los mercados reclaman una mayor informacién con el fin de funcionar
correctamente, los compradores necesitan saber el precio de los recursos que ofrecen
los vendedores, los inversores, accionistas y gestores quieren conocer el valor real de

las organizaciones y de los activos generadores del mismo.

Basicamente podemos tipificar los modelos utilizados para medir el capital
intelectual de acuerdo con cuatro métodos: métodos que utilizan calculos financieros,
métodos que emplean medidas no financieras, métodos que evallan los intangibles de
manera desglosada, componente por componente, y métodos que valoran los
intangibles de forma conjunta, sin hacer referencia a los diferentes elementos que
componen el capital intelectual (Sveiby, 2010). A su vez, los métodos los clasificamos
en cuatro categorias que son ampliaciones propuestas por Luthy (1998) y Williams
(2000).

e Métodos del capital intelectual directo (Direct Intellectual Capital Methods)
(DIC): estiman el valor financiero del activo intangible global a partir de cada
uno de sus componentes. Una vez identificado los componentes, pueden ser
evaluados directamente, bien individualmente o como un coeficiente agregado.

e Métodos de capitalizacion de mercado (Market Capitalization Methods) (MCM):
calculan la diferencia entre la capitalizacion de mercado de una empresa vy el
valor de sus activos tangibles, siendo esta diferencia el valor del capital
intelectual o activos intangibles.

e Métodos del retorno sobre activos (Return on Assets Methods) (ROA): se divide
el promedio de los beneficios antes de impuestos, en un periodo de tiempo
determinado, entre el promedio de los activos tangibles de una empresa. El
resultado es el ROA de la empresa, el cual es comparado con el promedio de la
industria, la diferencia con el ROA de la industria nos da el ROA (%) generado
por los activos intangibles, este a su vez se multiplica por los activos tangibles
promedio para calcular el beneficio promedio generado por los intangibles.
Posteriormente al dividir los beneficios promedio de los activos intangibles,
entre una tasa de interés o costo de capital para la empresa, se puede obtener
una estimacion del valor de los activos intangibles (principal) que generé el
beneficio promedio (diferencial).

e Métodos de Scorecard (SC): Una vez identificados los componentes intangibles
o capital intelectual, entonces se generan indicadores e indices que se
representan en tablas o graficamente para su seguimiento. Los métodos SC son
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similares a los DIC, la diferencia es que no se estiman los valores monetarios
de los activos intangibles. Si se desea, se puede elaborar un indice

compuesto®.

En nuestro trabajo vamos a emplear esta clasificacion para exponer una

seleccion de los métodos mas utilizados, ello queda plasmado en la tabla n° 3.

Tabla n° 3. Modelos de evaluacion de los intangibles

Valoracion
conjunta de la
organizacion

IC- Index (SC)

Valor Mercado- Libros
(MCM)

Q de Tobin (MCM)
Eva (ROA)

Valor calculado de los
intangibles (ROA)

FIMIAN (DIC/MCM)

Valoracion por

Balanced Scorecard
(SC)

Navegador de
Skandia(SC)

Intangible Assets

Technology Broker
(DIC)

componentes Monitor(SC) Modelo de las tres

Método de Meritum etapas (DIC)
(SC)
Modelo
Intellectus(SC)
Evaluacion no Evaluacion
financiera financiera

Leyenda

DIC (Métodos del capital intelectual directo)
MCM (Métodos de capitalizacién de mercado)
ROA (Métodos del retorno sobre activos)

SC (Métodos de Scorecard)

Fuente: basado en Sveiby (2010) y elaboracion propia.

%6 \ease Sveiby (2010): “Methods for Measuring Intangible Assets”
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1.5.1. Modelos financieros

Las ventajas de los modelos financieros como el MCM, ROA y DIC es que
ofrecen una valoracion monetaria, y por tanto son recomendables en los supuestos de
fusidon y/o adquisicién de negocios, asi como para evaluar las acciones en el mercado
de valores (Sveiby, 2004). Pueden ser interesantes para comparar el valor del capital
intelectual entre compaiiias dentro de un mismo sector econdémico y también son
adecuados para suministrar el valor financiero de los activos intangibles. Finalmente,
debido a que son métodos muy utilizados por los profesionales de las finanzas y la
contabilidad son faciles de comunicar a estos profesionales. Su principal desventaja es
que medirlo todo a través de valores monetarios puede resultar improcedente. Los
modelos ROA son muy sensibles a los tipos de interés y de descuento, los métodos que
solamente evallan la organizacion a nivel agregado no son adecuados para los
gerentes y mandos intermedios que tienen responsabilidad en los niveles medios e
inferiores. Algunos de los modelos financieros son inadecuados para organizaciones sin
animo de lucro y administraciones publicas, y tampoco son apropiados para los
departamentos internos, esto es particularmente cierto para los métodos MCM.

Market to Book Value (Valor Mercado—-Libros)

El valor del capital intelectual se considera que es la diferencia entre el valor de

mercado de la empresa y el valor en libros (Steward, 1997).

El calculo del valor del capital intelectual utilizando este método es
relativamente sencillo, lo que constituye uno de sus principales atractivos, sin
embargo, al calcular el valor en libros no se realiza ningun ajuste y recoge la diferencia
entre el activo real y los pasivos exigibles, que en general no se considera como el
verdadero valor de la empresa, ya que se basa en la aplicacion de principios y criterios
conservadores y en datos histdricos. Por otro lado, el valor de mercado fluctda
permanentemente y esta fundado en las expectativas que tienen los inversores sobre
el capital de la entidad (Ryan, 1995).
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La Q de Tobin

La Q de Tobin (1969) es un método desarrollado en los afios 50 por el
prestigioso economista y premio Nobel James Tobin. Aunque originalmente este
método no hacia referencia al capital intelectual, si que constituye una buena medida,
ya que un valor alto de Q representa una inversion elevada en capital humano y

tecnologia.
Q de Tobin = Valor de mercado / Coste de reposicion de sus activos

La Q de Tobin se propone para compensar las limitaciones del ratio “market to
book” y sustituye el valor en libros por el coste de reposicion (Martinez y Garcia, 2005).
Un ratio elevado indica que hay una elevada proporcion de activos intangibles en el
contenido de valor que no esta recogido en los estados contables. Indica si la accién
esta infravalorada (Q<1) o sobrevalorda (Q>1) con respecto a su valor en libros. Para
James Tobin, la Q es una medida de aquello que los economistas denominan "renta
monopolica", es decir, la capacidad que tiene una empresa para obtener beneficios
superiores al promedio del sector, porque tiene algo que no poseen los demas. Esa
definicion es acertada, ya que en una industria existen empresas analogas, con capital
fijo y productos y servicios similares, pero una de ellas posee algo mas, ya sean
competencias de sus empleados, caracteristicas de sus procesos o relaciones con sus

clientes, que le permiten tener unos rendimientos financiero superiores a las demas.

Este indicador tiene limitaciones derivadas de la ausencia de identificacion de
los componentes del capital intelectual, asi como de posibles confusiones de la
interpretacion del ratio debido a la infra/sobre valoracion del denominador (Bontis,
2001).

EVA (Economic Value Added)

Otro método empleado tradicionalmente para valorar una empresa es el Valor
Afiadido Econdmico (EVA™) desarrollado por Stewart” (1997). El EVA representa el
beneficio operativo después de impuestos menos el coste de capital de la empresa, de

modo que si la rentabilidad operativa excede al coste de capital, entonces el valor de la

27 \/éase www.eva.com
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empresa aumenta. Por ello, esta medida es adecuada para establecer la cuantia de

incentivos y de bonos retributivos.
Siguiendo a Martinez y Garcia (2005):

EVA = NOPAT - (Valor contable de los recursos x WACC)

EVA= Valor contable de los recursos (ROA-WACC)
Donde:

NOPAT (Net Operating Profit After Taxes) = BAIDI = Beneficio antes de intereses y

después de impuestos.

WACC = Coste promedio del capital

ROA = Rentabilidad sobre activos = NOPAT/Valor contable de los recursos
Valor contable de los recursos= Valor de los activos netos de la empresa

El EVA es una forma de calcular el beneficio residual, después de haber
satisfecho el coste de todos los recursos utilizados, incluyendo los fondos propios. Las
diferencias de EVA entre periodos indican si aumenta o disminuye la productividad de
los recursos empleados. Se considera que el EVA es generado por la sinergia del
capital financiero y el capital humano. La contribucion de cada uno de ellos se puede
estimar en base al coste de los recursos involucrados. El coste del capital financiero es
el coste del capital empleado (utilizado en el calculo del EVA), mientras que el coste
del capital humano es el pago total al trabajo contratado que incluye salarios,
beneficios e inversiones en desarrollo (Torres, 2005).

Sin embargo, este indicador presenta una limitacion importante pues no recoge
el valor para el cliente, el proveedor, los empleados y el resto de grupos de interés en

la empresa, ni tampoco el valor del capital intelectual integrado en ésta.

En general, las criticas que despiertan estas medidas tradicionales se refieren a
su caracter estatico y su incapacidad para ayudar a los directivos a identificar causas y

efectos.
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CIV (Calculated Intangible Value)

Mediante el “Valor calculado de los intangibles” se calcula el exceso de los
beneficios obtenido de los activos tangibles, y esta cantidad se utiliza para determinar

la proporcion de beneficios que se pueden atribuir a los activos intangibles.

Este método tiene su origen en las industrias cerveceras y destilerias que lo
utilizaron para calcular el valor perdido del fondo de comercio y otros activos
intangibles como consecuencia de la Ley de Prohibicién?® (Luthy, 1998).
Posteriormente este método fue revisado y refinado por Stewart (1995) para ser
aplicado en la medicién del capital intelectual. Stewart propone un proceso que consta

de siete pasos para calcular el valor del capital intelectual utilizando el CIV.

1. Calcular los beneficios medios de los Ultimos tres afios

2. Calcular el valor medio de los activos tangibles para el mismo periodo

3. Dividir los beneficios medios entre los activos medios y obtener el retorno
sobre los tangibles

4, Obtener el promedio de los 3 Ultimos anos de los retornos sobre activos
tangibles del sector (ROA).

5. Calcular la rentabilidad o retorno del excedente, que sera la diferencia entre
los beneficios de la empresa y los beneficios del promedio del sector.

6. Calcular la tasa media de impuestos de los ultimos tres afios, obtener el
importe correspondiente y deducirlo del excedente.

7. Calcular el valor presente neto sobre los intangibles, esto podria calcularse
dividiendo el excedente neto atribuible a los intangibles entre el coste

de capital de la empresa.
Technology Broker’s IC Audit

Brooking desarrolla un modelo de capital intelectual en el Reino Unido

denominado Technology Broker (1997), que podemos apreciar en la figura n° 6.

28 Este método también se utilizo para calcular el valor adicional que proporciona las empresas que poseen
marcas frente a las empresas que no las tienen (Flores, 2001: 23).
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Figura n° 6. Los componentes del capital intelectual (Brooking, 1997).

CAPITAL INTELECTUAL
ACTIVOS DE ACTIVOS ACTIVOS DE ACTIVOS DE
MERCADO HUMANOS PROPIEDAD INFRAES-
INTELECTUAL TRUCTURA

Fuente: Brooking (1997)

Brooking (1997: 216) apunta tres motivos que, en su opinion, justifican la

valoracion del capital intelectual:

1. Que los gestores sepan donde reside el valor de la empresa.
2. Disponer de una unidad de medida para calcular el éxito y crecimiento.

3. Como fundamento para obtener financiacion o préstamos.

Este modelo considera que el valor de mercado de una empresa es la suma de
sus activos tangibles mas el capital intelectual. Para abordar su estudio, se divide el

capital intelectual en los siguientes componentes (Brooking, 1997: 25-29):

e Activos de mercado (marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos,
canales de distribucion, capacidad de colaboracion, etc.).

e Activos centrados en el individuos (educacion, formacion profesional,
conocimientos especificos del trabajo, habilidades).

e Activos de propiedad intelectual (patentes, copyrights, derechos de
disefo, secretos comerciales, etc.).

e Activos de infraestructura (procesos de gestion, tecnologia y sistemas

de informacidn, redes, sistemas financieros, etc.).
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El modelo se basa en la revisién de una lista de cuestiones cualitativas. Incide
en la necesidad de desarrollar una metodologia para auditar la informacion relacionada

con el capital intelectual.

El valor del capital intelectual de una firma es determinado mediante el
diagnostico y analisis de las respuestas a veinte preguntas que cubren la mayor parte
de los componentes del capital intelectual. Brooking, con el objetivo de que las
empresas puedan identificar, gestionar y mejorar su capital intelectual, proporciona
unas lineas de actuacién a través de una serie de cuestionarios de auditorias. En su
trabajo no se recogen indicadores cuantitativos para la medicion del capital intelectual.

La informacién que se ofrece es de naturaleza descriptiva o cualitativa.

El método propuesto para auditar el capital intelectual se basa en la siguiente
idea: a cada uno de los distintos aspectos que componen cada grupo de intangibles se
le valora en una escala, del 1 al 5. Un valor de 5 corresponde a un activo que esta
totalmente desarrollado. Los resultados obtenidos en los cuestionarios son
representados en la diana del capital intelectual, que consiste en un grafico con cinco
circulos concéntricos dividido en cuatro cuadrantes representativos de los cuatro
activos intelectuales. Los distintos valores de los aspectos citados configuran un grafico
que muestra la distribucion de los activos intelectuales de la organizacién. En la figura

n® 7 se expone un ejemplo de la diana del capital intelectual.

Figura n° 7. Diana del Capital Intelectual (Brooking, 1997)

Activos de Activos de
Infraestructura + Mercado
+
Activos Activos de
centrados en el Propiedad
Individuo Intelectual

Fuente: Brooking (1997)
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Una vez terminada la encuesta, se calcula el valor monetario de los intangibles
pudiéndose utilizar una aproximacién de costes, una estimacion de mercado o una

estimacion de ingresos.

Por otro lado, las principales aportaciones del modelo Technology Broker son
basicamente las metodologias propuestas para la auditoria de activos intangibles, asi
como su caracter enriquecedor respecto a la propiedad intelectual. En este sentido,
Brooking sostiene que el desarrollo de una metodologia para auditar la informacién es
el paso previo a la generalizacion de la medicién del capital intelectual (Ordofiez,
2003).

FIMIAM (Financial Method of Intangible Assets measurement)?

Este método fue desarrollado por Rodov y Leliaert (2002), es relativamente
sencillo, se puede aplicar a todo tipo de organizaciones y permite hacer un

benchmarking con empresas similares.

Este modelo pretende representar los elementos del capital intelectual de una
organizacion segun la tradicional diferenciacién entre capital humano, capital relacional
o capital cliente y capital estructural, pero teniendo en cuenta que ciertos intangibles
pueden corresponder a la vez a dos clases de capital intelectual, e incluso a las tres
(Rodriguez et al., 2005).

De acuerdo con Rodov y Leliaert (2002), la aplicacion de esta metodologia

requiere 6 etapas.

10, Determinar el capital intelectual realizado, que se obtiene por diferencia entre el

valor en libros y el valor de mercado.

20, Identificar los componentes relevantes del capital intelectual, éstos se reflejan en
un grafico denominado cluster o trébol de 3 hojas. Se puede observar en la figura n°
8.

2 Método financiero de evaluacién de los activos intangibles
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Figura n° 8. Trébol de Rodov y Leliaert (2002)

Capital . .
P Satisfaccion clisptes  Capital
Humano Relacion con :
Actitud | Relacional
Motivacion PUSBssUss

Trabajo en equipo iledie

Capacitacion

Procedimientos

Bases de datos .
Capital

Estructural

Fuente: Rodov y Leliaert (2002) y elaboracion propia

30, Asignar valores relativos a los componentes de capital intelectual.

40 Justificacion de los coeficientes.

59, Asignar valores multiplicando los coeficientes por los respectivos componentes.
69. Establecer el nuevo valor de mercado.

1.5.2. Modelos no financieros

La ventaja de los modelos no financieros como los SC es que pueden dar una
imagen mas completa del estado en que se encuentra la organizacién que los métodos
que utilizan medidas financieras, y que se pueden aplicar a cualquier nivel de la
entidad.

Estos métodos se caracterizan por su flexibilidad, por la variedad de enfoques y
de opciones (Martinez y Garcia, 2005). Los modelos no financieros pueden medir e
informar mejor, y mas rapidamente sobre cualquier evento que las magnitudes

monetarias. Como no necesitan medir en términos financieros, son muy Uutiles para
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organizaciones sin animo de lucro, para departamentos internos, para organizaciones

del sector publico y para evaluar aspectos sociales o ambientales.

El principal problema radica en su medicion ya que las diferentes dimensiones o
perspectivas son dificilmente evaluables a partir de la informacion suministrada por los
métodos financieros, por lo que es necesario recurrir a informacién no contemplada en
los estados tradicionales basicos, y revelada de forma voluntaria por la empresa
(Matinez y Garcia, 2005). El inconveniente es que los indicadores son contextuales y
tienen que ser disefiados a medida de cada organizacién o aspecto en particular lo que
dificulta enormemente su comparacion. Estos métodos son nuevos y no son facilmente
aceptados por las empresas y gerentes que estan acostumbrados a evaluar solamente
desde la perspectiva financiera. Existe el peligro de que se generen multitud de datos
que sean dificiles de analizar y de comunicar (Sveiby, 2004).

IC Index™ (Intellectual Capital Index)

El indice del Capital Intelectual, desarrollado por la empresa Intellectual Capital
Services, es un indice global, compuesto por un conjunto de indicadores individuales
relacionados con propiedades y componentes del capital intelectual. Cambios en el
indice informan acerca de los cambios del valor de mercado de la empresa. Este indice
sintetiza la estrategia financiera, las evaluaciones no financieras y la gestion del valor
afadido (Roos, et al., 1998).

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

Uno de los trabajos pioneros en el ambito de la gestidn del capital intelectual es
el Balanced Scorecard (BSC), de Kaplan y Norton (1992, 2000a, 2001a, 2004). Este
modelo aporta una vision integral de la organizacién a efectos de medicién y de
gestion estratégica, y en su primera acepcion, contempla a la empresa desde cuatro
perspectivas que se consideran vitales: la financiera, la de los clientes, la de los
procesos internos y la del aprendizaje y crecimiento. En la figura n® 9 se representa el

modelo:
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Figura n° 9. El Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992, 20003,
2001a)

Perspectiva
Financiera
Perspectiva de los L, Perspectiva de los
Clientes 1 Procesos Internos
Estrategia

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton (1992, 200a, 2001a)

El Balanced Scorecard permite a las organizaciones explicitar la vision, definir la
mision, a gestionar la estrategia y analizar los resultados financieros como
consecuencia de su relacién con los intangibles. Una de la caracteristica inherente al
BSC es su adaptabilidad, por eso se considera una herramienta muy Util tanto en el

sector privado como publico (Rodriguez et a/., 2006)

Las cuatro perspectivas se enlazan y combinan entre si formando un proceso
continuo que Kaplan y Norton (2000a) describen como un ciclo (véase la figura n° 10).

El ciclo funciona de la siguiente forma:
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Figura n° 10. El Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1992, 2000a, 2001a)

Para cada una de las perspectivas el modelo ayuda a encontrar los factores

Aclarando y
traduciendo la
visién y la
estrategia
A
Comunicandoy |, Balanced -~ Feedback
vinculando X Scorecard "|  estratégicoy

formacion

\4
Planificacién y
establecimiento de
objetivos

Fuente: Kaplan y Norton (2000a)
clave de éxito, a seleccionar un conjunto de objetivos estratégicos, y a escoger los

indicadores mas adecuados, que estan ligados a unos planes de accion, que
contribuyen a alinear el comportamiento de los miembros de la organizacion con la

estrategia.

Se trata de una herramienta concebida para disefiar indicadores del ambito
interno (procesos, innovacién, desarrollo, formacion, recursos humanos) y del ambito
externo (clientes, inversores, accionistas, consumidores y otras partes interesadas) no
recogidos en los estados contables, con el objetivo de mejorar los procesos de toma de

decisiones de los directivos.

El BSC se basa en la hipdtesis de que si se actia sobre la perspectiva de los
empleados, haciendo que mejoren su capacitacion, sus aptitudes y actitudes, estos
actuaran positivamente en la mejora de los procesos internos. Esta mejora redundara
en unos clientes o usuarios mas satisfechos, lo que permitirda aumentar los ingresos. El
Balanced Scorecard propone utilizar un conjunto de indicadores relacionados entre si,
la razdn estriba en que existe una relacién causa-efecto y la rentabilidad aumenta si

previamente se han gestionado bien las demas variables.
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El mapa estratégico es la arquitectura logica de la estrategia que sirve de base
para disefiar el BSC, esta integrado por el conjunto de objetivos estratégicos
conectados a través de relaciones casuales El mapa estratégico es el aporte
conceptual mas importante del Balanced Scorecard (Lawrie y Cobbold, 2004). Describe
de una forma comprensible los diferentes elementos, perspectivas y relaciones de la
organizacion estratégica. La elaboracién del mapa estratégico supone realizar un
esfuerzo importante para todos los implicados y conlleva un aprendizaje para el equipo
encargado de implantar el BSC, lo que favorece la convergencia y el enfoque de todos
los miembros de la empresa hacia la estrategia de la organizacién (Kaplan y Norton,
2004).

Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio, a través de la secuencia de relaciones causa-
efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipotesis) entre los
objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que

puedan ser gestionadas y convalidadas (Kaplan y Norton, 2000a).
Basicamente el Balanced Scorecard aporta las siguientes caracteristicas:

e Es un modelo concebido para comunicar y gestionar la estrategia.

e Establece un conjunto de relaciones causa—efecto entre objetivos e indicadores,
distinguiéndose entre indicadores causa, que ayudan a alcanzar los resultados,
e indicadores efecto, que indican si se alcanzan los resultados previstos.

e Es un proceso sistematico de comunicacién, discusion, colaboracién y

aprendizaje entre los diferentes niveles de la estructura organizativa.

El éxito del Balanced Scorecard estriba en que suministra un marco conceptual
muy simple, que incorpora medidas no financieras, para conocer si se estan utilizando
los procesos y personas adecuados para obtener un optimo rendimiento empresarial.
Se trata de una herramienta de gestién estratégica, mas que de un intento por valorar
los recursos intangibles de una organizacién. Sin embargo, como tal herramienta, el
Balanced Scorecard ha sido un trabajo precursor, en el que posteriormente se han
basado modelos o informes sobre el capital intelectual, que nos ofrece una lista de
recursos intangibles susceptibles de ser gestionados y de ser tratados desde el punto

de vista del conocimiento.
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Navegador de Skandia

En 1991, la compaiiia sueca de seguros y servicios financieros Skandia, cred un
departamento de capital intelectual en una de sus divisiones de negocio (Skandia AFS),
siendo su director Leif Edvinsson. El objetivo era desarrollar un método que describiese
e informase sobre el capital intelectual de la empresa y que sirviera de complemento a
los estados contables tradicionales. En opinion de Sveiby (1997: 94), “este trabajo ha
recibido las influencias del Informe Konrad, asi como, del cuadro de mando integral de

Kaplan y Norton”.

De acuerdo con Edvinsson y Malone (2003) el capital intelectual se obtiene de
forma simplificada sumando el capital humano y el capital estructural, de tal manera
que tendriamos la ecuacion siguiente: CAPITAL INTELECTUAL = CAPITAL HUMANO +
CAPITAL ESTRUCTURAL.

El capital humano estd formado por el conocimiento, capacidades, experiencia y
habilidades de los empleados. Dadas las caracteristicas de estos elementos, no pueden

ser propiedad de la empresa.

El capital estructural comprende bases de datos, equipos y programas de
ordenador, marcas registradas, estructura organizacional; en definitiva lo que se queda
en la empresa cuando los empleados regresan a sus casas. Dentro del capital
estructural se incluye el capital clientela, esto es, la relaciéon de la empresa con sus
clientes y el capital organizacional (sistemas, herramientas y filosofia que acelera la
corriente de conocimientos en la organizacion y hacia fuera de la misma). Este se
compone de capital innovacion, que esta formado por el poder de renovacion en la
empresa (derechos comerciales protegidos, propiedad intelectual), y capital proceso,
que son los procesos de trabajo, técnicas y programas que aumentan y fortalecen la

produccién de bienes o servicios (Edvinsson y Malone, 2003).

La representacion del modelo se basa en la premisa de que el verdadero valor
del rendimiento de una compaiia estd en su capacidad de crear valor sostenible
persiguiendo una visidn de negocio y sus estrategias, realizando actividades claves
agrupadas en las areas financiera, clientes, procesos, renovacion y desarrollo, y factor

humano. Una vez identificado el concepto de identidad de negocio, el siguiente paso es
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convertirlo en actividades clave. Cada actividad clave comprende indicadores que

reflejan su razén o desempeio.

El Navegador de Skandia es un modelo que atiende la evaluacion y seguimiento
de capital intelectual. La evaluacion esta enfocada a medir el capital determinando
indices sobre actividades que son importantes para la empresa. Cuando la empresa
mide y entiende su capital intelectual, esta preparada para usar este conocimiento y

compartirlo.

El Navegador se ha mostrado tan eficiente para Skandia, que es la base para
muchos instrumentos futuros de capital intelectual. Su organizacién se compone de las

siguientes areas de enfoque:

e El enfoque Financiero representa la situacion pasada de la empresa, una
edicion sobre el desempefio del negocio desde el contexto financiero. Esta
representado por el tejado.

e El enfoque Cliente forma parte del estado presente del modelo, representa el

III

compromiso de la empresa para dar un “servicio total” a sus clientes. Se
representa por la pared izquierda de la casa.

e El enfoque Procesos también representa el presente de la empresa,
basicamente esta relacionado con la aplicacion de la tecnologia a los procesos
del negocio para crear valor. Se representa por la pared derecha.

e El enfoque de Renovacidon y Desarrollo, cuyo objetivo es tratar de captar las
oportunidades que definan el futuro de la empresa. Representa la base de la
vivienda.

e El enfoque Humano, que esta relacionado con el presente y futuro del negocio,
penetra en todas las secciones del navegador siendo el alma, corazén e

inteligencia de la organizacion. Se encuentra en el centro de la casa.

Los autores representan al Navegador como una vivienda compuesta por el
tejado, las paredes, los cimientos y el centro de la casa, tal y como puede verse en la
figura n® 11.
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Figura n° 11. Ejemplo de Navegador de Skandia
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Fuente: Edvisson y Malone (2003)

Edvinsson y Malone (2003) proponen la utilizacion de una ecuaciéon para
determinar el valor del capital intelectual, de tal manera que sea posible realizar
comparaciones entre empresas. El capital intelectual se obtiene multiplicando el
coeficiente de eficiencia (i) por el valor absoluto de la inversiéon en capital intelectual
(C). Los datos se obtienen a partir de los indicadores empleados en cada uno de los
enfoques. El coeficiente de eficiencia es la media aritmética de los indices de eficiencia
de los capitales intelectuales, en tanto por uno, que se obtiene a partir de los

indicadores porcentuales de los diferentes enfoques.

La ecuacion es la siguiente:
Capital intelectual organizacional=i*C, siendo i=(n/x)
Donde:

C= valor de la inversion en capital intelectual en unidades monetarias

62



Teoria de los intangibles

i= coeficiente de eficiencia
n= suma de los valores de los indices de eficiencia propuestos

x= numero de indices

Intangible Assets Monitor (Monitor de Activos intangibles)

El modelo propuesto por Karl-Erik Sveiby es fruto de su investigacion durante
mas de 15 anos en la Organizacion del Conocimiento, este modelo se basa en las
personas que forman parte de la organizacion, puesto que son ellas las que realmente

generan los beneficios.

Sveiby (2001) sostiene que el Monitor de Activos intangibles se basa en la
teoria de Stocks-Flujos, que es la misma que maneja la contabilidad tradicional, por
tanto cuando se utiliza el modelo se percibe a los tres activos intangibles como

magnitudes reales.

Celemi, una empresa de formacion, desde 1995 incluye en su informe anual lo
que denomina una auditoria de conocimientos, que es un documento que presenta una
estructura similar a la de Skandia y que conforma lo que se conoce como intangibles
Assets Monitor. El objetivo de este modelo es guiar a los gerentes en la labor de
identificar, gestionar los flujos de ingresos procedentes de los activos intangibles y

protegerlos para evitar su pérdida.

Su trabajo se inicia con la preocupacion de que, para empresas con importantes
activos intangibles, las medidas financieras de rendimiento resultan insuficientes, pues,
tal como sefala Sveiby (1997: 155), "si se mide lo nuevo con herramientas del pasado,

no se podra percibir lo nuevo".

Sveiby clasifica los activos intangibles o invisibles en tres categorias:

Activos de estructura interna: Se refieren a la estructura organizativa formal e
informal, a las patentes, al software, a las bases de datos, a los sistemas de I+D, a los
procedimientos de trabajo, a modelos y sistemas administrativos y tecnoldgicos. Todos
estos elementos son creados por los empleados y son propiedad de la organizacion. En
esta categoria, también se incluyen la cultura y los valores de la organizacion. También

reciben la denominacién de capital estructural.
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Activos de estructura externa: En este apartado se recogen las relaciones con
clientes, proveedores, accionistas, entidades financieras, acuerdos de cooperacion y
alianzas estratégicas, marcas comerciales y reputacion o imagen de la empresa. Estos
activos son propiedad de la empresa y algunos pueden protegerse legalmente. A estos

activos también se les denomina capital relacional.

Competencias personales: Se refiere a la capacidad de las personas para actuar
frente a distintas situaciones e incluye la educacion, los conocimientos, las habilidades
y la experiencia de los mismos. Estos recursos no son propiedad de la empresa, sino

que son contratados por la misma.

Esta clasificacién de los intangibles da como resultado el balance de activos
intangibles o el balance invisible (Sveiby, 1997, 2001), que se puede representado en

la figura n° 12.

Figura n© 12. El Balance Invisible. Sveiby (1997, 2001)

( P 3
Activos Tangibles Financiacion visible \
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visible y \ _’S'Of en
Realizable 1oros
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< Valor de
E. Externa Capital Invisible mercado
Balance
Invisible < E. Interna > Financiacion
nvisible
Activos
intangibles Competencia Personales -
Compromisos
\ J /

Fuente: Sveiby (1997, 2001) y elaboracion propia

Ademas, establece cuatro grupos de indicadores de medida para los activos

intangibles:

e Indicadores de crecimiento que recogen los incrementos organicos de la

empresa.

64



Teoria de los intangibles

e Indicadores de renovacion e innovacion que recogen renovaciones de clientes,

imagen e inversiones en investigacion y desarrollo futuro de la empresa.

e Indicadores de eficiencia que informan acerca de la productividad de los

intangibles.

e Indicadores de estabilidad que informan sobre el grado de permanencia de

estos activos en la empresa.

La presentacion de estos indicadores para cada uno de los activos intangibles

se muestra a través del Monitor de Activos intangibles de Celemi (véase tabla n° 4)

Tabla n° 4. Monitor de Activos intangibles de Celemi

INDICADORES |ESTRUCTURA ESTRUCTURA COMPETENCIA
EXTERNA INTERNA PERSONAL
Nuestros clientes | Nuestra organizacion | Nuestra gente
Crecimiento Inversion en tecnologia | Rotacién.
ingresos. de la informacion. N° afios en la
CRECIMIENTO Crecimiento en el Inver_5|on en profesion. -
: mercado. I+D/ingresos. Costes formacion.
RENOVACION . - .
Ventas por cliente. | % ingresos de productos | Ventas a clientes que
Ingresos por cliente |lanzados en los 3 fomentan
ultimos anos competencias.
Ingresos por cliente. | Personal de % profesionales. Valor
EFICIENCIA Ventas por admon./total personal. anadlc_jq/profesmnal
vendedor. Ventas/personal Beneficio por
administrativo. empleado
Repeticion de Edad de la organizacién. |Rotacion de
pedidos. Antigliedad | N© empleados con profesionales.
ESTABILIDAD de clientes. antigliedad inferior a dos | Antigliedad de los

anos.

profesionales.
Edad media
empleados.

Fuente: Sveiby (1997) y elaboracion propia

Veamos a continuacidon una clasificacion de los activos intangibles en donde se

recogen los criterios enumerados anteriormente.

65




Teoria de los intangibles

Tabla n° 5. Monitor de Activos intangibles

Valor de Mercado

Activos Activos intangibles
Tangibles
Valor en | Estructura | Estructura | Competencias
libros Externa Interna

Crecimiento

Innovacién

Productividad

Estabilidad

Fuente: Sveiby (1997, 2001)

En suma, puede observarse que en este trabajo se procede a la diferenciacion
de los elementos de naturaleza intangible en tres componentes basicos (estructura
externa, interna y competencia personal). Ademas, para medirlos se recurre a
indicadores, principalmente, de naturaleza no financiera (indice de satisfaccion del
cliente, repeticion de pedidos, etc.) agrupados en cuatro categorias (crecimiento,

renovacion, eficiencia, estabilidad).

El modelo Meritum

Entre 1998 y el 2001 Meritum® llevd a cabo numerosos estudios de casos de
empresas europeas que permitieron desarrollar un modelo genérico de analisis de los
intangibles o capital intelectual de una organizacién. EI modelo esta disefiado para
aquellas organizaciones que consideran la gestion de los intangibles como un
componente de la estrategia global de la empresa y, por tanto, como algo relacionado

de forma directa con la creacion de valor.

Es muy importante para el modelo diferenciar entre recursos intangibles y

actividades o inversiones en intangibles. Los recursos intangibles, de acuerdo con Hall

30 MERITUM (MEasuRing Intangibles To Understand and improve innovation Management) se inicié como
un proyecto de investigacion internacional financiado por el programa TSER de la Unidn Europea. El
equipo estaba formado por 9 grupos de investigacion de paises europeos. El modelo que se plantea en
esta seccion es parte de los resultados de esta investigacion. Para mas informacion ver:
http://www.uam.es/proyectosinv/meritum/
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(1992) y Caiiibano et al (2004), son fuentes de beneficios econdmicos futuros y estan
controlados por la empresa. Pueden ser considerados como activos en sentido amplio.
Es decir, son el resultado de la acumulaciéon de inversiones en intangibles que
contribuyen a la generacion de beneficios futuros. Los recursos intangibles (nocién
estatica), pueden ser medidos en un momento determinado. Por ejemplo las
competencias y capacidades (capital humano), los derechos de propiedad intelectual
(capital estructural), la satisfaccién de los clientes o los acuerdos con los proveedores
(capital relacional) podrian estar incluidos en esta categoria (Cafibano et a/. 2002:
250; Meritum, 2001: 5).

Las actividades o inversiones intangibles (nocién dinamica) se definen como
asignaciones de recursos, ya sean cuantificables en términos monetarios 0 no vy
aparezcan o no en los estados financieros, que contribuyen a la creacion de nuevos
recursos intangibles, incrementan el valor de los ya existentes o facilitan un uso mas
eficiente de éstos. Asi pues, las inversiones intangibles contribuyen a elevar el valor de
la firma en la medida en que su acumulacién incrementa el valor de los recursos
intangibles. Un claro ejemplo de actividades intangibles son los esfuerzos dedicados a
la formacion del personal o a la localizacién, integracion, sistematizacion e
internalizacion del conocimiento en el seno de la organizacién, que contribuyen a

incrementar el valor del capital intelectual de la firma (Meritum, 2002).

Para el andlisis de los intangibles en la organizacidn, el modelo establece una
clasificacion del capital intelectual en tres categorias principales: el capital humano, el

capital estructural y el capital relacional.

Las organizaciones deben completar un proceso de tres fases para gestionar

sus intangibles:

1) Identificacion
2) Medicidn

3) Seguimiento y accién
Fase 1. Identificacion de los intangibles

Se parte de la definicion de la visidon de la empresa. La vision recoge la imagen
de la empresa en el futuro e implica una declaracion de los fines de la organizacion, y

una serie de objetivos estratégicos y de las competencias o habilidades a desarrollar
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para alcanzar los citados objetivos. La organizacion debe identificar aquellos
intangibles que se consideran criticos y fundamentales para la consecucion de los
objetivos. La empresa debe preocuparse tanto por los recursos intangibles como por

las actividades que sirvan para mantener y mejorar dichos recursos.

En la practica, los intangibles criticos no difieren demasiado entre empresas,
pudiéndose incluso elaborar una lista de los intangibles criticos mas comunes
(Meritum, 2002: 24-25; Chaminade y Cahibano, 2004: 170):

La optimizacion de los procesos en la organizacion.

e La mejora en la calidad de los servicios.

e El desarrollo de nuevas oportunidades de negocio.

e La reduccion de los costes.

e La creacion de valor para los clientes.

e Atraer y retener a trabajadores y desarrollar sus competencias.
e El desarrollo de ventajas competitivas.

e La diferenciacion de la empresa y sus productos.

e El desarrollo de la orientacion hacia el cliente.

El resultado de este proceso es un sistema de intangibles criticos, actividades y
recursos intangibles (red o mapa de intangibles), que permitira tener una vision clara

de los intangibles criticos existentes y aquellos que debera desarrollar en el futuro.

Una vez identificados los intangibles, serd necesario saber cdmo podemos
lograr que éstos se generen o se incrementen. ¢Cudles son las actividades que podrian
crear o aumentar el stock de recursos intangibles criticos? De la misma manera sera

preciso conocer cuales son las actividades que destruyen el valor de dichos recursos.

El principal valor afadido de este proceso es la visualizacion de todos los
intangibles, recursos y actividades, que sean relevantes para alcanzar los objetivos

estratégicos.
Fase 2: Medicion de los intangibles

Seguidamente debera disenarse los indicadores adecuados para la medicién de
dichos recursos y actividades, asi como para facilitar el analisis de su evolucion en el

tiempo.
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Los indicadores podran ser financieros y no financieros y podran medir recursos
y actividades genéricas, por tanto podran ser comparables entre empresas, y

especificas de cada sector o empresa.

En todo caso, es importante que, en la medida de lo posible, los indicadores
permitan obtener una idea clara de la vinculacidon entre los recursos y actividades

intangibles y la generacién de riqueza que de ella se deriva (Cafiibano et a/. 2002).

Podemos ver un ejemplo del esquema del proceso propuesto en la tabla n° 6,
en donde el objetivo estratégico a conseguir es el aumento de la cuota de mercado. En

los recursos y actividades aparecen, en azul, algunos indicadores.
Fase 3. Seguimiento y accion

Esta fase supone la consolidacion del sistema de gestion de los intangibles y su
integracién con las rutinas de gestion de la empresa. Es, en definitiva, el
reconocimiento de los procesos de aprendizaje que se han desarrollado en las fases
previas, que afectan tanto a las actividades como a los recursos intangibles. En esta
fase se evalla la situacion del capital intelectual de la empresa y se contemplan los
efectos de las distintas actividades sobre los recursos intangibles. Como consecuencia
de esta evaluacion se identificaran fortalezas y debilidades y surgira las necesidades de
actividades intangibles adicionales. Buena parte de las actividades de esta fase pueden
convertirse en rutinas o procesos sistematicos de apoyo a la gestion de intangibles.
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Tabla n° 6. Modelo Meritum

Procesos C. Humano C. Estructural C. Relacional
Objetivo Aumentar la cuota de mercado
estratégico

Intangibles Mantener y atraer Capacidad de Enfoque hacia los
criticos empleados clave innovar clientes
Recursos Personal muy Patentes Clientes leales

intangibles a

crear o

preparado

N° patentes registradas

% ventas clientes leales

% personal con ultimo afio
desarrollar
estudios superiores
Actividades Actividades de Actividades de I+D | Marketing directo

intangibles para

mejorar recursos

formacion

Coste formacion

empleado clave

Gastos en I+D

Costes marketing s/

costes totales

Actividades
intangibles para
evaluar los

resultados

Encuestas al

personal

Nivel satisfaccion

empleados

Analisis del
rendimiento del
I+D

% I+D /Ventas

Encuesta a clientes

Nivel satisfaccion

clientes

Fuente: Meritum, Cafiibano et a/. (2004) y elaboracion propia

La fase de seguimiento y accion es parte de un proceso altamente dinamico,
donde la evaluacion de los resultados y el disefio de las nuevas actividades pueden, en
ocasiones, superponerse con las fases de identificacion y medicion. Constituye la
culminacion del proceso de implantacion de un sistema de gestion del capital
intelectual en la empresa. Se podria afirmar que, en la medida en que las actividades
de seguimiento y accidon estén mas integradas en las rutinas de la organizacion, mas
consolidado estard el proceso de gestion de los intangibles y, por tanto, mayor

reconocimiento tendra a nivel interno y externo (Cafibano et a/. 2002).
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El modelo Intellectus

El modelo Intellectus (IADE-CIC, 2003) plantea un desarrollo arborescente, que
trata de clarificar las interrelaciones entre los distintos activos intangibles de la
organizacion. El modelo nace como heredero natural del modelo Intelect (Euroforum,

1998). Los conceptos basicos utilizados en el mismo son los siguientes:

e Componentes: Agrupacion de activos intangibles en funcién de su
naturaleza.

e Elementos: Grupos homogéneos de activos intangibles de cada uno de
los componentes del capital intelectual.

e Variables: Activos intangibles integrantes de un elemento del capital
intelectual.

e Indicadores: Instrumentos de valoracion de los activos intangibles de las

organizaciones expresadas en diferentes unidades de medida.

Por tanto, la propuesta del modelo se basa en tres componentes principales del
Capital Intelectual: Capital Humano, Capital Estructural y Capital Relacional. El Capital
Estructural estd compuesto por el Capital Organizativo y el Capital Tecnoldgico. El
Capital Relacional se subdivide en el Capital Negocio y el Capital Social (Bueno et al,
2003).

En la figura n°® 13 se representa graficamente el modelo Intellectus.
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Figura n° 13. Modelo Intellectus

Modelo de Capital Intelectual
|

| | |
E1 En E1 En E1 En E1 En
| | | | | | | | | | | | | | | | | | | | | |J_‘
Vi Vo Vi Vo Vi Vo Vi Va Vi Vo Vi Vo Vi Vo Vi Vi

Lhddbdbddddhddhdd b

B fn 41 de it de @1 B A1 A Bt A i i1 11 1a 1 dn Bt T i1 do Bt dn 11 da It I 11 da
CH, CO, CE, CT, CR: Componentes V: Variable
E: Elemento i: Indicador

Fuente: IADE-CIC, 2003

Como puede observarse en la figura anterior el modelo Intellectus se integra
por los cinco capitales mencionados anteriormente. Las razones de esta
descomposicion han venido justificadas por la propia evolucidon de los conceptos
involucrados y por la observacién de la emergencia de determinadas practicas,

consideradas como relevantes y pioneras en esta materia.
Modelo de las tres etapas®!

Este modelo fue propuesto por Kannan y Aulbur (2004), quienes proponen tres
etapas para medir el capital intelectual: Identificacion y conciencia, sistemas y medidas
de resultado, medidas del impacto de los resultados tangibles financieros. Siguiendo a

Pew et al. (2008), pasamos a describir las etapas.

La primera etapa: “Toma de conciencia de la gestidon del conocimiento” mide la
sensibilidad de la organizaciéon y la preparacion para gestionar el conocimiento, asi

como la implicaciéon de los empleados y su colaboracion en la gestion. En esta etapa

3! Three steps model for IC.
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también se identifican las competencias esenciales, y los conocimientos criticos,

incluido el analisis de la cultura organizacional.

En la segunda etapa se mide la efectividad de los procesos y sistemas
existentes, incluyendo las estructuras organizacionales (objetivos, medidas de proceso,
estadisticas utilizadas, etc.). Esta fase implica una evaluacion de la situacion actual, e

indicadores para alcanzar mejoras futuras o cambios.

En la tercera etapa se vinculan los procesos y sistemas a los estandares basicos

eficientes y a los impactos financieros y sociales.
1.5.3. Consideraciones acerca de la medicion y gestion de los intangibles

Como se ha puesto de manifiesto, existen numerosos modelos. Practicamente
cada escuela, estudioso, o grupo de investigacion hace una propuesta para medir y
gestionar el capital intelectual, en la que podemos encontrar grandes similitudes.

Seguidamente, hacemos una revision critica de estos modelos.

A la hora de clasificar el capital intelectual, hay una aceptacién, practicamente
unanime, en desglosarlo en capital humano, capital estructural y capital relacional, algo
gue podemos constatar en la tabla n° 1. Practicamente todos los modelos consideran
que el capital intelectual esta integrado por una serie de componentes independientes,
cuando la realidad es que esto no es totalmente cierto, ya que los diferentes capitales
que integran el capital intelectual actian de forma conjunta, es decir, interactlan entre
ellos. Y no solamente ocurre eso, sino que generalmente operan vinculados o
incorporados a los activos tangibles y financieros, de tal manera que, a veces, es

imposible estimar su valor de forma separada.

Viedma (2002) afirma que en muchos modelos se presupone que existen
relaciones causa—efecto entre intangibles, objetivos e indicadores, cuando el
establecimiento de estas relaciones es algo muy dificil de conseguir debido a la divisién
artificial de intangibles establecidas en los modelos. En los procesos de creacion de
valor los activos humanos actian conjuntamente con los estructurales y relacionales,
por lo que el establecimiento de las relaciones descritas de causa-efecto se hace muy
dificil para los directores y jefes de las empresas, a los que se les obliga a moverse en
altos niveles de abstraccidn. Asi mismo debemos anadir que las relaciones establecidas

no son relaciones causales independientes, sino que son relaciones interdependientes.
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Entre las variables hay un conjunto desordenado y difuso de interacciones e
interdependencias. En los modelos se ha simplificado la realidad.

Otro error frecuente consiste en suponer que muchos elementos son intangibles
cuando no lo son, no es activo intangible todo lo que parece. No es razonable afirmar
que todas las empresas que se consideran representativas de esa nueva economia
tienen su capacidad de generacion de riqueza fundamentada en la existencia de
activos intangibles. De hecho, muchas han fracasado, haciendo que los indices que
reflejaban su valor en los mercados de capitales cayeran estrepitosamente en el ano
2000, poco después de su auge. Sin duda, una de las razones que explican este
fendmeno es la falta de conocimiento de los inversores sobre el proceso de creacion de
valor en estas empresas, que dio lugar a un excesivo optimismo sobre los proyectos de
inversién acometidos y, consiguientemente, a una excesiva valoracién de sus titulos
(Meritum, 2001).

Pero, ademas, es preciso tener en cuenta que no todos los intangibles son
activos ni todos los intangibles que posee una organizacién constituyen una fuente de
ventaja competitiva sostenible; solamente los serian aquellos que contribuyesen a la
generacidn de valor econdmico para la empresa. Existen pasivos intangibles (Harvey y
Lusch, 1999; Caddy, 2000; Garcia et al, 2004) que representan fuentes de destruccion
de riqueza futura. Lev (2003) afirma que hay intangibles portadores de valor y
destructores de valor. Un ejemplo claro de pasivos intangibles son las contingencias no
reflejadas en los estados financieros con que algunas empresas se han encontrado
como consecuencia de su impacto medioambiental, y que han puesto en grave riesgo
su supervivencia. Otro ejemplo de pasivo intangible puede ser un clima laboral
enrarecido o conflictivo como consecuencia de la insatisfaccién del personal (Meritum,
2001). Una orientacion de la misma indole ha seguido Caddy (2000) al intentar de
alguna manera descubrir y evaluar en una empresa no solamente los activos
intangibles sino también los pasivos intangibles. Para Harvey y Lusch (1999: 86-92) el
pasivo intangibles es “la responsabilidad u obligacién de la empresa para transferir
recursos econdmicos o proporcionar servicio a otras entidades en el futuro, también

puede reflejar una rentabilidad menor”.

Existe una creencia muy extendida entre muchos autores (Galbraith, 1969;
Tobin, 1969; Stewart, 1997; Sveiby, 2000, Edvinsson y Malone, 2003), pero errénea,

que afirma que el valor de mercado de una empresa es igual al valor contable en libros
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mas el valor de los intangibles. Los errores de esta hipdtesis proceden de suponer que
los precios de las acciones son el resultado de valoraciones eficientes del mercado,
algo que no es cierto, puesto que las cotizaciones de los valores son muy sensibles a
factores muy diversos que muchas veces no tienen nada que ver con la valoracion de
la empresa. Por otro lado se da por supuesto que el valor contable de los recursos
propios refleja adecuadamente el valor del patrimonio de la empresa, cuando es
evidente que el conservadurismo que impregna la practica contable hace que el valor
neto de los activos que aparecen en el balance sea, por término medio,
significativamente inferior a su valor real. Ademas, no todos los intangibles estan
ausentes del balance de las empresas, es muy posible que determinados intangibles
aparezcan reflejados en los estados contables, como es el caso del fondo de comercio

adquirido (Cafibano, 1999; Ifiguez y Lopez, 2005).

Por tanto, de acuerdo con lo expuesto, es inadecuado estimar el valor de las
empresas basandose en sus cifras contables. Igualmente, las conclusiones a que
conduce el andlisis financiero fundamentado en ratios como el ROA, el ROE, el PER o el
ratio Precio-Recursos Propios, pueden ser inconsistentes si los resultados y los recursos
propios no se ajustan para reflejar como activos las inversiones intangibles que

contribuyen a la generacion de riqgueza en mas de un ejercicio (Meritum, 2001).

El tratar a los activos intangibles como activos tangibles puede ser peligroso,
puesto que induce a pensar que los activos intangibles se pueden contabilizar de la
misma manera que los activos tangibles, es decir aplicando el sistema de la
contabilidad por partida doble. En este sentido, o sea en la linea de asimilar los activos
intangibles a los tangibles, se han realizado numerosos esfuerzos. Asi por ejemplo, y al
igual que los planes de cuentas y siguiendo el modelo de la contabilidad tradicional, ha
habido multiples intentos de establecer una especie de plan de cuentas general de
capital intelectual, con indicadores universales que sirvan para cualquier circunstancia.
La lista mas completa de estos indicadores es la correspondiente al “Formato universal
de informe del capital intelectual” elaborada por Edvinson y Malone (2003). Estos
autores intentan aplicar a los activos intangibles procedimientos similares a los
empleados generalmente en los activos tangibles, con la finalidad de obtener balances
y cuentas de resultados que sean comparables entre cualquier tipo de empresa.
También ratifica lo expuesto en este apartado la perspectiva global del conjunto de

aportaciones significativas a la identificacion y medida de los activos intangibles que
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expone Brennan y Connell (2000) en su articulo “Intellectual capital: current issues and

policy”.

Existen ciertos intangibles no intelectuales que no son tenidos en cuenta en la
mayoria de los modelos mas populares de medicidn del capital intelectual, entre estos
podemos enumerar los siguientes: la cultura de la empresa, el talento, la motivacion,
los valores o el compromiso de los empleados, que aunque no se pueden considerar
como activos intelectuales o de conocimiento, si que son de gran importancia para la

gestion estratégica y el éxito de las organizaciones.

La identificacién, clasificacion y medicién de los intangibles es un proceso
arduo, dificil y costoso en términos de recursos financieros y no financieros. Por tanto
nos podriamos preguntar éCudl es el objetivo que se persigue con estas actividades? la
respuesta, ni es unanime, ni esta totalmente clara. En primer lugar debemos decir que
es complicada la evaluacion de un fendmeno social utilizando medidas exactas de
caracter cientifico. Generalmente se argumenta que el objetivo es la mejora del
rendimiento interno, mediante un adecuado control de estos activos, la idea que
subyace en este argumento es uno de los dichos mas extendidos entre los ejecutivos:
“solamente se puede gestionar aquello que se puede medir”. Sin embargo esta
expresion es solamente eso, un dicho y desafortunadamente totalmente erréneo
(Sveiby, 2004).

Otra razon podria ser la mejora de la imagen de la compania mediante la
informacidn interna y externa acerca de la gestion y del valor de los intangibles de la
organizacion. Existe la creencia que una mayor difusion de la informacidon esta
relacionada con un aumento del valor de las acciones de la empresa y la disminucion
del coste del capital (Garcia, 2004b). Sin embargo, a pesar de la creciente importancia
que se presta a esta informacion por parte de los analistas e inversores, la realidad ha
demostrado que no existe una correspondencia directa entre estas variables (Guimén,
2004; Garcia, 2004b).

Parece ser que la razon de mas peso podria ser el desarrollo de la capacidad de
aprendizaje de la organizacion. El propdsito de la evaluacion e informacién de los
intangibles deberia ser la contribucion a los objetivos estratégicos mediante el
aprovechamiento del conocimiento de la organizacion (Sveiby, 2004, Chaminade y

Cafibano, 2004). El objetivo del aprendizaje es el que promete alcanzar unos mayores
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beneficios a largo plazo. En primer lugar, este motivo permite gestionar mas facilmente
los resultados. Si el propdsito no es el control, ni la imagen, ni los beneficios, los
empleados y ejecutivos pueden estar mas relajados. En segundo lugar, el objetivo del
aprendizaje permite aportar una mayor creatividad en el disefio de los indicadores,
mejora los procesos disefiados de abajo arriba y disminuyen las érdenes de arriba
abajo (Sveiby, 2004).

1.6. Perspectiva contable de los intangibles

La vision financiera es comprensible y necesaria para una gestion eficiente de
los recursos y para una maximizacion de los activos financieros (Stahel, 2004: 60), sin
embargo es un enfoque insuficiente sobre todo desde el punto de vista estratégico,
puesto que la vision financiera se centra en la rentabilidad a corto plazo. Hoy en dia es
preciso tener una perspectiva de la rentabilidad, de la adaptabilidad y de la
supervivencia de la organizacion a largo plazo. Esta vision implica tener en cuenta los
aspectos intangibles y no monetarios tales como el capital humano, los aspectos

ecoldgicos, ambientales, culturales, sociales, etc. (Cafiibano et al., 2008)

El valor contable o valor en libros de las empresas no refleja el verdadero valor
patrimonial de las organizaciones. En una sesidon especial del Comité del Senado de
Estados Unidos sobre Banca, Vivienda y Asuntos Urbanisticos, “La Adaptacion de un
Modelo de Difusion de Informacion Financiera procedente de 1930 al siglo XXI”, todos
y cada uno de los expertos que aportaron su testimonio atribuyeron las deficiencias
informativas de los estados financieros de las empresas al crecimiento de los
intangibles y al inadecuado tratamiento de estos activos por el modelo contable

tradicional®.

En opinidén de Canibano et a/. (2002), un nimero importante de investigadores
y profesionales de la contabilidad han afirmado que los estados financieros estan
perdiendo relevancia por parte de inversores y financieros como consecuencia de la
deficiencia informativa de los intangibles. Esto se debe a que los criterios de medicién
de estos activos estan basados en premisas inadecuadas en una economia basada en
el conocimiento. En este sentido Cafiibano et a/. (2008: 23), indican que: “la normativa
contable vigente en la mayoria de los paises, influida por el principio del coste histérico

y el conservadurismo, permite un reconocimiento muy parcial de los activos

32 Sesion del 19 de julio de 2000. Citado por Lev (2003: 21-22).
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intangibles”. Esta falta de reconocimiento genera diferencias entre los valores de

mercado y valores contables.

A este respecto, la empresa Asset Equity Company menciona que, en 1985 el
valor en libros representaba, como media, un 50% del valor de mercado de las
empresas y que, 15 afios después, el valor en libros representa menos del 20% del
valor de mercado de las empresas, el 80% restante es atribuido al valor de los
intangibles®. Por otro lado, Skyrme** afirma que en junio de 1997 la relacién del valor
de mercado al valor en libros para todas las empresas del Dow Jones Industrial fue de
5,3, mientras que para varias empresas intensivas en conocimiento, por ejemplo,
Microsoft, Intel, empresas farmacéuticas, etc. la relacion fue de 10. Las causas de
estas diferencias tan acusadas provienen de varios factores®, pero posiblemente el
mas importante es que los activos intangibles no estan adecuadamente valorados, son
muy superiores a los activos materiales y los han sobrepasado, tanto en valor como en
contribucién al crecimiento, sin embargo, no se han contabilizado como inversiones

sino como coste del periodo.

Como consecuencia de la asimetria existente en la contabilizacion de las
inversiones tangibles e intangibles resulta que existe un sesgo en la informacion sobre
el valor de la organizacién. Con algunas excepciones, las inversiones en intangibles se
contabilizan como gasto del ejercicio. En este sentido, Canibano et a/. (2002) afirman
que: “existe una gran variedad de inversiones en intangibles que, desde una
perspectiva econdmica, podrian ser consideradas como activos, pero que, de acuerdo
con las normas de contabilidad vigentes, actualmente en la mayoria de los paises no
pueden ser reconocidas como tales en los balances”. Cafibano et a/. (2008) sostienen
que esto supone para muchas empresas una anticipacion de los gastos corrientes vy,
por tanto una minoracién del valor en libros y un incremento de los resultados futuros
(cuando las inversiones pasadas dan lugar a beneficios futuros, y no existen cargos por

depreciacion, al no haberse activado las inversiones en intangibles).

La problematica contable de los intangibles deriva de que no tienen sustancia

material, generalmente poseen un alto grado de incertidumbre y de riesgo, son

33 “Measuring Intangibles Equity”. Assets Equity Company, 2002: 2, Info@assetequity.com. Citado por
Palomo (2003: 13).

3* Skyrme, D. (1997:5): “Measuring Intellectual Capital”, Insight, www.skyrme.com. Citado por Palomo
(2003: 13).

%5 Ademads de la infravaloracidn de los intangibles hay que afiadir que los activos materiales y algunos
activos financieros reflejan su valor en el balance a coste histdrico.

78



Teoria de los intangibles

realizables a largo plazo y dificilmente cuantificables hasta que no son vendidos.
Algunos de estos recursos eran bastante obvios: patentes, marcas, derechos de autor,
derechos exclusivos de mercado... todos los cuales dan a sus propietarios una ventaja

competitiva que tiene impacto en el balance.

Estos intangibles pueden aparecer en el balance de una empresa. Sin embargo
hay otros elementos de naturaleza intangible como los costes de publicidad y
promocion, los gastos de investigacion y desarrollo, los de marketing, los gastos de
formacién del personal, la cultura de la empresa, la lealtad de los consumidores, la
satisfaccion de los empleados, etc. que no se incluyen normalmente en el balance de
las empresas de forma separada, pudiendo Unicamente aparecer agregados bajo la
denominacion de Fondo de Comercio tras la adquisicion de una empresa por otra o en
el momento de la primera consolidacion de los estados financieros de un grupo de
empresas (Canibano et al., 2002, 2008).

Los sistemas de informacion y contabilidad empleados habitualmente en las
sociedades mercantiles estan orientados, principalmente, hacia la medicién de los
beneficios y el valor del patrimonio en términos monetarios y, por tanto, tienen una
limitada capacidad para reflejar el valor y la importancia de las inversiones intangibles
(Meritum, 2001). En efecto, la contabilidad se ha esforzado en perfeccionar los
sistemas contables publicando planes de cuentas muy detallados, tratando aspectos
muy especificos sobre el inmovilizado material, las existencias, los clientes o
proveedores, sin embargo, a los activos intangibles se le ha dedicado muy poca
atencion, si exceptuamos el fondo de comercio, los gastos en investigacion y desarrollo

o la propiedad industrial.

Tal como afirma Garcia et a/. (2004), el primer antecedente de valoracion de los
activos intangibles en la contabilidad financiera es el llamado fondo de comercio. El
fondo de comercio es la diferencia entre el valor contable de la empresa y el precio
pagado por ella en su proceso de adquisicion. Para el Plan General de Contabilidad de
2007, el fondo de comercio es el exceso, en la fecha de adquisicién, del coste de la
combinacion de negocios sobre el correspondiente valor de los activos identificables
adquiridos menos el de los pasivos asumidos. En consecuencia, el fondo de comercio
sdlo se reconocera cuando haya sido adquirido a titulo oneroso, y corresponda a los
beneficios econdmicos futuros procedentes de activos que no han podido ser

identificados individualmente y reconocidos por separado. Este es un concepto estatico
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que no realiza ninguna aportacion, ya que solamente se suele materializar en
momentos de fusiones o adquisiciones. Lo idoneo seria analizarlo desde el punto de

vista dinamico y ver su evolucién a lo largo del tiempo.

En las Ultimas décadas los organismos reguladores han hecho un esfuerzo para
abordar la problemdtica contable de estos activos. EI ASB (1993) define los intangibles
como aquellos “activos no financieros que no tienen sustancia fisica, pero que son
identificables y controlados por la empresa a través de derechos legales o custodia
fisica”. En general, se entiende que un activo intangible es identificable, cuando puede
ser vendido independientemente de la empresa. De no ser asi, se considera
inseparable del fondo de comercio de la empresa, pasando a formar parte del mismo.
El término control hace referencia a la habilidad para obtener beneficios econdmicos o
bien, a la de restringir el acceso de la competencia a los mismos por la existencia de
derechos legales. Este control también puede obtenerse a través de la custodia fisica,
esto es, cuando el conocimiento técnico o intelectual, proveniente del desarrollo de
ciertas actividades, se mantiene en secreto. Cuando no se dan algunas de estas
circunstancias, la empresa no puede reconocerlos como activo (Sierra, 2001; Garcia et
al., 2004).

Por otro lado, en septiembre de 1998, el IASC presentd la Norma Internacional
Contable IAS* 38, que aborda la contabilidad y divulgacidn de activos intangibles. Esta
norma define al activo intangible como “aquel activo identificable, de caracter no
monetario y sin apariencia fisica, que se posee para ser arrendado a terceros o para
funciones con la administracién de la entidad”. Sin embargo, y como consecuencia de
la gran variedad de intangibles, la actual IAS 38 (2004) ha considerado irrelevante
para su clasificacion como intangible, la parte final que detalla los usos del bien. Asi un
activo intangible queda definidko como “todo activo identificable de caracter no
monetario y sin apariencia fisica” (Cafibano y Gisbert, 2004: 281). Ademas, la citada
norma recoge las caracteristicas que debe tener para ser considerado activo,

entendiendo que todo activo es un recurso que tiene que cumplir dos requisitos:

1. Que puede ser controlado por la empresa como resultado de sucesos
pasados.

2. Del que la empresa espera obtener unos beneficios futuros.

36 International Accounting Standard o Norma Internacional de Contabilidad (NIC).
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Por tanto, los requisitos necesarios para que un elemento sea considerado
como activo intangible son los siguientes: identificabilidad, control y capacidad de

generacion de beneficios futuros.

Otro aspecto importante aportado por la IAS 38 es el reconocimiento y
valoracion inicial del activo intangible, lo que significa que tiene que existir una
probabilidad de que los rendimientos econdmicos futuros correspondientes al activo

lleguen a la empresa® y que el coste del activo pueda ser medido con fiabilidad.

Por su parte, el Plan General de Contabilidad de1990 (en adelante, PGC-90), la
resolucion del ICAC de 21 de enero de 1992 por la que se dictan normas de valoracion
para el inmovilizado inmaterial, el documento n® 3 de AECA y la Ley 16/11 de 1998
definen el activo inmaterial como “conjunto de elementos patrimoniales intangibles
constituidos por derechos susceptibles de valoracion econémica”. Se puede decir que
esta definicion se refiere a elementos identificables a los que se les atribuyen un
posible valor. Sin embargo, el término identificable no aparece recogido en el PGC-90,
aunque si que lo hace en la resolucion del ICAC (1992) y en el PGC de 2007 (en
adelante, PGC-07), que sigue la filosofia de los principales organismos contables
internacionales, cuyo enfoque se centra en la fiabilidad y relevancia de la informacion

financiera.

El PGC-07 sigue la estrategia de armonizacion contable de la Union Europea v,
en lo referente a las normas de registro y valoracion de los intangibles es muy similar a
los criterios dispuestos en la IAS 38. En ningln caso se hace mencién expresa al
concepto de control en tal definicién, como tampoco a la asociacion que debe de existir
con los beneficios futuros®. No obstante, en el Documento n® 3 de AECA (1991: 23) si
encontramos la referencia a los beneficios futuros en el contexto de las caracteristicas

que deben reunir estos elementos (Barrios et al., 2003).

La valoracién inicial de un activo inmaterial debe hacerse segin el coste

histdrico de adquisicidon o produccion.

3 En este sentido se expresan tanto AECA (1999: 69), el FASB (1985, parrafo 25) y el IASC (1989,
parrafo 49).

38 5i que se hace referencia al control y a la capacidad de obtener rendimientos futuros en la definicién de
activos (PGC 2007, Marco conceptual, 4° parrafo 1).
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De forma especifica el IASC sefiala los siguientes criterios de reconocimiento de un

activo, establecidos en su marco conceptual:

1.  Un activo intangible adquirido separadamente a otra empresa podra
ser medido de forma fiable, se contabilizara a su precio de adquisicidn.

2. Cuando se ha comprado como parte de una combinacion de negocios,
se valorara al precio comprometido en la fecha de adquisicion. Si no
existe fiabilidad a este respecto, se recogera en la partida del fondo de
comercio. Se considera que el precio de adquisicion se puede
determinar con fiabilidad, si existe un mercado para ese tipo de activo,
siendo su precio de mercado mas apropiado el de compra actual o de
reposicion. De no existir mercado, ese valor se determinara basandose
en su valor razonable®.

3. Activos intangibles generados internamente. En este caso, la normativa

se refiere directamente a los gastos de investigacion y desarrollo,
sefalando la necesidad de distinguir, en este tipo de inversiones, entre
la fase de investigacion y la de desarrollo.
El PGC-07 requiere la diferenciacién entre los gastos en la fase de
investigacion y en la de desarrollo. Se permite la capitalizacién de los
gastos incurridos en ambas fases siempre y cuando se cumplan las
siguientes condiciones: estar individualizados por proyectos, tener el
coste claramente establecido, tener motivos fundados del éxito técnico y
de la rentabilidad econédmico-comercial.

4. Fondo de comercio generado internamente que, al comprender
elementos intangibles no identificables, no puede ser reconocido como
activo.

5. Fondo de comercio adquirido, que comprende el exceso entre el precio
de adquisicién de una empresa y el valor razonable de sus activos
identificables adquiridos y pasivos asumidos. Debe contabilizarse como

un activo.

En el PGC-07, la prueba del deterioro de valor tiene una gran relevancia en la
valoracion posterior de los activos intangibles para los que se suprime la amortizacion.

Este es el caso del fondo de comercio, asi como el de los intangibles con una vida Util

39 En general se tomara como valor razonable el valor de mercado si el mercado es activo y fiable.
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indefinida, al no existir un limite previsible para el periodo de obtencion de flujos de

efectivo procedentes del activo (Cafibano y Gisbert, 2007a).

En este sentido, Rodriguez (2003: 214) afirma que “el principio contable que
establece que los activos intangibles en general y el fondo de comercio en particular se
deprecian por el uso, ha quedado desvirtuado por la realidad econémica global del
tercer milenio que demuestra, dia a dia, la ilimitada capacidad de generacion de rentas

futuras de los activos intangibles”.

Por otro lado, y de acuerdo con la normativa, hay un conjunto de intangibles
que no satisfacen los requisitos exigidos y por tanto deben registrarse como gastos,
entre éstos podemos enumerar los siguientes: marcas, relaciones con clientes, gastos
de reclutamiento y seleccidn, gastos de formacion, bases de datos de clientes. No
obstante la IAS 38 (2004, parrafo 16) recoge la posibilidad de reconocer las relaciones
no contractuales con clientes, tales como carteras de clientes, relaciones de lealtad o
cuota de de mercado, siempre y cuando existan operaciones de intercambio de éstas u
otras relaciones no contractuales similares y por tanto se demuestre la capacidad de

control de los beneficios econdmicos futuros.

De forma consistente con la normativa del IASB, fuente de referencia para la
elaboracién del PGC-07, el valor razonable es el criterio mas utilizado para la valoracién
de los activos intangibles. No obstante, para su aplicacion es indispensable que la
estimacion realizada sea fiable. Para ello, las transacciones procedentes de mercados

que puedan calificarse como “activos”®

, seran el principal punto de referencia en la
determinacion del valor razonable de un activo intangible, si bien el PGC-07 dispone
otras alternativas factibles*’. Junto al valor razonable, el coste de adquisicién continda
formando parte de la norma general de valoracion inicial de los activos intangibles,
excepto en los casos en los que el PGC-07 disponga la aplicacion de un criterio de

valoracion alternativo (Canibano y Gisbert, 2007b).

40 Se considera un mercado activo aquél en el que: (a) los bienes o servicios intercambiados son
homogéneos, (b) pueden encontrarse en todo momento compradores o vendedores para un determinado
bien o servicio y (c) los precios son conocidos y facilmente accesibles para el publico, siendo ademas
precios que reflejan transacciones de mercado actuales, reales y producidas con regularidad.

“1 Entre las alternativas recogidas en la norma 62 de la primera parte del PGC relativa al marco conceptual
se encuentran: (a) las transacciones recientes con activos similares, (b) métodos de descuento de flujos
de caja futuros o (c) métodos generalmente utilizados en la valoracion de operaciones. En todo caso, esta
misma norma indica la necesidad de aplicar un método que sea consistente con las metodologias
utilizadas por el mercado en la fijacion de precios.
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En relacidn con la contabilidad publica hemos de indicar que el Plan General de
Contabilidad Publica de 2010, en general, mantiene los mismos criterios que el PGC-07
en referencia al tratamiento del inmovilizado inmaterial o intangibles, y podemos

destacar lo siguiente:

Respecto al registro del inmovilizado intangible, se exige los criterios de

reconocimiento e identificabilidad al igual que en el PGC-07 de las empresas.

Como novedad, y en sintonia con lo previsto en la norma internacional IAS 38,
se contempla la posibilidad de que existan activos intangibles con vida Util indefinida,
en aquellos casos en que no exista un limite previsible al periodo a lo largo del cual se
espera que genere rendimientos econdmicos o potencial de servicio para la entidad;
por ejemplo: una licencia que se puede ir renovando constantemente a un coste que
no se considera significativo. Estos activos no se amortizaran, sin perjuicio de su

posible deterioro.

Cabe también mencionar el tratamiento contable de las inversiones realizadas
sobre activos utilizados en régimen de arrendamiento operativo o cedidos en uso por
un periodo inferior a la vida econdmica del bien, que se contabilizan en una rdbrica del
inmovilizado intangible. Este tratamiento contable no coincide con el del PGC de las
empresas, en el que se tratan como inmovilizado material, ya que si los activos
recibidos en uso por un periodo inferior a la vida econdmica del bien se contabilizan en
este nuevo Plan General de Contabilidad Publica como intangible, se ha considerado
coherente que las inversiones realizadas sobre dichos bienes se contabilicen como
mayor valor del intangible, siendo estas operaciones mas frecuentes en las
administraciones publicas que en las empresas. En las adaptaciones al Plan General de
Contabilidad Publica del 94, aprobadas por Resoluciones de la Intervencién General de

la Administracion del Estado, estas inversiones se consideraban gastos amortizables.

De lo expuesto anteriormente, la primera conclusion que podemos extraer es la
dificultad de valoracion que presentan estos activos puesto que llevan aparejados una
alta dosis de subjetividad. Este aspecto es muy importante y sin embargo no se ha
encontrado aun una solucién definitiva por las diferentes normativas existentes, prueba
de ello son los cambios continuos y revisiones a que se ven sometidas las distintas

normas reguladoras.
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No existen criterios homogéneos entre las diferentes normas contables
emanadas de los distintos organismos: Internacional Accounting Standard Board
(IASB), Financial Accounting Standard Board (FASB ), Plan General Contable (PGC),
aungue si que tenemos que resaltar que todas las normas establecen una diferencia
entre los activos adquiridos y los generados internamente. En los primeros todos estan
de acuerdo en que se han de valorar a precio de adquisicion, sin embargo cuando se
adquieren como parte de una empresa, el IASB admite su evaluacién a valor
razonable, que coincide con el precio de mercado, si éste existe, lo que coincide con el
PGC-07 que permite evaluar a valor razonable si el intangible se puede identificar. En
el FASB no hay un criterio definido y homogéneo entre las normativas existentes. En
cuanto a los activos intangibles generados internamente, podran ser reconocidos sélo
si tienen un valor de mercado claramente asignable, esto es, si el elemento pertenece
a un grupo homogéneo de activos que son equivalentes en todos los aspectos vy si

existe un mercado capaz de establecer un valor para esos activos.

Hemos comprobado cdmo en los Ultimos afios han tenido lugar reformas
importantes en el ambito de la contabilidad que han procurado una mayor flexibilidad
en el reconocimiento de activos de naturaleza intangible. Sin embargo, estos avances
pueden ser calificados de conservadores y moderados, de tal manera que en la
mayoria de los elementos que integran el capital humano (formacién, gastos de
reclutamiento, motivacion, creatividad, etc.), el capital estructural (software, imagen,
gastos en I+D+i, etc.), y el capital relacional (marcas, prestigio, satisfaccién de los
clientes, alianzas, etc.) y que se consideran activos en el ambito de la gestién de
empresas, en la normativa contable aparecen como gastos y no como activos, al no

cumplir todos los requisitos necesarios para ser reconocidos como activos intangibles™.

Hemos observado cdmo la contabilidad trata de forma distinta los activos
tangibles e intangibles, lo que puede provocar consecuencias negativas para los
distintos agentes interesados en el conocimiento de la realidad econdmico-financiera y
patrimonial de las empresas y organizaciones. Entre éstos podemos citar a los
gerentes, inversores, accionistas, responsables publicos, etc. que tienen que tomar

decisiones basadas en la informacién suministrada por la contabilidad. En concreto,

2 para el reconocimiento de un activo intangible se necesita incluir los requisitos siguientes: la definicion
de activo recogida en el marco conceptual, los criterios generales de reconocimiento de los activos y que
sea identificable.
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siguiendo a Canibano y Sanchez (2004) vamos a enumerar los principales problemas

ocasionados por el tratamiento asimétrico de los intangibles:

La informacién proporcionada por los tradicionales informes financieros no

satisface las necesidades de las distintas partes interesadas.

e Se ha constatado la existencia de una serie de problemas aparecidos como
resultado de la falta de informacidon publicamente disponible sobre intangibles
(por ejemplo, altas volatilidades, mayor coste de capital y tipos de interés mas
altos).

e Debido a las mayores asimetrias de informacion en las empresas que hacen un
uso intensivo de los intangibles, hay un riesgo mas alto de que el
comportamiento oportunista de los directivos dé lugar a significativas ganancias
por uso de informacién privilegiada y a una mala gestion de los beneficios.

e La falta de informacién sobre intangibles puede desembocar en una

infravaloracion de las empresas, aumentar la incertidumbre y provocar mayores

errores las previsiones de beneficios que hacen los analistas.

Una gestion empresarial de éxito requiere que los intangibles se identifiquen, se
midan y se controlen al objeto de evitar los riesgos y problemas que hemos
enumerado anteriormente, puesto que la realidad nos ha mostrado como grandes
empresas, por ejemplo los casos de Enron y Worldcom®, dieron una imagen falsa,
engafaron al mercado, a sus accionistas y trabajadores, y se aprovecharon de las
lagunas que presentaba la contabilidad tradicional para enriquecer a ciertos directivos
que facilitaban falsa informacion contable y se servian, entre otras cosas, de

informacién privilegiada.

El colapso de Enron y Worldcom remarca las deficiencias del viejo sistema
contable asi como de la gestion basada en la contabilidad para las sociedades
modernas o las organizaciones innovadoras. Apunta hacia serios problemas para
informar y valorar el potencial empresarial y social de los intangibles. Los analistas e
inversores tienen que adivinar los intangibles debido a la falta de informacion
fundamentada. A este enfoque se le llama a menudo sentimientos en lugar de
fundamentos, con una volatilidad aumentada y riesgo bursatil. Este colapso de Enron y

Worldcom ha afectado no solo a una gran empresa auditora como la antigua Andersen,

3 Dos grandes empresas norteamericanas: Enron Corporation (energia) y WorldCom (telecomunicaciones)
quebraron en el 2002 debido a la utilizacién de técnicas contables fraudulentas, apoyadas por sus
empresas auditoras.
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sino también a toda la profesion dedicada a la confeccién de mapas econdmicos y su
fiabilidad. Esta socavando la confianza en el sistema de mapas econémicos que tienen

las instituciones y organizaciones que crean valor (Edvinsson y Kivikas, 2004: 48-49).

Como consecuencia de las criticas realizadas a la contabilidad y ante la
necesidad de adaptarse a los cambios que estan ocurriendo en la economia del
conocimiento, de momento, la solucidon consiste en acompafar los estados contables
con informacion adicional con el fin de permitir conocer el patrimonio verdadero de las
organizaciones y estimar adecuadamente su valor. Generalmente la informacidn
facilitada estd basada en un conjunto de indicadores, tanto financieros como no
financieros, en este sentido Guimon (2004: 328) afirma que “la via de la informacién
complementaria pretende que las empresas compartan mas informacion extra-contable
con sus inversores y con la sociedad. A partir de un reconocimiento de las limitaciones
de los estados financieros y de los riesgos de una reforma radical de los principios de
contabilidad, el objetivo es desarrollar canales alternativos para que las empresas
comuniquen a los mercados mas y mejor informacién sobre sus intangibles, sus
procesos de creacion de valor y sus estrategias futuras. Se pretende también reducir la
ineficiencia y la asimetria de informacion en los mercados de capitales, y por eso se
favorecen los canales publicos (informes de gestion de las cuentas anuales, notas de la

memoria anual, informes de capital intelectual), frente a los canales privados”.

El objetivo de los informes de capital intelectual es comunicar a los terceros
interesados en la empresa sobre las capacidades, recursos y compromisos de la misma
con respecto al desarrollo de su capital intelectual. Ademas de una herramienta de
comunicacién, los informes de capital intelectual son también una eficiente
herramienta de gestion (Mouritsen, 2003)*.

El origen de los informes de capital intelectual se remonta a los modelos para la
gestion del capital intelectual en las organizaciones desarrollados a mediado de los
anos noventa, entre los que se destacan por su notoriedad el Cuadro de Mando
Integral (Kaplan y Norton, 1992, 20003, 2001a), el Intangible Asset Monitor (Sveiby,
1997), el Technology Broker (Brooking, 1997) y el Skandia Navigator (Edvinsson y

Malone, 1997, 2003) que se han expuesto anteriormente.

* Citado por Guimén (2004: 329).
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También se estan disenando nuevos modelos contables que tratan de
complementar la informacion contable tradicional y recoger no sélo los aspectos
monetarios sino otras dimensiones como el capital humano, el capital natural
(ecoldgico), y las relaciones con el medioambiente, este seria el caso de la denominada
“contabilidad global” (Stahel, 2004). En su esencia, “la contabilidad global consiste en
una contabilidad que intenta abarcar la globalidad de las dimensiones de una empresa
y sus interdependencias reciprocas. Paralelamente, procura identificar no soélo los
elementos tangibles, sino también los intangibles centrales a la dindmica de la iniciativa
econdmica, procurando aportar asi elementos para una gestidn sostenible a la vez que
busca compatibilizar los objetivos de corto con los objetivos de medio y largo plazo de
la empresa” (Stahel, 2004: 70).
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Los intangibles en el sector publico

2.1. Los retos del sector publico en la economia del conocimiento

A lo largo de nuestro trabajo hemos puesto de manifiesto la importancia de los
activos intangibles en la economia actual, etapa que se conoce como nueva economia
(Kelly, 1999) y que se caracteriza por estar basada en la informacién y en el
conocimiento. En este marco es necesario modificar los procesos productivos de las
diferentes actividades econdmicas y sociales para adaptarse a los cambios que estan

teniendo lugar.

En el capitulo anterior nos hemos centrado principalmente en el sector privado,
en el que no se han escatimado esfuerzos para disefiar modelos de medicidn y gestién
de los intangibles ni para encontrar nuevos indicadores que evalien de forma mas
fiable y precisa las estrategias de las organizaciones. Sin embargo, las entidades
publicas han prestado muy poco interés a la medicion, registro y gestién de los activos
intangibles o capital intelectual, y ello a pesar de su indudable interés, pues la
intangibilidad esta incluso mas presente en el sector publico que en las empresas
privadas (Bossi et al., 2005).

No obstante, en los Ultimos afios, se esta redefiniendo la funcién publica y los
servicios publicos, de tal manera que las diferentes administraciones estan poniendo
de relieve la necesidad de conocer, visualizar, medir y cuantificar los conocimientos y
los intangibles que poseen con la finalidad de gestionar eficaz y eficientemente el

conocimiento que poseen.

Esta opinidon es compartida por Merino et al. (2004: 1) cuando afirman:
“gestionar el conocimiento y el capital intelectual se antoja como algo mas que un
requisito para adaptarse a un nuevo paradigma institucional en el que el valor del
conocimiento y los activos intangibles se convierten en la fuente de ventaja
competitiva. En este sentido y ante el nuevo marco de actuacion de las
administraciones publicas, integrado por los principales paises de la OCDE, y en
particular por los paises de la Unién Europea, se define un contexto de gestién publica
que obliga a las Instituciones a modificar su papel en la sociedad del conocimiento y en
consecuencia redisefar su funcion como agentes de servicio publico. ¢Qué servicios
espera el ciudadano? ¢Cémo pasar de una organizacidon que administra recursos
publicos, centrada en la optimizacion de los mismos, a una organizacién orientada a un

nuevo espacio de actuacién y de interrelacion con los distintos agentes sociales que
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componen la sociedad?”. Prueba de ello son los numerosos proyectos e iniciativas
emprendidas por entidades publicas entre las que podemos mencionar los casos de los
Ayuntamientos de: Espluges de Llobregat, Sabadell, Pozuelo de Alarcon, Vitoria, el Plan
Estratégico para la consolidacion de la Sociedad Tecnoldgica y del Conocimiento de la
Generalidad Valenciana, las experiencias de la Agencia Tributaria, la Direccion General
del Catastro, la Direccion General de Trafico, los proyectos SICAP, los proyectos de

modernizacién Administrativa local (eModel), las oficinas 060.

Existe unanimidad por parte de usuarios, organizaciones y expertos sobre la
necesidad de reformar y renovar la Administracion. Se pretende conseguir una
Administracion al servicio de los ciudadanos, verdaderos centros de decision y ejes de
la actividad publica. Debemos concebir a la Administracion como un conjunto de
organos e instituciones prestatarios de servicios, que tengan en cuenta la capacidad de
elegir que tienen los ciudadanos y usuarios, y que sepa adaptarse a la evolucion de sus
exigencias de calidad de los servicios (MAP, 2000).

La gestion de los intangibles se convierte de esta forma en un recurso
competitivo para la mejora de los servicios de las entidades publicas. Una organizacién
publica que puede identificar todo el conocimiento disponible dentro de sus limites y
ponerlo a disposicion de sus empleados disfrutara de una gran ventaja frente a otras
organizaciones. Por ello, en los ultimos tiempos han proliferado diversas iniciativas de
gestion del conocimiento en el ambito publico que tratan de responder con celeridad y

eficacia a los nuevos desafios del servicio publico (Riege y Lindsay, 2006).

Las administraciones publicas deben responder a los retos derivados de la
transformacion de la sociedad y a las demandas de los ciudadanos, situandoles en el
centro de sus decisiones (Rodriguez-Arana, 1997). Para mejorar la Administracion es
preciso conocer como se prestan los servicios, cuales son las buenas practicas de
gestion y qué aspectos se deben modificar con el fin de obtener unos buenos

resultados.

Las nuevas formas de gestionar los recursos implica la necesidad de obtener
datos apropiados, con el fin de proporcionar la informacion necesaria para que ayude a
la organizacién a conseguir los objetivos fijados. Para ello es preciso utilizar sistemas
de medicién y control, que permitan encontrar y definir los indicadores adecuados que

recojan y analicen las estrategias y capacidades de la organizacién (Del Bello, 2006).
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La gestion publica debe adaptar las técnicas de gestion que son utilizadas
ampliamente en el sector privado. Es importante sefialar que se esta pasando de un
mimetismo acritico inicial a un nuevo enfoque de gestion, el “public management”, que
reconoce e integra en sus propuestas las especificidades y la complejidad del entorno
en que tiene lugar la actuacién de las administraciones publicas, de tal manera que
estamos pasando de la imitacién a la innovacién (Mendoza, 1996). En este sentido se
pronuncian Rodriguez y Ortiz (2002: 22) cuando afirman: “hasta ahora, han sido varias
las técnicas de gestion que se han propuesto para la implantacion y determinacién de
resultados de las actividades realizadas por las administraciones publicas, sobre todo
aquellas que obtienen resultados ex post. Estas se han basado, casi exclusivamente,
en medidas de caracter financiero, sin tener presente otros aspectos intangibles que
intervienen en la actuacion de la organizacion, lo que implicaba en numerosas
ocasiones, poner énfasis en los resultados a corto plazo”, afiadiendo posteriormente:
“se hace necesario ampliar el sistema de informacion proporcionado por la Contabilidad
Financiera a uno mucho mas amplio que abarque y promueva medidas de actuacion

que repercutan en el éxito futuro de la organizacion”.

El establecimiento de modelos integrales de gestidn del conocimiento en las
entidades publicas debe servir para demostrar cdmo los activos intangibles determinan
la mejora de la calidad en el servicio al ciudadano y la excelencia en la gestion. Es
evidente que los activos intangibles que generan valor para la organizacion son todos
aquellos que estan relacionados de una u otra forma con las acciones y procesos de
captacion, estructuracion y transmision del conocimiento. La gestion de estas acciones
y procesos resulta imprescindible para que los servicios publicos funcionen de forma

inteligente (Rodriguez, 2005).

Los nuevos imperativos como la globalizacion, el valor econdmico de las ideas,
el rapido desarrollo en los Ultimos tiempos de la ciencia y la tecnologia, en particular la
tecnologia de la informacion y las comunicaciones, exigen respuestas mas creativas,
innovadoras e inteligentes, con una utilizacion mas activa de los conocimientos. Sin
embargo, aunque muchas veces disponemos de abundante informacién, con la misma
frecuencia existe un acusado déficit de conocimientos, o cuando menos un déficit de
nuestra capacidad para crear, utilizar y aplicar los conocimientos y el capital intelectual
de forma fructifera. Esto es lo que propugna las Naciones Unidas (2004: 4) cuando
afirma que ‘“utilizando la Declaracion del Milenio como marco de la sociedad del

conocimiento los gobiernos y la comunidad internacional, deben determinar las
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actividades y las decisiones sobre politicas en relacion con el conocimiento que puedan
aportar valor publico y dar como resultado la utilizacion fructifera del conocimiento en
el conjunto de la sociedad. La filosofia de la Declaracion del Milenio y sus parametros
de referencia concretos también obligan a plantear cuestiones tales como cual seria la
forma de conseguir que todos se beneficiaran de la sociedad del conocimiento y cémo

podrian hacerse notar sus efectos en muchas esferas diferentes”.

El sector publico debe ejercer un papel de mayor protagonismo, que incluya la
creaciéon de mecanismos eficaces de buen gobierno y espacios publicos para el
desarrollo del conocimiento, la formulaciéon de politicas encaminadas a la aceleracion
del conocimiento, y una utilizacion mas marcada de los conocimientos en la
Administracion Publica. Ademas, actualmente el sector publico y los encargados de
formular politicas también son responsables de asimilar y promover la nueva vision de
la sociedad del conocimiento y de procurar que los planes y objetivos nacionales se
inscriban en ese marco (Naciones Unidas, 2004).

Tal como sostiene Wiig (2002), el papel del sector publico no debe cefirse
exclusivamente a modernizarse e incorporar la identificacion, el registro, la medicién e
informacién de los intangibles a sus actividades de gestidon y administracion, sino que
debe jugar un papel activo en la difusion, liderazgo, coordinacion y facilitacion de

iniciativas sobre los intangibles en el seno de la sociedad.

El éxito y la viabilidad de la sociedad dependen de la forma en que la
Administracion gestiona sus recursos, ya sean recursos financieros, culturales,
geograficos, capacidades o activos intangibles como el capital intelectual. La forma en
que se administran esos activos afecta a la calidad de vida, a la vida social y cultural
de los ciudadanos, al éxito o fracaso de las diferentes politicas. Una Administracién
competente, con suficiente influencia puede ayudar a crear y mantener una sociedad
préspera, pero si es incompetente puede llevarla a la ruina. Wiig (2002: 224) sugiere
“crear un capital intelectual de la sociedad que potencie la efectividad de las decisiones
publicas y privadas”. Para ello propone gestionar cuatro dareas: Asegurar la
competencia y efectividad en la toma de decisiones a nivel de los servicios publicos;
Fomentar la participacion de los ciudadanos en la toma de decisiones publicas; Crear
un capital intelectual publico y privado competente; Desarrollar programas para

mejorar la capacitacidn de los trabajadores en la gestion del conocimiento.
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2.2. La modernizacion del sector publico y la perspectiva estratégica

Un tema recurrente en los Ultimos afios ha sido el de las diferencias entre la
gestion en el ambito de lo publico y de lo privado (Prieto y Martin, 2003). Existen una
serie de elementos esenciales diferenciadores de las administraciones publicas como
son: la propiedad, la financiacién, el movil de la actividad, la extensién y los controles a
los que se ven sometidas. A partir de estos elementos esenciales, se derivan una serie
de implicaciones para la gestién que hacen que ésta sea diferente en la esfera publica
y en la privada. Ahora bien, reconocer que existen diferencias entre el desempefio
publico y privado (De Val, 2002) no obliga, aunque hay quienes insistan en exigirlo, a
que estas diferencias tengan que ser definidas de forma taxativa, ya que éstas variaran
en intensidad de forma gradual entidad a entidad, en funciéon de que ésta manifieste

con mayor o menor fuerza su caracter publico.

Generalmente se atribuye al sector privado un mayor grado de eficiencia que al
sector publico. En el sector empresarial, la medicién de los logros alcanzados por una
determinada organizacién no plantea grandes dificultades, dado que el beneficio puede
utilizarse como claro indicador. En el sector publico, sin embargo, el beneficio no
encierra en absoluto el mismo sentido. De hecho, cuando no existe animo de lucro se
hace necesario buscar otros indicadores porque la figura del beneficio presenta un

significado peculiar y diferente (Montesinos y Vela, 1993).

En el mundo occidental existe una preocupacion importante por el adecuado
funcionamiento del sector publico, algo que es normal y razonable, dada la importancia
de este sector en la economia de los diferentes paises. En el contexto de las
administraciones publicas, la modernizacidon debe entenderse como la transicion de un
sistema burocratico a otro de gestion (Crozier, 1996), capaz de definir objetivos, optar

por la mejor forma de alcanzarlos y evaluar los resultados obtenidos.

En este entorno cambiante, la burocracia como forma habitual de gestion de la
Administracion es inoperante. Tradicionalmente la Administracion ha sido el paradigma
de la burocracia, y ha funcionado de acuerdo con los principios burocraticos. Con el
surgimiento del Estado Liberal nace una nueva concepcion del papel del Estado y de la
Administracion Publica, cuya base es garantizar y proteger las libertades econémicas al

tiempo que las libertades politicas, de los ciudadanos, que son iguales ante la Ley en
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deberes y derechos. El marco organizador al que finalmente se acoge esta basado en
la burocracia, sistema hecho explicito por Max Weber™.

La burocracia, como forma organizativa, estad caracterizada por una serie de
principios tales como la jerarquia, la autoridad, la especializacion del trabajo, el
formalismo, la uniformidad, la definicion de areas de competencias especificas y no
conculcables, asi como la presencia de normas concretas que determinen la existencia

de conductas predecibles.

El modelo burocratico (Weber, 1993) es un modelo rigido que corresponde a un
Estado con una frontera bien delimitada entre lo publico y lo privado, que ha sido
eficaz cuando el entorno era estable y los cambios predecibles, cuando el mundo
econdmico y social era menos dinamico, pero el mundo actual, exige un cambio de

este modelo.

Los esquemas propios de la burocracia son, actualmente, mantenidos en buena
medida por la Administracién, si bien desde hace unas pocas décadas ha coexistido
con otro planteamiento alternativo: el modelo gerencial (INAP, 2002). Este ultimo debe
su aparicién y desarrollo a la transformacion que sufre el Estado debido a las politicas
expansivas llevadas a cabo en las democracias europeas tras la II Guerra Mundial. A

partir de entonces, aparece la concepcidn del Estado del Bienestar*®

Debemos tener en cuenta que cualquier organizacion, sea publica o privada,
existe en relacion con su entorno y las circunstancias en que se halla inmersa (Bauer y
Laval, 2002). No puede sobrevivir como un ente aislado de lo que le rodea, ya que en
funcion de ese contexto, que produce unas exigencias, definird su mision, politicas y
objetivos, estableciendo con él una interaccidon continua. Igualmente, su medio interno
habra de ser tal y estar conformado de manera que permita la realizacion de aquellas
funciones que definen su razéon de ser, lo que significa conseguir un nivel de
coherencia minimo que produzca sintonia entre entorno, misiéon y organizacion interna.
Estamos insertos en un espacio socioecondmico y politico internacional, que hace que
el margen de libertad de movimientos sea minimo: la globalizacién, la pertenencia a

instituciones mundiales, a la OCDE y a la UE nos obliga a una disciplina presupuestaria

* Para Max Weber la estructura mas eficiente seria la que siguiera los principios burocraticos de
funcionamiento (especializacién, normas escritas, fuerte disciplina, compromiso de empleo...).

6 planteamiento clasico basado en que el Estado ha de garantizar al conjunto de la poblacidn un nivel
minimo de bienestar econdmico, de tal forma que se pueda alcanzar una situacion econémica optima.
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y a una contencion del gasto publico. La Administracion debe detectar y adaptarse a
las nuevas demandas de los ciudadanos que buscan una mayor participacion y una

mejora en la calidad de los servicios que reciben®.

En este contexto el enfoque gerencial pretende aliviar algunos de los problemas
del modelo anterior, pero también implica cambios importantes en relacion a como el
sector publico debe operar (Mendoza, 1996). Entre los términos mas utilizados para
definir este modelo se emplean los de “nueva gestién publica” (New public
management) (Hood, 1991), “Administracion Publica basada en el mercado” (Market-
based public Administration) (Lan y Rosenbloom, 1992), o "“Gerencialismo”
(Managerialism) (Pollit, 1990), aunque éste Ultimo suele ser usado peyorativamente
por algunos escritores. Los distintos nombres para la nueva gestion publica reflejan las
diferentes perspectivas de lo que esta acaeciendo, pero hay algunos puntos en comun.
En primer lugar, sea cual sea el nombre dado al modelo, éste representa un cambio
importante de perspectiva: de la Administracién Publica tradicional a un modelo que da
mas importancia a los resultados obtenidos y que otorga una mayor responsabilidad a
los gestores. En segundo lugar se comparte explicitamente la intencion de trasladarse
de la burocracia clasica a organizaciones, recursos humanos y condiciones
contractuales mas flexibles. En tercer lugar, los objetivos organizativos y los recursos
humanos deben establecerse claramente, permitiéndose asi medir su consecucion a
través de indicadores. En cuarto lugar es mas probable que actualmente el personal
con cargos de responsabilidad esté comprometido con el gobierno y que no sea tan
neutral como lo era anteriormente. En quinto lugar las funciones gubernamentales
estarian sometidas a condicionantes de mercado. En sexto lugar se constata una
tendencia hacia la reduccién en el nimero de las funciones gubernamentales a través

de la privatizacién (Hughes, 1996).

La nueva gestion publica marca alguna diferencia basica respecto a las
reformas administrativas anteriores. La principal es que no intenta reformar el sector
publico, sino que pretende transformar este sector y las relaciones entre el gobierno y
la sociedad. La razdn principal es “la constatacién del mal funcionamiento del sector
publico y de la percepcién de que no funcionaria bien nunca mas” (Hughes, 1996:
112).

47 También se espera de los gestores plblicos un comportamiento ético, responsable y ejemplar. Todas
esas demandas pueden provocar una presion psicolégica que les incite a realizar los procedimientos
administrativos formalizados con absoluto celo.
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En relacion con el gerencialismo y la nueva gestion publica la OCDE afirma que
la mayoria de sus miembros estan siguiendo dos grandes rutas para mejorar la
produccion y prestacion de bienes y servicios publicos (OCDE, 1991: 11). La primera
consiste en: “Aumentar el funcionamiento productivo de las organizaciones publicas a
través de una mejora de la gestion de los recursos humanos, que incluye el desarrollo
y el reclutamiento de talentos cualificados y la maxima de “pagar segun la
produccion”; de involucrar al personal en los procesos de toma de decisiones y en la
gestion; de relajar los controles administrativos, pero de favorecer la imposicién de
objetivos de actuacidn estrictos; de usar la tecnologia de la informacién; de mejorar el
feedback con los clientes; de enfatizar la calidad del servicio; y de conectar las
decisiones de oferta con la demanda”. Por su parte la segunda ruta consiste en: “Hacer
un mayor uso del sector privado para promover un sistema publico seguro, eficiente,
competitivo y abierto a la obtencion de recursos; para privatizar la produccion de
bienes y servicios; para producir internamente bienes y servicios inmediatos; y para

desmantelar monopolios u otras protecciones a los productores”.

Por su parte, Hood (1991: 4-5) considera que la nueva gestién publica

comprende siete puntos esenciales:

e Gestionar con las manos en la masa, lo que significa dejar que los
gerentes gestionen.

e Usar estandares y medidas explicitas de actuacion.

e Poner un mayor énfasis en controlar los outputs, lo que significa reforzar
los resultados mas que los procedimientos.

e Cambiar hacia la disgregacion en el sector publico. Crear unidades mas
manejables y mas eficientes.

e Cambiar hacia una mayor competitividad en el sector publico.

e Utilizar el estilo de gestiéon y practicas del sector privado. Usar las ya
“probadas” herramientas del sector privado en el sector publico.

e Incidir en una mayor disciplina y eficiencia en el uso de los recursos.
Hood concibe este énfasis como “recortar los costes directos, aumentar
la disciplina laboral, resistir a las presiones de los sindicatos, limitar los

costes laborales”.

En resumen, cuatro vias de cambio constituyen el programa gerencial: primero,

centrarse primordialmente en los outputs, segundo, alterar los inputs administrativos,
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como por ejemplo reclutar personal mediante contratos, tercero cambiar el alcance de
las agencias gubernamentales, y cuarto, modificar las relaciones de responsabilidad
frente a los lideres politicos y frente a los ciudadanos, puesto que los gestores pasarian

a ser responsables segun los resultados (Hughes, 1996).

Derivado de este nuevo planteamiento, aparecen elementos clave para el
desarrollo de nuevos sistemas de gestion orientados a la satisfaccion del cliente, a
saber, la cultura organizativa, el empowerment® del empleado publico, la
autoevaluacion, y la gestidon del conocimiento y del capital intelectual. En esta linea se
articula la iniciativa relacionada con la creacion de una Administracion "inteligente"
basada en la capacidad de adaptacion al nuevo orden global y en linea con la creacion
de actitudes e instrumentos que permitan los necesarios grados de flexibilidad
organizativa. Ademas, esta afirmacion genérica, tiene mayor repercusion en el ambito
de las administraciones publicas debido a su caracter de "policy maker" (Merino et al.
2004).

En este enfoque de modernizacion, la trascendencia de estos nuevos
planteamientos esta influyendo en la elaboracion de directrices y recomendaciones
dentro de estructuras supranacionales como la Unién Europea o la OCDE. En el ambito
de la primera, se estd promoviendo una linea de accidbn encaminada a la
implementacion de sistemas de calidad organizativa en las administraciones publicas
en base, fundamentalmente, al Modelo Europeo de Calidad Total, creado por la
European Foundation for Quality Model (EFQM*) (Caba y Sierra, 2003) y las cartas de
servicios®. En el marco de la segunda, se ha creado el "Public Management
Committee" (PUMA*!) con el objetivo de potenciar las labores de intercambio de
experiencias y buenas practicas en gestion publica entre los diferentes paises

miembros.

“8 Empowerment quiere decir potenciacién o apoderamiento que es el hecho de delegar poder y autoridad
a los subordinados y de conferirles el sentimiento de que son duefios de su propio trabajo.

% El modelo EFQM de excelencia empresarial fue elaborado inicialmente por 14 grandes empresas
europeas (Fiat, Philips, Volswagen, Ciba-Geigy, Sulzer, Volvo, Bosch, Nestlé, Dassault Aviation, KLM,
Renault, BT, Bull y Electrulux). Permite analizar la gestion desde el punto de vista cuantitativo y
cualitativo, parte de la idea de que una buena gestidn de las personas, de los recursos y de los procesos
originara mejoras importantes en los resultados.

% Las cartas de servicio o de calidad son documentos publicos en los que los distintos sectores de la
Administracién dan a conocer los servicios que ponen a disposicion de los ciudadanos y los niveles de
calidad que han conseguido alcanzar y se comprometen a mantener ante éstos.

5! Promovido por la OCDE.

99



Los intangibles en el sector publico

La Administracién debe adaptarse a esta nueva situacion y responder a las
necesidades del siglo XXI, donde los clientes demandan mas calidad, nuevos productos
y servicios, y una mejor atencion al ciudadano. En este contexto, el sector publico
debe pasar de administrar, en el sentido de seguir instrucciones, realizar tramites, a
gestionar, que significa “conseguir resultados”, por lo que debe utilizar las
herramientas, recursos e instrumentos adecuados para alcanzar los objetivos con

eficacia, eficiencia y economia®2.

Debido a sus peculiaridades, el sector publico presenta una serie de aspectos
relacionados con el capital intelectual que lo diferencian del sector privado (Bossi et
al., 2001), y que exponemos a continuacion:

Apenas existen presiones internas que inciten a conseguir una mayor eficiencia
en la gestién, lo que dificulta la introduccidn de nuevos modelos de gestion, o de
innovaciones. Este hecho contrasta con lo que ocurre en el sector privado que necesita
competir en las condiciones mas favorables para sobrevivir y esta dispuesto a adoptar
las mejores practicas de gestion. Con los activos intangibles ha pasado lo mismo,
debido a su situacion de monopolio y de falta de competencia, la Administracion no
muestra gran interés por su registro, mediciébn o evaluacion. Las presiones para
modernizarse, mejorar su desempefio y adquirir buenas practicas de gestién (Likanen,

2003) provienen del ambito externo: politico, fiscal, empresarial, ciudadanos, etc.

La determinacién de los objetivos es mucho mas confusa, ambigua y plural que
en el sector privado (Del Bello, 2006). En general los objetivos suelen ser de tipo
intangible: elevar el nivel de educacién, mejorar la salud de los ciudadanos, velar por
el cumplimiento de la Ley, impartir justicia, fomentar el empleo, etc. Generalmente los
objetivos estan influidos por intereses politicos. Estos objetivos dificultan la
segmentacion de los destinatarios de la actividad publica, lo que implica la aparicién de

problemas en la utilizacién de muchos instrumentos de mercado (Ramid, 2002).

El entorno de la gestion publica es mucho mas complejo que el de cualquier
entidad privada. Estas organizaciones son muy vulnerables a la acciéon politica,
ecoldgica, sindical, etc. Particularmente importante es la responsabilidad social y

medioambiental, las exigencias en estos aspectos son maximas. En el ambito privado

52 |a Administracién Publica se ve impelida a utilizar los mismos instrumentos de gestion que las
empresas privadas: benchmarking, reingenieria, indicadores de gestién, modelos de calidad, modelos de
capital intelectual...
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este tipo de responsabilidad se considera como un gasto, aunque cada vez hay mas
empresas que consideran estas inversiones como activos intangibles que mejoran su
imagen, aunque en el ambito publico deberia tratarse como un objetivo prioritario
(Bossi et al., 2001).

La produccion publica suelen ser servicios, y los servicios son intangibles.
Ocasionalmente las empresas y organizaciones publicas pueden producir bienes
tangibles como autopistas, pantanos, vehiculos, naves, etc. pero no es lo habitual. Al
igual que los ouputs, el volumen de intangibles consumidos en el sector privado es

menor que en el ambito publico.

La dindmica organizativa estd fuertemente condicionada por los limites
normativos, el control, la visibilidad, la equidad y la transparencia, que delimitan la
gestion de los administradores. Muchas de las ideas y aportaciones emanadas de la
teoria del capital intelectual son muy atractivas para el sector publico, pero debido a

las limitaciones enumeradas anteriormente, son dificiles de aplicar.

Las entidades privadas deben competir entre si para obtener los recursos
necesarios para desarrollar sus actividades. Las administraciones publicas cuentan con
suficientes recursos, suministrados por el Estado central y autondmico, y que son
captados, principalmente, a través del sistema fiscal. Aunque las entidades publicas no
tienen que competir en un mercado econdmico, si que hay cierta competencia, y cada
vez mas, en un mercado politico y administrativo. En un mercado politico, ya que la
existencia de diferentes administraciones publicas, hace que éstas compitan entre si
por unos recursos que en su mayoria recauda y distribuye una Unica instancia, en el
caso de Espafia, La Administracién General de Estado, donde las administraciones
locales y autondmicas pugnan por conseguir un mayor volumen de recursos
financieros. Lo mismo ocurre en el plano intraadministrativo, ente las diferentes
unidades: ministerios, consejerias, direcciones generales, etc. (Ramio, 2002). Las
entidades publicas también compiten entre si, y a veces con entidades privadas, para
atraerse a consumidores, inversores, turistas, estudiantes, para celebrar eventos, o
situar centros de decision en su ambito de actuacidon. En este sentido tenemos que
sefalar que aquellas entidades y organizaciones que gestionen su capital intelectual

tendran mas ventaja competitiva que aquellas que no lo hagan.
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A pesar de lo expuesto anteriormente, la competencia de las entidades
publicas es escasa e influye negativamente en la falta de incentivos a nivel organizativo
y a nivel individual. A nivel organizativo se debe a dos circunstancias principalmente:
los consumidores de servicios publicos no realizan comparaciones al no pagar
directamente el servicio que recibe y la imposibilidad de quiebra del sector publico. A
nivel individual es debido principalmente a que en el sector publico el personal que
desempefia las tareas no se apropia de una parte del excedente generado con su
esfuerzo, y a las dificultades que existen para ser depuestos de su puesto (Prieto y
Martin, 2003).

Hay una gran interdependencia entre politica y Administracion. No hay
separacion entre politica y Administracion, toda organizacion publica, por el mero
hecho de serlo participa del poder politico, incluso cuando se trata de las zonas mas
modestas de la organizacion (Baena de Alcazar, 1993)%.

Los organismos publicos no eligen el ambito de actuacion puesto que éste le
viene dado estatutariamente, mientras que las empresas del sector privado escogen el
espacio que consideran mas idoneo para realizar sus operaciones. Asi mismo las
entidades publicas gozan de privilegios y facilidades coercitivas de las que no disfrutan

las entidades privadas.

Todas las caracteristicas que hemos enumerado anteriormente y que
diferencian la actividad publica de la privada son trascendentes, por tanto, hemos de

tenerlas en cuenta a la hora de gestionar su capital intelectual.
2.2.1. La direccion estratégica

Hemos puesto de manifiesto la importancia de los intangibles como recursos
valiosos y estratégicos, capaces de generar ventajas competitivas. En este sentido
coinciden numerosos autores que sefalan a los activos intangibles como la fuente
basica de las competencias distintivas de la empresa (Grant, 1996; Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Amit y Schoemaker, 1993). Sin embargo, la gran mayoria de las
empresas y organizaciones, tanto privadas como publicas no disponen de modelos de
gestion del conocimiento y del capital intelectual ni de herramientas estratégicas de
medicion de los intangibles que les permita una adecuada gestion de estos recursos.

>3 Citado por Ramié (2002: 38)
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Veremos como la direccidn estratégica (Bueno, 1987; Rowe et al.; 1987, Ansoft
1985; Grant, 1995; Navas y Guerras, 1996), que es un proceso que relaciona el
conocimiento de la empresa con el disefio de estructuras organizativas que fomentan
la creaciéon de conocimientos y el desarrollo de profesionales del conocimiento, va a
permitir alcanzar los objetivos esenciales de la organizacién: crear valor,
principalmente a partir de los intangibles; asegurar la supervivencia a largo plazo;
conseguir la mision para la que fue concebida; adaptarse al entorno cada vez mas

turbulento y dindmico; anticiparse a los cambios.

Las organizaciones que perviven y lideran los distintos sectores de actividad son
las que adoptan como visidn estratégica la necesidad de actuar antes y mejor que los
demas, es decir, de forma anticipativa. En ese contexto, el capital intelectual es vital
para el funcionamiento sostenible de las organizaciones, que asumen el tener que
reinventarse cada dia, concluyendo que la gestion de los intangibles es un tema
estratégico, que les permitird cumplir con el objetivo Ultimo de generacidon o creacion

de valor para las diferentes partes interesadas.

El reto al que se enfrentan actualmente las organizaciones en general y las
administraciones publicas en particular, es ser cada dia mas eficientes y eficaces para
satisfacer las necesidades de los ciudadanos, a quienes estan dirigidas las actividades

de las mismas.

En este apartado vamos exponer las caracteristicas de la direccidon estratégica
desde la dptica del sector publico, asi como las diferencias y similitudes entre el sector
privado y el sector publico, con el fin de establecer con propiedad su alcance y
proceso. A fin de cuentas, las actividades econdmicas publicas y privadas son tan

analogas como diferentes.

En una primera aproximacion, la direccion estratégica “pretende alcanzar una
serie de objetivos y metas globales teniendo en cuenta el entorno, controla y orienta
las actuaciones presentes a medio y largo plazo, se ocupa de seleccionar y desarrollar
personas motivadas y capaces de promover el cambio basandose en una estructura
interna dinamica y flexible que garantice el rendimiento futuro esperado” (De Val,
2002: 153).
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Los objetivos y metas a alcanzar se refieren al conjunto de la organizacion, lo
que significa que hay que orientar los esfuerzos hacia lo que es mejor para la

organizacion, no sélo para un area funcional (Dess y Lumpkin, 2003).

Siguiendo a Saavedra (2004: 3) podriamos definir la direccidn estratégica para
el sector publico como “el patrén de decisiones que debe tomar una organizacién
publica que determina y revela como crear valor publico a través de un conjunto de
programas para lograr dicho proposito, mediante una serie de acciones que vayan a
garantizar el acceso a los recursos, la legitimidad y el apoyo, utilizando para ello una
serie de planes y politicas para la organizacion interna que aseguren la capacidad

operativa y que permitan a la organizacién adaptarse al entorno”.

El enfoque estratégico en la Administracién Publica es la manera de adaptar la
accion publica a los cambios que han ocurrido y que estan acaeciendo en nuestros

dias.

La distincion entre lo “publico” y “privado”, con la que se pretende separar las
acciones privadas de las acciones colectivas, o que atienden a intereses colectivos es
una abstraccion difusa y borrosa, puesto que toda accién humana es publica, ya que
puede tener ciertos efectos sobre otros individuos. Sin embargo, no existe una
distincién clara entre ambos términos. En este sentido se manifiestan Prieto y Martin
(2003) cuando afirman que la coexistencia de los sectores publico y privado hace que
inevitablemente se realicen comparaciones respecto a la manera en que ambos
gestionan los recursos a su disposicion. La gestidon publica presenta diferencias con la
gestion privada, que han sido exhaustivamente puestas de manifiesto por los estudios
realizados sobre este aspecto. A pesar de la vigencia actual de estas diferencias,
Ultimamente se observa una distincion cada vez mas sutil entre lo publico y lo privado:
las organizaciones privadas tienden a socializar sus objetivos, mientras que las

organizaciones publicas incorporan métodos privados de actuacion.

En cualquier caso, de acuerdo con De Val (2002), los principales elementos
diferenciadores entre las actividades econdmicas publicas y privadas que son

relevantes para la direccion estratégica serian los siguientes:
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Los grupos de interés

La direccién estratégica supone la inclusién en la toma de decisiones de
multiples grupos de interés o stakeholders. Los directivos publicos deben atender las
demandas de multiples colectivos que tienen interés de cualquier tipo: econdmico,

politico, social o cultural, en la buena Marcha y en el éxito de la organizacion.

De acuerdo con De Val (2002: 161), “el analisis de los grupos interesados es de
gran utilidad para saber cémo afectan en términos politicos, econdmicos y sociales a la
actividad productiva. La adecuada catalogacién permite valorar las fortalezas y
debilidades de cada uno de ellos cara a formular la estrategia a seguir, y adoptar
criterios de decisién y de valoracion de los resultados para que la Administracién

Publica genere valor para todos ellos”.
E/ uso eficiente de los recursos

Las organizaciones deben emprender las acciones necesarias para implantar sus
estrategias. Esto supone que los dirigentes deben asignar los recursos necesarios y
disefiar la organizacion para hacer realidad las estrategias concebidas. Todos los
recursos tienen un coste y son portadores de beneficios potenciales. La Administracion
Publica los debe administrar racionalmente, con responsabilidad, efectividad, eficacia,

integridad y transparencia.
El entorno

De acuerdo con Bazaga (1997), en el contexto actual de globalizacion,
interconexion, cambio, transformaciones y complejidad, es fundamental administrar los
recursos publicos teniendo en cuenta el mundo exterior. Por tanto, y como
consecuencia de lo expresado anteriormente, diremos que las entidades publicas se
encuentran en una posicion dindmica y que las posibilidades de éxito o fracaso van a
estar influidas por las expectativas de otros actores del entorno. Lo esencial para la
organizacion ya no es ella misma, sino el entorno donde opera, propiciando la
conversion de las variables organizativas en variables dependientes que modifican su
comportamiento por la alteracién de la variable independiente que pasa a ser el

entorno.
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Tal como sostienen Prieto y Martin (2003: 6) “la adaptaciéon al entorno es
radicalmente diferente entre las organizaciones privadas y publicas. Si una
organizacion privada no se adapta al entorno en el que esta inserta, termina por
extinguirse. Sin embargo, esto no es cierto para las administraciones publicas, estas
entidades si no se adaptan al entorno dejaran de ser eficaces, no serviran a los fines
para los que fueron creadas, podran constituir una rémora social, pero no
desapareceran, tedricamente las organizaciones publicas son eternas. Las
administraciones publicas no estan totalmente condicionadas por el entorno, puesto
que ellas mismas tienen la suficiente capacidad para defenderse de él, incluso tienen la
posibilidad de provocar su modificacion. La Administracién Publica puede reaccionar
ante la hostilidad del entorno social en que se mueve de forma que sea el mismo
entorno quien se adapte a la Administracién y no al contrario, mediante imperativos

legales que todos los ciudadanos han de cumplir, sin excepciones”.

Desde el punto de vista del sector publico, y siguiendo a Wechsler y Backoff
(1987)** son tres las estrategias que puede seguir una Administracién Publica en su

relacion con el entorno:

e Anticipativa. se crea un futuro para la organizacion y de él se parte en las
acciones y decisiones a emprender en el presente. Esta estrategia es la que
otorga mayor capacidad de influencia sobre el entorno, puesto que no pretende

Unicamente conocerlo, sino hacer que evolucione a su favor.

e Adaptativa: los cambios los marca el entorno, pero la organizacion intenta crear
vinculos con él para ir evolucionando al unisono. Se busca una relacion de
equilibrio con el entorno, a través de la relacion con los actores que operan en

él, y la organizacion.

e Reactiva: la organizacion produce respuestas en funcidon de los cambios
ambientales. Se ubica la centralidad en la organizacion, intentando mantener su

actual estatus. El entorno marca el ritmo.
E/ ambiente politico

Entre los aspectos mas relevantes del entorno que afecta con mas intensidad a
las administraciones publicas se encuentra el ambiente politico. Las organizaciones

publicas reciben el impacto de las presiones de naturaleza politica, normalmente

>* Citado por Bagaza (1997: 111).
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vinculadas al corto plazo del caracter electoral, muchas veces establecidas por la
necesidad de ofrecer resultados al electorado. Esto dificulta la adopcion de estrategias

mas puramente empresariales, o la planificacidon mas a medio o largo plazo.

Para Ldépez (1989: 72), “Los entes del sector publico se encuentran
relacionados con el sistema politico mediante vinculos de dependencia de caracter

directo, jerarquico o indirectos”.

La efectividad en los resultados de las actuaciones administrativas, la
legitimacion politica y legal depende de las lineas de didlogo establecidas entre el
gestor politico y el gestor de naturaleza profesional, cargo que suele recaer en un alto
funcionario. A su vez, el gestor de naturaleza politica debe establecer las directrices
estratégicas de acuerdo con su programa politico, en el que estarian fijados los
objetivos estratégicos o generales, y el gestor de naturaleza profesional debe
conseguir la maxima viabilidad técnica de estas directrices a nivel de fijacion de los

objetivos especificos (Mas y Ramid, 1992).

Creacion de valor publico

La Administracion Publica crea valor publico en la medida en que satisfacen las

necesidades, las demandas y los deseos de los ciudadanos.

La Administracién trata de promover el mayor bienestar social entre los
ciudadanos. Es légico pensar que el sector publico genera valor publico al proteger
nuestras fronteras, mantener limpias las calles, y al brindar educacién y salud a sus
ciudadanos, para ello debe tener en cuenta los beneficios sociales vy los costes
asociados. Sin embargo, esta descripcion no es del todo satisfactoria, ya que sdlo tiene
en cuenta los beneficios de la actividad publica, pero no los costes. Tal como
manifiesta Moore (1998: 61) “los directivos publicos no pueden conseguir los
resultados deseados sin utilizar recursos de usos alternativos, los recursos destinados a
dar un determinado servicio se obtienen a través del poder coercitivo de la
Administracion y se detraen de otras actividades que dejan de realizarse,
principalmente derivadas del sector privado. Este coste de oportunidad se debe

comparar con los beneficios generados por la actividad publica”.

Se puede incrementar de forma significativa el valor publico mediante las

siguientes acciones: el incremento de la calidad, la reduccidn de los costes, la mejora
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en la respuesta de las organizaciones a las aspiraciones de los ciudadanos, el aumento

de la imparcialidad, el fomento de la innovacion (Moore, 1998).

La Administracién Publica no sdlo crea valor a través de las transacciones
individuales con los ciudadanos, sino también al generar actividades o programas en
los que hay un gran nimero de beneficiarios indirectos, tal es el caso de los programas

de vacunacion, de control del trafico, de prevencién de catastrofes, etc.
El control de las actividades publicas

Uno de los problemas habituales a los que se enfrentan las administraciones
publicas es la ausencia de instrumentos eficaces y sistematicos para medir el
rendimiento de su gestién y evaluar sus resultados. Para De Val (2002) las razones son
diversas: la propia naturaleza de algunas actividades publicas que dificultan el uso de
medidas e indicadores directos, la ausencia de interés, por parte de politicos y gestores
de alto nivel, en medir el rendimiento y evaluar la efectividad de sus resultados, la
dificultad para medir el valor de los productos o servicios prestados (outputs) asi como

el impacto logrado (outcomes).

El interés tanto administrativo como politico, se ha orientado mas bien a
controlar los insumos que recibe la Administracion y garantizar el cumplimiento de las
normas y procedimientos. Generalmente se ha preferido utilizar indicadores de
volumen que indicadores de calidad e impacto. La evaluacion del rendimiento y de los
costes de los programas publicos y de la prestacion de servicios, no ha sido una
preocupacion primordial de la gestiéon publica tradicional, ademas los indicadores de
impacto resultan, con frecuencia, controvertidos dada la carga de responsabilidad que

implican.

Los actores que deberian estar involucrados en el desarrollo de la gestidon por
resultados son: ciudadanos, quienes buscan informacion acerca del uso de sus
impuestos, de la efectividad de la actividad administrativa y de la obediencia de sus
deseos como electorado; politicos interesados en conocer la cantidad y calidad de los
bienes y servicios producidos, el grado de atencion de los problemas acometidos y si
los recursos han sido utilizados adecuadamente; empleados publicos que desean
conocer las debilidades y riesgos del sistema de gestién, de la pertinencia de los
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objetivos y programas, y si la utilizacion y combinacién de recursos en la gestion ha

resultado la mas adecuada.
La valoracion de los "outcomes”

En el ambito publico para valorar si un programa ha tenido éxito no es
suficiente con evaluar si se han alcanzado los objetivos, también es preciso tener en

cuenta los impactos de las prestaciones de los servicios en los ciudadanos.

En las entidades publicas se entiende por outcome aquello que se ha logrado
en relacion a los objetivos marcados (utilizacidon de pocos recursos en comparacion con
los estimados en los planes, en el rendimiento previsto o respecto a los que utilizan
otras organizaciones similares), lo que pretende es evaluar el beneficio tangible, la
repercusion del resultado y no el resultado en si. Por tanto, outcome es el impacto de
los productos o servicios sobre los clientes o usuarios. Por ejemplo: la calidad
percibida, el grado de satisfaccién de los beneficiarios, el incremento del bienestar o la
mejora de la salud (De Val, 2002).

La orientacion al impacto (“outcome thinking”) es una manera de planificar y
administrar una organizacion desde la concepcién del impacto que se quiere generar.
De manera sencilla, se trata de administrar con el fin en la mente (Penna y Emerson,
2003). Al centrarse en el impacto, la gestion se orienta hacia unos objetivos especificos

muy concretos dirigidos hacia una meta global.

La medicidon del “outcome” se hace desde perspectivas multifacéticas, pues la
calidad de los servicios que los facilitan viene determinada por factores tales como la
tecnologia (conocimientos, técnicas y competencia profesional en la utilizacidon de las
mismas), la interaccidn entre los usuarios y los profesionales proveedores, y las

utilidades o soportes que acompafan a las distintas prestaciones.

Finalmente diremos que sin resultados no hay impacto. Si nos quedamos en el
resultado hablaremos de un posible o potencial impacto, pero no de impacto real. El
resultado refleja el grado de cumplimiento del objetivo. El impacto es un beneficio
logrado, cuantificable, que aportd valor a la economia, favorecid a alguien, mejord
algo... Hay que cubrir el espacio que hoy queda entre los conceptos de resultado e

impacto.
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Una vez analizados los criterios diferenciadores entre el sector publico y privado

conforme a la direccion estratégica, podemos sintetizarlos en la tabla n° 7.

Tablan° 7

Criterios de diferenciacion entre el ambito publico y privado

CRITERIO AMBITO PUBLICO AMBITO PRIVADO
DIFERENCIADOR
Finalidad Crear valor publico Obtener beneficios

economicos

Definicion de objetivos

Compleja, politica

Clara, econdmica

Evaluacion Compleja, politica Clara, obtencién de
beneficios
Asignacion de recursos | Sistema impositivo Mercado
Principios de accion Legalidad, justicia, Libertad dentro de la
igualdad, equidad legalidad

Formas de actuacion

Procedimental

Libertad de accion

Gestion de recursos

humanos y financieros

Rigida

Flexible

Control

Representativo y judicial

Mercado y judicial

Potestades de

Privilegios especificos,

Sin privilegios especiales

actuacion poder coactivo

Influencia del entorno | Media Alta
Impacto politico Alto Medio
Visibilidad externa Alta Media

(Transparencia)

Fuente: Sancho (2002) y elaboracién propia

2.2.2. La Administracion Publica inteligente

La organizacion basada en el

aprendizaje,

organizacion que aprende,

organizacion inteligente, se refiere a la denominacion anglosajona de “learning

organization”. Es una organizacion que se centra en la gestion del intercambio del

conocimiento a todos los niveles, jerarquicos y funcionales de la empresa.
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Este tipo de organizacion asume que el conocimiento acumulado en los
empleados soélo tiene valor si fluye de individuo a individuo, de grupo a grupo, de
organizacion a organizacion. La definicion basica seria: la organizacion que aprende es
aquella que facilita el aprendizaje de todos sus miembros, compartiendo globalmente
la informacion y experimentando en si misma una transformacién continua (Senge,
1990). Este autor introduce a la organizacién en una perspectiva sistémica pues,
puesto que la clave para que una organizacién aprenda radica en la comprension
global de la misma y de las interrelaciones entre las partes que la componen. Atribuye
la incapacidad de aprender de muchas organizaciones al desconocimiento e
incomprension de los patrones que explican el funcionamiento de sus partes
integrantes y las relaciones entre las mismas, asi como los movimientos que

condicionan la evolucién de la organizacién, en su conjunto.

Las organizaciones se ven obligadas a aprender para poder responder de forma
eficaz a las demandas de un entorno inestable, turbulento, cambiante y sélo las
organizaciones que aprenden de si mismas, y de otras, de sus virtudes, de sus errores,
de sus éxitos y fracasos, estan preparadas para sobrevivir y mantenerse en este

entorno.

La organizacion que aprende es un modelo, una filosofia, que puede ser
implantada en todo tipo de empresas. En cada una de ellas sera diferente dependiendo

de los objetivos marcados y de las herramientas utilizadas para llevarlos a cabo.

Para Senge una organizacion inteligente, expresion que utiliza como sinénimo
de organizacion que aprende, seria una “organizaciéon donde la gente expande
continuamente su aptitud para crear los resultados que desea, donde se cultivan
nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracidn colectiva queda en
libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en conjunto" (Senge,
1990: 11) "Este es pues el significado bésico de "organizacién inteligente", una
organizacion que aprende y desarrolla su capacidad para crear su futuro. Para dicha
organizacion, no basta con sobrevivir. El "aprendizaje para la supervivencia", lo que a
menudo se llama "aprendizaje adaptativo" es importante y necesario. Pero una
organizacion inteligente conjuga el "aprendizaje adaptativo" con el "aprendizaje
generativo", un aprendizaje que aumenta nuestra capacidad creativa" (Senge, 1990:
24) "Una organizacion inteligente es un ambito donde la gente descubre

continuamente cédmo crea su realidad. Y como puede modificarla" (Senge, 1992: 22).
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Por lo tanto, la organizacion inteligente u organizacion que aprende es, para el autor
referido, aquella que tiene capacidad no solo para adaptarse, sino también para
construir su propia realidad y su futuro, y en la que sus miembros desarrollan,

asimismo, su potencial creativo.

Senge (1992) destaca la capacidad de este tipo de organizaciones para
incorporar los cambios de forma rapida y adaptarse a los mismos, para ello es preciso
partir de un enfoque sistémico donde los elementos intangibles como el autocontrol,
los mapas mentales, los modelos conceptuales y el aprendizaje en grupo, son los

conceptos clave.

Como consecuencia de lo expuesto anteriormente, el aspecto mas relevante es
que el concepto tradicional de “puesto de trabajo” orientado a unos conocimientos
técnicos y profesionales especificos pierde relevancia, y se buscan trabajadores que
tengan habilidades, destrezas, aptitudes, es decir competencias y capacidades
relacionadas, entre otros, con el trabajo en equipo, la implicacién, el compromiso, la

responsabilidad, la flexibilidad, la cultura del trabajo, etc.

Otro aspecto importante es que el éxito no viene determinado por “no
equivocarse”, sino por la capacidad que se tiene de corregir los errores de forma
rapida. Esta capacidad de aprendizaje se denomina “sabiduria documentada”. Existen
dos tipos de sabidurias documentadas: lecciones aprendidas y mejores practicas. Las
lecciones aprendidas recogen las dificultades observadas a la hora de solucionar un
determinado asunto o proyecto. Las mejores practicas recopilan los casos de éxito.
Ambos conocimientos son importantes para los estudios de “benchmarking”” basados
en la experiencia de otros o de la misma organizacidn. Estos procedimientos ayudan a

resolver problemas mas facilmente y con menos errores (Peluffo y Catalan, 2002: 18).

En esencia, las organizaciones que aprenden no sélo son capaces de aprender,
sino también de aprender a aprender. En otras palabras, no sélo pueden hacerse

competentes, sino también mantenerse asi. Este tipo de organizaciones ha dominado

> E| benchmark o benchmarking es una técnica utilizada para medir el rendimiento de un sistema o
componente de un sistema, frecuentemente en comparaciéon con algin pardmetro de referencia. La
palabra benchmark es un anglicismo que se ha traducido al espaiol como “comparativa”. Si bien también
puede encontrarse esta palabra haciendo referencia al significado original en la lengua anglosajona, en el
campo informatico, donde su uso estd mas ampliamente extendido. En el marco de la gestion
organizacional es una técnica que pretende descubrir y definir los aspectos que hacen que una empresa
sea mas rentable que otra, para después adaptar el conocimiento adquirido a las caracteristicas de
nuestra propia compaiiia.
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el arte de adaptarse rapidamente, asi como el de preservar su propia direccion e
identidad, es decir su desarrollo organizacional, concepto clave para la organizacién

que aprende (Swieringa, 1995).

Hans-Werner (2000) elabora una teoria sobre las organizaciones que aprenden
basada en seis procesos: orientacion al cliente, mejora, aprendizaje, participacion,
toma de decisiones y apropiacion. Veamos a continuacién, de forma mas detallada,

cada uno de estos procesos:

Proceso de orientacion hacia el cliente. La organizacion debe satisfacer las
expectativas de todos los grupos de interés (stakeholders), para ello la organizacion se
debe desarrollar para que se convierta en lo que Hans-Werner denomina una

comunidad de rendimiento.

Proceso de mejora. Todo proceso de resolucién de problemas es un proceso de
mejora. La mejora es un cambio del nivel de calidad que hace que los procesos, las
tareas y las actividades se hagan mejor que antes. Una organizaciéon que aprende es

un organismo que se mejora a si mismo.

Proceso de aprendizaje. Las organizaciones inteligentes deben desarrollar la
capacidad del aprendizaje de forma continua, posiblemente éste sea el proceso mas
dificil de conseguir. Se debe aprender haciendo y hacer aprendiendo. Estas
organizaciones deben convertir la competencia en conocimiento y el conocimiento en

competencia.

Proceso de participacion. Hans-Werner entiende como participacion la
posibilidad de que cada parte interesada pueda percibir su contribuciéon a la mejora de
la calidad y satisfacer sus necesidades en la produccion de los bienes o servicios. Los
grupos de afectados deben implicarse de tal manera que se respeten sus intereses y

responsabilidades.

Proceso de toma de decisiones. El concepto inglés de “empowerment”, quiere
decir esto exactamente: participacién para tomar decisiones, para hacer lo que se ha
decidido. Este término, que se ha traducido como “empoderamiento” o
“apoderamiento”, se refiere a que las personas y/o grupos organizados cobren
autonomia en la toma de decisiones y logren ejercer control sobre sus vidas basados

en el libre acceso a la informacion, la participacion inclusiva, la responsabilidad y el
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desarrollo de capacidades. Asi, el empoderamiento viene a ser una esfera superior en

los procesos de organizacion social.

Una organizacién que aprende basada en la coaccion o incluso en la fuerza y la
desigualdad, el miedo y la desventaja estructural, es impensable e imposible. Por lo
tanto, el requisito mas importante de los procesos participativos de aprendizaje y de
mejora de la orientacién hacia el cliente es la transparencia. La transparencia significa
control y genera confianza, es la precondicidon necesaria de la cooperacion voluntaria y

responsable. No existe el libre albedrio sin buena informacion.

Proceso de apropiacion. Este proceso significa hacer propia las decisiones, esto
seria parte del significado de la responsabilidad. Para Hans-Werner el término de
apropiacion abarca el resultado, el proceso de aprendizaje, de toma de decisiones y

cdmo mejorarlos.

Con referencia a la Administracion Publica, en los Ultimos afios se estan
manejando una serie de términos tales como: e-Administracion, e-Gobierno,
Administracion en red, Administracion on line etc. Estos términos esencialmente se
refieren a una Administracion electronica, en donde se enfatiza la utilizacion de las
tecnologias de la informacion y la comunicacién (TICs), e Internet. Por otro lado
también se emplea el término i-Administracién, como sinénimo de una Administracién
inteligente. Estos vocablos se utilizan indistintamente por algunos autores y no existe
una clara delimitacion entre ellos. A continuacion trataremos de definirlos y exponer

sus diferencias.

La e-Administracion (Criado y Ramilo, 2003; Valero, 2007) se suele referir al
empleo por las administraciones publicas de los medios tecnoldgicos y tecnologias de
la informacion disponibles en el Ultimo cuarto del siglo XX. Esta es una herramienta
que se utiliza para mejorar la productividad y simplificar los diferentes procesos diarios
que se dan en las diferentes administraciones. La e-Administracion trata tanto las

comunicaciones internas de una oficina como las comunicaciones entre oficina.

El término e-Administracidon estd asociado a la nueva generacion de
innovaciones tecnoldgicas que han concedido a las organizaciones del sector publico
unas nuevas capacidades, sobre todo, para la recopilacion, tratamiento y distribucion

de datos e informacion, tanto internamente, como en su relacion con otros actores del
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entorno. Pese a un reconocimiento mas o menos explicito y comdn de esas
potencialidades genéricas, no existe un acuerdo general sobre el significado de e-
Administracion, sus caracteristicas mas sustantivas o las formas mas adecuadas de
analizar de manera concreta politicas, proyectos y actuaciones en esa materia. En el
ambito hispanohablante esa complejidad se ha hecho todavia mas acusada al

producirse una asimilacién automatica al término e-Government (Criado (2009).

Para la Comisién Europea (2003), el e-Gobierno se define como e/ uso de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TICs) en las administraciones
publicas combinado con cambios organizativos y nuevas aptitudes, con el fin de
mejorar los servicios publicos y los procesos democraticos y reforzar €l apoyo a las

politicas publicas.

La e-Administracion se ha visto impulsada por la aparicidon de las tecnologias de
la informacion y las comunicaciones facilitando a los clientes la interaccion con las
organizaciones y flexibilizando las condiciones de trabajo de los trabajadores
(flexibilidad horaria, teletrabajo, movilidad,...) y mejorando la calidad de vida de los
mismos. El gobierno electronico pretende mejorar la transparencia, la responsabilidad,
impulsar la implantacion de la Sociedad de la Informacién dentro de la Administracion
y los servicios publicos. Ademas de la utilizacion de Internet, con ello se mejora la
eficacia de la gestion interna y la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos, y
también se avanza en la cooperacion e intercambio de informacién (Internet/Intranet)

entre los diferentes niveles de la Administracion Publica.

Para la puesta en Marcha de la e-Administracién, es necesario cambiar la
mentalidad tradicional de que la organizacion es el centro de atencién, pasando a ser
el cliente el ndcleo de todas las actividades de la organizacidon. Se deben introducir
sistemas transparentes de trabajo, eliminando la dependencia especifica de personas

para realizar las diferentes tareas.

Criado y Ramilo (2003) consideran que los gobiernos y administraciones
publicas pueden mejorar la gestion de datos e informacién con el apoyo de las TIC, asi
como mediante la apertura de paginas Web y portales para ofrecer informacion y
documentacion de interés sobre la actividad gubernamental, administrativa y sobre los
servicios que prestan. Esta nueva dimension supone para los ciudadanos las siguientes

mejoras:
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Poner en linea servicios existentes. Incluye, informacién y consulta,
realizacion de tramites en linea y acciones que faciliten la conectividad para que la

poblacidn acceda a los servicios en linea.

La creacion de nuevos servicios y programas. Comprende, desde la
incorporacion de nuevas tecnologias a antiguos servicios, como obtener certificados y
pagos de tasas e impuestos via telematica, hasta la creacién de nuevos servicios (como

la informacion meteoroldgica o el estado del trafico y las carreteras).

Introducir nuevas herramientas de apoyo a la gestion interna. El
objetivo final de esta serie de técnicas e instrumentos para promover una

transformacion de las areas tradicionales de la gestion interna.

Establecer nuevas estructuras organizativas. En este sentido se estd
avanzando hacia la organizacién por procesos y equipos de trabajo para mejorar la
prestacion de servicios. Se pretende mejorar la prestacion de servicios. La
externalizacion de actividades y tareas no esenciales para la estrategia de la

organizacion desempeia un papel central en el entramado organizativo.

En todo caso la dimensién de prestacion de servicios busca mejorar la
comunicacién entre instituciones y ciudadanos para consolidar a estos como
consumidores de servicios publicos, pero sin cuestionar la razén de ser de los servicios

o la idoneidad de los procesos y organizaciones que los prestan (Subirats, 2002).

Los actores principales que participan en el fomento y desarrollo del papel de
los gobiernos y administraciones publicas como prestadoras de servicios en la e-

Administracion son los siguientes:

Responsable politicos. En muchas iniciativas de e-Administracion se cuenta
con el apoyo de los responsables politicos, aunque generalmente este apoyo se

produce de manera reactiva y no es fruto de una reflexion estratégica.

Directivos publicos. Suelen velar por a incorporacion de las TICs pero a
veces falla la comunicaciéon fluida entre directivos de una Administracion o entre
Administraciones, por lo que suelen existir proyectos aislados o que tienen un afan

competitivo mas que servir de ejemplo a otras organizaciones.
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Consultoras. Participan en distintas fases de los proyectos: definicion de

planes, evaluaciones, recomendaciones, etc.

Asociaciones empresariales. Estan interesadas en que las Administraciones

simplifiquen sus procedimientos para agilizar los tramites.

Ciudadanos. Valoran positivamente que las tramitaciones administrativas
puedan realizarse por cualquier canal, a cualquier hora y de la forma mas rapida

posible.

En cuanto a la i-Administracion o Administracion inteligente, como paradigma
de la nueva Administracion del siglo XXI, implica un grado superior de evolucion de la
e-Administracién, supone un cambio cultural, tanto a nivel interno administrativo, como
en el plano de las relaciones interadministrativas, haciendo confluir calidad,

conocimiento y las TICs.

Para Benedito (2005: 7-8) la i-Administracion es “una Administracion que
personaliza y atiende individualmente a cada ciudadano, segin sus necesidades,
demandas y requerimientos concretos. Es una Administracion que es capaz de prever y
anticiparse a las demandas de los ciudadanos y poner a disposicion de éstos las
respuestas a sus requerimientos, en el momento, en la forma, en la cantidad y en la
calidad que necesita por el canal que solicite: presencial, telefénico, Internet, etc., de

manera integral, coordinada, coherente, eficiente y cercana”.

Esta Administracion inteligente supone una simplificacion real de
procedimientos, la eliminacidon de tramites, la clarificacion y racionalizacion de procesos
y la reestructuracion organizativa. Para ello se basa en el uso inteligente de las TICs,
que configuran las caracteristicas de la accidon publica. Se trata, ademas, de progresar
hacia la Administracion Comun Tecnoldgica, plenamente interoperable e integradora de

todas las administraciones (Local, Autondmica, Estatal) e Instituciones Publicas.

Las TICs han permitido la mejora y acercamiento del servicio al ciudadano en
aspectos tales como accesibilidad espacial y temporal, e igualdad de servicio, asi como
en la mejora de la competitividad, que suponen una gran transformacién del esquema
tradicional de Administracion Publica, lo que se ha dado en llamar tecnologias
“solidarias” (Martin-Castilla, 2005a: 51).
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Para Lopez Camps y Gadea (2001), el reto real no estd Unicamente en
aprovechar el desarrollo tecnoldgico de la Sociedad del Conocimiento para automatizar
y simplificar el trabajo desarrollado por las administraciones publicas, sino
fundamentalmente en explotar todo su potencial para mejorar la calidad de la
democracia (“democratizar la democracia”) y la propia accion de gobierno. Es por ello
que la incorporacién de las tecnologias de la informacidon y las comunicaciones no
constituye solamente una cuestion técnica, sino fundamentalmente una cuestién

politica clave.

Para Martin-Castilla (2005a) una Administracion que aprende, que es
inteligente, seria una Administracion pensante, innovadora, flexible y adaptativa, capaz
de corregir sus errores, aprender de la experiencia, y sensible a las fuerzas que actian,
tanto en su entorno como internamente, asi como de desarrollar y consolidar
estructuras y esquemas de comprension y de accidén en su orientacion continua hacia
la consecucidn de su visidn, mision, objetivos y metas. Debe generar mecanismos de
recogida de informacién de la sociedad y del entorno en general, pero, esencialmente,
debe generar ideas que la mantenga conectada a la realidad. En definitiva, una
Administracion eficaz, eficiente y de calidad, que oriente y aproxime la decisién politica
y su actividad a los ciudadanos, basada en nuevas formas organizativas y nuevos
modelos de direccidén y gestién publica, orientados a dar un servicio de la maxima

calidad a la sociedad, sus ciudadanos y sus instituciones.

Todo ello, exige una diferente concepcién de la organizacion, sus funciones,
estructura y cultura, la direccion estratégica, los procesos de decision, la financiacion,
la gestion del capital humano y del conocimiento, los procesos de prestacion de

servicios al ciudadano, las tecnologias y los sistemas.

De acuerdo con las directrices del libro blanco para la mejora de los servicios
publicos (MAP, 2000: 33) la Administracién Publica inteligente sera aquella que se

caracterice por los siguientes atributos:

e Dispone de una filosofia y de una forma de pensar la realidad que nutre su
vision, clarifica su misidn y orienta sus acciones en un plano superior.

e Comparte una cultura basada en valores de respeto a las personas y
consideracion del servicio publico, que otorga fuerza a los compromisos

individuales y sentido a las actuaciones colectivas.
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e Es una organizaciéon adaptativa que no responde pasivamente a los
acontecimientos, a las tensiones internas o a las presiones del entorno;
desarrolla, sin embargo, estrategias que le permiten modificar sus estructuras y
sus comportamientos y aprovechar las oportunidades que le plantean las
situaciones nuevas.

e Es capaz de corregir sus errores y aprender de la experiencia -propia o ajena,
proxima o remota- mediante el desarrollo sistematico de ciclos de aprendizaje y
de mejora.

e Sabe gestionar el conocimiento, captarlo, generarlo, almacenarlo, organizarlo,
transferirlo, compartirlo, reutilizarlo y ponerlo, en fin, al servicio de la definicion
de su visidon y de un mejor cumplimiento de su mision, de conformidad con sus

valores.

A los atributos anteriormente enumerados le anadiriamos las siguientes virtudes
(Martin-Castilla, 2005a; 2005b):

e Basada en la direccidn por objetivos y orientada a resultados.

e Democratica, participativa, competitiva y flexible.

e Que busca la excelencia en la gestion y en la prestacion de servicios.

e Que concibe al ciudadano como destinatario y arbitro de la calidad de los
Servicios.

e Cooperativa, interna y externamente con otras instituciones y organizaciones
privadas y de ambito social.

e Equilibrada en los servicios que asume entre sus competencias.

e Inteligente, que innova y aprende.

En definitiva, lo que se pretende es lograr una Administracion eficaz, eficiente
y de calidad, basada en los valores democraticos, que se centre en los ciudadanos.
Todo ello exige transformar el concepto de gestidén de la organizacién, sus funciones,
cultura y estructura jerarquica que debe tender a ser mas horizontal, mas flexible y
con capacidad de actuar en red. La Administracion inteligente debe dirigir
estratégicamente la organizacidn, gestionar adecuadamente el conocimiento y su
capital humano, se debe relacionar y cooperar internamente y externamente con el
entorno y con los diferentes grupos de interés, se acercara mas a los ciudadanos, a sus
demandas y sus prestaciones. Esta Administracion debe mejorar en la utilizacion de las

TICs y potenciar la utilizacion de Internet. Para alcanzar estos objetivos se necesitan
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gestores y lideres publicos que estén suficientemente preparados, que destaquen por
sus capacidades técnicas, por sus conocimientos, por sus valores, por su habilidad para
escuchar, dialogar, negociar y conciliar los diferentes intereses de las partes
implicadas.

2.3. La gestion de los intangibles como estrategia para las administraciones

publicas.

Como se ha sefialado, una adecuada gestion de los intangibles, esencialmente
del conocimiento, en las entidades publicas se torna en un recurso competitivo de
primer orden para estas organizaciones, que le permiten mejorar la prestacion de los

servicios publicos.

Entre los factores que han facilitado la aparicién del concepto de “gestion del
conocimiento” podemos enumerar, por un lado, el desarrollo tecnoldgico, que facilita
enormemente la gestidn de los activos intangibles y lo hace factible desde un punto de
vista financiero, por otro, la creciente concienciacién por parte de las entidades,
empresas y organizaciones, ya sean privadas o publicas, de que la informacién y el
conocimiento son recursos claves. Finalmente la aparicion y expansion de Internet ha
supuesto un elemento favorecedor de la utilizacién del conocimiento (Serradell y Juan,
2003).

Los conceptos clave que se han derivado de las tres palabras protagonistas de
la sociedad del conocimiento (informacién, conocimiento y aprendizaje) son capital
intelectual, gestion del conocimiento y aprendizaje organizativo. Esta propuesta de
naturaleza estratégica ha sido concretada por Bueno (2002) en la denominada Triada

conceptual.

Estos tres conceptos, desde el punto de vista estratégico, se diferencian

fundamentalmente en lo siguiente:

e El Aprendizaje Organizativo es el enfoque subyacente que da sentido y
continuidad al proceso de creacién de valor o de intangibles. El aprendizaje, en
suma, es la clave para que las personas y la organizacion puedan ser mas
inteligentes, memorizando y transformando informacién en conocimiento.
Podemos asociar a este enfoque los conceptos de "organizaciones inteligentes",

"organizaciones que aprenden" (learning organizations).
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e El capital intelectual representa la perspectiva estratégica de la "cuenta y

razon" o de la medicidn y comunicacién de los activos intangibles creados o

poseidos por la organizacion.

La Direccién del Conocimiento®® refleja la dimension creativa y operativa de la forma de

generar y difundir el conocimiento entre los
e miembros de la organizacidon y también con otros agentes relacionados.

La integracidon de estos tres conceptos emana de un enfoque estratégico de la

organizacion que ha de servirle para mejorar la competitividad.
En la figura n° 14 representamos la triada conceptual.

Figura n° 14, Triada conceptual

Direccion del
Conocimiento

Estrategia

N

Aprendizaje

Capital
Organizativo

Intelectual

Fuente: Bueno, 2002

**Bueno y Morcillo sostienen que es mas adecuado utilizar el término “Direccién” que el de “Gestion”,

indicando que no se ha traducido adecuadamente la expresion inglesa Knowledge Management, y propone
llamar Direccién del Conocimiento (Knowledge Management) a todo aquello que incluye, no sélo la
creacién de conocimiento y la significacion de innovar, cuestion que implica talento e imaginacion al
servicio precisamente del conocimiento, sino también tratar de los flujos, de las clases de conocimiento
que entre los miembros de la organizacion y de otros agentes externos necesitan intercambiarse y de los
sistemas o de las plataformas tecnoldgicas por las cuales tiene que discurrir esa informacion a administrar

(Bueno y Morcillo, 2002:13).
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La utilidad de la gestidén del conocimiento para desarrollar el capital intelectual
publico puede percibirse en cada uno de sus componentes. El capital intelectual publico
esta integrado por tres componentes: el capital humano publico, el capital estructural
publico y el capital relacional publico. El capital humano representa el valor de los
conocimientos que poseen las personas que componen la organizacién, los empleados
contribuyen a la generacién de capital intelectual mediante su competencia, su actitud
y su agilidad mental. El capital estructural es el conocimiento colectivo que propicia el
desarrollo de la actividad organizativa, es propiedad de la organizacion y por tanto
permanece en la misma cuando los empleados abandonan el lugar de trabajo. El
capital estructural incluye las formas de archivar el conocimiento no sustentado en el
ser humano, entre los que se encuentran las rutinas organizativas, las estrategias, los
procedimientos y las bases de datos, entre otros. El capital relacional es el conjunto de
intangibles derivados de las relaciones que la organizacion mantiene con el entorno y
con la sociedad en general. Desde una perspectiva integradora, el capital social puede

ser considerado como una modalidad de capital relacional.

El aumento del capital intelectual se produce por la apropiacion de
conocimiento y esto ocurre mediante el aprendizaje, o sea la capacidad de aumentar la
cantidad de conocimiento va a depender, en parte, de la habilidad que tenga la
persona o la organizacion de aprender (Peluffo y Catalan, 2002).

La identificacién del capital intelectual y del conocimiento es una cuestion
primordial, asi como la disponibilidad y uso de los intangibles por parte de los
empleados publicos para generar ventajas competitivas que coloquen a las
organizaciones publicas en una situacion privilegiada frente a otro tipo de empresas. El
tipo de conocimiento que puede aportar ventajas competitivas a una organizacion
abarca un rango muy amplio, que incluye, desde aquél que se puede patentar hasta el
conocimiento sobre las necesidades de los clientes y usuarios, pasando por el
conocimiento que permite mejorar el servicio de atencién posventa u optimizar los

procesos de produccidn (Serradell y Juan, 2003).

Este hecho ya lo reflejan diferentes autores en la década de los noventa, como
son Nonaka (1991), Hatchuel y Weil (1995) y Foray y Lundvall (1996), los cuales
apuntan que el aumento de conocimiento explicito, la transformacion de conocimiento
tacito en explicito y el desarrollo de nuevas habilidades han generado un circulo

virtuoso en la produccion de conocimiento que se constituye como uno de los recursos
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estratégicos de la actividad econdmica actual. Esto es, en el nuevo contexto social y
econdmico en torno al conocimiento se otorga una gran importancia a la generacion,
difusion y uso de la informacion y el conocimiento en las organizaciones. El buen uso
del conocimiento determinara el nivel de éxito tanto de las organizaciones como de las

economias nacionales.

Las organizaciones publicas que lideran los distintos sectores de actividad son
las que adoptan como visidn estratégica "la necesidad de actuar antes y mejor que los
demas". En ese contexto, el conocimiento se transforma en un aprendizaje continuo
que es vital para el funcionamiento sostenible de las organizaciones, que asumen el
tener que "reinventarse cada dia", concluyendo que la gestion de los intangibles es una
cuestion estratégica, que les permitiran cumplir con el objetivo Ultimo de creacién de

valor publico para los usuarios, los empleados y los ciudadanos en general.

El éxito y la excelencia son metas de la direccion y la respuesta estratégica para
crear valor que lleva a poner en Marcha sistemas, herramientas y entornos de trabajo
que permitan realizar una gestion eficiente de la informacién y del conocimiento
necesario para responder a las estrategias, planes y objetivos de la organizacion.
Estamos hablando de una “gestion integrada y sistematizada” de los tres factores que
en el contexto actual aparecen como determinantes del éxito o del fracaso de las

organizaciones: las personas, la tecnologia y la informacién (Martinez et al. 2002: 2).

“El capital intelectual y el conocimiento organizativo es fundamental para el
sector publico, incluso se consideran mas importantes que en el sector privado”
(Rodriguez et al/ 2005: 10). En las administraciones publicas el poseedor clave de
informacion es el empleado. La experiencia de las personas se valora esencialmente al
ofrecer una vision precisa para superar los problemas concretos. Esta circunstancia se
ha agudizado en la actualidad al acentuarse las limitaciones presupuestarias y
aumentar el nimero de directivos publicos que abandonan la Administracién al ser
captados por el sector privado. El desarrollo estratégico del conocimiento organizativo
es la Unica opcidon que permite a las organizaciones publicas prestar mas servicios con

MeNOoS recursos.

Los cambios en el sector privado estan provocando fuertes presiones para el
lanzamiento de nuevos servicios publicos. Las organizaciones publicas siguen el

ejemplo del sector privado y aprovechan el enorme potencial de las nuevas tecnologias
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para aumentar su eficacia mediante una adecuada gestion de datos, informacion y
conocimiento. La propia sociedad del conocimiento ha transformado las necesidades de
los ciudadanos y las empresas, que requieren servicios de calidad por parte de las
organizaciones publicas. Se ha creado una situacién de presion en la que las
organizaciones publicas se sienten obligadas a establecer nuevas vias de interaccién

con los ciudadanos, las empresas y otras organizaciones.

McAdam y Reid (2000) sostienen que en el sector publico la gestion del
conocimiento esta mas desarrollada como politica organizativa que en el sector
privado. Para estos autores existen diferencias importantes entre ambos sectores en
las fases de construccion, diseminacion y uso del conocimiento, que podemos ver en

la tabla n© 8:
Tabla n© 8.

Gestion del conocimiento sector publico/ sector privado

Fase Comparacion

Construccion del conocimiento El énfasis en incrementar la eficiencia y
reducir costes favorece la construccion
social del conocimiento en el sector
publico

Formalizacion del conocimiento El sector publico depende en mayor
medida de la formalizacién del
conocimiento realizada por las personas

Diseminacion del conocimiento Las organizaciones publicas creen que las
personas son el principal vehiculo de
difusiéon del conocimiento

Uso del conocimiento Las organizaciones publicas utilizan en
mayor medida la gestidon del conocimiento
como instrumento para reducir costes y
mejorar la eficiencia y la calidad

Fuente: McAdam y Reid, 2000.

El conocimiento en la esfera publica no tiene, en consecuencia, un significado
abstracto, sino que es el principal factor de produccién. Se caracteriza por dos rasgos
diferenciales basicos: la dispersion y el predominio del conocimiento experto.

En referencia a la importancia del conocimiento en el sector publico, el Comité

de Expertos en administraciones publicas dependiente de las Naciones Unidas®’ afirma

57 Comité de Expertos en Administracién Publica. Tercer periodo de sesiones. Nueva York, 29 de marzo a 2
de abril de 2004. Tema 3 del programa provisional. Revitalizacion de la funcién publica
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que todas las sociedades han sido siempre sociedades del conocimiento, en el sentido
de que han utilizado los conocimientos, oficialmente o no, para el crecimiento
economico y el desarrollo social. Sin embargo, la revolucion de la tecnologia de la
informacién y las comunicaciones a finales del siglo XX brindd nuevas posibilidades
para crear, recoger, estructurar, combinar, manipular, perfeccionar y canalizar los
conocimientos. Con ello la utilizacion de los conocimientos en el crecimiento y el
desarrollo econdmicos ha ganado eficiencia y eficacia, hasta el punto de que los
conocimientos se estan convirtiendo en el factor mas influyente para crear valor
anadido y riqueza en la economia de mercado. En la presente era de la informacion, el
intelecto y las ideas creativas e innovadoras representan una de las primeras fuentes
de ventajas. Esos factores también auguran un adelanto espectacular del desarrollo

humano y un aumento sustancial de la calidad de vida.

El documento citado anteriormente finaliza con las siguientes conclusiones y

recomendaciones a los gobiernos nacionales:

e Considerar y promover la sociedad del conocimiento en el marco del desarrollo
humano y de la Declaracion del Milenio.

e Dotarse de las debidas estrategias y politicas relativas al conocimiento.

e Potenciar al maximo el valor publico al formular sus planes en relacién con el
conocimiento.

e Crear espacios y mecanismos publicos para fomentar la participacion en la
sociedad del conocimiento.

e Utilizar los conocimientos con mas eficacia en los procesos gubernamentales e
integrar la creacidn, gestion y utilizacion de conocimientos en la reforma del

sector publico y las iniciativas del gobierno electrdnico.

En este contexto, el papel fundamental que desempefan las tecnologias de la
informacién y la comunicacion en la Administracién Publica radica en su habilidad para
potenciar la comunicacion, la colaboracién y la busqueda y generaciéon de informacion
y conocimiento. No se debe olvidar, sin embargo, que el objetivo mas importante,
cuando nos referimos a la gestion del conocimiento, es el de conseguir un entorno de
trabajo donde la informacion y el conocimiento sean compartidos y que esté dotado de

una constante vocacién de aprendizaje.
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El desarrollo de las tecnologias de la informacion y de las comunicaciones han
permitido la creacién, el mantenimiento y el archivo de conocimientos tales como la
cultura organizativa, que favorece la transmision del conocimiento individual y el

aprendizaje colectivo.

La gestion del conocimiento consiste, en gran medida, en la gestion estratégica
de las capacidades intelectuales de los miembros de una organizacion. En este sentido,
es necesaria la implicacion no solo de la unidad responsable de la actividad informatica
y de la encargada de la gestidon del conocimiento, sino también del departamento de
recursos humanos, responsable, entre otras cosas, de potenciar una formacion
continua para sus empleados que resulte coherente con los objetivos de la
organizacion. En este punto cabe hacer notar que la tecnologia aparece como
condiciéon necesaria para la gestién del conocimiento en la actualidad, aunque no es

una condicién suficiente (Serradell y Juan, 2003: 4).

Siguiendo a Peluffo y Cataldn (2002) podemos afirmar que es preciso
administrar el conocimiento organizacional y el aprendizaje como mecanismos claves
para el fortalecimiento de las organizaciones publicas en relacidn con las estrategias de
desarrollo a medio y largo plazo. En este sentido, tenemos que destacar los siguientes

aspectos:

El proceso de produccion del conocimiento por medio de los aprendizajes

organizacionales.

e El espacio de conocimiento contextual o ecoldgico (region, ciudad,
organizacion).

e Las herramientas y tecnologias utilizadas para administrar, almacenar vy
documentar el conocimiento organizacional.

e El efecto sinérgico de estos componentes que permite a las entidades una
mayor capacidad de respuesta frente a nuevos problemas o desafios en un
medio inestable y cambiante.

e Las nuevas ocupaciones que se encargan de gestionar este recurso: los

trabajadores del conocimiento.

El primer problema que se plantea en las organizaciones en general y en las
publicas en particular es que, aunque poseen recursos intangibles claves para su

desempefio, en la mayoria de los casos no son visibles, por lo que es necesario
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reconocer estos activos que se encuentran dispersos en las personas, sintetizar este
conocimiento e incorporarlo a las actividades claves organizacionales para impulsar un

proceso continuo de innovacion y modernizacion (Borins, 2001).

En las administraciones publicas existen mdltiples fuentes de conocimiento:
leyes, comentarios a leyes, regulaciones especificas, procedimientos, documentos
referidos a un caso, etc. Estas fuentes se encuentran en distintos lugares y de
diferentes formas o representaciones, presentando también distintos niveles de
formalidad y multiples vinculos. La toma de decisiones basada en el rigor y en la

transparencia requiere que esta informacion sea articulada en un marco coherente.

Sin embargo, la experiencia demuestra que las corporaciones publicas no
realizan un adecuado archivo de la informacion con el fin de integrar los sistemas y
que satisfagan los intereses de un entorno administrativo complejo. El conocimiento
explicito relevante para una tarea especifica o decisidon estd diseminado en una gran
cantidad de documentos, impresos, textos legislativos, etc. Las lecciones aprendidas
estan incluidas en distintos contenedores de conocimiento, desde la memoria personal

hasta el papel y los sistemas electrdnicos.

El resultado es que la informacion se encuentra aislada, tratada con tecnologias
a veces incompatibles entre si, que imposibilita que el conocimiento pueda ser utilizado

directamente, desde una perspectiva interna y externa.

En la mayoria de las ocasiones la informacion esta dispersa en distintas
unidades administrativas y consideraciones técnicas, que pueden hacer aconsejable la
utilizaciéon de distintos soportes de generacion y almacenamiento. Incluso los
mecanismos para capturar las mejores practicas estan descoordinados y no
contextualizados. El resultado de todo ello es que las entidades pulblicas no estan
orientadas al conocimiento y se convierten en administraciones autoreferenciales
(Rodriguez et a/., 2005).

Esta situacion pone de manifiesto la necesidad de integrar la gestidon del
conocimiento. Para ello hay que propiciar un almacenamiento contextualizado de la
informacion en una estructura orientada a los procesos que ofrezca proactivamente el

conocimiento necesario para desarrollar las tareas.
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Pese al hecho cierto de que los entes publicos poseen vastas cantidades de
conocimiento, el caracter jerarquico y burocratico de los secciones y departamentos
hace que resulte arduo poner en comun el saber que atesoran. En estas circunstancias,
se hace cada vez mas evidente que la habilidad de usar el conocimiento de forma
efectiva y creativa es mas valiosa que la capacidad de almacenamiento del mismo. Por
ello es preciso que el conocimiento publico sea organizado de tal modo que promueva

la inteligencia acerca de los ciudadanos, proveedores de servicios y grupos de interés.

A través de la gestion del conocimiento las organizaciones publicas pueden

conseguir los objetivos siguientes (MAP, 2000):

e Mejorar la eficacia, la eficiencia y la efectividad de sus actuaciones mediante
una mejor gestion de la informacion y del conocimiento.

e Mejorar la transparencia de la Administracion debido a que se amplian las
formas y las vias de comunicacién y ello conlleva un aumento de la
participacion e implicacion de los diferentes grupos de interés.

e Mantener a la organizaciéon actualizada mediante la utilizaciéon de las nuevas
tecnologias: intranets, extranets, redes, bases de datos, bases documentales,
etc. permitiendo el disefo y el ofrecimiento de nuevos servicios.

e Fomentar la innovacion en las administraciones publicas.

e Responder con celeridad a las demandas y necesidades de los usuarios.

e Proporcionar informacion de apoyo a los directivos publicos, posibilitando que
éstos tomen decisiones de mayor calidad.

e Automatizar los procesos operativos, denominados frecuentemente sistemas
transaccionales, ya que su funcién principal consiste en procesar transacciones

como pagos, cobros, recibos, pdlizas, etc.

La gestién del conocimiento en las administraciones publicas proporciona
notables beneficios que favorecen el progreso de la sociedad mediante la colaboracion
inteligente de personas e instituciones encaminada a mejorar la calidad de vida de los
ciudadanos. Los objetivos de la gestion del conocimiento en las administraciones
publicas propuestos por Wiig (2002: 224-239) aparecen recogidos en la tabla n° 9.
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Tabla n° 9,
Objetivos de la gestion del conocimiento en las administraciones publicas

OBJETIVOS DESCRIPCION

- Encauzar los asuntos de forma
eficaz y en los plazos
establecidos

- Consumo minimo de recursos
- Afrontar desafios y catastrofes
inesperadas

- Preparar a los ciudadanos,
agencias publicas y
organizaciones para ser socios
en los procesos de definicion,
planificacion y ejecucion de
acciones publicas

- Construccion, mantenimiento y
MEJORA DE LA CALIDAD DE VIDA distribucion del capital
intelectual publico

SERVICIOS PUBLICOS EFECTIVOS

SEGURIDAD, JUSTICIA'Y ESTABILIDAD

- Hacer de los ciudadanos

CRECIMIENTO ECONOMICO : -
trabajadores del conocimiento

Fuente: Wiig (2002)

Esencialmente, la gestion del capital intelectual y del conocimiento van a
permitir el progreso de la sociedad mediante la colaboracion inteligente de personas e
instituciones, encaminadas a mejorar la calidad de las organizaciones publicas y

obtener ventajas estratégicas importantes.

Tal y como proponen Peluffo y Cataldan (2002), en una organizacion se
observan tres sistemas que interactian de forma permanente. En primer lugar aparece
el sistema legal o normativo, que es rutinario, reglamentado y de alguna manera
asegura un orden minimo necesario para que el sistema global funcione
adecuadamente. En un segundo espacio se encuentra el sistema organizacional, que
es el encargado de disefar la organizacién, dividir el trabajo en tareas y coordinar las
diferentes actividades organizativas, se concentra en aspectos logisticos encaminados
a alcanzar los objetivos de la organizacidén, este ambito requiere cierto dinamismo,
pero controlado por la propia estructura. Finalmente existe el sistema de innovacion
que presenta una dinamica mayor, se define como el conjunto de elementos, que
actian e interaccionan, tanto a favor como en contra, de cualquier proceso de
creacién, difusion o uso del conocimiento Uutil. La gestion del conocimiento tiene su

mayor aporte dentro de este espacio porque le da una cierta estructura y orden que
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evita que su propia estructura se transforme en caos o entropia. Ademas, asegura la
circulacion del conocimiento entre los diferentes sistemas: legal, organizacional y de

innovacion, y las demandas que cada uno tenga acerca del recurso del conocimiento.
En la figura n® 15 representamos los tres sistemas del conocimiento.

Figura n° 15. Sistemas del conocimiento

Sistema de Innovacion

Sistema organizacional

Sistema legal o
normativo

Fuente: Peluffo y Catalan, 2002 y elaboracion propia

Lo relevante de estos tres espacios es que cuando el sistema legal o el sistema
organizacional tiene mas influencia que el sistema de innovacién, algo que suele
ocurrir frecuentemente en las organizaciones publicas, debido sobre todo al predominio
de la burocracia, el sistema global se torna lento y es incapaz de responder a los
cambios 0 a las nuevas demandas de los ciudadanos, y tiende a perder legitimidad

para los usuarios o beneficiarios.

Por tanto es preciso que los tres sistemas estén interconectados, equilibrados y
relacionados entre si al objeto de intercambiar informacién y conocimiento. De esta
forma se explica la causa por la que el conocimiento necesita de un contexto

compartido.

Para Goodstein et a/ (1993), la innovacion permite a las organizaciones
publicas estar en la vanguardia de la lucha contra la incertidumbre v,

fundamentalmente, mejorar su cualificacién reforzando su influencia en un entorno
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dindmico y complejo. De esta forma, segin Morcillo (1997), la innovacion se impone
como Unica via de desarrollo organizativo para la gestion del cambio y la formulacion

de soluciones de mejora creativas, en respuesta a los retos que plantea el entorno.

Por su parte, Thompson (1990), apunta que la innovacién, dentro de la
direccion estratégica de una organizacion, resulta esencial para asegurar que ésta
evoluciona en la direccién adecuada y que las estrategias adoptadas son revisadas, con

el fin de asegurar su mejora, adaptacién y renovacion®®.

La emergencia y desarrollo del conocimiento es la base de la innovacion, la
mejora en la toma de decisidon y la gestion del cambio, y facilita el disefo de una

Administracion Publica orientada al servicio publico y que aprende.

La organizacion debera propiciar entornos organizativos para la innovacion, la
creatividad, la transparencia y el enriquecimiento de conocimientos fruto de las

interrelaciones e interacciones de todos los grupos de interés.
2.4. Componentes del capital intelectual publico

Una vez expuesto el reto al que se enfrenta el sector publico en la economia del
conocimiento, tanto desde el punto de vista de su gestién como de promotor y difusor
de los conocimientos, hemos puesto de relieve la necesidad de que la Administracidn
se modernice. A continuacion analizaremos los diferentes componentes del capital
intelectual publico. Para ello vamos a basarnos en la tipologia mas utilizada por la
mayoria de los autores (Edvinsson y Malone, 1997; Bontis, 2002; Euroforum, 1998;
Roos y Roos, 1997; Bueno, 1998; Meritum, 2001) que consiste en descomponer el

capital intelectual en capital humano, capital estructural y capital relacional.

A su vez, y siguiendo las directrices emanadas del Centro de Investigaciones
sobre la Sociedad del Conocimiento (CIC) integrado en el Instituto Universitario de
Administracion de Empresas (IADE), nos vamos a apoyar en su modelo de capital
intelectual para las administraciones publicas que se ha aplicado a la Agencia Tributaria

y al Instituto de Estudios Fiscales y que procede del Modelo Intellectus (2003-2004).

El modelo parte de los tres capitales clasicos: humano, estructural y relacional.

A su vez el capital estructural publico se desglosa en dos componentes: capital

8 Citado por Martin-Castilla (2004: 2)
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organizativo publico y capital tecnoldgico publico, y el capital relacional en: capital
social publico y capital relacional de la entidad. De acuerdo con la estructura basica
del modelo Intellectus (Bueno et a/., 2003), en donde el capital relacional se divide en
capital social y capital del negocio, a este Ultimo lo hemos denominado capital de la
entidad, por considerar que es mas apropiado hablar de entidad que de negocio al

referirnos al sector publico. Todo ello queda plasmado en la figura n° 16.

Figura n® 16. Estructura del Modelo de Capital Intelectual Publico

Capital

Intelectual Publico

Capital

Humano Publico

Capital

Estructural Publico

Capital

Relacional Publico

S e
Capital Capital Capital Capital
Organizativo Tecnoldgico Social Publico Relacional
Publico Publico Entidad

Fuente: CIC-IADE, 2004 y elaboracion propia.

Veamos seguidamente, con detalle, los diferentes elementos intangibles que

componen el capital intelectual publico.
2.4.1. Capital humano publico

El capital humano publico se refiere al conocimiento, ya sea explicito o tacito,
individual o social, que poseen los miembros de la organizacién y los grupos, asi como
su capacidad para generarlo, es decir, la capacidad de aprender y de compartir los
conocimientos con los demas para el beneficio de la organizacién, y que es de gran
utilidad para conseguir la mision de la entidad. Este capital abandona la organizacion
cuando termina la jornada laboral, ya que sus poseedores son los trabajotes de la
entidad. El capital humano es la base de la generacién de los otros dos tipos de capital

intelectual: el capital estructural y el relacional. A su vez podemos descomponer el
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capital humano publico en tres grupos: valores y actitudes, conocimientos técnicos y
competencias. Veamoslo mas detalladamente:

Valores y actitudes. Los valores representan la base de evaluacién que los
miembros de una organizacién emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y
personas. El rasgo constitutivo del valor no es solo la creencia o la conviccidn, sino
también su traduccidn a patrones de comportamiento de los poseedores del mismo. La
actitud es la predisposicion a actuar antes de ejecutar un comportamiento o conducta

que puede estar influenciado por algun tipo de componente del caracter personal.

Los valores y actitudes representan el conocimiento sobre las fuentes
incipientes que llevan a los individuos a hacer las cosas; se encuentran recogidas en
consecuencia en el "ser", "estar", y "querer" de cada persona. Dicho conocimiento,
referido fundamentalmente a los modelos mentales de las personas, tales como los
esquemas, paradigmas, creencias y disposicion de animo, condicionan la percepcién

que los individuos tienen del mundo (Merino et al. 2004: 9).

Entre los valores deseables de los trabajadores publicos destacariamos los
valores democraticos, la integridad y la transparencia. Estos valores suponen actuar
con honestidad, el garantizar el acceso a la informaciéon administrativa que tenga
caracter publico y hacer un uso abierto, honesto, racional y eficiente de los recursos
publicos, mostrando claramente las razones y los resultados de sus decisiones y

acciones.
Los valores y actitudes se componen de las siguientes variables:

e El sentimiento de pertenencia y compromiso, es el hecho o circunstancia
de identificarse y sentirse miembro de una organizacion.

e La motivacion, que son los impulsos, deseos, necesidades, y anhelos
que hacen que la persona desempefie mejor su tarea.

e La satisfaccién, que es una actitud que los individuos mantienen con
respecto a sus funciones laborales. Es el resultado de sus percepciones
sobre el trabajo, basadas en factores relativos al ambiente en que se
desarrolla el mismo, al estilo de direccion, a las politicas y
procedimientos, a la afiliacion de los grupos de trabajo, a las

condiciones laborales y al margen de beneficios.
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e La flexibilidad y adaptabilidad que implica una actitud positiva ante el
cambio derivado de las circunstancias o necesidades del entorno.
e La creatividad, que es el proceso por el que se facilita la aparicién de

nuevas ideas y consecuentemente se desarrolla la inventiva.

Las caracteristicas de la gestion publica, en general, no ayuda a que los
empleados estén satisfechos, ni motivados, ni fomenta la creatividad. En cuanto a la
flexibilidad, podemos afirmar que son numerosos los problemas que plantea la
excesiva rigidez del sistema laboral publico, por tanto, consideramos que es muy
importante que haya una reforma con el objetivo de evitar las disfuncionalidades que
impiden que los empleados publicos desarrollen positivamente sus valores y actitudes
(Ramio, 2002).

Conocimientos técnicos (saber): Hacen referencia al conjunto de nociones e
ideas que la persona tiene sobre una determinada materia para lograr un adecuado
desempefio en un empleo o tarea, sus principales variables de medida son la
formacion, entendiéndose ésta como el conjunto de conocimientos explicitos derivados
de un proceso reglado que posee el individuo con independencia de su actividad en la
organizacion, y la experiencia profesional que es la ensefianza que se adquiere con la

practica.

Competencias (saber hacer): Se refieren a las aptitudes o capacidades para
llevar a cabo una tarea, estan relacionadas con la forma de hacer las cosas; es decir, el
"saber hacer". En concreto, se consideran competencias: las habilidades, destrezas y
talento que la persona desarrolla basicamente como fruto de la experiencia y de la
practica. Este elemento se compone a su vez de las siguientes variables de medida:

e Aprendizaje: se refiere a la capacidad de la persona para responder a
las dindmicas de cambio y desarrollo organizacional mediante la
adquisicién de nuevas competencias y conocimientos.

e Trabajo en equipo: es la capacidad de desempefiar el trabajo en grupo
de acuerdo con una metodologia comuUn y unos objetivos compartidos
que se pretenden alcanzar.

e Liderazgo: Habilidad directiva que consiste en influir en las personas
para que intenten, con buena disposicion y entusiasmo, contribuir a los

objetivos que tiene el grupo o la organizacion.

134



Los intangibles en el sector publico

Los empleados publicos suelen tener los conocimientos técnicos requeridos para
desempefiar su trabajo, de hecho el proceso de seleccion exige una determinada
titulacion para acceder a la plaza y la superacion de un temario relacionado con el

puesto a ocupar.

Sin embargo en el apartado de las competencias si que habria algunos aspectos
que mejorar. Un aspecto positivo a destacar es que las administraciones publicas,
como consecuencia de la estabilidad del empleo, pueden formular planes de formacién

y desarrollar actividades que mejoren la capacitacion de los empleados a largo plazo.

En general el aprendizaje se adquiere mediante la ensefianza a través de cursos
de formacidn, utilizando los métodos tradicionales. La formacion también puede ser
utilizada como método para combatir el estrés y para motivar a los empleados. Seria
deseable que hubiera un alineamiento entre las materias y conocimientos a adquirir a
través de la formacién y la estrategia de la organizaciéon, asi como ampliar la
metodologia de la capacitacidon introduciendo herramientas modernas e innovadoras,

empleando métodos basados en la utilizacion de ordenadores e Internet, como el e-

59nm 60

learning, el “coaching””, cuya traduccidn seria entrenador personal, el “mentoring™"”,
el método de casos, las mejores practicas, etc. Un requisito importante en la estrategia
formativa es la flexibilidad, en los instrumentos y los procesos, y el aprendizaje grupal

o colectivo a través de la interaccion social.

Actualmente tiene una gran importancia el trabajo en equipo (Lépez-Camps y
Gadea, 2001) puesto que esta estructura organizacional permite la colaboracién de
todo el personal en las operaciones diarias, asi como mejorar los procesos y sistemas
de manera sinérgica con el fin de innovar, competir y mejorar de forma continua. El
trabajo en equipo aumenta la participacion de todo el personal en el logro de los
objetivos de la entidad y propicia el incremento del nivel de responsabilidad, autoridad,

capacidad de innovacion y aportaciéon de ideas (Koontz, 2004).

% El coaching, circunscrito a la relacién jefe-colaborador, es un proceso formativo liderado por un superior
inmediato que actia como coach que pretende mejorar el rendimiento de un individuo en su puesto de
trabajo, con el propdsito de alcanzar los objetivos de ambos. Existen, ademas, otros tipos de coaching
liderados por personas externas a la organizacién que persiguen desarrollar determinadas habilidades
directivas.

% El mentoring es un proceso mediante el cual una persona con mas experiencia (el mentor) ensefia,
aconseja, guia y ayuda en el desarrollo personal y profesional de otra (el tutelado), invirtiendo tiempo,
energia y conocimientos.

135



Los intangibles en el sector publico

El liderazgo es otra de las carencias de las organizaciones publicas (Ramid,
2002). La modernizaciéon de la gestion publica necesita de la incorporacion de
directivos que sean lideres y gerentes profesionales. En la Administracion existe el
peligro de la excesiva politizaciéon o de la burocratizacion del cargo, convirtiendo la
labor del gerente en una mera ejecucién de normas o de aplicacién de procedimientos,

alejandole de la responsabilidad por resultados.

El directivo publico debe ser creador “de valor publico”, tal como afirma Moore
(1988). Ello implica tres tipos de gestidon: en primer lugar, gestionar desde la
estrategia, lo que supone que el directivo reflexiona estratégicamente, en segundo
lugar, significa la gestion del entorno politico con el fin de obtener legitimidad, apoyo,
colaboracion y recursos, tanto de sus superiores politicos como de aquellos actores de
los que no goza de simpatia ni de autoridad formal, y por Ultimo, la gestién operativa,
a fin de conseguir que la organizacion actie de forma eficaz y eficiente para lograr los

objetivos y asumir las responsabilidad de los resultados alcanzados.

Para que los gerentes puedan llevar a cabo su labor de liderazgo es preciso que
se aumente la discrecionalidad del gestor publico, lo que implica una ampliacién de su
autonomia, competencias y el perfeccionamiento en la formacién para dirigir,
comunicarse y motivar al personal, asi como una mejora de las recompensas que
perciben (Longo, 2004; Ramio, 2002).

El principal activo intangible que posee la Administracion es el capital humano
que esta sustentado por los trabajadores publicos. Las personas adquieren un papel
activo y central, pues el conocimiento nace, se desarrolla y cambia desde ellas. Tal
como afirma Ramid (2002: 74) “los empleados publicos representan el elemento
imprescindible y mas relevante de las organizaciones publicas para el ejercicio de su
competencias y la consecucion de sus objetivos. La estructura y la gestién del personal

en la Administracion Plblica se identifica con el concepto de funcion publica’.

Aunque nos vamos a referir al sector publico en un sentido general nuestras

reflexiones se centraran en la Administracion espafola.

Michael Barzelay (1995: 17) sefala: “la Administracién es una empresa”

(Goverment is a business). Esta expresion fue difundida en los Estados Unidos bajo la
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presidencia de Woodrow Wilson por aquellos que odiaban al sistema de botin® (spoil
system) y que se oponia al favoritismo, la laxitud en los controles o la debilidad de los
mecanismos de rendicion de cuentas. En Espafia, para expresar los valores y la cultura
de la funcién publica, se acostumbra a utilizar la metafora opuesta: “La Administracién

Nno es una empresa”.

El sentido empresarial, que en el primer caso es vivido como sinénimo de rigor,
responsabilidad, control y profesionalidad, parece satanizado en nuestro entorno como
equivalente de lo contrario. La concepcién de lo publico como un universo regido por
valores propios, sustancialmente distintos, e incluso opuestos, a los que rigen la
actividad de las organizaciones privadas, constituye un reflejo cultural profundamente
arraigado en nuestra cultura administrativa. Esto se manifiesta en hechos como el
caracter difuminado y borroso con que muchas tendencias de cambio se interiorizan y
se viven en el ambito publico, el predominio de la retdrica sobre la voluntad de
innovacion o la dificultad y lentitud con que los sistemas y las organizaciones publicas
evolucionan (Longo, 2004).

La visibn de los funcionarios como trabajadores privilegiados y pocos
productivos, forma parte del imaginario popular de todos los paises. Una sensacion de
que las regulaciones, por un lado, y la primacia de la politica, por otro, configuran un
mundo en el que la eficacia y eficiencia de las politicas y practicas de personal se
hacen particularmente poco frecuentes y dificiles. La explicacién mas consistente de
todo ello se fundamenta en la existencia de un marco institucional propio del empleo
publico con el que las democracias contemporaneas dotan a éste de determinadas

caracteristicas diferenciales.

El modelo de funcién publica (Parada, 1997) se basa en un disefo jerarquizado
de los cargos, de tal manera que los empleados pueden ascender hasta el maximo
nivel que le corresponda (carrera profesional). La consecucién con el tiempo de
mayores responsabilidades requiere, ademds de la experiencia, unos conocimientos
especificos que el trabajador puede ir adquiriendo mediante los cursos de formacién

permanentes que son impartidos por las unidades de capacitacion.

61 Modelo de Administracion de los EE. UU. en el siglo XIX, que también se dio en Espafia en ese mismo
siglo (las cesantias), que consistia en que los empleados publicos se renovaban después de las elecciones,
cuando el vencedor de las mismas recompensaba a alguno de sus seguidores nombrandolos para ocupar
puestos publicos.

137



Los intangibles en el sector publico

El nivel de retribucion depende del nivel del puesto, la parte que predomina en
el sueldo es fija, quedando reducida la parte variable a la minima expresion:
antigliedad y complementos de productividad en algunas administraciones. Esta
homogeneidad en las retribuciones genera ciertos problemas en la relaciones laborales
de los empleados publicos puesto que, a igual categoria, todos cobran mas o menos lo

mismo, con independencia de la calidad o cantidad de su trabajo (Ramio, 2002).

El derecho al cargo o inamovilidad protege al empleado publico frente a
despidos arbitrarios. En la practica, el despido, generalmente, se debe a causas
disciplinarias, incluso en los casos de empleados con contrato laboral fijo la
permanencia suele estar garantizada. Esta estabilidad permite la planificacion de
personal a largo plazo, lo que se traduce en una serie de beneficios derivados de la
estabilidad en el empleo, pero por otro lado se considera un elemento de rigidez que

dificulta el funcionamiento eficaz de la Administracion.

Existe una gran rigidez en la aplicacion de los procedimientos, esta
caracteristica, que se pone de manifiesto en el reclutamiento y seleccion como
consecuencia de la exigencia de conocimientos técnicos o en méritos puramente
formales, cuando actualmente se reclama un nuevo modelo basado en las
competencias. La incorporacién a los sistemas de funcién publica de la gestion por
competencias refleja la influencia de orientaciones contemporaneas predominantes
en la gestién de las personas, desarrolladas en el sector privado (Dalziel, 1996)%,
pero debido también a otras presiones sobre los gestores publicos. Entre éstas,
podemos citar la dificultad de obtener y retener personal en un entorno cambiante
y la necesidad de capacidades para asumir nuevos roles, como los de regulador o
facilitador, mas que de proveedor directo de servicios, como consecuencia de las

nuevas orientaciones de la gestidn publica (Hondeghem, 2002).

Existe una gran centralizacién que proviene del conjunto de regulaciones y
de la excesiva uniformidad en los marcos reguladores del empleo publico, que
reduce la capacidad para adaptarse a entornos plurales y dindmicos para reaccionar
frente a los cambios. La centralizacion influye en las estructuras y los puestos,
impidiendo una adecuada gestion e introduciendo rigideces en las asignaciones de
trabajo. Por ello se reclama una descentralizacion de los sistemas de funcién

publica, transfiriendo responsabilidades de la gestion de los recursos humanos

62 Citado por Longo (2004: 175)
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desde los departamentos centrales hasta las organizaciones individuales (Cardona,
2006).

Hay una movilidad muy baja, tanto interna como externa, la movilidad
interna se halla dificultada por el exceso de reglamentacion de tareas, ya
mencionado, y a veces por el exceso de barreras horizontales y verticales. El
incremento de la movilidad de las personas es uno de los objetivos recomendados
por la OCDE (1999). La movilidad interna, tanto funcional como geogréfica, es un
requisito, necesario, por una parte, para conseguir el maximo aprovechamiento de
las plantillas, lo que la hace imprescindible en situaciones de ajuste. Por otra parte,
permite adaptar los recursos a los cambios de entorno o de demanda, cada vez
mas frecuentes en los escenarios actuales. El estimulo a la movilidad, tanto
horizontal como vertical, obliga a la eliminaciéon de las barreras que caracterizan a
muchos sistemas de funcién publica. A su vez, la movilidad externa, esto es,
aquella que se produce mas alla de las fronteras de la organizacion, es un rasgo
propio de orientaciones que ponen el acento en una mayor apertura y

permeabilidad entre los sectores publico y privado (Longo, 2004).

Por otra parte, la promocién se halla dificultada por la existencia de barreras
de grado que dificultan los ascensos. Con frecuencia se otorga un peso excesivo a
la antigliedad y no se suele relacionarse la promocién con la eficacia en el

desempefio del puesto (Mascott, 2003).

Es frecuente que se retribuya por el grado o categoria y no por el puesto,
por lo que no se vincula el salario a la responsabilidad asumida y las cargas de
trabajo reales. Los grados pueden convertirse, ademas, en barreras para la

progresion salarial (Longo, 2004).

La rigidez es una de las caracteristicas mas sobresalientes del empleo
publico. La mayoria de los paises de nuestro entorno estan tratando de dotar a la
funcién publica de una mayor flexibilidad, de hecho la palabra “flexibilidad” ha sido
el lema acunado por la OCDE, y repetido reiterativamente en sus publicaciones y

foros relacionados con este campo.

Los sistemas adolecen de una baja capacidad de produccion de

competencias y perfiles directivos. El resultado es que los estilos de liderazgo que
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predominan son el autoritario, que implica utilizar el método tradicional del ordeno
y mando, el sistema paternalista en el que persiste el autoritarismo, pero se tiene
una minima consideracion con los empleados haciéndoles ver que lo mas
conveniente es seguir las érdenes del lider y, por ultimo, el estilo “laiser faire” que
consiste en dejar que la organizacién se autodirija, no ejerciendo su funcién de
liderazgo. El directivo publico, sea politico o alto funcionario, no sabe cémo
enfrentarse a los problemas y no puede ejercer un liderazgo adecuado (Gallardo,
2010) debido a ciertas caracteristicas del sistema (exceso de regulacion,
proteccidn, rigidez, desmotivacién) que propician que se adopten conductas de
apoyo al personal mas que de exigencia y, que carece, en muchas ocasiones, de los
conocimientos de gestidon necesarios para resolver los problemas, tomar las

decisiones adecuadas o afrontar los cambios.

La falta de preparacion de algunos directivos publicos en materia de
direccién y gestién de recursos humanos se debe a la escasa importancia que se le
concede a esta faceta por algunas organizaciones. En este sentido Ramio (2002:
97-98) afirma: “cuando se promociona a un empleado a una jefatura no se tiene en
cuenta, en muchas ocasiones, su preparacion o habilidad para dirigir personas,

ademas no se programa la formacidn necesaria para cubrir semejante laguna”.

Con la entrada en vigor de la Ley del Estatuto Basico del Empleado Publico®
a partir del 13 de mayo de 2007, los principales pilares sobre los que descansa esta

reforma son los siguientes:

e Mas trabajo igual a mas dinero.
e Mas objetivos igual a mas productividad.

e Descenso del rendimiento laboral igual a sanciones.

La Ley busca reforzar la profesionalidad del empleado publico, reducir la
temporalidad, mejorar la ordenacién del empleo publico y desarrollar un sistema

retributivo mas vinculado al rendimiento.

En relacion con la necesidad de cambiar la mentalidad de los empleados
publicos veamos el siguiente fragmento aparecido en un periddico nacional: "Es

esencial que se consiga superar definitivamente la vieja idea de que la Administracion

63 Esta Ley ha sido publicada en el Boletin Oficial del Estado el dia 13 de abril de 2007, tras su aprobacién
definitiva por el Congreso el dia 29 de marzo de 2007.
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paga lo mismo a sus funcionarios con independencia de como realicen su trabajo. Las
retribuciones en las administraciones publicas no pueden desligarse de la evaluacion

del desemperio o rendimiento de los empleados publicos', asegura el texto®.

Hemos comprobado cdmo el sistema de gestion de los recursos humanos de los
empleados del sector publico presenta una serie de consecuencias negativas y
disfuncionalidades que entorpecen vy dificultan la gestién del capital intelectual y del
conocimiento. Entre éstas podemos destacar las siguientes: desmotivacion,
insatisfaccion, rigidez, falta de incentivos, compromiso y de liderazgo. Si a ello
anadimos que los objetivos del sector publico son confusos y ambiguos, que la gestién
en el ambito publico es muy compleja, que el concepto de estrategia es raro y extrafio
para el sector publico, que no hay tradicion de “hablar sobre estrategia”, podemos
considerar que la implantacién de un modelo para gestionar el capital intelectual no va
a ser una tarea facil y va a requerir el esfuerzo y la colaboracion de todos los
empleados publicos.

2.4.2. Capital estructural publico

Para Merino et al. (2004) el capital estructural publico es el conjunto de
conocimientos y de activos intangibles derivados de los procesos de accidén que son
propiedad de la organizacidon y que se quedan en ella cuando las personas la

abandonan.

De acuerdo con el modelo presentado, debido a que muchas organizaciones
publicas son complejas y de un gran tamaio, se ha considerado conveniente dividir

este capital en dos elementos:

e El capital organizativo, que va a recoger los aspectos relacionados
principalmente con la cultura organizacional, los procesos y procedimientos.
e El capital tecnoldgico, que se refiere a las actividades relacionadas con las

tecnologias de la informacion, la comunicacion y la innovacion.

A continuacidon vamos a desarrollar cada uno de ellos.

%4 Obtenido de un articulo de Esther Mucientes, publicado en el mundo.es economia, de fecha 29-04-2005
titulado “Los funcionarios publicos, a la palestra” ,
http://www.elmundo.es/mundodinero/2005/04/29/especiales/1114769875.html
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Capital organizativo publico

Este tipo de capital estd compuesto por el conjunto de intangibles de
naturaleza tanto explicita como implicita, formales e informales, que estructuran y
desarrollan de manera eficaz y eficiente la actividad organizativa de la entidad
(Merino et al., 2004).

El capital organizativo se compone de los cuatro elementos siguientes:

e Cultura, siendo ésta un patron general de conducta, creencias y valores que
comparten los miembros de la organizacion, dando sentido y significado a lo
que sucede en la entidad.

e Estructura, es el conjunto de acciones y procesos desarrollados mediante la
funcién de organizacion.

e Aprendizaje organizativo, es la capacidad de la organizacion para adquirir
nuevas competencias y conocimientos con la finalidad de responder a las
dindmicas de cambio y desarrollo organizacional.

e Procesos, son el conjunto de actividades que configuran las operaciones
organizativas. Dichos procesos se podran clasificar, a su vez, atendiendo a
su naturaleza funcional. Este elemento "procesos" se puede orientar hacia
los miembros de la organizacion y hacia el "ciudadano-cliente" o agentes

externos.

De la comparacién y analisis de las definiciones presentadas por diversos
autores (Granell, 1997; Chiavenato, 2000; Garcia y Dolan, 1997), se infiere que todos
conciben a la cultura como aquello que identifica a una organizacion y la diferencia de
otra haciendo que sus miembros se sientan parte de ella, ya que profesan los mismos

valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias.

La cultura y los valores estan intimamente relacionados, los valores son los
cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en términos concretos
para los empleados y establecen normas para la organizacion (Deal y Kennedy, 1985).
Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar el éxito, los valores
proporcionan un sentido de direccion comin para todos los empleados y establecen

directrices para su compromiso diario.

142



Los intangibles en el sector publico

Generalmente no hay una cultura Unica, sino que conviven distintas culturas
que interaccionan entre si. En este aspecto, debemos advertir de la ausencia de una
cultura de caracter unitario en lo que se refiere a los individuos comprometidos con los
procesos de gestion publica. Este hecho tiene su origen en la limitacidon o reserva de la
informaciéon por cada uno de los 6rganos encargados de los diferentes procesos de
gestion sin que sea de conocimiento general para toda la organizacion publica. A esto
se une la reticencia de los funcionarios a los cambios en los métodos de trabajo y la

escasa formacion gerencial de los directivos publicos (Ramid, 2002).

Dentro de este mismo aspecto, cabe destacar, también, la ausencia de
mecanismos de estimulo y sancidon dentro de la funcién publica, que ha derivado en

una cultura que rechaza la adopcién de riesgos (Prieto y Martin, 2003).

Es muy frecuente que en el sector publico estén implantados una serie de
valores propios de una cultura burocratica: observar el procedimiento, subordinacién
jerarquica, impersonalidad, distanciamiento del ciudadano, etc. Este conjunto de
valores hace que el ciudadano tenga la consideracion juridica tradicional de
administrado, al que se le garantizan esencialmente la igualdad y la seguridad. Un
sujeto meramente pasivo y subordinado: el destinatario de unos servicios. Los valores
burocraticos son Utiles en la medida en que seamos capaces de darles una orientacion
positiva, en especial cuando se ponen en relacion con los nuevos valores que demanda

la sociedad actual.

Frente a esto, seria deseable la implantacién de una cultura inspirada en los
valores derivados de la “nueva gestién publica”: obtencidon de resultados, participacién
y motivacion, responsabilidad, prioridad del servicio al ciudadano, etc. que deben hacer
que el ciudadano, ademas de administrado sea visto como un cliente, que ya no es un
sujeto pasivo, sino una persona activa que reclama la eficacia de unos servicios que
paga y que deben ser disefiados de acuerdo con las necesidades especificas del

colectivo al que van dirigidas (Galofré, 2004).

Ademas, convendria fomentar una cultura orientada a la identificacion vy
recopilacion de las mejores practicas, que recoge los casos que han tenido éxito, y de
las lecciones aprendidas, que recopila las dificultades aparecidas en la resolucién de
determinados asuntos o proyectos. Esta cultura propicia que los empleados publicos

adquieran un compromiso con la mejora continua y la calidad.
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En relacion con el aprendizaje organizativo, ya no es suficiente con que un
gerente se forme y comunique el conocimiento adquirido a sus subordinados. Las
organizaciones que tienen éxito son aquellas que saben aprovechar las capacidades de
aprendizaje y de compromiso de todos los empleados. Es lo que se llama
"organizaciones que aprenden”, de las que ya hemos hablado anteriormente. Para
Senge (1990), los verdaderos gerentes deberan animar a los empleados a estar
abiertos a nuevas ideas, a comunicarse abiertamente, a percibir si la empresa funciona
y de qué manera, a tener una visiéon colectiva del trabajo en comun, de forma que se

consigan los objetivos marcados.

Peluffo y Catalan (2002: 17) afirman que una organizacion basada en el
aprendizaje es aquella que “aprovecha toda la fuerza intelectual, los conocimientos y la
experiencia de que dispone para evolucionar continuamente en beneficio de todos sus
stakeholders®”.

De esta forma, y de acuerdo con esta estrategia, el concepto de “puesto de
trabajo” pierde relevancia, frente a la necesidad de contar con empleados vy
trabajadores que sepan sobre un asunto determinado. La diferencia radica en que se

tiende mas a administrar por competencias que por puestos de trabajo.

Las administraciones publicas deben fomentar, movilizar y difundir el
conocimiento que poseen para incrementar su capacidad de aprendizaje e innovacion,
de tal manera que contribuyan a mejorar la prestacion de los servicios a los
ciudadanos (Wiig, 2002). El papel de las redes, ya sean sociales o tecnoldgicas, facilita
la generacion y transmisidon de nuevas ideas e influye positivamente sobre la
adquisicion de nuevos conocimientos (Royero, 2005). El uso de Internet y de las
intranets ha supuesto un incremento significativo en las posibilidades de comunicacion

y transmision de informacién y conocimiento

El aprendizaje organizativo se da en diversos momentos: cuando se observa a
los demas como desempefan las tareas, cuando se interactia dentro y fuera de la
organizacion, al leer y analizar informes y documentos, al resolver problemas en grupo,

etc..

% El término anglosajon “stakeholder”, se utiliza para referirse a las partes interesadas, es decir al
conjunto de agentes individuales o colectivos que pueden ser afectados por las medidas, objetivos,
condiciones, etc. aplicadas a la organizacion.
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En el proceso del trabajo se produce continuamente conocimiento que no se
visualiza como tal (Moore, 2005), por ejemplo, cuando un experto explica a un grupo
de trabajadores una nueva técnica o procedimiento, se esta traduciendo conocimiento
mas complejo a un lenguaje mas simple. A su vez, en la implantacion aparecen
problemas que se solucionan con nuevo conocimiento por medio de la generacion de
ideas, la capacidad para crear soluciones nuevas, etc. En el proceso se pueden perder
elementos valiosos de ese conocimiento nuevo, y de la explicacién del éxito o fracaso,
o de cdmo se corrigieron. Por ello, los gestores tienen un papel clave en el tratamiento
y administracién de este nuevo conocimiento, que va a aumentar el existente en el
sistema. Por ejemplo identificando nuevas competencias, o métodos de trabajo con las

mejores practicas.

La gestidon del conocimiento en las entidades publicas tiene como objetivo muy
importante incrementar la efectividad de los servicios publicos y mejorar la sociedad a
la que se sirve. En la actualidad una de las estrategias mas utilizadas en el sector
publico es la estrategia de la excelencia y de la calidad en la prestacion de los

servicios.

Los procesos a través de los cuales se prestan los servicios publicos son
instrumentos que utilizan los empleados para satisfacer las necesidades y las
expectativas de los ciudadanos, por esta razén es muy importante la mejora continua
de los servicios publicos, lo que requiere una sintonia entre la calidad del servicio
percibida por los ciudadanos y la calidad apreciada por los recursos humanos de las

organizaciones (Diaz, 2007).

Es indudable que las organizaciones publicas han realizado un esfuerzo
importante en la modernizacion y mejora de su gestion interna con el fin de
perfeccionar los servicios ofrecidos e incrementar la satisfaccion del ciudadano
(Galofré, 2004). Desde este punto de vista, la interconexién e intercambio de los flujos
de conocimiento derivados de la experiencia adquirida puede facilitar la mejora

continua de los servicios publicos.
Capital tecnologico publico

El capital tecnoldgico publico se define como “el conjunto de intangibles de

naturaleza tecnoldgica, es decir, derivados de conocimientos técnicos, responsables
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del desarrollo de las actividades y funciones que caracterizan las diferentes
operaciones de la organizacion, tanto aquellas con enfoque de los procesos de
empresa como de los productos y servicios” (Merino et al., 2004: 12).

En este apartado podemos enumerar los siguientes conceptos:

e Inversiones en I+D+i, recogeria los gastos, actividades, proyectos y esfuerzos
relacionados con la investigacion, el desarrollo y la innovacion.

e Propiedad Intelectual e Industrial, recoge el conjunto de conocimientos
protegidos legalmente o de forma natural de los que la organizaciéon dispone.
Se hace referencia Unicamente a la propiedad industrial que se ha desarrollado
internamente, ya que se considera que la propiedad adquirida en el mercado
iria incluida en compra de tecnologia. Este se compone principalmente de las
marcas y de los derechos de propiedad.

o Dotacién Tecnoldgica, se refiere al conjunto de conocimientos, formas,
métodos, instrumentos y procedimientos que la organizacién incorpora a los

procesos para que sean mas eficientes.

Podemos afirmar que el principal agente creador de riqueza es la innovacion
(Borins, 2001). En el sector publico hay muchas organizaciones cuya actividad principal
es la innovacion, la investigacion y el desarrollo, este seria el caso de universidades,
parques tecnoldgicos, centros de investigacion, parques cientificos, viveros de
empresas, etc. Por ello la Administracion debe potenciar, fomentar, difundir y

promover actividades relacionadas con la I+D+i.

En este sentido Bueno (2005: 12) indica que “el sistema de conocimiento se
apoya en la estructura que genera las interacciones entre los agentes que
protagonizan el sistema cientifico, representado por la universidad y los centros de
investigacion generadores y difusores de los conocimientos cientificos; el sistema
tecnoldgico, representado por centros de desarrollo y transferencia tecnoldgica entre
la universidad y la industria, en el que se logra la concrecion del conocimiento
cientifico en ciencia aplicada o en la obtencién del conjunto de saberes técnicos Utiles
para el avance del sistema global; el sistema productivo, representado por la industria
en sentido amplio y el sistema publico—institucional, representado por las instituciones
publicas y privadas existentes en un territorio concreto, subsistema que recoge en

parte los aspectos institucionales de la sociedad del conocimiento y su produccion
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cientifica, ya que de un lado aporta los recursos y de otro demanda y consume sus
resultados; los cuales disefian un conjunto de procesos de conocimiento, que

permiten, su creacion, desarrollo, difusion, intercambio, medicion y gestion”.

En relacidon con la propiedad intelectual, en el sector publico no se suele hablar
de marca, sin embargo si es posible que las marcas sean un activo intangible
importante en algunas organizaciones publicas, por ejemplo pensemos en
determinadas universidades, correos y telégrafos, en RENFE, o en otras empresas
publicas. Sin embargo si que podemos hablar de imagen cuando nos referimos a
entidades publicas. La imagen puede tener un valor importante para la entidad publica
en tanto que contribuye a aumentar sus recursos, sus clientes o usuarios, 0 sus
oportunidades de desarrollo. En un principio no tendria sentido evaluar
monetariamente la marca o imagen de una organizacién publica, pero si que seria
importante si la entidad en cuestién pretende ser privatizada. En la Ultima década
hemos asistido a privatizaciones de empresas publicas que actualmente tienen un
elevado valor y una imagen de prestigio, tal serian los casos de Iberia, Endesa, Repsol,

Telefénica, etc.

La Administracidn electronica desempeia un papel muy relevante en el fomento
de la democracia. Como es sabido, los servicios telematicos no son sino una forma de
prestar, a través de Internet, los servicios que convencionalmente prestan los entes
publicos. Sin embargo, pueden convertirse en un ejemplo de servicio publico excelente
por sus efectos de simplificacidon, reduccién administrativa y disminucidon de tiempos y

procesos.

No existe una definicién precisa y uniforme del término “Tecnologias de la
Informacion y Comunicaciones” (TICs). Segun el Portal de la Sociedad de la
Informacion de Telefdnica de Espafia® las TICs son las tecnologias que se necesitan
para la gestion y transformacién de la informaciéon, y muy en particular el uso de
ordenadores y programas que permiten crear, modificar, almacenar, proteger y
recuperar esa informacion. Por tanto, se trataria de un concepto difuso que agruparia
al conjunto de tecnologias ligadas a las comunicaciones, la informatica y los medios de

comunicacioén y al aspecto social de éstas.

% Este portal se puede consultar en la siguiente direccion:
http://www.telefonica.es/sociedaddelainformacion/

147



Los intangibles en el sector publico

Dentro de esta definicion general se encontrarian los siguientes temas

principales:

Sistemas de (tele)comunicacion

Informatica

Herramientas ofimaticas que contribuyen a la comunicacién

Las TICs agrupan a un conjunto de sistemas necesarios para administrar la
informacién, y especialmente a los ordenadores y programas necesarios para

convertirla, almacenarla, administrarla, transmitirla y encontrarla.

El desarrollo tecnoldgico ha facilitado enormemente la gestion de los intangibles
en general y del conocimiento en particular. Las TICs desempefian un papel relevante
tanto en la obtencion de los datos como en su andlisis posterior, y en la transmision de
la informacion resultante a diferentes agentes de la organizacion (Serradell y Juan,
2003).

Tal como se recoge en el libro blanco para la mejora de los servicios publicos
(2000) las tecnologias de la informacion estan cambiando la forma de trabajar y
nuestras vidas. Las herramientas de comunicacion global basadas en el ordenador
definen, de hecho, un nuevo espacio para la investigacion cientifica, los negocios y la
interaccién social. Las posibilidades que estas tecnologias abren, en lo referente a la
disponibilidad y accesibilidad de la informacion asi como a la rapidez y facilidad para
distribuirla y compartirla, estan actuando a modo de motor en la transformacion de las
relaciones entre individuos y entre organizaciones. Este cambio se ha iniciado en el
ambito profesional pero no se detiene ahi y su presencia puede detectarse, cada vez

mas ampliamente, en el resto de los intercambios sociales.

La informacion juega un papel preponderante para el disefio de un nuevo
modelo econdmico, puesto que va a ser el principal recurso donde éste se va a apoyar
(O'Brien, 2001). La informacion debe ser objetiva, fiable y relevante para que pueda
ser utilizada en la toma de decisiones. Las nuevas tecnologias han permitido tratar y
gestionar la informacién de una manera rapida y eficiente, asi como automatizar los
procesos, lo que ha supuesto un cambio importante en los métodos tradicionales de

trabajo.
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La Administraciéon debe mejorar los sistemas de informacion de atencion al
publico y explicitar los criterios de calidad de los servicios prestados (MAP, 2000), asi
como potenciar los sistemas de consulta, decision y gestion que aporten a los gestores
de la Administracion, informacion relevante sobre las prioridades de los ciudadanos en
los diferentes aspectos que cubren los servicios publicos; sobre sus expectativas y
preferencias, sobre su nivel de satisfaccion y sobre la mejora de aquellas unidades con

las que se relacionan®’.

En un primer estadio, se trata de una alteracion aparentemente simple: lo que
cambia no es lo que se hace, sino el modo de hacerlo. A medida que las herramientas
que estan detras se difunden y que las ventajas de este primer cambio se hacen
evidentes, la propia mutacion se modifica, y se avanza hacia una segunda fase, algo
que ya esta presente en Espana, en la cual la modificacion instrumental de un entorno
estable deja su lugar a una transformacion sociocultural, a la aparicién de un nuevo
paradigma que, como tal, incluye esos nuevos modelos de comportamiento, esas
nuevas actividades y esas nuevas expectativas que caracterizan a la Sociedad de la
Informacion y del Conocimiento (Stable et al., 2009).

Esta relacién entre tecnologias avanzadas y cambio social no es unidireccional
ni estatica, sino reciproca y dinamica (Bouza, 2002). A medida que los individuos y las
organizaciones van contribuyendo al cambio y adaptandose a él en las areas que les
conciernen, demandan, cada vez con mayor insistencia, que el resto de organizaciones
con las que se relacionan hagan lo mismo; de este modo, las tecnologias avanzadas
son percibidas no sélo como un agente de transformacién social sino también como
una exigencia de esa sociedad dinamica y como una fuente de ventaja competitiva.
Este panorama alcanza a las administraciones publicas no sélo como una cuestion de
modernizacidon y de contribucién al sistema econdémico, sino como una exigencia del
servicio publico: se trata de ser particularmente sensibles al cambio, de identificar, en
este nuevo escenario, las oportunidades para servir mejor a los ciudadanos, de un
modo mas eficaz, definiendo las politicas adecuadas y aportando los medios necesarios

para su implementacion.

Tal como indican Dominguez y Vargas (2003), las mejoras tecnoldgicas han

facilitado enormemente el almacenamiento, la blsqueda y recuperacion de la

%7 La utilizacién de las nuevas tecnologias, la informatica e Internet (correo electrénico, paginas web,
portales, IRC...) han supuesto una revolucion en la gestion y en las relaciones con los usuarios a la que se
deben sumar todas las administraciones.

149



Los intangibles en el sector publico

informacion. Todo ello permite gestionar cdmodamente ingentes volimenes de datos.
El crecimiento y la adopcion de medios tecnoldgicos, como Internet, ha facilitado la
gestion del capital intelectual y del conocimiento, sin embargo, la implantacion de
soluciones tecnoldgicas no es suficiente. Las TICs proporcionan el marco, pero no el
contenido, es una herramienta que facilita el proceso. El contenido; el conocimiento,

procede de los individuos.

Las TICs no permiten almacenar y distribuir conocimiento tacito, pero si que
han ayudado a ampliar el rango de lo que se puede considerar como conocimiento
explicito: algunas formas de conocimiento que antes eran consideradas como
conocimiento tacito han pasado a ser conocimiento explicito gracias a las posibilidades
que ofrecen las redes de comunicacion, los archivos multimedia y las tecnologias
audiovisuales (Serradell y Juan, 2003). Por lo que respecta al conocimiento explicito,
queda claro, pues, que es posible y conveniente almacenarlo en bases de datos, bases
documentales, intranets/extranets y sistemas de informacién para ejecutivos o EIS
(Executive Information System) (Gil, 1997). Sin embargo, como hemos comentado, no
resultard factible estructurar y almacenar el conocimiento tacito, por lo que la mejor
estrategia para gestionarlo sera fomentar la creacién de redes de colaboracion entre
las personas que componen la organizacidon (sharing networks), incluso con personas

externas a la misma, y con la elaboracion de mapas de conocimientos.

Tal como indica LLodra (2006), la adopcion del uso de las TICs en la

Administracion Publica, como minimo, implica:

e Dotar de infraestructuras tecnoldgicas y de acceso a éstas, tanto a la
Administracion como a la ciudadania.

e Organizar toda la informacién disponible, como cartas de servicios,
actividades, legislacién, cartografias, recursos turisticos, planos
territoriales, campanas de prevencidn, ayudas y subvenciones, equipo
de gobierno y oposicion, concursos, licitaciones, etc. y mantenerla
actualizada, de forma que las personas que la necesitan la puedan
encontrar, acceder y entender.

e Establecer canales de comunicacién bidireccional y multidireccional
con formas de participacién activa entre la Administracion y la

ciudadania.
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Gestionar la capacidad de escuchar a la ciudadania, a partir de los
mecanismos de participacién que se hayan puesto en Marcha, y de
darle respuestas.
Facilitar la realizacion de los tramites que una persona, empresa u
otra institucién, tiene que hacer con la Administracion.
Cooperar con otras administraciones para simplificar las gestiones con
la Administracién. Eso implica apostar por tecnologias que permitan la
interoperabilidad de los datos procedentes de diferentes
administraciones, la utilizacién de estandares tecnoldgicos que faciliten
el intercambio de datos y el acceso desde dispositivos multiples.
Asegurar la identificacion univoca del ciudadano que se pone en
contacto con la Administracion de forma digital y la veracidad de los
datos que se tramitan dentro de los marcos de confidencialidad y
confianza adecuados para cada tipo de interaccidn, utilizando la firma

digital o el DNI electrénico.

Lograr que la Administracion Publica y la ciudadania se relacionen de forma

natural para ejercer sus derechos y deberes, solo serd posible si se establece un

proceso de aprendizaje y de adaptacion, para ello es necesario que se cumplan las

condiciones siguientes:

Que los politicos y los técnicos competentes aporten los recursos
precisos y pongan los pilares necesarios para hacerlo posible.

Que las instituciones empiecen a administrar sus propios contenidos:
crearlos, estructurarlos, clasificarlos, adaptarlos, distribuirlos,
actualizarlos, revisarlos, etc. y a habilitar el acceso digital a los
servicios, tramites y canales de comunicacién y participacion con la
ciudadania.

Que los ciudadanos aprendan a acceder a los contenidos y a los
servicios a través de la red y a comunicarse de forma digital con la

Administracion.

Por lo tanto, aunque la Administracion Publica ya ha empezado a utilizar

eficientemente las TICs es preciso profundizar en la investigacion e innovacion, en la

alfabetizacion digital para que todas las personas sepan cudles son los instrumentos,
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como se utilizan las nuevas tecnologias y qué posibilidades y oportunidades ofrecen
(Robles, 2005).

Se debe incidir en la alfabetizacion informacional®®

y en la Gestién del
Conocimiento para que lo que se aprende y se gestiona se comparta y se alcance el
objetivo comin de conducir la Administracion Publica a la Sociedad de la Informacion.
Por ultimo, es esencial gestionar el cambio para colocar los fundamentos que aseguren
que todas estas actividades se implantaran correctamente eliminando las resistencias

que puedan ir surgiendo.

La incorporacién de las TICs a la Administracion favorece la universalidad, la
transparencia, la participacion y equidad en el acceso a los servicios publicos, mejora la
atencion prestada a los ciudadanos y amplia la eficacia de los recursos disponibles

(Fundacién telefénica, 2008).

Las administraciones publicas estan en un periodo de transformacion para
convertirse en organizaciones mas flexibles, integradas y, sobre todo, cada vez mas
orientadas al ciudadano. Un cambio, en definitiva, para dar respuesta a las
necesidades de los individuos como clientes, contribuyentes y ciudadanos. Las TICs
juegan un papel fundamental en la consecucion de esos objetivos y en la mejora de la
eficiencia en la prestaciéon de los servicios publicos, no sélo en lo que a reduccién de
costes y aumento de la productividad se refiere, sino también en lo referente a la
mejora de las relaciones con los ciudadanos, la simplificacion de los tramites, el control

y el seguimiento del gasto publico.

2.4.3. Capital Relacional Publico

Por Ultimo, el capital relacional publico contempla el conjunto de intangibles
derivados de las relaciones que mantiene la organizacién con los diferentes agentes
vinculados a ella (Bueno et al, 2003). Se descompone en dos: el capital social publico y

el capital relacional de la entidad.

El capital social publico recoge la utilidad que tiene la organizaciéon para

desarrollar su funcidon como servicio publico a disposicion de los ciudadanos.

% El término alfabetizacién informacional hace referencia a saber cuidndo y por qué se necesita
informacion, como encontrarla, evaluarla, utilizarla y comunicarla de manera ética.
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El capital relacional publico de la entidad se refiere al valor que tienen las
relaciones que mantiene con los principales agentes vinculados con la actividad

principal de la entidad.
Veamos de forma detallada estos dos capitales:
Capital social publico

Este capital es de una gran importancia para las organizaciones publicas puesto
que va a reflejar el grado de compromiso que tienen estas organizaciones con la
sociedad, el capital social publico se refiere al valor que representa para la
organizacion el desarrollo de su funcién como servicio publico y que legitima su
actuacion frente a los ciudadanos (Merino et al, 2004), éste se sustenta en valores
como la lealtad, la ética, la honestidad, la confianza, el compromiso, la responsabilidad,

la transparencia y la solidaridad.
Para Nahapiet y Ghoshal (1996) el capital social presenta tres dimensiones:

e Dimension estructural: por la que las personas pueden percibir por ellos
mismos que forman parte de una red o nexo de relaciones.

e Dimension relacional: por la que se dispone de un sentido de comunicacién y
de conexidn social, como obligaciones mutuas que se pueden desarrollar a
través de la red o de las relaciones que se producen.

e Dimension cognitiva: por la que los miembros de la red tienen el interés comun
o la actitud de querer compartir sus conocimientos y cuestiones en el seno de

la organizacion, basados en el principio de la confianza.

Adler y Kwon (2002), destacan que la esencia o sustancia del capital social lo
constituye la buena voluntad y sus efectos principales en los agentes sociales,
expresados por los flujos de informacion, influencia y solidaridad que dicha buena

voluntad pone al servicio de las partes implicadas.

Siguiendo a Bueno et al. (2003: 70) las relaciones que abarcaria el capital social

serian las siguientes:

e Solidaridad y cohesion con los ciudadanos y unidades sociales integrantes del

sistema social.
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e Desarrollo econdmico del entorno de referencia.

e Compromiso de gobernanza® eficiente o de buen gobierno respecto a los
agentes del sistema.

e Compromiso con el desarrollo cientifico y tecnoldgico de su entorno.

o Defensa del ecosistema o aceptacion de cierta responsabilidad medio
ambiental.

e Defensa de la cultura y del patrimonio artistico de su sistema social de

referencia.

En el caso de las entidades publicas el valor asignado al capital social debe ser
fundamental en actividades como la responsabilidad social o medio ambiental. En
nuestra opinidn, este compromiso no debe considerarse meramente como algo que
mejora la imagen de la entidad, sino que debe formar parte de sus objetivos (Bossi et
al., 2005).

Capital relacional publico de la entidad

Este tipo de capital recogeria los vinculos, por razones de la actividad principal
de la entidad, que tiene la organizacion publica con los agentes del exterior, tales
como clientes o usuarios, proveedores, otras organizaciones publicas, donantes,

inversores, instituciones, etc.

Evidentemente el agente mas importante de todos los enumerados serian los
clientes, que en el sector publico pueden denominarse de diversas formas dependiendo
del servicio a que nos estemos refiriendo: usuarios, pacientes, contribuyentes,

administrados, ciudadanos, estudiantes, votantes, etc.

Los clientes de las entidades publicas presentan una serie de diferencias con los
clientes de las empresas privadas. En este sentido Farré y Doménech (2003: 89)
afirman que en primer lugar los clientes de la Administracién son todos “accionistas”,
debido a que la mayoria de los ciudadanos son contribuyentes, por tanto esta
caracteristica deberia llevar a prestar una mayor atencion en el servicio al cliente que

en el sector privado.

% Ppor gobierno red o gobernanza se entiende la gestién de las interdependencias entre los actores
(Estado, sociedad, mercado) orientada a conseguir el desarrollo humano, siendo éste el desarrollo que
compatibiliza los siguientes elementos: incremento de la renta, equidad, sostenibilidad, fortalecimiento de
la libertad individual y de la democracia. Es el estilo propio de gobernar en la sociedad del conocimiento.
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En segundo lugar los clientes de la Administracion tienen poca o ninguna
capacidad de eleccion. La necesidad de ser competitivos, de diferenciarse de otras
organizaciones del sector, en general, es algo irrelevante en la Administracion Publica,
los clientes no pueden elegir a quien pagar los impuestos, ni en dénde renovaran su

DNI o el permiso de conducir.

Las entidades publicas tampoco pueden elegir a sus clientes, ni puede decidir el
precio, ni el mercado, ni el tipo de producto o servicio para dirigirse a distintos
segmentos de clientes, ofreciendo diferentes servicios. Todos los clientes deben ser

tratados por igual.

Existe muy poca interaccion entre la Administracion y sus clientes. Los
ciudadanos interactian frecuentemente con su banco, su compania de seguro o de
telefonia, cosa que no ocurre con las entidades del sector publico, y parece ser que
ninguna de las partes quiere que aumente esa frecuencia. La Administracion deberia

centrarse en simplificar esa interaccion mejorando las soluciones de auto-servicio.

Los clientes reclaman servicios como “La ventanilla Unica”, los portales
tematicos y las paginas en Internet para gestionar y solucionar los problemas con la
Administracion. Como se ha senalado, actualmente se esta pasando de hablar de una
e-Administracién, para convertirse en una i-Administracién (Diaz, 2007), que significa
Administracion inteligente. El uso inteligente de la informacién, tanto a nivel interno
como externo, permite a la Administracion ofrecer un mejor servicio y una optimizacién

de sus costes.

Los ciudadanos desean saber cdmo se utilizan sus impuestos, cual es el grado
de efectividad de la gestion publica, hasta qué punto se cumplen las promesas
electorales y los compromisos politicos, y si los recursos se emplean adecuadamente.
Actualmente existe una tendencia en el sector publico a introducir la voz del ciudadano
en los procesos administrativos internos desde el inicio hasta la terminacion del
servicio. Para ello se han habilitado diferentes sistemas para encauzar las quejas,
sugerencias, reclamaciones y comentarios, entre los que ponemos enumerar los
siguientes: buzdn de sugerencias, teléfonos de reclamaciones, paginas web, correos
electrénicos, cuestionarios, etc. En definitiva, lo que se pretende es escuchar a los
ciudadanos con el fin de atender a sus demandas y mejorar la calidad de la prestacién

de los servicios (Sancho, 2007).
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Dentro del capital relacional publico de la entidad, consideramos que la
colaboraciéon entre entidades publicas es crucial. Como sefiala Willcocks (2002) las
administraciones publicas se han convertido en “organizaciones sin fronteras”. La
eficacia en la prestacion de los servicios es fundamentalmente una eficacia inter-
organizativa. Debido a ello el intercambio de conocimiento explicito y tacito entre los

entes locales redunda en una notoria mejora de los servicios que prestan.

Desde esta perspectiva, el Observatorio de Calidad de los Servicios Publicos
(MAP, 2004) y el Primer Borrador del Libro Blanco para la reforma del gobierno local en
Espafia (MAP, 2005) destacan la importancia de la colaboracion y coordinacion en el
sistema reticular de las administraciones locales espaiolas, en el que el municipio tiene
el caracter de nodo principal. La conectividad del conocimiento de los municipios, los
entes intermedios locales, y los entes locales intermunicipales de caracter voluntario

constituye un hito decisivo en la prestacién de servicios publicos de excelencia’.

Tal como indica Rodriguez et a/. (2005) la colaboracion en red es una de las
principales formas de coordinacion estratégica en el sector publico. Sus beneficios se
evidencian a través de la aparicion de ventajas derivadas de la colaboracidon que se
concretan en relaciones basadas en la confianza. Un gran nimero de ejemplos de
consorcios publicos para la regeneracion urbana, actividades de policia, educacién,
vivienda, salud y proteccion social ponen de manifiesto las oportunidades que brinda la
gestion del conocimiento para compartir informacién, mejorar la comunicacion,

promover el entendimiento de los agentes sociales y evitar duplicidades.
2.5. Medicion de los intangibles en el sector publico

Como hemos puesto de manifiesto, tradicionalmente el sector publico recibe el
impacto de los modelos de gestién empresarial, e intenta aplicarlos en su seno, con un
retraso de varios anos. Asi ha ocurrido con el modelo de gestion por objetivos, la
planificacion estratégica y la gestién de la calidad, por citar solamente algunos
(Guimet, 1999). Sin embargo, y a pesar de lo comentado anteriormente, la
Administracién publica no va a ser ajena a los nuevos planteamientos que vayan
apareciendo en los modelos de gestién de las organizaciones. En el tema que nos
ocupa, la gestidon de los intangibles, entendemos que este modelo de gestién de la

organizacion puede ser asimilado, incluso desarrollado con mas celeridad por la

70 Citado por Rodriguez et al. (2005: 25-26).
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Administracion Publica que en el sector privado, rompiendo el esquema clasico de

apuntarse a la cola del dltimo tren.

El desarrollo de la capacidad de gestionar el capital intelectual y el
conocimiento, tiene un caracter fundamentalmente dinamico, en el sentido subrayado
por Teece et al. (1997) y Dosi et al. (2000), para ser eficientes, responder
adecuadamente a las nuevas exigencias del entorno globalizado y crear, a partir del
conocimiento adquirido y producido, ventajas competitivas. La dificultad practica se
encuentra en ser capaces de identificar adecuadamente el conocimiento que es
relevante para la organizacion, asi como los canales mas adecuados para adquirir,
transmitir, y desarrollar dicho conocimiento. Por ello y como se ha sefalado
anteriormente, uno de los principales retos para una organizacion es identificar sus
intangibles, para poder gestionarlos. En este sentido, los sistemas de medicion y
gestion de los intangibles son herramienta de gran utilidad.

Los indicadores de capital intelectual surgen como consecuencia de la
necesidad de transformar las observaciones econdmicas de los activos intangibles en

medidas estandarizadas Utiles para los sistemas de gestion organizacional.

Los modelos de capital intelectual, generalmente, utilizan una metodologia que
conduce a la eleccién de un conjunto de indicadores que permiten la evaluacion,

medicion y control de los diferentes componentes que integran el capital intelectual.

Por otra parte, los diferentes modelos que miden y gestionan el capital
intelectual, generalmente lo descomponen en distintos componentes, y presentan
indicadores pertinentes facilmente inteligibles, aplicables y comparables con otras
organizaciones (sectores, territorios), mediante una estructura que permite unir el
pasado, el presente y el futuro de las organizaciones, recogiendo de manera

significativa la capacidad empresarial para producir beneficios sostenibles.

Las distintas experiencias de evaluacién del capital intelectual desarrolladas
hasta el momento han puesto de manifiesto la importancia de la elaboracion de un
cuadro de indicadores no financieros adecuado a las necesidades de cada empresa u
organizacion. La virtualidad del modelo de gestion de los activos intangibles estara
supeditada a que los indicadores de medicion ofrezcan una imagen veraz de la

creacion de valor dentro de la organizacién (Rodriguez, 2003).
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2.5.1. Los indicadores de gestion

En el marco del New Public Management, se ha demostrado que los indicadores
de gestion son Utiles para clarificar objetivos: el directivo publico necesita instrumentos
cualitativos y cuantitativos para poder describir y poner en claro los objetivos en los
planes estratégicos o cuadros de mando. A su vez, los indicadores también
proporcionan informacidn objetiva sobre el desempefio de las actividades que realiza la
institucién, y se consiguen datos sobre los resultados de las mismas (Lopez y Ortiz,
2004, Pedraja et al, 2005). Los recursos publicos deben estar debidamente
controlados y se debe mejorar su utilizacién, en términos de eficacia, eficiencia y
economia. Finalmente, dada la estructura y caracteristicas especificas de la funcién
publica, los indicadores de gestion se presentan como instrumentos Utiles para
motivar al funcionariado e incentivarlo segln sus resultados alcanzados. Se consigue
de esta forma que su entorno sea cambiante y que se los involucre en diferentes de
proyectos de mejora, novedosos respecto a su gestion administrativa habitual. Se
trata, pues, de un instrumento basico para la gestion publica, prueba de ellos es la
amplia aceptacion con que cuenta a nivel internacional (Guinart, 2003).

Un indicador de gestion debe entenderse como una magnitud asociada a un
proceso, sistema, etc. que permite, por comparacion con los estandares, evaluar
periddicamente las unidades de programacidon (Lépez-Camps y Gadea, 1992). En
general, los indicadores no suponen un objetivo en si mismos, sino que son
herramientas utilizadas en el control de la actividad, ya que en realidad, son

descripciones.

Habitualmente se hace referencia al vocablo anglosajon performance indicators,
concepto que comenzd a cobrar importancia a principio de los afios ochenta a partir de
la introduccién de indicadores no financieros para controlar aspectos cualitativos de la
gestion de las organizaciones (Kaplan, 1984). Los performance indicators, son
definidos por el diccionario técnico de Oxford (Oxford, 2002) como “las principales
medidas de desempefio de una compania, que se evallan y controlan para asegurar el

éxito de la misma a largo plazo, ayudando a identificar sus fortalezas y debilidades”.

No existe una traduccion precisa del término performance al espafiol,

utilizdndose como traduccién las expresiones de: comportamiento, rendimiento,
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funcionamiento, resultados, o equiparandose el término performance indicators al de

indicadores de gestion.

Para AECA (1997a: 31-32) los indicadores se definen como “unidades de
medida que permiten el seguimiento y evaluacion periddica de las variables clave de

una organizacion, mediante su comparacion con los referentes internos y externos”.

La IGAE (2007: 26) define al indicador como “un instrumento de medicion
elegido como variable relevante que permite reflejar suficientemente una realidad
compleja, referido a un momento o a un intervalo temporal determinado”. Los
indicadores de gestién son aquellos indicadores cuya finalidad es informar sobre la

organizacion, produccién, planificacion y efectos de una organizacion (IGAE, 2007).

Los indicadores constituyen una herramienta para evaluar la gestion, que
permiten, por comparacion con unos patrones de referencia (estandares), verificar la
consecucion de los resultados, por tanto, serian inutiles si no se aprovechasen en este
sentido (AECA, 1997a).

Su resultado se deriva de la cuantificacion directa de las variables en valores
absolutos, denominados indicadores primarios o de primer nivel. De la comparacién de
variables a partir de cocientes y porcentajes obtenemos valores relativos (ratios), a
éstos se denominan indicadores secundarios o de segundo nivel. En un tercer nivel se
encontrarian las relaciones funcionales o indicadores terciarios. Estos indicadores
alcanzan su significado al ser utilizados de forma complementaria a los anteriores y
tratan de evaluar dichos aspectos a través de modelos formados por una combinacion

de indicadores primarios y secundarios (Prado y Sanchez, 2004).

Segun Loépez-Camps y Gadea (1992: 55), los indicadores presentan dos

funciones basicas:

1. Funcién descriptiva. Los indicadores deben suministrar informacién de una
situacion determinada en un momento en el tiempo (datos tipo cross-section) y
de su evolucién temporal (andlisis de series temporales).

2. Funcidn valorativa. Permite apreciar los efectos provocados por una actuacion.

Asi, se trata de detectar los outcomes de una actividad.
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Respecto a las cualidades que deben presentar los indicadores seleccionados,
seguiremos la identificacién que nos proporciona AECA (1997a: 32):

1. Relevancia. La informacidon que aporte el indicador debe ser
imprescindible para informar, controlar, evaluar, y para la toma de
decisiones.

2. Pertinencia. El concepto expresado por el indicador es claro y se
mantiene constante en el tiempo. El indicador es el adecuado para
lo que se quiere medir.

3. Objetividad. El indicador no es ambiguo en cuanto al calculo de las
magnitudes.

4.  Univocos. No permite diversas interpretaciones.

Sensibilidad. La medida del indicador es suficientemente eficaz para
identificar variaciones pequenas.
Precision. El margen de error del indicador es aceptable.
7. Accesibilidad. Presenta un coste aceptable y es facil de calcular y de

interpretar.

Siguiendo a Niven (2003) podemos decir que, si los indicadores se utilizaran
para la elaboracion de un modelo de capital intelectual vinculado a la estrategia
organizativa, habria que afiadir a las cualidades anteriormente sefialadas varios
criterios que la experiencia y la investigacion han demostrado que son eficaces. Estos

serian los siguientes:

e Ligados a la estrategia, éste es un criterio obvio puesto que el modelo
es una herramienta para traducir la estrategia en accién a través de
indicadores.

e Cuantitativos. Siempre que sea posible es preferible incluir medidas
basadas en criterios objetivos y cuantificables.

e Facilmente comprensibles.

e (Contrabalanceados. Niven (2003), emplea este término para referirse a
la necesidad de compensar algunos indicadores con otros, de tal

manera que no se primen determinados aspectos en perjuicio de otros.
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Sizer (1979) manifiesta que los indicadores deben ser relevantes, verificables,
sin sesgos, cuantificables, aceptados institucionalmente, econdmicamente factibles,

comparables y oportunos, para que puedan cumplir su funcién’’.

Navarro (1998) sefala que es evidente la interrelacion entre los atributos
exigidos a los indicadores, asi como la imposibilidad de que un indicador cumpla todos
los requisitos que le son exigidos en su maximo grado. Este mismo autor sostiene, que
las propiedades que un indicador de gestién debe presentar en la Administracion
Publica son relevancia, fiabilidad, comparabilidad, factibilidad econémica, pertinencia

oportunidad, objetividad y consistencia (Ortiz, 2003; Valdés y Colinas, 2004).

Roman (1999: 63) afirma que “el contenido informativo de los indicadores de
gestion debe contar con el crédito suficiente como para que sirvan de base para la
toma de decisiones, para que sean Utiles. Este crédito sera tanto mayor cuanto mas
atributos contemple, generando una mayor aceptabilidad, hecho en el que radica la

utilidad de los indicadores”.

De acuerdo con la definicibn de la OCDE “el objetivo principal de los
indicadores de desempefio en las organizaciones publicas es apoyar un mejor proceso
decisorio, llevando a una mejoria de los beneficios para la sociedad; todos los demas
objetivos se derivan de éste” El conjunto de indicadores debe mostrar “como estamos

yendo” y funciona como una alerta ante la necesidad de medidas correctivas.

La utilizacién de indicadores de capital intelectual ha suscitado sentimientos
encontrados: por un lado un notable interés y por otro cierta dosis de escepticismo. El
interés esta determinado por la necesidad de medir algo que es dificil, debido a su
inmaterialidad. La desconfianza ha nacido como consecuencia de la heterogeneidad de
los sistemas de evaluaciéon de los intangibles que adolecen de unos estandares que

sean aceptados de forma unanime (Rodriguez, 2003).

De acuerdo con Rodriguez (2003), la inexistencia de una metodologia
consensuada de valoracion de los intangibles ha propiciado la proliferacion de
sistemas de indicadores que proporciona una ingente cantidad de datos dificiles de

relacionar, agrupar e interpretar.

! Tomado de Navarro, A. (1998)
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Tal como indica Bueno (1974) un sistema de indicadores satisface
plenamente las funciones de informacidon y gestiéon cuando se concibe como “un
conjunto de flujos de informacidn, circulando por unas redes y procesos especificos,
con miras a la obtencion de unos resultados aptos para la toma de decisiones y a todos

sus niveles”.

Esta situacion pone de relieve la necesidad de que la elaboracion de los
indicadores sea un proceso “ad hoc” que se adapte a las caracteristicas especificas de

la entidad que se esta evaluando.

Existen multiples clasificaciones de indicadores, sin embargo, vamos a exponer
las tres clasificaciones mas frecuentes de acuerdo con AECA (1997a: 33-34), a la que

anadimos una mas:

a) Segun su naturaleza
b) Segun el objeto
c) Segun el ambito de actuacién

d) Segun su causa y efecto

a) Clasificacién segun su naturaleza

En este caso la tipologia de los indicadores atiende a los aspectos concretos de

la actuacion que tratan de medir:

Economia. Este atributo se refiere a las condiciones en que un organismo

publico adquiere los recursos (financieros, materiales y humanos).

Expresa la relacién entre los inputs reales y su comparaciéon con los estandares
0 patrones. Para que una operacidon sea economica, la adquisicion de los recursos o
inputs debe realizarse en un tiempo adecuado, su coste debe ser el mas bajo posible,
en la cantidad adecuada y con la calidad preestablecida. Debemos entender la

economia en términos de ahorro de costes.

Eficacia. Mide el grado de cumplimiento de los objetivos fijados por la
organizacion. Indica si se han conseguido los resultados. La evaluacion de la eficacia
implica la existencia de una planificacion plasmada en unos programas en los que

aparezcan unos objetivos delimitados y cuantificados.
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La eficacia mide el grado de consecucion de los objetivos previstos. Se pueden

dividir en:

a) Objetivos de hecho. Por ejemplo terminar un proyecto en el plazo
previsto.
b) Objetivos de resultados. Por ejemplo conseguir que por una carretera

pase el nimero de vehiculos previstos.

Eficiencia o Productividad. Expresa la relacién existente entre los inputs
(recursos utilizados) y los outputs (productos obtenidos). Una actuacion eficiente seria
aquella que minimiza los consumos para obtener el maximo resultado, o la que con
unos recursos minimos mantiene la calidad y cantidad adecuada de los bienes

producidos o servicios prestados.

Existe ineficiencia cuando el resultado de un trabajo no tiene sentido, o
ninguna finalidad, cuando se producen excedentes o déficits, cuando un incremento
del input no se corresponde con un aumento del output, o cuando manteniendo los

mismos recursos disminuye la calidad de los productos o servicios.
La eficiencia en el sector publico puede abarcar los siguientes aspectos:

e El rendimiento del servicio prestado o del bien adquirido o vendido en relacion
con su coste.

e La comparacion del citado rendimiento con un referente.

e Las recomendaciones para mejorar los rendimientos, y si procede la critica de

los resultados.

La eficacia se diferencia claramente de la eficiencia y de la economia, sin
embargo, entre economia y eficiencia la distincién no es tan nitida, y de hecho en

algunos paises se considera la economia como parte de la eficiencia.

Estos tres conceptos, las tres E’s, deben estar equilibrados, ya que se puede ser
eficaz al conseguir los objetivos, pero éstos se pueden alcanzar a costa de la economia
(despilfarrando los recursos), lo que significa que se han logrado ineficientemente.
Puede también ocurrir lo contrario, es decir, que buscando la eficiencia (tratando de
minimizar los costes y maximizar los resultados) no se cumplan los objetivos. Para

Pérez (2010), la gestidn o performance de estos tres indicadores son de vital
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importancia en el ambito de la gestidon y politicas publicas y su evaluacion. Estos
conceptos han sido ampliamente analizados y son aceptados por la literatura
académica como presupuestos fundamentales para el control de gestion (GASB,
1987,1990, 1994; AC, 2000; IGAE, 1991; AECA, 1997a). ). A ellas, se afiaden otras E's,
como equidad, efectividad, entorno, ecologia, ética, expectativas, sostenibilidad,
expertise, entrepeneurship, electability y excelencia (AECA, 1997a; Gimeno, 1997; Vela

y Gimeno, 1998; De Val, 1999). Veamos seguidamente algunos de estos indicadores:

Efectividad. Mide el impacto final de la actuacién sobre el total de la poblacién
afectada, las consecuencias de los productos o servicios. Al utilizar el vocablo impacto
nos referimos principalmente a impacto medioambiental, econémico o social. Los

indicadores de efectividad son un valioso complemento a los indicadores de eficiencia.

Equidad. La equidad expresa la distribucion justa de los servicios publicos, se
mide sobre la base del acceso a los servicios, por parte de los colectivos mas

desfavorecidos, en comparacion con el resto de los ciudadanos del pais.

Excelencia. Los indicadores de excelencia miden la calidad percibida por los

ciudadanos con referencia a los servicios publicos.

Este indicador representa un enfoque nuevo desde el punto de vista de la
Administracion, puesto que se contempla al usuario como un cliente. Este tipo de
indicador es muy necesario por parte del sector publico, ya que existe una importante
exigencia social de calidad en los servicios.

La Administracién debe ser comprensible para el usuario, accesible desde el
punto de vista espacial, temporal y material, que solucione los problemas y que
permita la participacion de los ciudadanos en la adopcién de decisiones que les

afecten.

Entorno. Los indicadores del entorno hacen referencia al conocimiento y
acceso a la informacion sobre la evolucion socioecondmica del entorno, asi como el
conocimiento de las acciones, servicios y productos que estan desarrollando los
distintos agentes que interactlan en este contexto. Estos indicadores estan

intimamente relacionados con el fendmeno de la globalizacion.
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Evolucion sostenible o Sostenibilidad. Este concepto hace referencia a la
capacidad de mantener un servicio con una adecuada calidad durante un largo periodo
de tiempo.

b) Clasificacion segun el objeto a medir

Atendiendo a los aspectos que se estan midiendo los podemos clasificar de

acuerdo con la siguiente tipologia:

1. Indicadores de resultado: Miden los resultados en comparacion
con los esperados, suelen coincidir con los indicadores de eficacia.

2. Indicadores de proceso: Valoran aspectos relacionados con
actividades y su eficiencia.

3. Indicadores de estructura: Expresan aspectos relacionados con el
coste y la utilizaciéon de recursos, suelen coincidir con indicadores de economia.

4, Indicadores estratégicos. Valoran cuestiones que no suelen tener
relacion directa con las actividades desarrolladas, tienen una incidencia
importante en los resultados, se tratan de factores externos a los programas
pero que inciden en los resultados. Se centran en los resultados, no en el

proceso, y por lo general muestran la relaciéon entre dos variables.

¢) Clasificacion en funcidn del ambito de actuacion

De acuerdo con esta perspectiva podemos agrupar a los indicadores en dos

grupos:

Indicadores internos. Valoran aspectos relacionados con el ambito interno de la

entidad, es decir, la actividad interna de la organizacion.

Indicadores externos. Expresan aspectos relacionados con la repercusion

exterior de ciertas variables referidas a los servicios de la entidad.

d) Clasificacion en funcidn de su causa o efecto

En la elaboracién de un Balanced Scorecard los indicadores suelen clasificarse
en indicadores de causa o inductores de actuaciéon (performance drivers) e indicadores
de efecto (outcomes measures) (Kaplan y Norton, 2000a). La diferencia estriba en que

los indicadores de causa o productivos por naturaleza pueden ser denominados
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también “indicadores lideres” porque producen o anticipan resultados futuros del
sistema, midiendo los indices de productividad, eficacia, eficiencia, efectividad...
Crecientes indices de rotacion de personal o errores en el servicio preceden a menudo

a una baja satisfaccién del cliente.

Niven (2003: 159) prefiere utilizar el término “indicadores de pasado” que
representan consecuencias de acciones tomadas previamente mientras que los
“indicadores de futuro” son las medidas que impulsan los resultados alcanzados en los
indicadores pasados. Por ejemplo, ingresos percibidos, niUmero de usuarios y horas
perdidas pueden considerarse como indicadores pasados, mas horas dedicadas a los
usuarios, el impulso de la calidad del servicio y una mayor seguridad se consideran

medidas de futuro.

En otro orden de cosas, en el proceso de elaboracién de indicadores de capital
intelectual puede emplearse tanto un método deductivo como un método inductivo. El
método deductivo parte de elementos integrantes del capital intelectual determinados
a priori, para ir desarrollando los distintos niveles de activos intangibles hasta llegar a
los indicadores. El método inductivo recurre a la observacidn empirica para formular
los indicadores, que son el presupuesto basico para la construccion de los restantes

elementos del modelo de capital intelectual (Rodriguez, 2003).

Estas dos metodologias no solo se complementan, sino que es recomendable su
combinacion en la elaboracion del sistema de indicadores que mida el capital

intelectual.

Los indicadores tienen limitaciones y riesgos, puesto que una utilizacion poco

cuidadosa de los mismos puede producir las siguientes consecuencias indeseables:

e Generar diferencias entre los objetivos de la organizacion y los indicadores,
derivadas de la vision limitada o parcial de éstos para medir los objetivos, ya
sea porque pueden hacer referencia a objetivos inadecuados o parametros
equivocados, ya sea porque pueden tratar como irrelevantes los objetivos a
largo plazo.

e La propia dificultad para fijar el indicador y medirlo. Existe el riesgo de
confundir los indicadores con los objetivos, y de ahi la posibilidad de que se

manipulen los datos.
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e Los problemas derivados de la interpretacidon de los datos y de la dificultad para
evitar una conducta estratégica conservadora del gestor.

e El riesgo de la obsolescencia de los indicadores en caso de que éstos no
recojan los cambios logicos en los objetivos, fruto de los requerimientos

cambiantes de la sociedad.

Por lo tanto se recomienda ser cauteloso, analizar y estudiar cuidadosamente
los indicadores a utilizar con el fin de evitar los posibles errores 0 sesgos en que se

puede incurrir.

En la tabla n® 10 aparece una enumeracion de los principales modelos de
capital intelectual con las caracteristicas mas destacadas de sus indicadores.
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Tabla n© 10
Indicadores de los distintos modelos de capital intelectual
MODELOS BASICOS INDICADORES
Technology Broker (Brooking, 1996) Indicadores no cuantitativos
Auditoria del C.I.
University of Werstern Ontario Indicadores de resultados organizativos
(Bontis, 1996)
Canadian Imperial Bank of Commerce Indicadores de aprendizaje
(Saint Onge, 1996)
Monitor de activos intangibles (Sveiby, Indicadores de crecimiento y renovacion
1997) Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad
Modelo Intelect (I. U. Euroforum, 1997- Indicadores de presente y de futuro
1998)
Navegador de Skandia Indicadores de medida absoluta del C.I.
(Edvinsson y Malone, 1997-2003) indices de eficiencia del C.I.
Modelo Nova Indicadores de procesos dinamicos
(Camison, Palacios y Devece, 2000)
MODELOS RELACIONADOS INDICADORES
Balanced Business Scorecard Indicadores de intangibles
(Norton y Kaplan, 1992-1996-2001) Indicadores financieros
Modelo de Dow Chemical (1993) Indicadores de intangibles con impacto en los
resultados organizativos
Modelo de aprendizaje organizativo Factores de aprendizaje
(KPMG, 1996) Factores que condicionan los resultados de
aprendizaje
Modelo de Roos, Roos, Edvinsson y indices de C.I. que integran los diferentes
Dragonetti (1997) indicadores en
una Unica medida
Modelo de Stewart (1997) Indicadores internos
Indicadores de clientes
Directrices Meritum (1998-2002) Indicadores de intangibles criticos
Modelo de direccion estratégica Indicadores de competencias basicas
de competencias (Bueno, 1998) distintivas
Teoria de los agentes interesados Indicadores de rendimiento de los agentes
(Atkinson, Waterhouse y Wells, 1998)
Modelo de gestion del conocimiento Flujo de informacion valiosa
(Arthur Andersen, 1999)
Modelo de creacion, medicion y gestion | Indicadores de informacion, aprendizaje,
de intangibles: el diamante de innovacion y
conocimiento (Bueno, 2001) competencias basicas
ICBS (Viedma,2001-2002) Indicadores de competencias nucleares de
benchmarking

Fuente: Rodriguez (2003).

Como puede apreciarse, la tabla realiza una distincién entre modelos basicos y
modelos relacionados. Los modelos basicos “son aquéllos que tienen como finalidad
principal medir los activos intangibles de una organizacién, con el fin de efectuar un
diagnostico y rendir informacién de su capital intelectual permitiendo adoptar

decisiones de gestion. Por el contrario, los modelos relacionados no son estrictamente
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modelos de medicién y gestidon del capital intelectual, sino instrumentos de direccién

estratégica de la empresa que contemplan, en alguna medida, la dimension intangible
de las organizaciones (IADE-CIC, 2003).

En la tabla n® 11 podemos apreciar una muestra de indicadores de capital

intelectual para las entidades publicas ordenados de acuerdo con el tipo de capital

intelectual, y clasificados segun su naturaleza.

Tablan©° 11
Relacion de algunos indicadores de entidades publicas para la elaboracion

de un modelo de capital intelectual

Capital humano

Capital estructural

Capital relacional

Indicadores de
economia

Coste contrato personal /
coste de mercado para
igual puesto trabajo

Coste recursos humanos/
n° usuarios del servicio

Coste formacién
empleado/ coste formacion
de mercado

Inversiones en I+D+i.

Coste servicio informatica/
total usuarios del servicio

Inversiones en equipos
informaticos

%variacion del coste de
los procesos

Inversiones realizadas en
promocion y difusion de
los servicios/ n° usuarios
del servicio

Indicadores de
eficiencia

Nivel satisfaccion de los
empleados

Productividad media de
los empleados

NO de servicios prestados
por empleado

Valor agregado por
empleado

Coste anual del
mantenimiento del servicio
/ N° de usuarios

Reduccién de la lista de
espera en dias

% reduccion tiempo de
respuesta

NuUmero de reclamaciones
recibidas por el mal
servicio /nimero de
usuarios

Tasa de satisfaccion del
servicio

Valoracion de la imagen de
la entidad

Indicadores de eficacia

Reduccion de accidentes
laborales a través de un
programa de prevencién
con un objetivo
determinado

N© Objetivos
alcanzados/total objetivos
a alcanzar

% Rotacion

Rotacidn/ rotacion prevista

% Absentismo

Absentismo/absentismo
previsto

Gastos en recursos de
formacion/gastos
presupuestados

NO de patentes registradas
Tiempo que se tarda en

pagar/ Tiempo previsto
pago

% usuarios beneficiados
sobre total usuarios

N° empleados dedicados a
atender a los usuarios
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Indicadores de
efectividad

Tiempo que se tarda en
solucionar averias que
afectan a servicios
publicos.

Tiempo medio que se
tarda en beneficiarse del
servicio

% de poblacion cubierta
por el servicio

Evaluacion del impacto de
la actividad-servicio sobre
el medio ambiente

Indicadores de
equidad

% Empleados mujeres

NO jefes mujeres

% de inversiones
realizadas sobre colectivos
marginales

% usuarios que usan el
Servicio y viven en zonas
alejadas

Indicadores de
excelencia

Tiempo medio en atender
a las llamadas telefonicas
de los usuarios

Percepcion de la calidad
por parte de los usuarios

% de usuarios satisfechos
con el servicio

Indicadores de
entorno

Indicadores
socioeconomicos del
entorno (PIB, inflacion,
paro, IPC, etc.)

Indicadores de
sostenibilidad

Comparacion en el tiempo
de los niveles del servicio

Comparacion en el tiempo
de los niveles de calidad
del servicio

Comparacion en el tiempo
de la percepcion de los
niveles del servicio por
parte de los usuarios

Fuente: elaboracion propia, a partir de AECA (1997)

La mayoria de los indicadores mostrados aparecen en los modelos mas

conocidos: Navegador de Skandia, Monitor de activos intangibles, Modelo Meritum,

Balanced Scorecard, Modelo Intellectus, etc. aunque todos los modelos permiten elegir

los indicadores mas apropiados al tipo de organizacion, sector, actividad y/u objetivos

que se persigan.

2.5.2. Modelos de gestion y evaluacion de los intangibles aplicados al sector

publico

En el epigrafe "Métodos y modelos de gestion y evaluacidon de los intangibles”

vimos como existe una profusidn de modelos para gestionar y evaluar los recursos

intangibles. Los modelos para gestionar el capital intelectual pueden clasificarse segun
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diferentes criterios, Luthy (1998) y Williams (2000) los agrupan en cuatro categorias
que son las siguientes: métodos del capital intelectual directo, métodos de
capitalizacion de mercado, métodos del retorno sobre activos, y métodos de Scorecard.
Todos estos modelos se han desarrollado para la empresa privada, habiendo siendo

varios de ellos posteriormente aplicados a entidades del sector publico.

Entendemos que, practicamente, cualquiera de los métodos es susceptible de
aplicarse al sector publico, con la Unica salvedad de contemplar las caracteristicas mas
sobresalientes que diferencian a la gestion publica de la privada. Sin embargo, hay que
tener en cuenta que el sector publico no es nada homogéneo, las actividades de las
organizaciones que lo integran son multiples, practicamente abarcan todos los sectores
econdmicos, las figuras juridicas que pueden adoptar son diversas, pueden tener un
mayor o menor grado de autonomia, las formulas de financiacién también pueden
diferir. Aunque hay un gran objetivo comun a la mayoria de entidades publicas que es
mejorar el bienestar de los ciudadanos, también existen multiples objetivos genéricos y
especificos como la asignacion eficiente de los recursos, redistribucion de la renta,
fomentar el desarrollo, mejorar la salud de la poblacién, mejorar la seguridad, etc.
Ademas, los agentes interesados (stakeholders) son distintos y tienen objetivos
propios. Por tanto, habria que analizar la organizacion en cuestién, determinar cuales
son los objetivos a alcanzar relacionados con los intangibles (visualizar los intangibles,
valorar el capital intelectual, implantar una cultura del conocimiento y el aprendizaje,
mejorar la calidad, alcanzar la excelencia, gestionar estratégicamente, etc.), elegir el
modelo que se adapte mejor a sus caracteristicas y, finalmente, adaptar el modelo a la

organizacion en funcion de los factores expuestos anteriormente.

De los distintos modelos existentes, pensamos que los que mejor se adecuan al
sector publico son los denominados “métodos de scorecard”. De hecho, y de acuerdo
con la literatura revisada y las experiencias publicadas, la mayoria de los modelos
aplicados a la Administracion pertenecen a este grupo, aunque también hay muchos
modelos que son propios del equipo, empresa o0 personas que lo han implantado, de la

misma manera que ocurre en el sector privado.

A nivel internacional los tres modelos mas conocidos son el Balance Scorecard,
el Monitor de Activos intangibles y el Navegador de Skandia. En este sentido
Chaminade y Cafiibano (2004) exponen que entre los métodos mas populares estan el

Cuadro de Mando Integral (BSC) de Kaplan y Norton, el Intellectual Capital Assets
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Monitor de Sveiby, y el Navigator de Edvinsson y Malonne. Por su parte, Viedma
(2002) afirma que estos tres modelos simbolizan la metodologia mas representativa de
la teoria estandar del capital intelectual, de acuerdo con Adrienssen (2001), y
constituyen los cimientos del paradigma vigente del capital intelectual. Los modelos
pertenecientes al grupo de scorecard aportan una serie de ventajas para recoger el
capital intelectual de la Administracion Pulblica, entre éstas destacariamos las

siguientes:

e La imagen que se obtiene de la organizacion es mas completa que la
ofrecida por los métodos que utilizan medidas financieras, y se pueden
aplicar a cualquier nivel de la entidad. Estos métodos pueden medir e
informar mejor y mas rapidamente acerca de cualquier evento, que los
modelos que dependen de magnitudes monetarias.

e Permiten evaluar de forma separada los diferentes componentes del
capital intelectual, lo que supone utilizar medidas especificas y
apropiadas para cada uno de los diferentes capitales o perspectivas a
gestionar y evaluar.

e La mayoria de estos modelos no evalla en términos monetarios, algo
que es muy apropiado para el sector publico, puesto que ni el resultado
financiero ni la evaluacion monetaria son objetivos prioritarios de las

organizaciones publicas.

Aunque a lo largo de nuestro trabajo hemos repetido de forma reiterada que
los modelos financieros no son adecuados para las entidades publicas debido a que no
existe un objetivo prioritario de maximizar los beneficios, ni tampoco es relevante ni es
una practica habitual conocer el valor monetario de la entidad, si que puede ser
interesante en determinados casos realizar una evaluacion monetaria de una
organizacion publica o de alguna unidad de la misma. Por ejemplo, a efectos de
comparacion (benchmarking) entre entidades similares, podria ser procedente evaluar
monetariamente su capital intelectual, piénsese por ejemplo en las universidades,
departamentos universitarios, instituciones de investigacion, etc. También seria
interesante la evaluacién monetaria de los intangibles con el fin de medir la eficiencia
de los entes publicos. Finalmente es primordial conocer el valor monetario del capital

intelectual de aquellas empresas publicas que se van a privatizar.
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Asi, es frecuente que coexistan distintos modelos en una misma organizacion,
de hecho muchos de los modelos expuestos son complementarios, se pueden adaptar
y perfeccionarse. Hay que tener en cuenta que, en general, los modelos son abiertos,

flexibles, adaptativos y permiten trabajar de forma compartida.

En nuestro pais la mayoria de las organizaciones publicas que han implantado
alguna iniciativa para gestionar los intangibles lo han realizado desde la perspectiva de
la excelencia y la calidad, y por tanto se han basado en sistemas de calidad. De los
distintos modelos empleados destaca poderosamente la utilizacion del modelo EFQM’?,
pudiendo enumerar entre las organizaciones publicas que lo utilizan las siguientes:
Correos y Telecomunicaciones, diferentes Agencias Tributarias, Direcciones provinciales
de Instituto Nacional de la Seguridad Social, el Hospital Universitario Reina Sofia de
Cérdoba, la Generalitat Valenciana, el Ayuntamiento de Espulgues de Llobregat, el
Ayuntamiento de Zaragoza, las universidades adaluzas, multiples colegios publicos
entre los que destacan los de la comunidad de Castilla y Ledn, Policia Local de Palma,
etc.

El Balanced Scorecard también se estd utilizando profusamente entre las
entidades publicas, especialmente en Catalufia. Podemos enumerar las siguientes
organizaciones: Ayuntamientos de Barcelona (Sector de actuacion de Via Publica), de
Sabadell y de Sant Cugat del Vallés, el Instituto de Investigacion y Tecnologia
Agroalimentaria (IRTA), Universidades Pompeu Fabra, Jaime I y de Sevilla; Puertos
del Estado, Hospital Municipal de Badalona, Hospital Universitario Vall d’Ebron,
Patronato Municipal de Deportes de Granada, etc.

En Espafia se han creado algunos modelos de capital intelectual adaptados al
sector publico, entre ellos destacamos el modelo derivado de Intellectus (Bueno et al.,
2003) denominado “Modelo de capital intelectual para la Administracién Puablica”
(Merino et al, 2004), que ya hemos nombrado anteriormente, y el modelo CICBC
(Cities’ Intellectual Capital Benchmarking System)”® propuesto por el profesor Viedma y

Su equipo.

2 para una mayor informacién sobre el modelo EFQM se puede consultar la pagina web
http://www.efgm.org/

73 Para una mayor informacion sobre este modelo puede consultarse el articulo de Viedma et a/. (2004):
“La gestion del capital intelectual en Matard. Medicidn, control y gestion de los Intangibles % Deusto.
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El “Modelo de capital intelectual para la Administracion Publica” se ha utilizado
para elaborar un modelo para la ciudad de Madrid, para la Agencia Tributaria y para el
Instituto de Estudios Fiscales. EI modelo CICBS se apoya en buena medida en el
navegador de Skandia (Viedma et al, 2004: 204-205), y se ha utilizado para medir el
capital intelectual de la ciudad de Matard. El profesor Bueno y su equipo elaboraron un
modelo de Medicién y Gestion del capital intelectual en Universidades y Organismos
Publicos de Investigacion basado en el modelo Intelect, que es la version anterior del

modelo Intellectus’.

En el Ayuntamiento de Pozuelo de Alarcon se ha llevado a cabo una experiencia
mixta de medicién de actividades intangibles basada en el monitor de activos
intangibles de Sveiby y en el modelo Intelect (Bueno et. al., 2002b: 37).

El Navegador de Skandia se ha utilizado como modelo para medir el capital
intelectual de las naciones y se ha utilizado en paises como Suecia, Suiza, Israel,
Malasia 0 en la Region Arabe. El Navegador de Skandia aplicado a las naciones fue
desarrollado por Bontis (2002), inspirandose en el modelo original de Edvinsson y
Malone. En este modelo las cinco fuerzas generadoras de valor publico son la
innovacion, el conocimiento, el capital humano, las tecnologias de la Informacion y las

inversiones en capital intelectual.

En la tabla n® 12 hemos detallado algunos trabajos empiricos sobre intangibles

en el sector publico.

4 Véase al respecto Bueno etr al. (2002b): “Capital intelectual y produccion cientifica”, Madr+id y
Comunidad de Madrid.
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Tablan°? 12

Trabajos empiricos sobre intangibles en entidades publicas

Modelo/Autor

Organizacion

Caracteristicas

Balanced Scorecard, Kaplan y
Norton (1992)

Charlotte City (1994)

Aplicacion del BSC para
gestionar la ciudad de
Charlotte

Balanced Scorecard, Kaplan y
Norton (1992)

Hospital Municipal de
Badalona

Gestion de la estrategia
hospitalaria

Balanced Scorecard, Kaplany
Norton (1992)

Sector de
Actuacion de Via Publica de
Barcelona (1998)

Prueba piloto realizada en el
Sector Via Publica del
Ayuntamiento de Barcelona.

Balanced Scorecard,
Kaplan y Norton (1992)
Gestion calidad vy
conocimiento

Instituto de Investigacion y
Tecnologia Agroalimentaria
(IRTA)

Caso de estudio realizado por
Reguant, F. y Amat, O. sobre
el proceso de reconversion y
mejora de este organismo.
(1997-2003)

Balanced Scorecard Kaplany
Norton (1992)

Hospital Universitario Vall
d’Ebron

Gestion de la estrategia
hospitalaria

Asociacion Espaiiola de
Administracion de Empresas,
AECA (1997)

Entidades Publicas

Indicadores
de Gestion para las Entidades
Publicas

Gestién del conocimiento,
(1997)

Hospital virtual naval de
EE.UU

Biblioteca médica digital.
Telemedicina. Atencion a
zonas lejanas y aisladas

Collier (2001)

Policia britanica

Estudio de caso sobre la
utilizacion del capital
intelectual en la policia en el
Reino Unido

Navegador Skandia, Bontis
(2002)

Paises Arabes

Mide la riqueza de las
naciones en términos de
capital intelectual. La riqueza
de los paises depende de la
inversion en conocimientos

Gestion del conocimiento
(2002)

Metro de Londres

Modelo para compartir y
combinar y retener el
conocimiento

Red de Trabajo Madri+d
(2002 y 2003)

Universidades y centros
publicos de investigacién de la
Comunidad de Madrid

Seleccion de indicadores de
capital intelectual aplicados a
la actividad investigadora y de
gestion del conocimiento en
Universidades y centros
publicos de investigacion de la
Comunidad de Madrid

Serrano, Mar y
Bossi (2003)

72 Ayuntamientos de ciudades
Espafiolas

Identificacion de 5 grupos
estratégicos de
Ayuntamientos y 3 activos
intangibles

CIC-IADE (2003)

Administracion Publica

Adaptacion al sector publico
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ISDEFE

Ministerio de Educacion y
Ciencia

IRTA

del modelo desarrollado por el
Foro del Conocimiento
Intellectus

Caba y Sierra (2003)

Entidades locales de la
Comunidad Autonoma
Andaluza

Averiguar la importancia de
los intangibles en la
administracion publica local

Rodriguez Castellanos et a.
(2003, 2004)

Universidades
Universidad del Pais Vasco

Medicion del capital intelectual
en las Universidades

Centro de Investigacion sobre
la Sociedad del Conocimiento
(SIC) dentro del marco del
proyecto de investigacion
SICAP, Merino y Salvador,
(2004)

Administracion Publica
Instituto Estudios Fiscales
Agencia Tributaria

Metodologia de analisis y
disefio de un sistema

global que facilita la creacion,
distribucion, evaluacion y
gestion de los conocimientos
poseidos por la Administracion
Publica;

Viedma, J. M. (2004)

Ciudad de Mataro

Metodologia y marco de
medicion y gestion del
CI de la ciudad.

Informe Spring (2005)

Comunidad de Madrid

Informe Spring sobre CI de la
Comunidad de
Madrid.

Sanchez y Elena (2006)

Universidad Autdnoma de
Madrid

Resaltan la importancia de
medir y gestionar el

CI en las universidades para
mejorar el gobierno

y la gestion de las mismas, asi
como para

contribuir al analisis
comparativo entre
universidades europeas

Sanchez, A.J. (2006). Tesis
Doctoral

Isla de Gran Canaria

Disefio de un modelo para
medir el capital intelectual de
territorios insulares

Cobo, A. (2006).
Tesis Doctoral

Consejeria de
Educacion de la Junta de
Andalucia

Disefio de un modelo de
capital intelectual para la
Consejeria de Educacion de la
Junta de Andalucia.
Indicadores de capital
humano y gestion del
conocimiento.

Modelo EFQM (2007)
Sello de excelencia

Correos y Telecomunicaciones

Modelo de excelencia para la
gestion.

Balanced Scorecard
Lopez, A. (2004; Rodriguez et
al, 2010)

Servicios publicos locales
deportivos del Patronato

Municipal de Deportes de
Granada

Aplicacion del BSC para
gestionar servicios
municipales deportivos.

Fuente: Elaboracion propia
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Vamos a explicar brevemente algunos modelos de capital intelectual aplicados
al sector publico en nuestro pais, que entendemos, recogen la variedad de aplicaciones

de los modelos relacionaos anteriormente.

El Balance Scorecard aplicado al sector publico (Kaplan y Norton, 1992,
2000, 2001)

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es un modelo jerarquico,
orientado a la gestion estratégica, que parte de la mision y la vision de la organizacion,
y que examina los aspectos intangibles y financieros de la entidad. En su version inicial
contempla cuatro capitales, que denomina perspectivas, y que son las siguientes:
financiera, clientes, procesos y formacion y crecimiento. En la clspide de la jerarquia
aparece la perspectiva financiera por considerarse el objetivo mas importante de las

empresas privadas.

Existen multiples modelos del BSC adaptado al sector publico”, sin embargo
vamos a tratar de sintetizar sus caracteristicas comunes. Generalmente se afiade una
perspectiva mas, la de la misidn, que es la mas importante, por considerar que aunque
el objetivo principal de las administraciones publicas son los ciudadanos, las entidades
publicas tienen que centrarse en la misién que tienen encomendada. A continuacion
apareceria la perspectiva de los clientes, en este caso nos referimos a los ciudadanos,
usuarios, beneficiarios, etc. La perspectiva financiera permanece pero en el caso del
sector publico seria una restricciéon que hay que optimizar para evitar desequilibrios
econdmicos. Al modelo se le pueden anadir los capitales (perspectivas) de los
skateholders que se consideren pertinentes, por ejemplo la perspectiva ecoldgica, la de
los proveedores, la de los donantes, etc. Este modelo se complementa con la
utilizacion de los mapas estratégicos que permiten visualizar y evaluar las relaciones

causa-efecto entre los objetivos de las diferentes perspectivas.

75 Un modelo de BSC adaptado a un servicio publico serfa el caso de la aplicacién a los servicios pUblicos
locales deportivos del Patronato Municipal de Deportes de Granada (Lopez, 2004; Rodriguez et 4., 2010).
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En la figura n® 17 vemos una representacion del modelo, donde podemos
apreciar la incorporacion de la nueva perspectiva y las modificaciones de la jerarquia

de la perspectiva de los clientes y de la perspectiva financiera.

Figura n° 17. El Balanced Scorecard aplicado al sector publico

Perspectiva de la
Mision
A

Perspectiva de los

Clientes
Perspectiva Vision y Perspectiva de los
Financiera Estrategia Procesos Internos

Fuente: Kaplan y Norton, 19922000, R001

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

El modelo CICBS (Viedma 2002)

El modelo CICBS (Cities’ Intellectual Capital Benchmarking System) esta
concebido para medir y gestionar el capital intelectual de las ciudades, y esta basado
en el navegador de Skandia. Distingue entre un modelo general y un modelo
especifico. EI modelo general supone un enfoque transversal que abarca todas las
actividades econdmicas de la ciudad. Se desarrolla de acuerdo con las siguientes fases:
vision, actividades esenciales, competencias esenciales, indicadores y categorias de
capital intelectual. A su vez el capital intelectual se desglosa en los siguientes
componentes: capital financiero, capital humano, capital de proceso, capital de

mercado y capital de innovacién y desarrollo.
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El modelo especifico implica una perspectiva transversal y se refiere a cada
actividad econdmica relevante para la ciudad examinada de forma diferencial, o lo que
es lo mismo, contempla a cada microcluster econémico relevante; y todo ello analizado

de una manera diferencial y singular (Viedma et a/., 2004: 205).
El proceso de gestidn del capital intelectual comprenderia las siguientes fases:

1. Crear la vision.

2. Identificar las actividades esenciales para alcanzar la vision.

3. Identificar las competencias esenciales para ejecutar las actividades.

4. Identificar los indicadores para cada actividad y para cada
competencia.

5. Asignar cada indicador a una de las cinco categorias del capital

intelectual.

Podemos apreciar el modelo y las fases que integran el proceso de gestion en

la figura n© 18.
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Figura n° 18
Modelo general de capital intelectual de las ciudades

Vision

Actividades esenciales

v

Indichores

v

Categorias de CI

Capital Financiero

®
O,
@ Competencias:senciales
®
Q,
/.

Capital Humano Mercado

v

Capital de Renovacion y Desarrollo anana

Fuente: Viedma (2002)
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El modelo Bossi (2003)

El modelo de capital intelectual propuesto por Bossi (2003) contiene cinco
perspectivas, ademas de las dimensiones tradicionales: capital humano, perspectiva
interna y perspectiva externa, afiade dos nuevas perspectiva muy importantes para la

Administracion publica: transparencia y calidad (ver figura n° 19).

La principal novedad de este modelo, con respecto a los modelos aplicados en el
sector privado, es la identificacion y exposicion de elementos negativos relacionados
con la gestion de los inmateriales, que se denominan pasivos intelectuales. Este

concepto refleja la diferencia entre la gestion ideal y la real.

En el modelo también se recogen tres niveles de calidad: excelente, media e

insuficiente.

Este modelo se aplicd al caso especifico de la Oficina Nacional de Auditoria,
dependiente del Ministerio de Economia y Hacienda, (Bossi, 2003), donde cinco
perspectivas se propusieron con 80 indicadores de capital intelectual, divididos en 23

factores intangibles’.

76 Citado por Ramirez (2010)

181



¢ Formacion
o Compromiso
o Participacion

« Autonomia
Activos
intelectuales (A:
2}
I
T
A
L
Pasivos E'
intelectuales M
A
N
(0]

¢ Estancamiento
técnico

« Acomodacion

 Falta motivacion

o Politica de cambios
frecuentes

Fuente: Bossi (2003)

Los intangibles en el sector publico

Figura n® 19

Modelo de capital intelectual de Bossi
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El modelo de capital intelectual propuesto por Caba y Sierra (2003).

Caba y Sierra (2003), proponen un modelo para las administraciones publicas
basado en el Modelo Europeo de Calidad Total (EFQM). Este propone integrar los
diferentes elementos que componen el modelo EFQM en tres bloques que forman el
capital intelectual: capital humano, capital estructural y capital relacional, puesto que
consideran que estos capitales estan relacionados con los valores del modelo EFQM, ya

el valor publico de una entidad depende del nivel de calidad alcanzado.

En la figura n® 20 se muestra el modelo

Figura n° 20

Modelo capital intelectual de Caba y Sierra

Dimensiones > > Elementos>

Liderazgo
Presente Tipo de personal y competencias
Responsabilidades....

Capital
Humano

utdro Competencia de su personal
Capacidad de innovacion

Implicacién politica
Proceso de definicidn de la estrategia

g
egente Gestion de los recursos......

Capital
Estructural

utdro Procesos de innovacion
Lealtad del usuario
Mecanismos de informacion usuario

. Presente | satisfaccion del usuario
Ca p|t?| Colaboracién otros organismos......
Relacional

Futuro Capacidad de anticipacion a las
necesidades sociales

Fuente: Caba y Sierra (2003)
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El Modelo de capital intelectual para la Administracion Publica basado en
Intellectus (CIC-IADE, 2004)

El Proyecto SICAP’’ (CIC, 2004), cofinanciado por el Ministerio Espafiol de
Ciencia y Tecnologia (Programa PROFIT) y el Fondo Europeo de Desarrollo Regional
(FEDER), ha desarrollado un modelo general de capital intelectual disefado
especialmente para las administraciones publicas y una plataforma tecnoldgica para

facilitar la gestion eficiente de los servicios publicos.

El Proyecto SICAP propone un modelo general de capital intelectual para el
sector publico, que es una adaptacion del modelo Intellectus (CIC, 2003) a la realidad

de las administraciones publicas.

El modelo Intellectus parte del desglose del capital intelectual en tres capitales:
capital humano publico, capital estructural publico y capital relacional publico. El
capital estructural publico estas dividido en tres componentes que estan
interrelacionados pero que tienen diferentes caracteristicas: capital publico
organizacional, capital tecnoldgico publico y capital social publico, tal como se puede

apreciar en la figura n° 21.

El capital humano publico estaria integrado por los conocimientos Utiles
necesarios para alcanzar la mision de la organizacién, compuesto por conocimiento

tacito o explicito, y el conocimiento individual o social.

El capital estructural publico representa a los intangibles que son propiedad de
la organizacién. En organizaciones amplias y complejas, como la Administracion, el
modelo entiende que es necesario desagregar este capital en tres subcomponentes: el
capital derivado de los aspectos administrativos, de los procesos, de la gestion y de la
cultura organizativa (capital organizativo publico), los intangibles relacionados con las
nuevas tecnologias de la informacion, la comunicacion, los conocimientos y el esfuerzo
y resultados en I+D+i (capital tecnologico publico) y el capital relacionado con el
desarrollo del servicio publico, representado por valores cdmo la confianza, la fidelidad

y la ética (capital social publico).

77 Véase la pagina web en http://www.iade.org/sicap_index.asp
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El capital relacional recogeria la riqueza y diversidad de las relaciones con la
sociedad: compromiso social, imagen publica, reputacion, prestigio, responsabilidad y
accion social, etc. (Bueno et. al, 2008).

En la figura n® 21 podemos observar el modelo para la Administracion Publica

que se ha adaptado al Instituto de Estudios Fiscales (IEF).

Figura n© 21
Modelo de Capital Intelectual para la Administracion Publica diseiiado
para el IEF
CAPITAL
INTELECTUAL
PUBLICO
[ |
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMANO ESTRUCTURAL RELACIONAL
PUBLICO PUBLICO PUBLICO
CAPITAL CAPITAL CAPITAL
ORGANIZATIVO TECNOLOGICO SOCIAL
PUBLICO PUBLICO PUBLICO

Fuente: Merino et al., (2004)

En la tabla n°® 13 presentamos la desagregacion de los componentes del capital

intelectual publico.
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Tabla n® 13
Modelo de Capital Intelectual para la Administracion Publica disefiado
para el IEF
Componentes
CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL CAPITAL
HUMAND OREG ANIZ ATIND SOCIAL TECNOLOGICO RELACIONAL
PUBLICO PUBLICO PUBLICO PUBLICO PUBLICO
ELEMERNTOS ELEMENTOS ELEMENT OS5 ELEMENTOS ELEMENTOS
= Lalares v » Juhura = Irnpacts = Esfuarza an s Relaciones de
aitudes social innovacian formacion
= Zonodmientos = Estructura = Cotadan ® Relaciones da
tecnol dgica Investgadan
= Carnp etencias = fnrendiz aje
= Propiedad = Relacionesz con
= Procesos intele co al otro s agentes

v v v v v

YARIABLES YARIABLES YARIABLES YARIABLES YARIABLES
IMDIC ADORES IMNDICADORES IMNDICADORES IMNDIC ADORES IMDICADORES
[Categorias ¥ (Categorias ¥ (Categorias vy [ Categorias v (Categorias ¥
niveles) niveles) niveles) niveles) niveles)

Fuente: Merino et al., (2004)

2.6. Propuesta de modelo para la evaluacion del capital intelectual de la

Administracion Publica

Para el disefio y elaboracién de nuestro modelo de capital intelectual nos hemos
basado en la metodologia formulada por el BSC y MERITUM para determinar la vision, la
misién, los objetivos y la identificacién de los intangibles criticos que pueden facilitar la
consecucién de las metas estratégicas. En cuanto a la terminologia empleada en la
descripcién de los capitales, hemos seguido la que propone el modelo Intellectus
(Componentes, Elementos, Variables e Indicadores) y el Cuadro de Mando Integral de
Kaplan y Norton, que denomina a estos capitales perspectivas: de Aprendizaje y

Crecimiento, de los Procesos y de los Clientes o Usuarios.
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Hemos querido representar el modelo como un proceso continuo vy
retroalimentado que ird recogiendo los cambios y variaciones que puedan tener los
diferentes elementos que lo componen. También incorporamos la estructura interna y

externa de la organizacion.

El modelo propuesto se puede utilizar para medir el valor intelectual de
cualquier entidad publica, ya que es flexible y esta disefiado para adaptarse a los casos
concretos de cada organizacion, por ejemplo, se podria afiadir o eliminar perspectivas,

clasificar los elementos, variables e indicadores atendiendo a diferentes criterios, etc.

En la figura n® 22 se presenta el modelo, y en él aparecen algunos elementos,

variables, e indicadores de ejemplo.

El modelo parte de la misidon, que sirve de fundamento a las principales
decisiones estratégicas. La mision debe reflejar claramente la razén de ser de la
organizacion, ademas, en una entidad publica es prioritario el cumplimiento de la mision
que se le ha asignado. La misién es el objetivo principal de la entidad y, a su vez, se

descompone en un conjunto de objetivos estratégicos.

La visién es una declaracion de lo que quiere ser la organizacion, representa la
imagen futura de la misma. La visidon va a estar vinculada a unos objetivos estratégicos
que exigen identificar los intangibles criticos que seran fundamentales para contribuir a

la creacion de valor.

Una vez identificados los intangibles criticos, sera necesario saber cdémo
podemos lograr que éstos se generen o se incrementen. A través de este proceso
podemos visualizar y valorar los componentes del capital intelectual que seran

relevantes para alcanzar los objetivos estratégicos.

El modelo se ha desagregado en tres componentes: capital humano publico,
capital estructural publico y capital relacional, a su vez el capital humano publico lo
hemos dividido en los elementos siguientes: valores y actitudes, conocimientos y

competencias, capacidades y liderazgo.

El capital estructural publico se ha desglosado en dos componentes: capital
organizativo y capital tecnoldgico. El capital organizativo se compone de los siguientes

elementos: organizacién del trabajo, cultura, aprendizaje organizativo y calidad. El
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capital tecnoldgico se compone de los elementos: innovacion, tecnologias de la

informacién e imagen.

El capital relacional esta integrado por dos componentes: capital social y capital
relacional publico. El capital relacional publico esta integrado por las relaciones con los

usuarios, las relaciones con los proveedores y otras relaciones.
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Figura n© 22

Propuesta de modelo de gestion del Capital Intelectual en la administracion publica

Obijetivos

H Mision

1

1

Intangibles criticos

Vision

Capital Intelectual
ESTRUCTURA (Perspectivas) _
INTERNA Componentes Elementos Variables
(Aprendizaje) Valores y actitudes Clima laboral
Capital Humano mmmm| Conocimientos Absentismo
Publico Aprendizaje Sentimiento pertenencia
Competencias Compromiso
I Capacidades Formacién
1 Liderazgo Realizacion trabajo
(Procesos) Preparacion empleados
Trabajo equipo....
Organizacion del trabajo
Cultura Organizacion
Aprendizaje organizativo Burocratizacion
Calidad Relaciones
Procedimientos
Innovacion Buenas practicas
Tecnologias informacion Calidad....
Imagen
(Cllt_entes-USL!arlos) Servicios adicionales
Capital Relacional Capital social Obras sociales
ﬂ——,' - : = Atraccion
ESTRUCTURA Capital Social Relaciones con usuarios Satisfaccién usuarios
EXTERINA Capital Relaciones con proveedores Relacién proveedores
Relacional Piblico === (tras relaciones Relaciones otras
dependencias......

Indicadores

% Absentismo

Nivel de satisfaccion del
empleado

Coste de formacion
empleado

N© servicios prestados por
empleado

N© de equipos.....

Equilibrio trabajadores
% Procedimientos
utilizados

bjetivos cumplidos
ertificados calidad

Fuente: elaboracion propia
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Seguidamente exponemos un detalle de las variables que podrian integran los

diferentes capitales.

Capital humano publico

Valores y actitudes
Valores

e Clima laboral
e Nivel de absentismo
e Nivel de participacién en actividades voluntarias

e Importancia concedida a la honestidad en el desempefio del trabajo
Actitudes

e Sentimiento de pertenencia con la organizacion
e Compromiso de los empleados

¢ Nivel de seguridad en el puesto de trabajo

e Satisfaccion de los empleados

e Importancia concedida a la creatividad, ése favorece? ése valora?
Conocimientos y competencias
Conocimientos

e Formacion de los empleados. éDesempefian bien su trabajo? ¢Estan contentos
con la formacion recibida?
e Cursos de formacion recibidos. Valoracion de los mismos

e Experiencia de los trabajadores
Aprendizaje

e Adquisicién de la formacion y el conocimiento

e Métodos de aprendizaje
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Capacidades y competencias

e (Capacidad para adaptarse a los cambios

e Nivel de flexibilidad y adaptacién a diferentes puestos

e Trabajo en equipo. ¢Importancia del mismo? ¢Valoracion?
e Nivel de participacién en las decisiones

¢ Nivel de responsabilidad en las decisiones
Liderazgo

e Tipos de comunicaciones: ascendentes, descendentes, horizontales
e Liderazgo ejercido en la unidad. Valoracién

e Promocion

Capital estructural publico

Capital organizativo
Organizacion

e Valoracion de la organizacion de la unidad

e Nivel de burocratizacion

e Valoracion del equilibrio entre veterania y juventud

e Valoracion del equilibrio por sexos

e Valoracion del equilibrio entre puestos directivos y empleados
e Nivel de informatizacidn de las tareas

e Nivel de utilizacion de la Intranet

e Nivel de utilizacion de Internet
Cultura

e Valoracion de la relacion entre empleados y directivos
e Valoracion de la relacion entre compafieros

e Procedimientos

e Nivel de utilizacién de procedimientos

e Nivel de éxito en la consecucion de los objetivos

¢ Nivel de complejidad de las actividades y tareas
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Aprendizaje organizativo

e Nivel de cultura de buenas practicas y lecciones aprendidas
e Disposicion de los empleados para adquirir conocimientos

e Eficacia de la difusion del conocimiento
Calidad

e Valoracién de la calidad del servicio por el empleado

e Valoracion de la calidad del servicio por el usuario

Capital tecnolégico

Innovacion

e Inversiones en I+D+i

Tecnologias de la informacion

Inversiones en software

e Inversiones en hardware

e Grado de satisfaccion de los empleados con el sistema informatico

e Valoracién del grado de conocimiento de los usuarios del servicio

e Grado de satisfaccion de otros empleados con la calidad del servicio

informatico

e Grado de eficiencia del sistema informatico en la gestién del servicio

Imagen

e Imagen de la unidad

Capital relacional

Capital social

e Ofrecimiento, por parte de la unidad, de algun servicio no obligatorio

e Obras sociales

e Actividades defensoras del medio ambiente, cultural, etc.
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Capital relacional publico
Relaciones con los usuarios

e Capacidad de atraccién de los usuarios

e Percepcion de la calidad del servicio por parte de los usuarios

e Nivel de satisfaccidon de los ciudadanos con el servicio

e Nivel de éxito de las actividades y eventos organizados por la unidad
e Nivel de utilizacion del servicio por parte de los ciudadanos

e Nivel de quejas de los ciudadanos
Relaciones con los proveedores

e Valoracion de las relaciones con los proveedores
Otras relaciones

e Valoracién de la colaboracién y contacto con otras unidades o dependencias
e Valoracién de la colaboracion y contacto con otras entidades y agentes

sociales
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Investigacion empirica

3.1. Introduccion

Los capitulos precedentes han permitido delimitar el marco conceptual de la
tesis asi como desarrollar una propuesta de modelo para la evaluacion del capital
intelectual de una administracion publica. En el presente, vamos a exponer las

diferentes fases seguidas en el estudio empirico.

La investigacion se va a realizar en la Ciudad Auténoma de Melilla utilizando el
método del caso, para ello nos vamos a cefir al analisis de seis servicios de esta
organizacion. Planteamos el problema que deseamos resolver, proponemos los
objetivos que inspiran esta investigacion para, a continuacion, presentar un conjunto
de proposiciones objeto de contraste, que nos permitira avanzar en el conocimiento de

los factores determinantes de la gestidn de los intangibles en el ambito publico.

La investigacion tiene una finalidad exploratoria y descriptiva, se centra en un
fendmeno de actualidad, la gestién de los intangibles en el sector publico, que ha sido
poco estudiado y donde no hay un marco tedrico bien definido, por ello exploraremos
el fendmeno y trataremos de identificar como se generan, transforman y transmiten
los intangibles y el conocimiento en una entidad publica. También describiremos las
situaciones y eventos relacionados con los intangibles que acontecen en seis servicios
de la CAM, mediremos los elementos que componen el capital intelectual y lo
valoraremos de acuerdo con el modelo expuesto en el capitulo dos. Finalmente
trataremos de identificar las causas por las que ocurren los hechos y buscaremos las

confirmaciones de las teorias expuestas.
3.2. Metodologia de la investigacion empirica: el método del caso.

El método de caso o estudio de caso o casos es un tipo de analisis cualitativo
descriptivo, utilizado frecuentemente en las investigaciones de las ciencias sociales, y

de forma particular en estudios relacionados con la administracion de organizaciones.

El método de caso es una herramienta muy Util de investigacion. Su fortaleza
radica en que mide y registra la conducta de las personas involucradas en el fendmeno
estudiado, mientras que los métodos cuantitativos generalmente se centran en
informacién verbal obtenida a través de cuestionarios (Yin, 1989). Ademas, en el

método de caso los datos se obtienen de fuentes diversas, tanto cualitativas como
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cuantitativas: documentos, registros, observacion, encuestas, etc. Por otro lado, el
estudio de caso utiliza abundante informacién subjetiva, no permite aplicar la
inferencia estadistica y puede contener una alta influencia subjetiva del investigador en

la seleccidn e interpretacién de la informacion.

Las principales debilidades del estudio de caso proceden de las limitaciones en
la fiabilidad de los resultados y en la generalizacién de sus conclusiones, sin embargo
“es una metodologia que puede aportar importantes contribuciones si se emplea con
rigor y seriedad, aplicando procedimientos que incrementen su fiabilidad y validez”
(Villareal y Landeta, 2007: 2).

Para Yin (1989), la cuestién de generalizar a partir del estudio de casos no
consiste en una “generalizacién estadistica”, desde una muestra o grupo de sujetos
hasta un universo, como en las encuestas y en los experimentos, sino que se trata de
una “generalizacion analitica” que persigue la ilustracion, representacion, expansion o
generalizacién de un marco tedrico utilizando el estudio de caso Unico o multiple. Asi,
incluso los resultados del estudio de un caso pueden generalizarse a otros que
representen condiciones tedricas similares. De aqui que algunos autores prefieran
hablar de “transferibilidad”, en vez de “generalizacién”, en la investigacion de

naturaleza cualitativa (Maxwell, 1998).

Los estudios de casos multiples refuerzan estas generalizaciones analiticas al
disefiar evidencia corroborada a partir de dos o mas casos (“replicaciéon literal”) o,
alternativamente, para cubrir diferentes condiciones tedricas que dieran lugar, aunque
por razones predecibles, a resultados opuestos (“replicacion tedrica”). La replicacion
tedrica utilizada en un estudio de casos es analoga a la usada en experimentos
multiples, y sus resultados permiten realizar la validacion légica de las teorias (Yin,
1989).

Yin (1989: 23) afirma que “el estudio de caso es una investigacién empirica que
analiza un fendmeno contemporaneo en un contexto real, cuando la frontera entre el
fendmeno y el contexto no estd claramente definido y donde se utilizan multiples
evidencias”. Como hemos indicado anteriormente, los estudios de caso permiten
elaborar generalizaciones a partir de una investigacion especifica, pero la principal
ventaja que aporta esta metodologia es el acceso directo a la observacion, a la
entrevista sistematica y a la obtencién de multiples realidades. La debilidad mas
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importante de este método proviene del hecho de que los resultados obtenidos no
tengan la base suficiente ni el peso necesario para su generalizacion. A este método,
tradicionalmente, se le han atribuido una serie de prejuicios tales como la falta de
objetividad, el escaso rigor, la poca precision, y se recomienda que el investigador no
se deje influir por sus propias presunciones en la obtencidon de los resultados del
estudio (Goode y Hatt, 1967). A las criticas anteriores habria que anadir la dificultad de
manejar la enorme cantidad de informacidén que se genera. Sin embargo, el estudio de

caso es muy Util para avanzar en el conocimiento de fendmenos complejos.

Para Yin (1989), es preferible utilizar el método de caso cuando se estudian
eventos contemporaneos y situaciones donde los comportamientos relevantes no
pueden ser manipulados, y donde es posible hacer observaciones directas y entrevistas
sistematicas. A pesar de tener aspectos en comin con el método histdrico, se
caracteriza por la posibilidad de contar con una gran variedad de evidencias,

documentos, equipos e instalaciones, entrevistas y observaciones.

Tal como afirma Bonoma (1985: 207) “la utilidad del método del caso, y de
otros métodos cualitativos, se presenta cuando se estudia un fendmeno amplio y
complejo donde el conjunto de conocimientos existentes es insuficiente para permitir
contrastar las propuestas causales y cuando un fendmeno no puede ser estudiado

fuera del contexto en que ocurre de forma natural”.

De forma sintética Yin (1989) presenta cuatro aplicaciones del método de

estudio de caso:

e Explicar las relaciones causales en aquellos casos de la vida real en los que su
investigacion resulta muy compleja o laboriosa.

e Describir el fendomeno a estudiar en el contexto de la vida real en donde
ocurren los acontecimientos a analizar.

e Evaluar de forma descriptiva la investigacion.

e Explorar en aquellas situaciones en las que los resultados de la investigacion

no aparecen claros y concretos’®,

Tal como indican Villareal y Landeta (2007) el estudio de caso presenta algunas

ventajas frente a otras metodologias, que lo hacen util en la investigacion cientifica

78 Citado por Bressan (2000, 3)
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para alcanzar determinados objetivos. Entre las principales ventajas (Yin, 1989;

Arzaluz, 2005), podemos enumerar las siguientes:

Explica las relaciones causales que son demasiado complejas para las

estrategias de investigacion mediante encuesta o experimento

e Evalla los resultados de una intervencién.

e Explora situaciones en las cuales la intervencion evaluada no tiene un
resultado claro y singular.

e Permite estudiar eventos humanos y acciones en sus escenarios reales.

e Provee informacion de diferentes fuentes y durante un periodo que
permite estudios holisticos de relaciones sociales complejas.

e Proporciona al investigador una vision de los cambios sociales y de los

patrones de comportamiento.

e Permite la generalizacion tedrica.
Entre los inconvenientes destacamos los siguientes:

e La tendencia por parte del investigador a la generalizacion aunque no
existan las suficientes evidencias empiricas.
e Método costoso tanto econdmico como en tiempo y esfuerzo, puesto

que cada caso en si mismo, es una investigacion.

Para eliminar las debilidades de este método numerosos investigadores han
presentado en las Ultimas décadas valiosas contribuciones tendentes a reducir su
influencia negativa y a dotar de mayor calidad y rigor cientifico a esta metodologia.
Pero, aun asi, siguen siendo inevitables nuevas investigaciones que contribuyan a
incrementar aun mas su grado de validez y fiabilidad, de manera que se vayan
disipando las reticencias a su empleo cientifico y la Economia de Empresa disponga de
otra metodologia mas, totalmente aceptada, para su utilizacion sobre su objeto de

estudio.

La calidad y objetividad de una investigacion viene determinada por la fiabilidad
y validez de sus resultados. Por consiguiente, es necesario hacer una valoraciéon propia
de la fiabilidad y validez de los resultados que se presenten, derivadas de la forma en
que la metodologia ha podido ser realmente llevada a cabo. Siguiendo a Yin (1989)

son cuatro pruebas las que determinar la calidad y rigor final del estudio de caso: la
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caracteristicas se resumen en la tabla n° 14.

Tabla n° 14

Evaluacion de la calidad de un estudio de caso

Prueba Tactica Fase de la investigacion donde
se aplica
Validez Utilizar mdltiples fuentes de Recogida de los datos

Constructiva
Establece las
variables a
estudiar y las
medidas
adecuadas

evidencia (triangulacién)
Establecer una cadena de evidencia
Revision del informe elaborado por
parte de informadores clave del
caso

Recogida de los datos

Composicion

Validez interna
Establece las

Patron de comportamiento comun
Creacion de explicacion

Analisis de los datos

relaciones Andlisis de series temporales Analisis de los datos

causales Modelos logicos Analisis de los datos
Andlisis de los datos

Validez Usar teorias rivales en cada caso Disefio de la investigacion

externa Aplicar la Idgica replicante en

Establece el estudios de casos multiples Disefo de la investigacion

dominio en el

cual el caso

puede ser

generalizado

Fiabilidad Realizar un protocolo del estudio Recogida de los datos

Demuestra que
las operaciones
se pueden
repetir
obteniendo los
mismos
resultados

Desarrollar una base de datos del
estudio

Recogida de los datos

Fuente: Yin (1989)

Por tanto seria necesario explicitar en qué medida y por qué causas la
metodologia empleada garantiza la fiabilidad y consistencia de la investigaciéon y cada

una de las tacticas de validez enumeradas.

En relacion con la recogida de datos, en el estudio de caso se garantiza la

calidad cuado se obtienen las evidencias de acuerdo con los principios siguientes:
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1.  Utilizacidon de multiples fuentes de evidencia, caracteristica que es una de
las principales fortalezas del método. Esta metodologia se denomina
triangulacion, y consiste en recoger e integrar la evidencia relativa de cada
caso a partir de una variedad de métodos y fuentes de informacion
complementarias, combinando distintas metodologias para analizar un
mismo fendmeno (Maxwell, 1998; Stake, 1994). Segun este principio, un
hecho se considera firmemente establecido cuando la evidencia en torno a
él coincide y procede de tres o mas fuentes distintas.

2.  Creacion, registro y ordenacion de la evidencia en una base de datos del
caso que organice, integre y sintetice la informacion procedente de las
distintas fuentes con el fin de facilitar su analisis y garantizar la fiabilidad
del estudio (Rialp, 1998).

3.  Mantenimiento de la cadena de evidencia para permitir a otros
investigadores reconstruir el caso, al seguir la secuencia establecida entre
evidencia, preguntas a ser contestadas por el estudio y las conclusiones
resultantes. Ademas, posibilita reconstruir el contexto en el que la evidencia
fue obtenida, los criterios y técnicas utilizados para usar esta evidencia y no
otra. Esta fase de recogida de los datos empiricos deberia facilitar, en
Ultima instancia, la posibilidad de trazar una linea de evidencia entre las
cuestiones propuestas inicialmente (sujetas a revisién en todo momento) y
las conclusiones finales del estudio; debiéndose caracterizar,
principalmente, por su flexibilidad instrumental sujeta a las condiciones

emergentes a lo largo de la investigacion (Rialp, 1998).

Yin (1989) propone una manera de disefiar la investigacién basada en cinco

componentes:

e Las preguntas de la investigacion.

e Las proposiciones tedricas.

e La unidad o unidades de analisis.

e La vinculacion ldgica de los datos a las proposiciones.

e Los criterios para la interpretacion de los hallazgos.

Las preguntas y las proposiciones serviran de punto de partida para la
recoleccién de los datos y el posterior andlisis de los mismos; desmenuzan las

preguntas de tipo “cdmo” y “por qué” para determinar qué debemos estudiar. Las
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preguntas y proposiciones tedricas o hipdtesis contienen los constructos’” (conceptos,
dimensiones, factores o variables) de los que deberemos obtener informacién. A partir
de las preguntas de la investigacion se buscan datos sistematicamente para extraer
conclusiones. Las preguntas, los datos, y las conclusiones estan vinculados

l6gicamente entre si por el disefio del caso.

Los estudios de caso pueden ser simples o multiples, dependiendo del nimero
de casos que se vayan a estudiar. Yin (1989: 28) propone cuatro tipos basicos de
estudio en funcién del nimero de casos y de los diferentes niveles de andlisis. Asi

identifica:

El caso Unico o unidad de analisis.

e El caso Unico con una unidad de andlisis principal y varias
subunidades.

e Los casos multiples con unidad principal de analisis. Se persigue la
replicacion logica de los resultados, repitiendo el mismo estudio sobre
casos diferentes para obtener mas pruebas y mejorar la validez

externa.

Los casos multiples con unidad principal y una o varias subunidades.

Se debe indicar como se recopilard la informacidon relacionada con los
constructos; es decir, explicitar las fuentes y los instrumentos que se utilizaran para
recoger la informacion que posteriormente se vinculara de manera logica a las
proposiciones. Finalmente se presentaran los resultados de la investigacion a través de
una serie de conclusiones que conduciran al fortalecimiento de las teorias o de los

enfoques insertos en el marco tedrico de la investigacion.

Con el fin de superar las debilidades del método del caso Yin (1989) propone
incluir e/ protocolo de estudio de caso como instrumento para asegurar la objetividad
de la investigacion, tanto desde el punto de vista de su validez como de su fiabilidad.
Este es la guia que contiene los procedimientos a seguir en la fase de la obtencién de

las evidencias y se compone de los siguientes elementos:

79 Creaciones mentales que no se pueden observar directamente, como el liderazgo o la cultura
corporativa.
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Propdsito genérico o semblanza del estudio de caso (objetivos, teorias

relevantes, proposiciones, etc.).

e Procedimientos a seguir (procedimientos de trabajo para recoger la
informacion).

e Preguntas del estudio de caso (cuestiones a tratar, aspectos
especificos que el investigador debe tener en cuenta al recoger datos y

fuentes de informacion potenciales).

Guia del informe del caso (disefio a seguir para redactar el informe,

facilita la obtencion de evidencias y reduce el riesgo de errores).

De acuerdo con Sarabia (1999: 235), “el protocolo de estudio de caso se
convierte en el documento en el que se materializa el disefio de la investigacion y las
reglas generales y especificas que se deben seguir, lo que redunda en el aumento de

la calidad de la investigacion”.

La preparacion final para la recogida de evidencias en el modelo de Yin (1989)
es el adiestramiento de los investigadores en la obtencién de informacion relevante.

Puede ser recomendable realizar un caso piloto.
3.3. Aplicacion del método del caso a la CAM

Hemos elegido este método para realizar nuestra investigacion porque
consideramos que el tipo de estudio que queremos realizar se adapta perfectamente a
esta metodologia.

Para superar las deficiencias y limitaciones atribuidas al método del caso hemos
aplicado las recomendaciones propuesta por los diferentes autores (Eisenhardt, 1989;
Yin, 1989; Maxwell, 1998; Rialp, 1998; Shaw, 1999) sobre la mejora de la calidad de la
investigacién, incrementando la validez y fiabilidad de la misma. En concreto hemos
utilizado numerosas fuentes de evidencias. Hemos empleado un protocolo de
investigacion, donde se recoge toda la informacién recopilada y las circunstancias en
las que ocurrieron los hechos, que asegura el mantenimiento de la cadena de
evidencia. Se han revisado los informes por el investigador y por los informantes para
validar las respuestas y para aclarar dudas. Hemos establecido las relaciones causales
comprobando los patrones de comportamientos comunes de los casos. Hemos

sustentado nuestras explicaciones en los datos obtenidos, en el andlisis cruzado y en

204



Investigacion empirica

la replica de los eventos en los distintos casos. Finalmente, hemos seguido de forma
escrupulosa el disefio metodoldgico propuesto para garantizar la validez y fiabilidad de
los resultados obtenidos.

El disefio metodoldgico que proponemos para nuestra investigacion lo hemos
configurado siguiendo las recomendaciones recogidas en la revision de la literatura y

basado esencialmente en Villareal y Landeta (2007: 6). Se recoge en la figura n© 23.
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Figura n° 23

Propuesta metodoldgica de diseiio del estudio de caso

Planteamiento del problema, preguntas de la investigacion y objetivos.
Revisidn de la literatura y formulacién de proposiciones.

U

Seleccion de los casos y de las unidades de analisis.

U

Métodos y recursos de la investigacion. Disefo de instrumentos y protocolos.

Principio de
triangulacion

Obtencion de los datds:
entrevistas, encuestas,
observacion, etc. Uso de
diferentes fuentes de
evidencia.

I

Registro y clasificacion de datos: examen, clasificacion, tabulacion.
Creacién de una base de datos.

Analisis particular de los casos.
Analisis general de los casos.
Conexion entre las proposiciones y los datos.

I

Analisis global: comparacion de la literatura con los datos obtenidos, apoyo de
las proposiciones tedricas.

Conclusiones generales e implicaciones de la investigacion.

Fuente: elaboracion propia, adaptado de Eisenhardt (1989), Yin (1989), Maxwell (1998), Rialp (1998), Shaw
(1999), Villareal y Landeta (2007)
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3.3.1. Planteamiento del problema y determinacion de objetivos

Las administraciones publicas se enfrentan a acontecimientos de gran
relevancia que han modificado los objetivos tradicionales de estas organizaciones.
Términos como “La sociedad del conocimiento” o “La nueva economia” han incidido en
el sector publico y le estan obligando a acomodarse a estas nuevas exigencias, de tal
manera que deben mejorar sus procesos, sus resultados y adaptarse eficazmente al
nuevo espacio publico basado en el conocimiento. Existe unanimidad en reconocer que
en este contexto los activos intangibles juegan un papel relevante y se convierten en

fuente de ventaja competitiva.

En efecto, el capital intelectual aparece como un recurso competitivo en las
organizaciones publicas. Aquellas entidades que puedan identificar su capital
intelectual, lo difundan entre sus empleados y lo gestionen eficazmente tendran
ventajas sobre otras organizaciones. Entre los componentes que integran el capital
intelectual se encuentran el conocimiento y el capital humano, que son recursos que se
utilizan intensamente en el ambito publico. Las administraciones publicas deben
responder a los retos derivados de la transformacion de la sociedad y a las demandas
de los ciudadanos, situandoles en el centro de sus decisiones. Para ello la
Administracion debe ser mas competitiva, debe aumentar la satisfaccion de los
ciudadanos y de los grupos de interés, mejorando la prestacion de los servicios,
detectando cudles son las buenas practicas de gestién y qué aspectos se deben

madificar con el fin de obtener unos excelentes resultados.

El capital intelectual y el conocimiento deben ser tratados apropiadamente. Es
preciso conocer e identificar los activos intangibles que poseen las administraciones,
cdmo se pueden medir, pero sobre todo, hay que saber como se crean para poder
efectuar una gestion eficiente y eficaz de los conocimientos, dada la importancia que

tienen en la creacidn de valor y en la satisfaccion de los ciudadanos.

El problema que nos planteamos resolver es averiguar cual es el valor que se
asigna a los intangibles como recursos estratégicos en los servicios publicos de la
Ciudad Auténoma de Melilla (CAM).
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Nuestras pretensiones son las siguientes:

e Conocer la importancia que se le da al capital intelectual.

e Comprobar empiricamente la validez de la Teoria de los Recursos y
Capacidades.

e Describir y valorar como se gestionan los intangibles, a través de la
aplicacion del modelo propuesto.

e Determinar patrones de comportamientos comunes en el ambito de
los intangibles, en el caso de que los hubiera, entre las distintas

unidades analizadas.
Objetivo general

Conocer la importancia de los intangibles en general y de la gestion del
conocimiento en particular en la Ciudad Autonoma de Melilla (CAM) para mejorar la

prestacion de los servicios.

En nuestro estudio partimos de la Teoria de los Recursos y Capacidades, que
afirma que la fuente principal de ventajas competitivas radica en los recursos
intangibles, especialmente en los recursos humanos y en sus capacidades, es decir en

el conocimiento.

Es primordial la identificacion del capital intelectual y del conocimiento, asi
como la disponibilidad y el uso de los intangibles por parte de los empleados y
ejecutivos publicos para generar ventajas competitivas que los sitlen en un contexto

privilegiado frente a otras organizaciones.

Es preciso responder a una serie de preguntas relacionadas con el principal

problema de nuestra investigacion:

e ¢COmo se generan los intangibles?

e ¢COmo se transforman?

e ¢COmo se gestionan?

e (Qué elementos facilitan la transmision de la informacién y del
conocimiento? éPor qué?

¢Qué elementos impiden la transmision de la informacion y del

conocimiento? ¢Por qué?
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e ¢Cudles son los intangibles criticos de la organizacion?

e ¢Qué influencia tienen los intangibles en la direccidn estratégica de la
entidad? ¢Por qué?

e ¢Qué influencia tienen los intangibles en la creacién de valor de la

entidad? ¢Por qué?

De las respuestas a estas preguntas podemos extraer los objetivos a alcanzar

en nuestro estudio.

Objetivos especificos

Identificar las actividades que crean y generan intangibles.

Identificar los métodos, instrumentos y herramientas para transferir el

conocimiento y desarrollarlo.

e Localizar los elementos que intervienen en la generacion,
transferencia y utilizacion del conocimiento.

e Identificar los intangibles criticos.

e Disenar un modelo de gestion de los intangibles para una organizacion
publica.

e Averiguar la relacion e importancia de los intangibles y la direccion
estratégica.

e Averiguar qué procesos Yy actividades intangibles crean valor en la

organizacion.

3.3.2. Formulacion de proposiciones

La investigacion basada en el estudio de caso requiere de manera taxativa la
revision de la literatura relacionada con el objeto de estudio, ya que esta tarea resulta
necesaria para el disefio de la investigacion, tal como aparece en la propuesta

metodoldgica de disefio del estudio de caso expuesta en la figura n° 23.

El analisis de los datos no se produce nunca a partir del vacio. Es necesario una
teoria donde situar las hipdtesis provisionales de solucion del problema detectado o,
como minimo, algunas suposiciones sobre cdmo tratarlo. La inclusiéon del marco tedrico
en un estudio de caso contemporaneo se ha convertido en un elemento tan bien
integrado y aceptado, que el desarrollo de una teoria antes de la obtencion de

informacién es una etapa fundamental al desarrollar un estudio de caso (Yin, 1989).
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La revisién de la literatura realizada en los capitulos precedentes relacionada
con el capital intelectual, con la Gestion del Conocimiento y con la Teoria de los
Recursos y Capacidades, afirman que los intangibles se califican como aquellos
recursos estratégicos que relnen las caracteristicas necesarias para ser considerados
factores estratégicos y fuente de ventaja competitiva, tal como indican autores como
Barney (1986, 1991, 1996), Grant (1991, 1996, 1998), Prahalad y Hamel (1990),
Dierikx y Cool (1989), Amit y Schoemaker (1993).

Partiendo de estos principios, entendemos que la formacién y el conocimiento
son los principales componentes del capital intelectual (Bueno, 2005; Edvinsson vy
Malone, 2003; Meritum 2001; Peluffo y Catalan, 2002; Olea y Solé, 2002; Sanguino,
2003; Viedma, 2000). Es evidente que el conocimiento debe reunir una serie de
requisitos: esencialmente que sea Util, relevante, que sea transmitido y recibido en el
momento oportuno por las personas apropiadas, que mejore la accién organizativa de
la empresa y que permita conseguir sus estrategias (Ordonez, 1999; Ventura 2003b;
Viedma, 2000).

El conocimiento se ha de sustentar en las personas y en las tecnologias de la
informaciéon, que son esenciales para almacenarlo, distribuirlo y gestionarlo
adecuadamente (Lopez Camps y Gadea, 2001; Serradell y Juan, 2003). Ademas,
gracias a la utilizacion de las TICs, los ciudadanos pueden acceder de una manera
directa y mas cdmoda a los servicios que demandan y a nuevas prestaciones (Llodra,
2006). Al mismo tiempo, las herramientas de gestion del conocimiento pueden hacer
posible la formacién de redes de funcionarios expertos que puedan afiadir valor a la

satisfaccion de las demandas de la ciudadania.

Tal como indica Galofré (2004), seria deseable la implantacion de una cultura
inspirada en los valores derivados de la “nueva gestién publica”: obtencion de
resultados, modernizacion, participacion y motivacion, responsabilidad, prioridad del
servicio al ciudadano, etc. que deben hacer que el ciudadano sea visto como un

cliente satisfecho.

Uno de los factores esenciales en la administracién de las organizaciones es el
liderazgo, que ademas es una carencia en la Administracion Publica (Ramid, 2002). El

directivo publico, en muchas ocasiones no sabe como enfrentarse a los problemas y no
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puede ejercer un liderazgo adecuado (Gallardo, 2010) debido a ciertas caracteristicas

del sistema tales como: exceso de regulacidn, proteccion, rigidez, desmotivacion, etc.

Para medir y gestionar los intangibles en la administracion publica es
importante utilizar un modelo de capital intelectual (Kaplan y Norton, 1992; Edvinsson
y Malone, 2003; CIC, 2004; Viedma, 2002; Bossi, 2003; Caba y Sierra, 2003;
MERITUM, 2001) que contemple los diferentes capitales que integran la organizacion,
que nos permita analizar, valorar los recursos inmateriales, mejorar la calidad de los

servicios y alcanzar la excelencia.

De acuerdo con los principios enumerados anteriormente exponemos la

proposicion principal y las proposiciones especificas de la investigacion.
La proposicion principal de la investigacion es:

Los intangibles son factores estratégicos fundamentales para gestionar
eficazmente las prestaciones de los servicios publicos. Para evaluar y gestionar de
forma eficaz y eficiente el capital intelectual es basico elaborar un modelo que recoja

las especificidades de la entidad publica a la que se aplica.
Proposiciones especificas

1. Para que los intangibles sean considerados factores estratégicos

fundamentales es necesario:

e Que exista una cultura abierta y receptiva, que fomente la formacién y el
conocimiento.

e Que las tecnologias utilizadas para gestionar el conocimiento sean las
adecuadas.

e Que las tecnologias utilizadas para gestionar el conocimiento tengan un
correcto mantenimiento y estén actualizadas.

e Que haya un compromiso y un liderazgo por parte de la alta direccion
para impulsar la creacion y el desarrollo del capital intelectual.

e Que los empleados estén motivados y comprometidos con la adquisicion y
transmision del conocimiento.

e Que el conocimiento transmitido sea util y aplicable.
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e Que la incertidumbre y la complejidad del conocimiento necesario en la
gestion de las tareas sea minima.
e Que el conocimiento clave de la organizacion esté formalizado, archivado

y al alcance de los usuarios.

2. Para que los intangibles contribuyan a gestionar eficazmente la prestacion de

los servicios es preciso:

e Que haya una relacion positiva entre las inversiones en la TICs y la
mejora de los servicios.

e Que haya una relacion positiva entre inversiones en intangibles y el
incremento de los niveles de productividad.

e Que aumenten los indices de satisfaccién de los empleados.

e Que aumenten los indices de satisfacciéon de los ciudadanos.

e Que disminuyan las quejas de los ciudadanos.

3. Para elaborar un modelo especifico de capital intelectual para la CAM es

necesario.

e Conocer y valorar los componentes que integran el capital intelectual:
capital humano, capital estructural y capital relacional.

e Conocer cuales y cdmo son los factores que integran el capital intelectual
(cultura, tecnologia, clima, actitudes, aprendizaje, etc.) y las razones de
su estado.

e Validar empiricamente el modelo de capital intelectual elaborado para la
CAM

3.3.3. Seleccion de la unidad y casos a investigar

La unidad de analisis a investigar es la Ciudad Auténoma de Melilla, que junto
con Ceuta son las Unicas ciudades del estado espafol que han sido constituidas como
“Ciudades Autonomas”, dotadas de un Estatuto de Autonomia con una serie de
peculiaridades que lo distinguen del resto de Comunidades Autonomas.

Las ciudades de Ceuta y Melilla, sin dejar de ser Entidades Locales, disponen de
sendos Estatutos de Autonomia, participan de algunos mecanismos de financiacion de

las comunidades auténomas y también participan de los mecanismos de financiacion
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de las Haciendas Locales. En su régimen peculiar se entremezclan elementos locales y
autondmicos para constituir un nuevo tipo de ente territorial no previsto en la
Constitucion (Pérez, 2007). Su organizacion se asemeja mas a la municipal que a la

autondmica, aunque tiene transferidas multiples competencias.

Disfrutan de un régimen fiscal especial cuyos aspectos mas destacables son: en
cuanto a la Imposicion directa, hay una deduccion del 50% de las cuotas de los
impuestos sobre la Renta de las Personas Fisicas, sobre Sociedades, sobre Sucesiones
y Donaciones. En cuanto a la imposicion directa, no se aplica el Impuesto sobre el
Valor Afadido, en su lugar es de aplicacion el Impuesto sobre la Produccidn, los
Servicios y la Importacion (IPSI), existe un gravamen complementario del IPSI sobre

las labores del tabaco y sobre el carburante y los combustibles.

La CAM es la organizacion publica mas importante de Melilla con diferencia,
tanto desde el punto de vista de sus presupuestos como por el nUmero de empleados
que trabajan en ella. De acuerdo con el censo de las elecciones de enero de 2007 el
total de empleados era de 1270, integrado por 582 trabajadores no funcionarios y 688

funcionarios.

Nuestro estudio se corresponde con un estudio de casos multiples con caracter
holistico, lo que significa que las unidades a investigar se consideran Unicas y por tanto
carecen de subunidades. Hemos elegido esta modalidad para reforzar la validez interna
del estudio, poder hacer las replicaciones necesarias y constatar la validez externa;
este Ultimo aspecto se refiere a la posibilidad de reproducir la experiencia de cada caso
en los otros con el fin de verificar los resultados y clarificar sus determinantes, de tal
manera que puedan ser precisadas las relaciones causales del fendmeno y eliminar las
erroneas. La replicacion tedrica es utilizada en el estudio de caso de manera analoga a
como se efectia en experimentos mlultiples y su replicaciéon permite realizar la

validacion logica de la teoria (Yin, 1989).

En el estudio de casos no se selecciona una muestra representativa de la
poblacién, sino una muestra tedrica, que tiene como objetivo “elegir casos que
probablemente pueden replicar o extender la teoria emergente...debe afiadirse el
numero de casos hasta la saturacion de la teoria” (Eisenhard, 1989). En cuanto al

numero de casos necesarios para un disefio multiple, la decision es discrecional y
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depende del juicio del investigador aunque se recomienda que el niUmero de casos no

sea inferior a cuatro ni superior a diez.

En nuestra investigacion hemos elegido una serie de unidades (servicios,

dependencias, sociedad...) de la CAM, atendiendo a los siguientes criterios:

e Unidades que estuvieran dispuestas a colaborar en la investigacion.

e A ser posible que pertenecieran a Consejerias diferentes.

e Que tuvieran una antigliedad superior a tres afos.

e Que tuvieran mas de cinco empleados.

e Que pudieran contribuir a expandir y refinar los conceptos y teorias que
han sido desarrollados previamente.

e Que pudieran ser representativas de otras dependencias.
En concreto los casos elegidos son los siguientes:

e Biblioteca Publica (Consejeria de Cultura).

e Servicios Sociales (Consejeria de Bienestar Social y Sanidad)

e Proyecto Melilla SA (Consejeria de Economia Empleo y Turismo)

e Servicio de Recaudacion y Gestidon Tributaria (Consejeria de Hacienda y
Presupuestos)

e Seccion Técnica de Proteccion del Medio Ambiente Urbano (Consejeria de
Medio Ambiente)

e Consejeria de Economia, Empleo y Turismo.

Consideramos que la Ciudad Auténoma de Melilla es una organizacién idonea

para realizar este estudio por los siguientes aspectos:

e Las diferentes unidades estudiadas se encuentran en la ciudad de Melilla,
lo que nos facilitd un rapido acercamiento al objeto de estudio.

e Los casos analizados son unidades representativas del conjunto de
servicios que integran la CAM.

e El acceso a cada una de las diferentes dependencias se ha realizado a
través de personas intermediarias, es decir, personas conocidas por el
doctorando que trabajan en la organizacion y tienen puestos relevantes,

por tanto conocen profundamente las unidades investigadas.
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e Es una ciudad muy conocida por el investigador por vivir y trabajar en

ella.

3.3.4. Instrumentos y protocolos

Como se ha sefialado anteriormente, uno de los mecanismos desarrollados por
el método de estudio de caso para aumentar la fiabilidad es la utilizacién de

protocolos.

El protocolo del estudio de casos en el modelo de Yin (1989) contiene los
instrumentos, las reglas y procedimientos generales que se deben seguir al utilizar el
estudio de caso, por este motivo es deseable utilizarlo en los casos singulares y es
imprescindible en el estudio de casos multiples. El protocolo permite determinar con
claridad el objeto del estudio de caso y prever los posibles problemas que puedan
surgir. De acuerdo con Villareal y Landeta (2007: 9) el protocolo debe ser dinamico,

pudiendo sufrir variaciones conforme se va desarrollando la investigacion.

Siguiendo las recomendaciones de Yin (1989) nuestro protocolo contiene los

siguientes apartados:

a) La semblanza del estudio de caso. Este apartado contiene el propdsito genérico
del estudio, y recoge la informacion general de la investigacion en relacion con
su contexto y perspectiva (objetivos, relevancia de la investigacion, temas
genéricos de la investigacion, marco tedrico del fendmeno analizado,
proposiciones del estudio). Esta informacion se podria acompafar a una carta
de presentacion dirigida a las personas que estan involucradas en el estudio,
principalmente a las entidades que colaboran en la investigacion. Nosotros
hemos preferido informar de forma presencial a los responsables de las
unidades analizadas sobre las caracteristicas de la investigacion, y facilitamos
un informe a aquellos que lo pidieron.

b) Procedimiento de trabajo de campo. Indicamos los procedimientos para recoger
la informacién: elaboracidon de un cronograma para la recogida de los datos,
obtencion de permisos de acceso a instalaciones, citas de los encuentros,
gestion de bases de datos y documentos internos, establecimiento de
suficientes fuentes de informacién y prevision de posibles cambios en el

contexto.
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c) Cuestiones del estudio, que incluye los asuntos a tratar, los aspectos
especificos que debemos tener en cuenta a la hora de recoger datos y las
fuentes de informacidn potenciales para responder a cada cuestion.

d) La guia del informe del caso. Contiene un esquema basico de lo que sera el
documento final, el estilo literario a utilizar, la especificacion de bibliografia y
otros documentos que facilitaran la redaccion del informe.

e) La preparacion final para la recogida de evidencia en el modelo de Yin (1989)
es el adiestramiento de los investigadores en la obtencidon de informacion
relevante. En nuestro caso la mayoria de las tareas de recopilacion de la
informacion la realizé un Unico investigador: el doctorando, aunque también
contd con la ayuda de algunos alumnos para recoger informacion utilizando un
cuestionario de satisfaccion a los usuarios de los diferentes servicios.

Finalmente, puede ser recomendable la realizacion de un caso piloto.
3.3.5. Fuentes de obtencion de datos

De acuerdo con la metodologia expuesta disefiamos una investigacion de

campo dirigida a recopilar datos de la realidad objeto del estudio.

La recopilacion de los datos se realizd en un periodo de ocho meses, desde el
mes de marzo de 2008 hasta octubre del mismo afio. Entendemos que el periodo ha
sido suficiente, ya que se llegd a un nivel de saturacién tedrica, es decir, los datos que

se iban obteniendo eran redundantes.

La informacidon para elaborar nuestro estudio procede principalmente de la
propia unidad a investigar, relativa tanto a datos histéricos cdmo a datos actuales. Las

fuentes utilizadas fueron sido las siguientes:

e Entrevistas con los directivos, empleados y responsables de las unidades

e Entrevista al Director General del servicio Sociedad de la Informacién.

e Datos procedentes de documentos internos de la organizacion: registros,
contabilidad, memorias, etc.

e Objetos fisicos: equipos, instalaciones, maquinas, instrumentos, etc.

e Informacion procedente de una encuesta efectuada al personal de las

entidades, para ello, disefiamos un cuestionario donde recogimos la
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informacidon de todos los empleados y responsables de los distintos servicios
que han sido objeto de nuestro estudio.

e Informacion procedente de los usuarios de los servicios obtenida a través de un
cuestionario. Los usuarios han evaluado su satisfaccion a través de un
cuestionario que ha sido respondido por una muestra de clientes de los

Servicios.
Entrevistas

Se ha efectuado una primera entrevista estructurada a los responsables de las
unidades, de una duracidén aproximada de una hora. En ella se traté de conocer los
datos siguientes: informacién sobre la unidad y el responsable, la percepcién que se
tiene sobre los intangibles, capital intelectual y gestion del conocimiento, importancia

que se presta, aspectos sobre la direccidn estratégica, utilizacién de indicadores, etc.

Posteriormente se hicieron mas entrevistas, en concreto, se entrevistaron a los
responsables de los servicios y a algunos empleados. La entrevista fue
semiestructurada y tenia como objetivo aclarar algunas respuestas del cuestionario,
conseguir informacién adicional que no se habia obtenido anteriormente, profundizar

en determinados aspectos, asi como ratificar algunas evidencias.

Las cuestiones que se abordaron en la primera entrevista realizada a los
directivos responsables de las unidades a investigar fueron las siguientes:
e (Qué entiende por sociedad del conocimiento, intangibles y capital
intelectual?

¢Qué valoracion e importancia se le dan a los términos anteriores?

¢Qué valoracion e importancia se le dan a los recursos humanos y a las

tecnologias de la informacion y las comunicaciones?

e ¢Qué influencia tiene las TICs en el desempefo de las tareas y en la
consecucién de los objetivos?

e ¢COmo ha evolucionado la complejidad de los problemas resueltos en la
unidad?

e ¢Qué actividades se realizan o se tiene previsto efectuar relacionadas con el

capital intelectual:
o Favorecer el aprendizaje y la formacion

o Favorecer la creatividad de los empleados
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o Favorecer el trabajo en equipo
o Implementar herramientas que faciliten la gestion del conocimiento

o Fomentar la innovacion.....

¢Qué elementos y actividades facilitan la generacidon y transferencia del

capital intelectual y del conocimiento?

¢Qué elementos y actividades impiden la generacién y transferencia del

capital intelectual y del conocimiento?

¢Como se gestiona el conocimiento: adquisicion, difusién, archivo,
actulizacion?

¢Cual es la Mision de la unidad?

e ¢(Cual es la Vision?

e ¢(Cuadles son los objetivos?

e ¢Qué intangibles se consideran criticos para alcanzar los objetivos?
e (Por qué?

e Utilizacion de indicadores

Una vez realizadas todas las entrevistas a las unidades, consideramos que,
debido a la influencia que tiene las TICs en la administracion de los intangibles y del
conocimiento, seria muy interesante preguntar al responsable de la gestién de las
TICs, su opinion acerca de la utilizacion de las nuevas tecnologias, y conocer de
primera mano la demanda de estos servicios, asi como contrastar las opiniones de los
usuarios de este servicio (empleados, ciudadanos, politicos, etc.). Los modelos de

entrevista se pueden consultar en los anexos n® 4y n° 5.

Obtencion de datos objetivos, indicadores y ratios

Se solicité a los responsables de los servicios que nos facilitaran datos objetivos
relacionados con el capital intelectual y la direccién estratégica. Entre las variables
solicitadas podriamos enumerar las siguientes: inversion en personal, en formacion, en
sistemas informaticos, (horas de formacion, sistemas informaticos por empleado, etc.),
en nuevos proyectos, en mejora de procesos. También se pidieron datos sobre la
evolucién de: nimero de empleados, indice de rotacidn, indice de absentismo, edad de
la plantilla, antigiiedad media empleado, sexo plantilla, retribucion variable, tipos de

empleados por nivel, nimero de usuarios, etc.
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Con la obtencién de estos datos pretendiamos alcanzar los siguientes objetivos:
e Conocer si se elaboran indicadores y en caso afirmativo saber cual es la
utilidad de los mismos.
e Contrastar las respuestas obtenidas en las entrevistas y a través del
cuestionario.
e Conocer qué cantidad de indicadores recoge aspectos relacionados con los

intangibles.
Examen de documentos y observacion directa

Por otra parte, examinamos documentos internos de la entidad: memorias,
estados contables, expedientes, procedimientos, informes y otros documentos. También
utilizamos el método de la observacion directa en nuestras multiples visitas a las oficinas
y dependencias, de tal forma que recabamos informacidén de primera mano sobre las
instalaciones, los instrumentos, mobiliario, equipos y herramientas utilizadas en los
puestos de trabajo, el trato dado a los clientes, las relaciones entre los compafieros y

los jefes, percepcion de la moral y del clima laboral existente, etc.
Diseio y elaboracion del cuestionario para directivos y empleados

El cuestionario que se ha disefiado para elaborar el modelo de capital
intelectual estd basado en el que quedd expuesto en el capitulo 2, epigrafe 2.6.
Propuesta de modelo para la evaluacion del capital intelectual de la Administracion
Publica. A través del mismo se pretende conocer el estado actual de los intangibles en la
organizacion y discriminar entre ellos los que fueran relevantes para conseguir los
objetivos estratégicos: ¢Qué actividades son las que pueden incrementar el valor del
capital intelectual? ¢éQué intangibles existen pero no estan suficientemente

desarrollados? éCudles son los intangibles criticos?

El cuestionario se puede ver en el anexo n° 1. Se divide en tres columnas, la
primera recoge el nimero del item a valorar, la segunda, las preguntas a responder

relacionada con las variables a evaluar, y la tercera, la puntuacion de las variables.

Con la elaboracion del cuestionario se pretende conocer el estado actual de los
intangibles en la organizacion: éQué actividades son las que pueden incrementar el
stock de los activos intangibles? ¢Qué actividades existen pero no estan

suficientemente desarrolladas? ¢Cuales son los intangibles criticos?
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A través del cuestionario tratamos de visualizar los recursos y capacidades
intangibles y discriminar entre ellos los que fueran relevantes para conseguir los

objetivos estratégicos.

El cuestionario elaborado sigue la estructura generalmente aceptada del capital
intelectual, que lo desglosa en capital humano, capital estructural y capital relacional.
Muchas de las preguntas que aparecen en el cuestionario son habituales en otros
trabajos empiricos (Trujillo y Rodriguez, 2003; Cobo 2006; Merino et al., 2004), y otras
las hemos realizado de acuerdo con el modelo que proponemos. Para ello seguimos la
clasificacion presentada en el modelo y disefiamos las preguntas orientadas a medir
estos capitales. La escala de valoracion utilizada es la de Likert, que consiste en un
conjunto de items bajo la forma de afirmaciones o juicios ante los cuales se solicita la
valoracion (favorable o desfavorable, positiva o negativa) de los individuos, esta escala
es muy utilizada para medir actitudes. En nuestro caso la valoracion presentada ofrece

cinco alternativas: 1 (completamente en desacuerdo), 5 (completamente de acuerdo).

La puntuacion de los items es simple, de tal manera que todas las preguntas

tienen el mismo valor, para evaluar cada item calculamos su media aritmética.

Con las contestaciones a los cuestionarios se obtiene una valoracidon subjetiva
del capital intelectual puesto que las respuestas son las percepciones de los sujetos
que han rellenado el cuestionario. La informacion se completaria y se contrastaria con

un conjunto de indicadores que satisfaga las necesidades de informacion y de gestion.

Las preguntas estan agrupadas por capitales o componentes, subcomponentes,

elementos y variables, de acuerdo con el modelo propuesto de capital intelectual.

Con las respuestas al cuestionario y a las entrevistas trataremos de responder a

las siguientes cuestiones:

Interés que despierta en la unidad los términos: capital intelectual y gestion

del conocimiento.

Importancia que se le concede al capital intelectual.

Posible utilizaciéon de indicadores. Si se utilizar, se debe averiguar éPara qué

se utilizan? éSe utilizan para tomar decisiones y controlar? éSe utilizan para

la elaboracion de informes?

Caracteristicas de la persona que responde el cuestionario.
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e Valoracion de las variables que integran el modelo de capital intelectual.

Antes de la elaboracion definitiva del cuestionario hicimos un pretest que
pasamos a un conjunto de 15 trabajadores del Campus de la Universidad en Melilla y a
10 empleados de una empresa de servicios cuyos propietarios son amigos del
doctorando. Como consecuencia de esta prueba se eliminaron, modificaron y

afnadieron algunos items.

Una vez pasada la prueba consideramos que el cuestionario era valido y fiable

para el objeto del estudio.
Diseiio y elaboracion del cuestionario para usuarios

Los usuarios valoraron la satisfaccién de los servicios y dieron su opinién sobre
diferentes atributos (horario, atencién, tiempo de espera...) asi como de los puntos
fuertes y aspectos a mejorar. Para obtener esta informacion efectuamos un muestreo
aleatorio simple entre los usuarios. El cuestionario utilizado presentaba solamente
cinco preguntas y también se ha utilizado la escala de Likert. En el anexo n° 2

exponemos el cuestionario de satisfaccion de los usuarios.

Caso piloto

En el estudio de caso, en ocasiones, es recomendable la realizacion de un caso
piloto debido a que permite corregir el plan de obtenciéon de evidencias y evaluar el

funcionamiento del protocolo.

La primera unidad que comenzamos a investigar (Atencién al ciudadano), y
que posteriormente tuvimos que desechar, podemos considerarla como caso piloto,
puesto que al analizar los resultados detectamos una serie de irregularidades que nos
sirvié para depurar la metodologia de la investigacion e imponer una serie de criterios
y requisitos que deberian cumplir los servicios a investigar y que figuran en el apartado
3.3.3.
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3.3.6. Registro y clasificacion de los datos

Esta fase consiste en el registro y clasificacion de los datos, la transcripcién de
las entrevistas y de las notas tomadas durante las mismas, la recopilacion de las
observaciones realizadas y de la informaciéon Util de los documentos revisados. La
tabulacién y evaluacién de las evidencias recogidas en una base de datos de cada caso
que, de acuerdo con el protocolo, organiza, integra y sintetiza la informacién obtenida
de las distintas fuentes, como predambulo, de cara a facilitar su analisis y garantizar la

fiabilidad general del estudio.

Para obtener una valoracion del capital intelectual de cada unidad nos hemos
basado en la clasificacion propuesta por nuestro modelo. Hemos calculado la media de
las puntuaciones de los items (variables) que componen el cuestionario, mediante la
agrupacién de las variables obtenemos la puntuacion de los elementos (valores,
actitudes, conocimientos, etc.), agrupando los elementos obtenemos la puntuacion de
los subcomponentes (capital organizativo, capital tecnoldgico, capital social y capital
relacional publico), finalmente por agrupacion de los elementos y subcomponentes
obtenemos la puntuacion de las categorias que se corresponden con los capitales que
conforman el capital intelectual (capital humano publico, capital estructural publico y
capital relacional), que se corresponderian con las perspectivas de aprendizaje y
crecimiento, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los clientes del
modelo Balanced Scorecard. También hemos calculado la desviacion tipica (o) y el
coeficiente de variacion de cada indicador con el fin de detectar el grado de acuerdo
en las respuestas de los encuestados. Estos datos nos permitieron descubrir hasta qué
punto eran homogéneas las respuestas. En las entrevistas posteriores con los
responsables de las unidades, ratificamos o refutamos las respuestas, clarificamos la

valoracion obtenida y sus causas.

Por otra parte, nuestra intencién era la de conseguir un conjunto de indicadores
de capital intelectual, principalmente basados en medidas objetivas cuantitativas, con
el fin de poder ratificar las opiniones personales y los datos cualitativos obtenidos.
Hemos de decir que en general no se utilizan los indicadores en la mayoria de las
dependencias, aunque si que hay algunas excepciones (aquellas que tiene el
certificado de calidad o estan en disposicién de obtenerlo). Por tanto nos ha sido
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practicamente imposible conseguir aquellos relacionados con inversiones, costes,
frecuencias, etc.
En el anexo n° 3 se puede consultar la lista de indicadores que hemos utilizado

en los diferentes casos.
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Analisis de los resultados






Resultados

4.1. Introduccion

Para completar el planteamiento metodoldgico, finalizamos con un analisis de
los resultados de los seis casos contemplados, para ello utilizaremos las siguientes
informaciones: las respuestas de las entrevistas, las observaciones de nuestras visitas,
los cuestionarios de empleados y usuarios, el modelo de capital intelectual, los
indicadores, y lo plasmaremos en la tabla de validacion de las proposiciones
planteadas. Posteriormente compararemos los resultados de los casos, analizaremos
los patrones de comportamiento comun, asi como las divergencias y extraeremos
aquellos aspectos que sean coincidentes en los casos analizados. También
compararemos la literatura con los datos obtenidos y valoraremos las proposiciones
presentadas. La presentacion y analisis de dichos resultados se ha estructurado
siguiendo la propuesta metodoldgica expuesta en el capitulo tercero.

4.2, Analisis individual de los casos

En el analisis individual de cada caso comenzamos con una descripcién de cada
unidad, su mision, visidn, objetivos y actividades. Se expone el modelo cuantificado de
capital intelectual y su relacién con los indicadores utilizados por la unidad y con la
valoracion del servicio por parte de los usuarios. A continuacion se examina la
consideracion que se tiene sobre los intangibles de acuerdo con la informacién
obtenida en las entrevistas y en los cuestionarios, contrastando las proposiciones de

acuerdo con la tabla de validacion de las mismas.

Para estudiar el capital individual, la satisfaccion del usuario, los indicadores y la
validacion de proposiciones se ha recurrido a la utilizaciéon de tablas de doble entrada
en donde recogemos la informacion recopilada. Para valorar el capital intelectual
hemos utilizado el mismo modelo de cuestionario empleado para recoger las opiniones
de los empleados, que procedia del modelo propuesto, y les hemos afiadidos las
columnas que contienen las frecuencias de las respuestas, la media aritmética, la
desviacion tipica y el coeficiente de variacion. Estas dos Ultimas medidas nos indicaran
el grado de homogeneidad en las respuestas. Para valorar la satisfaccion de los
usuarios hemos utilizado la tabla empleada para recoger las respuestas de los usuarios
y, como en la tabla anterior, le hemos afiadido tres nuevas columnas que contienen:
las frecuencias de las respuestas, la media aritmética, la desviacion tipica y el

coeficiente de variacion. La tabla también muestra la valoracion de la satisfaccion
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media, que es la media de los cuatro primeros atributos, y los puntos fuertes y débiles
del servicio. La tabla de validacién de las proposiciones tiene tres columnas: la primera
recoge las preguntas y proposiciones de nuestra investigacion, la segunda contiene las

respuestas a las entrevistas y la tercera las respuestas a los cuestionarios.

Seguidamente procederemos a analizar de forma detallada cada uno de los seis

casos de que consta nuestra investigacion.

4.2.1. El caso de la Biblioteca Publica

La Biblioteca Publica de Melilla es un centro estatal dependiente de la
Consejeria de Cultura. Se cred por Orden Ministerial de 29 de Noviembre de 1989, con
el fin de dotar a la Ciudad de Melilla de unos servicios adecuados y suficientes para la
poblacion de Melilla. La Biblioteca esta concebida para facilitar la lectura, contribuir a la
informacién y apoyar la formacion de sus usuarios. Fue inaugurada el 8 de marzo de
1991. Se encuentra ubicada en pleno centro de la ciudad, en la plaza de Espafia n° 4,
en un edificio de nueva construccién, funcional e integrado con el paisaje urbanistico.
El nimero de empleados que actualmente prestan sus servicios en este centro es de
16.

La financiacién de la Biblioteca es responsabilidad de la Ciudad Auténoma y del

Gobierno Central, aportando cada uno el 50% de los fondos financieros.

Este servicio ha obtenido con fecha 07/09/2006 el Certificado de Registro de
Empresa con el nimero ER-1359/2006 que evidencia la conformidad de su Servicio de
Gestion de Calidad con los requisitos de la Norma UNE-EN ISO 9001:2000.

La Mision del servicio es: Promover el fomento de la lectura y del conocimiento,

contribuir a la formacion e informacion de los usuarios dando un servicio de calidad.

La Visidn del servicio es: Ser el centro de informacion mas importante de Melilla
con un incremento de los servicios y la calidad, dando atencion prioritaria a la

actualizacion en temas relacionados con las nuevas tecnologias.
Sus principales objetivos son:

eAbrir una sala para investigadores.

eDigitalizar la prensa antigua.
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eCrear un espacio para nifios con material audiovisual.

Las actividades principales son:

eOrientar y ayudar al lector en la busqueda y recuperacion de la informacion,
mediante la informacion bibliografica.

oEl préstamo de libros a domicilio.

oEl autopréstamo.

eRealizar gestiones con las diferentes bibliotecas publicas para llevar a cabo el
préstamo interbibliotecario.

eAcceso al catdlogo automatizado (OPAC) de los fondos de la Biblioteca
Multimedia. Para ello, la Biblioteca cuenta con una red de ordenadores para su
utilizacién por el publico y una red de bases de datos en CD-Rom sobre
diferentes materias.

eServicio de reprografia que permite realizar las copias que se deseen, siempre
de acuerdo con las normas establecidas y la legislacidn vigente.

eConsulta de obras de referencia generales (guias, anuarios, enciclopedias,
etc.).

eConsulta de publicaciones oficiales (BOE, BOJA, BOME).

eLectura de la prensa diaria.

eConsulta de microfichas mediante una maquina de microfichas ubicada en la
sala de lectura para la consulta de las mismas.

eServicios en linea.

eDesideratas (Solicitudes de libros para su adquisicion).

eRenovaciones de libros.

eReservas de libros.

En este servicio es evidente que, por su actividad, el capital intelectual y sobre
todo el conocimiento se consideran esenciales y se les da una gran importancia, hasta
el punto que se reconoce al propio conocimiento como recurso clave. Es la Unica
unidad en donde existe una direccidn estratégica, una de las causas que ha contribuido
a ello ha sido la obtencién del certificado de calidad ISO 9001:2000.

La valoracién del capital intelectual de la Biblioteca Publica, de acuerdo con el
modelo propuesto, y tal como se desprende de la tabla n° 15, seria de 3,65, siendo el

capital estructural publico el mas valorado con una puntuacion de (3,75), siguiéndole el
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capital relacional (3,67) y el capital humano (3,54). La mayoria de las puntuaciones de
los diferentes items son bastante homogéneas, tal como revelan las desviaciones

tipicas y coeficientes de variacion.
Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:

En el capital humano detectamos que los elementos mas valorados son las
actitudes (3,92) y los valores (3,54), ambos nos indican que existe un buen ambiente
laboral y que los empleados estdan cémodos en la organizacién. El elemento
aprendizaje es el menos valorado (2,85) del capital humano. El Unico item de este
capital que tiene una calificacién de suspenso es la promocion, como veremos en el
analisis de otros servicios este dato es reiterativo y se critica la falta de promocion en
la CAM.

Para analizar las caracteristicas del capital humano nos vamos a basar
principalmente en la tabla n°® 16 (indicadores). El total de empleados de que consta el
servicio es de 16, todos son empleados permanentes y dependen de la CAM. Hay un
equilibrio entre sexos puesto que el 50% son varones y el otro 50% mujeres. Hay un
porcentaje elevado de trabajadores de mas de 45 anos (69%), la mayoria estan en
esta dependencia desde su fundacion. La edad media es de 44,6 afos. El nimero de
universitarios es relativamente escaso, un 25%, sobre todo si lo comparamos con los
otros casos. La antigliedad media de los empleados es la mas alta de las unidades
investigadas (15,2 afios). Se lleva un registro de firmas con el fin de controlar el
absentismo. El indice de absentismo es del 2%, que es una cifra relativamente baja,
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teniendo en cuenta que la media de absentismo en la Administracion espafiola™ esta

entre el 7% y el 8%.

En relacion con el capital estructural destacariamos la valoraciéon de la calidad
(4,33), de la imagen (4,17) y del capital organizativo (3,92). El elemento menos
valorado es la innovacién. Del analisis de los indicadores podemos confirmar la calidad
del servicio con dos certificados de calidad conseguidos y dos auditorias de calidad

pasadas, asi como la utilizacién de procesos documentados (100%).

%9 No hemos podido conseguir ningun estudio cientifico sobre el absentismo en la Administracion publica,
para dar la cifra mostrada nos hemos basado en el articulo: “El absentismo laboral se ha duplicado en
Espafia en los Ultimos cuatro afios”, obtenido el 15 de agosto de 2008 en
http://www.adecco.es/ data/NotasPrensa/pdf/92.pdf
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En el capital relacional el elemento menos estimado es el capital social (3,56) y
el elemento que obtiene la mayor puntuacion son las relaciones con los usuarios
(4,03), lo que significa que los empleados consideran que los servicios que se ofrecen
son satisfactorios, tienen éxito, y son utilizados por los usuarios. En cuanto a la
valoracion de la satisfaccion media dada por los usuarios, de acuerdo con la tabla n°
17, ha sido relativamente alta (3,58), aunque un servicio como éste, que atiende a un
gran volumen de usuarios es normal que un pequeno nuimero de ellos se queje. Las

principales reclamaciones se refieren al horario, a la climatizacion y al mobiliario.

En las entrevistas realizadas, la directora de la Biblioteca nos mostré su interés
por los intangibles asi como por la utilidad de los mismos, considerandolo un recurso

clave de este servicio.

En cuanto a su generacion, la fuente principal de adquisicién de conocimientos
es la comunicacion, ya sea formalmente, mediante cursos de formacion y capacitacion
0 a través de la comunicacion informal, comunicaciones entre compafieros, charlas,
reuniones, etc. La transformacidon en valor de los intangibles y la transmision de
conocimiento también se efectua principalmente mediante los cursos de formacion y el
aprendizaje. Las tareas tienen una complejidad media, por tanto es relativamente facil
su ensefianza a través del aprendizaje. En relacién con este tema hemos de indicar
que hay una critica general, manifestada en las entrevistas y corroborada en los
cuestionarios, por el sistema de formacién de la Ciudad Auténoma, en cambio si que se
manifiesta estar satisfechos con la formacion recibida por parte del Ministerio de

Cultura.

La gestion de intangibles se desarrolla principalmente utilizando herramientas
informaticas (software especifico, bases de datos, Internet, etc.). Gran parte de esta
gestion se realiza a través del Ministerio de Cultura que tiene una politica de
renovacion y actualizacion permanente. El Ministerio de Cultura tiene una pagina WEB:
http://www.mcu.es/bibliotecas/index.html dedicada a las bibliotecas publicas del
Estado.

La directora también nos facilitd la siguiente informacion relacionadas con los
intangibles: en esta unidad se considera que hay una cultura abierta a los cambios,
que son importantes las innovaciones, la creatividad y las nuevas ideas, aunque no

existe un procedimiento explicito para gestionarlos. De las respuestas obtenidas en la
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entrevista y cuestionarios se desprende que hay una valoracién positiva de la
formacion y de la capacitacion, aunque se reprocha que gran parte de los cursos
ofertados por la CAM no sean adecuados para este servicio y no coinciden con la
tematica y las necesidades de la biblioteca. La principal critica radica en que no se
consulta a los responsables de la biblioteca sobre qué cursos serian los iddneos para

este servicio.

De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
las herramientas informaticas, tanto las aplicaciones y programas como los equipos
informaticos. Los trabajadores de este centro opinan que la gestion de los recursos
informaticos es la adecuada y tienen un mantenimiento correcto. La gestora del
servicio nos ha indicado que utilizan Internet para formarse puesto que el Ministerio de
Cultura imparte cursos formativos a través de este medio, por tanto se utiliza tanto la

formacion interna como la externa.

Los intangibles criticos para la unidad son la calidad, ya hemos indicado que
estan en posesion del certificado de calidad ISO, y el desarrollo de nuevos servicios.
De hecho entre sus objetivos destacan la digitalizacion de la prensa antigua o la
creacion de un nuevo espacio para nifios. En relacion con la calidad, la directora nos
dijo que como consecuencia de tener el certificado de calidad existen un conjunto de
buenas practicas que inciden positivamente en la gestion de los intangibles, entre éstas
destacariamos la utilizacion de manuales de procedimientos, la orientacion a los

usuarios, el uso de indicadores y la filosofia de mejora continua.

La Biblioteca Publica es la Unica entidad de las estudiadas que gestiona
estratégicamente sus recursos, por tanto son conscientes de la importancia que tiene

la direccidn estratégica y del valor que puede aportar al servicio.

Se reconoce la importancia del trabajo en grupo, se trabaja en equipo, se
comparte la informacion y el conocimiento entre los empleados, pero no existen

grupos creados de forma expresa.

El clima laboral observado y la valoracion obtenida a través del cuestionario
sobre el mismo nos indican que es bueno, afirmacioén que es corroborada con el indice
de abstencion, el sentimiento de pertenencia, la motivacion, el compromiso y la

satisfaccion de los empleados, también el liderazgo es puntuado de forma favorable.
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La gestion de las tecnologias de la informacién ha sido apreciada positivamente
tanto en las entrevistas personales como por los empleados. En relacion con este
apartado hemos de indicar que el software especifico de gestion de biblioteca es
ABSYS'®, que es el que utilizan la mayoria de bibliotecas, el mantenimiento de la

aplicacion esta contratado con una entidad privada.

En la tabla n°® 18 exponemos la validacién de de las proposiciones de acuerdo
con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

Tabla n° 15. Modelo de capital intelectual de la Biblioteca Publica.

SERVICIO: Biblioteca publica

DIRECCION: Plaza de Espafa Frecuencias Media O CV%
CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,54
Valores y actitudes 5/4(3|2|1
Valores 3,77
Existe un adecuado clima laboral 5 4| 3 1] 3,92 |1,14| 29,08
El indice de absentismo es minimo 5 1 3,85 | 1,35 35,10

El personal participa en actividades voluntaria o| 2 11622 292 |1,21| 41,27
extralaborales

Los empleados, generalmente, actGan honestamente 10 | 1 11| 438 |1,27 | 29,04
Actitudes 3,92

Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion 4 |72 4,15 | 0,66 | 15,93
Los empleados estan comprometidos con la organizacion 6 |4 | 1|1|1| 4,00 |1,24]| 31,01
Existe un adecuado nivel de seguridad 4 | 7111 4,08 |0,83| 20,32

Los empleados se encuentran satisfechos con la| 3 |4 | 4|1 |1]| 3,54 |1,15]| 32,54
organizacion del servicio

La direccion valora la creatividad y el desarrollo de| 4 | 4 | 3 11 3,83 |1,14]| 29,81
iniciativas por parte del empleado

Conocimientos y competencias 5/4(3|2|1
Conocimientos 3,63
Los empleados estan adecuadamente formados 4 |7 ]2 4,15 | 0,66 | 15,93
Los empleados realizan bien su trabajo 8 | 4 1] 4,38 | 1,08 | 24,56

Los empleados estan satisfechos con la formacién recibida | 2 3161 1] 331 1,07 32,22
por parte de la organizacion

La organizacion imparte suficientes cursos de formacion 1 12(3]|6|1] 269 |1,07] 39,59
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar | 1 1|15]|6 2,77 10,89 | 32,16
el trabajo

Los empleados tienen la experiencia suficiente para| 8 | 4 1 4,46 | 0,84 | 18,89
desempeiar correctamente su trabajo

Aprendizaje 2,85

La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion y 2191 |1] 292 (0,73 | 24,97
la formacion de los trabajadores

Los métodos de aprendizaje son los adecuados 2 1812|277 [0,89| 32,16

160 Se puede consultar en http://www.absysnet.com/
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Capacidades y competencias 5|43 1| 3,75
Los empleados estan preparados para adaptarse a los| 5 4| 2 3,92 | 1,07 | 27,31
cambios y nuevas formas de trabajo
La direccién facilita la flexibilidad y la adaptacion a los| 6 | 2 | 5 4,08 | 0,92 | 22,48
cambios y nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 6 115 1] 3,85 | 1,23 | 32,00
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 7 | 1]3 4,00 | 1,18 | 29,42
Los empleados participan en la toma de decisiones 1 2 | 4 3| 2,67 |1,25| 46,77
Los empleados son responsables de sus decisiones 51213 4,00 | 1,04 | 26,11
Liderazgo 3,34
En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y | 4 115 3| 3,23 | 1,48 | 45,67
jefes son muy fluidas
En nuestra unidad las comunicaciones entre los| 5 512 1| 4,00 |1,11| 27,74
empleados son muy fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinion de| 5 2 |3 1] 3,62 |1,33]| 36,85
los empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 5 2|3 11 3,62 |1,33| 36,85
En mi unidad se facilita y estimula la promocion 2 | 3 41 2,25 | 1,09 | 48,43

CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,75

Capital organizativo 5(4|3 13,92

Organizacion del trabajo 4,03
Mi unidad estd organizada correctamente 5|52 11 4,00 |1,11| 27,74
El nivel de burocratizacién es el adecuado 3 16|21 11 3,69 |1,14 | 30,76
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenesy| 7 | 4 | 2 4,38 |0,74 | 16,83
veteranos
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 8 | 2|21 4,31 | 0,99 | 23,01
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 5|5 21 4,08 | 0,92 | 22,48
Las tareas estan suficientemente informatizadas 5 15|21 4,08 | 0,92 | 22,48
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 4 | 4|3 11 3,83 | 1,14 29,81
La utilizacion de Internet en la mejora del servicioesla| 5 | 4 | 13 3,85 | 1,17 | 30,33
adecuada
Cultura 51413 1| 3,66
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes 6 | 3|3 1| 4,00 |1,18| 29,42
Existen buenas relaciones entre los compafrieros 51511 2| 3,85 |1,35]| 35,10
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 1 |5 31 1| 3,36 | 1,07 | 31,75
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 4 | 6|2 11 3,92 |1,07 27,31
Las actividades y tareas son complejas 7113 11 3,17 | 1,07 | 33,70
Aprendizaje organizativo 3,65
La organizacién promueve las buenas practicas 2 | 5|4 1| 3,46 | 1,08 | 31,27
La organizacion formaliza, documentas y difunde las| 3 | 5 | 31 11 3,62 |1,15| 31,70
buenas practicas
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender 7 1] 41 4,08 | 1,07 | 26,28
La organizacion ensefia de manera eficaz cdmo trabajar| 1 | 7 | 2 3 3,46 | 0,93 | 26,85
adecuadamente
Calidad 4,33
La calidad del servicio es la adecuada 7 |42 4,38 | 0,74 | 16,83
A los usuarios del servicio se les atiende regularmenteen| 6 | 3 | 31 4,08 | 1,00 | 24,46

tiempo y hora
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Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios 4,54 | 0,75 16,43
ofertados a través de Internet
Capital Tecnolégico 3,59
Innovacion 2,63
La inversidn en Investigacion y desarrollo es adecuada 2,67 | 0,94 | 35,36
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y 2,58 | 0,95 | 36,92
servicios es adecuada
Tecnologias de la Informacion 3,96
La inversion en software y programas es la adecuada 3,69 | 1,07 | 28,87
La inversion en equipos informaticos y hardware es la 3,77 | 0,97 | 25,81
adecuada
Los empleados estan satisfechos con el sistema 4,00 (0,71 17,68
informatico de la unidad
Los empleados conocen vy utilizan adecuadamente el 4,54 | 0,63 | 13,98
sistema informatico
Los usuarios conocen y utilizan adecuadamente las 4,00 | 1,11 | 27,74
prestaciones del servicio
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente 3,67 | 1,03 | 28,02
la prestacion del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion 4,08 (0,73 17,90
del servicio
Imagen 4,17
La unidad tienen una buena imagen 4,17 | 1,14 | 27,42
CAPITAL RELACIONAL 3,67
Capital social 3,56
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los 4,17 | 1,07 | 25,61
estrictamente obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 3,00 | 1,04 | 34,82
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio 3,50 | 1,19 | 34,01
ambiente, de la cultura, etc.
Capital relacional publico 3,71
Relaciones con los usuarios 4,03
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 4,00 | 1,18 | 29,42
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de 4,00 | 1,11 | 27,74
calidad
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 4,08 | 1,07 | 26,28
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio 4,15 | 1,23 | 29,63
tienen éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados 4,23 | 1,12 | 26,47
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 3,69 | 1,32 | 35,84
Relaciones con los proveedores 3,25
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 3,25 | 1,09 | 33,53
Otras relaciones 3,85
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 3,92 | 0,92 | 23,37
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son 3,77 | 0,89 | 23,62
adecuadas
CAPITAL INTELECTUAL 3,65
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Tabla n° 16. Indicadores de la Biblioteca Publica

Indicadores

Biblioteca
CAPITAL HUMANO
N° empleados 16
% empleados fijos 100%
% " temporales 0%
% " de la administracién 100%
% " externos 0%
Empleados que han contestado el cuestionario 13
% respuestas 81%
% hombres 50%
% mujeres 50%
% mas de 45 anos 69%
Antigliedad media en el trabajo (afios) 15,2
Promedio de edad 44,6
% titulados universitarios 25%
indice absentismo 2%
fndice satisfaccion empleados (1-5) 3,54
fndice rotacién 0
Inversion en formacion ano -
Inversion formacion empleado -
CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos aio 10.924€
Inversion en equipos informaticos. Evolucion -
Inversién por empleado 682€
% empleados con acceso a Internet 100%
% empleados con acceso a Intranet 100%
Ordenadores por persona 1
% de procesos documentados 100%
Certificados de calidad conseguidos 2
NO de grupos implantados 0
Auditorias de calidad pasadas 2
CAPITAL RELACIONAL
Indice satisfaccidn usuarios (1-5) 3,53
N° de empleados dedicados a atencion de
usuarios 9
% de servicios prestados a través de Internet 4%
indice de quejas 0,5%
NO de reclamaciones/ano 58
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Tabla n° 17. Valoracion de los usuarios de la Biblioteca Publica

SERVICIO: Biblioteca publica

DIRECCION: Plaza Espaiia Frecuencias | Media | o CV%
ATRIBUTO 1/12/3|4|5
1-Horario del servicio 3/{1(6(4|5 3,37/1,35| 39,96
2.- Atencion recibida 1/316[5|4| 3,53|1,14|32,43
3.- Resolucion de problemas 216|415 3,71|1,02| 27,40
4, Tiempo de espera 2121447 3,53|1,35] 38,29
5.- Satisfaccion general 1/3|5|5|5| 3,58|1,19|33,18
Satisfaccion media ‘ 3,53 1,21|34,52‘

Punto fuerte: atencién, personal

Punto débil: mobiliario, iluminacion, aire acondicionado, horario
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Tabla n° 18. Validacion de las proposiciones de la Biblioteca Publica

Validacion de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | {Como se generan? Comunicacion
4 | éComo se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Bien
6 |éLos intangibles se gestionan Parcialmente
formalmente?
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion,
intangibles intranet
8 | Elementos que dificultan la gestién de los | Cursos inadecuados
intangibles
9 |Intangibles criticos Calidad, nuevo servicios
10 | ¢Hay Direccidn Estratégica? Si
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? | Si
13 | ¢Se trabaja en equipos formalizados? Parcialmente
14 | ¢Hay cultura abierta? Si Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Parcialmente Parcialmente
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacion vy el Si Si
conocimiento?
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? Parcialmente
18 | ¢El conocimiento transmitido es Util? Parcialmente Parcialmente
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion,
Internet, intranet
20 | ¢Existen TICs? Si Si
21 |éLas TICs son adecuadas? Si Si
22 |élLas TICs tienen un mantenimiento Si Si
correcto?
23 | éSe utiliza Internet/Intranet en la gestion | Parcialmente
del conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? Si
25 | éLos empleados estan motivados? Si Si
26 |empleados estan comprometidos? Si Si
27 | ¢Los empleados estan satisfechos? Si Si
28 | ¢Hay promocidn interna? No No
29 | ¢Los usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | éLos usuarios estan satisfechos? Si

Cuestionario respondido por usuarios
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4.2.2. El caso del Centro de Servicios Sociales Virgen del Carmen.

El Centro de Servicios Sociales es el eje central y el instrumento basico para
aplicar politicas sociales integrales. A través del mismo se desarrollan los programas
orientados a la atencion a los ciudadanos menos favorecidos. Depende de la Consejeria

de Bienestar Social y Sanidad.

El Centro estd ubicado en la calle Teniente Bragado n° 2. Esta unidad se cred
en el aflo 2005 y tiene actualmente 10 empleados. Estd compuesto por unos equipos
técnicos de profesionales que desarrollan las prestaciones basicas del plan concertado,
cuyo objeto es la cooperacién econdmica y técnica entre la Administracion Local y la
Administracion del Estado para financiar conjuntamente una red de atencidon de
Servicios Sociales que permiten garantizar las prestaciones basicas a los ciudadanos en
situacion de necesidad. Su funcidn es atender a todos los ciudadanos, principalmente a

familias que viven una problematica social que les impide su desarrollo comunitario.

Este servicio se presta desde el afio 1995, en que se aprobd el Estatuto de

Autonomia de la Ciudad Autonoma de Melilla.

El servicio se encuentra en el momento de efectuar el estudio en proceso para
obtener el certificado de calidad AENOR, ISO 9001.

La Mision del servicio es: Trabajar con los problemas sociales de la Ciudad

Autonoma de Melilla, y resolverlos

La Visién del servicio es: Mejorar las prestaciones sociales aumentando los

recursos, especialmente los recursos humanos y materiales.
Sus principales objetivos son:

eMejorar la calidad de la intervencién en las soluciones de los problemas
sociales.

eMejorar la calidad de vida de los melillenses mas desfavorecidos.
Sus principales actividades son:

eLa gestidn de las prestaciones de servicios sociales.

eLa gestidn de servicios sociales especializados.
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eLa tramitacion de los expedientes relativos a la concesién de ayudas y
subvenciones

eEl seguimiento, control y evaluacion de los centros y servicios propios o
concertados.

oEl seguimiento y aplicacién de la normativa de servicios sociales y de los
Programas de Inclusion Social y, en general los que desarrolle la Consejeria, a
excepcion de los relativos a servicios sociales especializados relativos a la
infancia, a la familia, a la proteccion de los menores y a la reeducacién y

rehabilitacion de los mismos.

Al igual que en el resto de unidades, para la Directora de los Servicios Sociales
los intangibles son considerados fundamentales y se les concede una gran importancia.
Esta unidad estd a punto de conseguir el certificado de calidad ISO 9001:2000,
circunstancia que ha influido positivamente en el tratamiento y gestion del capital
intelectual®®’.

La valoracion del capital intelectual, de acuerdo con el modelo propuesto, tal
como aparece en la tabla n° 19, es de 3,69, siendo el servicio que obtiene una mayor
puntuacién. El capital humano también es el mas valorado de las unidades analizadas,
con una puntuacién de (3,90), el capital estructural publico (3,52) y el capital
relacional (3,65).

Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:

En el capital humano detectamos que los todos los elementos tienen una
puntuacién superior a 3,70, siendo el conocimiento el factor mas valorado con una
puntuacién de 4,02, lo que indica que los empleados consideran que estan capacitados
y formados, que hacen bien su trabajo y la formacion recibida es la adecuada.
También se valora positivamente la direccion y el liderazgo con una puntuacion de
3,92.

En cuanto a las caracteristicas del capital humano, tal como se observa en la
tabla n°® 20 son las siguientes: El total de empleados de que consta el servicio es de
10, todos son empleados temporales dependientes de la CAM. Hay un desequilibrio

entre sexos, puesto que el 90% son mujeres y solamente el 10% son varones. El

161 En marzo de 2009 este servicio ha obtenido el certificado de calidad ISO 9001:2000.
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porcentaje de trabajadores de mas de 45 afios es del 30%. El nimero de universitarios
es alto, un 60%, gran parte de la plantilla esta formada por diplomadas sociales. La
antigliedad media es de 4,8 afos, la edad media se sitla en los 40 afos, siendo la
unidad analizada con menor edad y antigliedad. Se lleva un registro de firmas con el

fin de controlar el absentismo. El indice de absentismo es muy bajo, el 1%.

En el capital estructural vuelve a observarse el buen ambiente de trabajo, el
elemento mas valorado es la cultura (3,86), donde se pone de manifiesto las buenas
relaciones entre compaferos y jefes. Se ratifica la utilizacion de procedimientos,
confirmado por los indicadores (100% de los procesos documentados). El elemento
menos valorado es la innovacidon con una puntuacion de 3,20. De acuerdo con la tabla
de indicadores (n® 21), habria que destacar la utilizacion de grupos creados
formalmente, 3 grupos implantados.

En el capital relacional los items mas valorados son: la utilizacion de todos los
servicios por parte de los usuarios (4,40), el bajo indice de quejas (4) y la realizacién
de obras sociales (4), algo que es evidente puesto que ésta es la mision del servicio. El
item menos valorado es la realizacion de actividades defensoras del medio ambiente, la
cultura, etc. (2,38). La valoracion dada por los usuarios del servicio, de acuerdo con los
datos de la tabla n° 21, ha sido relativamente buena (3,41). Se valora positivamente la
atencion personal y se quejan de la excesiva burocracia. Entendemos que un servicio
de este tipo, por su propia naturaleza, exige la peticion de un volumen elevado de

documentos vy certificados.

La directora de los Servicios Sociales nos mostrd su interés por los intangibles
asi como por la utilidad de los mismos, considerandolos un recurso fundamental para

la calidad del servicio.

La fuente principal de adquisicion y transmision de conocimientos es la
comunicacién, ya sea formalmente, mediante cursos de formacion y capacitacion o a
través de la comunicaciéon informal, comunicaciones entre compaieros, charlas de
pasillo, reuniones, etc. La transformacion en valor de los intangibles y la transmision de
conocimiento también se efectua principalmente mediante los cursos de formacion y el
aprendizaje. Las tareas y actividades no son excesivamente complejas, por tanto es
relativamente facil su ensefianza a través del aprendizaje. En esta unidad se considera

que hay una cultura abierta a los cambios y a los nuevos procedimientos.
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De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
las herramientas informaticas, tanto las aplicaciones y programas como los equipos
informaticos. Los trabajadores de este centro opinan que la gestion de los recursos
informaticos es la adecuada y tienen un mantenimiento correcto. No hay factores que

impidan una adecuada transmisién del conocimiento.

Los intangibles criticos para la unidad son: la formacién, la calidad, los

recursos humanos y el desarrollo de nuevos servicios.

Esta dependencia no tiene una direccidn estratégica formalizada, aunque esta
prevista su implantacion en un plazo breve, lo que significa que se considera

importante para generar valor.

La directora del servicio nos indicd que la gestion de los intangibles se realiza
de forma parecida a como lo hace la Biblioteca, es decir se utilizan, sobre todo las
herramientas informaticas y los métodos de capacitacion y formacién. Hay una
satisfaccién general con la oferta formativa, al contrario que en la Biblioteca Publica,
tanto la ofertada por la CAM como por el Ministerio de Trabajo e Inmigracién. Hemos
de indicar que, al igual que sucede con la Biblioteca Publica, la financiacién de los
Servicios Sociales estd compartida entre el Ministerio de Trabajo e Inmigracion y la
CAM.

Recientemente se ha implantado la aplicacion informatica SIUSS (Sistema de
Informacion de Usuarios de Servicios Sociales) al igual que en el resto de Comunidades
Auténomas. SIUSS es el programa informatico de desarrollo de la Ficha Social, soporte
documental que permite la recogida de los datos basicos del usuario de los servicios
sociales, informacidn necesaria para realizar una intervencién profesional como
respuesta a una demanda social. Se configura a través de expedientes familiares y

permite a los trabajadores sociales de base la gestion de los mismos.

Para esta unidad la formacion, la capacitacion, la innovacién y la creatividad,
son elementos fundamentales para la buena Marcha del servicio. No observan ningtin
elemento que impida la transmisidon de la formacion y el conocimiento y consideran

que hay una cultura abierta que fomenta la gestion de los intangibles.

Se trabaja en equipo, hay equipos formales, creados expresamente para

realizar las tareas. Entre éstos cabe destacar a los equipos de intervencién familiar.
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Todos los trabajadores del servicio son contratados temporales, no hay ningun
funcionario. Esta circunstancia parece afectar muy positivamente al funcionamiento del
servicio: hay un buen clima laboral, el indice de absentismo es minimo (el 1%), los
empleados participan en actividades voluntarias, hay sentimiento de pertenencia,
compromiso y satisfaccion. La motivacion y el liderazgo (3,95) estan muy bien
calificados. Es el unico servicio que valora la promocion interna de la CAM (3,5).
Posiblemente este hecho es debido a que hay una promesa por parte de la CAM de
contratarlos de forma permanente, de tal manera que para estos trabajadores la

esperanza de conseguir un contrato permanente es considerada como una promocion.

La gestion de las tecnologias de la informacion ha sido valorada
favorablemente, tanto en las entrevistas personales como por los empleados, aunque
reconocen que anteriormente el sistema informatico presentaba complicaciones, sobre
todo problemas relacionados con las conexiones.

En la tabla n°® 22 exponemos la validacién de de las proposiciones de acuerdo

con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

A continuacion se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente.
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Tabla n° 19. Modelo de capital intelectual de los Servicios Sociales

Virgen del Carmen

SERVICIO: Servicios Sociales Virgen del Carmen

DIRECCION: C/ Teniente Bragado, 2 Frecuencias Media o CV%
CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,90
Valores y actitudes 5 |4
Valores 3,93
Existe un adecuado clima laboral 2 |6 3,90 0,83 |21,30
El indice de absentismo es minimo 5 |2 4,10 1,04 | 25,46
El personal participa en actividades voluntaria o|1 |5 3,60 0,80 | 22,22
extralaborales
Los empleados, generalmente, actian honestamente 5 |2 4,10 1,04 | 25,46
Actitudes 3,74
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion 3 |3 3,80 0,98 | 25,78
Los empleados estan comprometidos con la organizacion |3 |2 3,70 1,00 | 27,16
Existe un adecuado nivel de seguridad 2 |4 3,60 1,02 | 28,33
Los empleados se encuentran satisfechos con la|2 |4 3,78 0,92 | 24,25
organizacioén del servicio
La direccion valora la creatividad y el desarrollo de|4 |2 3,80 1,17 | 30,69
iniciativas por parte del empleado
Conocimientos y competencias 5 |4
Conocimientos 4,02
Los empleados estan adecuadamente formados 1 |6 3,70 0,78 | 21,11
Los empleados realizan bien su trabajo 1 |5 3,60 0,80 | 22,22
Los empleados estan satisfechos con la formacion recibida |4 |3 4,10 0,83 |20,26
por parte de la organizacion
La organizacion imparte suficientes cursos de formacion 6 |3 4,50 0,67 | 14,91
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar |4 |4 4,20 0,75 17,82
el trabajo
Los empleados tienen la experiencia suficiente para|3 |4 4,00 0,77 |19,36
desempefiar correctamente su trabajo
Aprendizaje 3,89
La organizacion se preocupa por mejorar la capacitaciony |3 |4 4,00 0,77 |19,36
la formacion de los trabajadores
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 3 |2 3,78 1,03 | 27,28
Capacidades y competencias 5 |4 3,90
Los empleados estan preparados para adaptarse a los|2 |4 3,70 0,90 | 24,32
cambios y nuevas formas de trabajo
La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacién a los|2 |6 3,90 0,83 | 21,30
cambios y nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 3 |3 3,80 0,98 | 25,78
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 5 1|3 4,20 0,98 | 23,33
Los empleados participan en la toma de decisiones 1 |6 3,60 0,92 | 25,46
Los empleados son responsables de sus decisiones 3 |6 4,20 0,60 | 14,29
Liderazgo 3,92 0,00
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En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y |4 |4 |1 |1 4,10 0,94 |23,01
jefes son muy fluidas
En nuestra unidad las comunicaciones entre los|5 |2 |1 |2 4,00 1,18 | 29,58
empleados son muy fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinién de|4 |3 (2 |1 4,00 1,00 |25,00
los empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 4 |4 2 4,00 1,10 | 27,39
En mi unidad se facilita y estimula la promocion 2 |3 |3 |2 3,50 1,02 |29,28
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,52

Capital organizativo 54 (3 |2 3,64
Organizacion del trabajo 3,65
Mi unidad esta organizada correctamente 2 |3 |4 |1 3,60 0,92 | 25,46
El nivel de burocratizacion es el adecuado 2 |3 |5 3,70 0,78 | 21,11
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenesy |3 |3 |2 |2 3,70 1,10 | 29,73
veteranos
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 4 2 |3 3,30 1,49 | 45,05
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 4 (3 |1 |2 3,90 1,14 | 29,12
Las tareas estan suficientemente informatizadas 4 |3 |1 |2 3,90 1,14 29,12
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 3 12 |3 |2 3,60 1,11 | 30,93
La utilizacion de Internet en la mejora del servicio es la|2 |3 |3 |2 3,50 1,02 | 29,28
adecuada
Cultura 5 4 3 |2 3,86
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes |4 |3 [2 |1 4,00 1,00 | 25,00
Existen buenas relaciones entre los compafieros 3 13 |3 3,80 0,98 |25,78
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 3 14 |2 3,90 0,94 | 24,19
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 2 |4 |3 3,70 0,90 |24,32
Las actividades y tareas son complejas 2 |5 |3 3,90 0,70 [ 17,95
Aprendizaje organizativo 3,70
La organizacién promueve las buenas practicas 4 |2 (3 |1 3,90 1,04 | 26,77
La organizacion formaliza, documentas y difunde las|{4 |1 |3 |2 3,70 1,19 | 32,09
buenas practicas
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender |2 |5 (2 |1 3,80 0,87 | 22,94
La organizacion ensefia de manera eficaz como trabajar |2 |2 |4 |2 3,40 1,02 | 29,99
adecuadamente
Calidad 3,33
La calidad del servicio es la adecuada 2 |5 |2 |1 3,80 0,87 | 22,94
A los usuarios del servicio se les atiende regularmenteen|2 |5 (2 |1 3,80 0,87 (22,94
tiempo y hora
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios 2 |2 |4 2,40 1,02 142,49
ofertados a través de Internet

Capital Tecnoldgico 5|4 |3 |2 3,41
Innovacion 3,20
La inversidn en Investigacion y desarrollo es adecuada 4 |3 |3 3,10 0,83 | 26,80
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y 5 |13 |2 3,30 0,78 |23,67
servicios es adecuada
Tecnologias de la Informacion 3,33
La inversion en software y programas es la adecuada 1 |5 (3 |1 3,60 0,80 | 22,22
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La inversidén en equipos informaticos y hardware es la |2 4 |1 3,60 0,92 | 25,46
adecuada
Los empleados estédn satisfechos con el sistema 3 |3 3,10 0,83 | 26,80
informatico de la unidad
Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el |1 5 |1 3,40 0,80 |23,53
sistema informético
Los usuarios conocen vy utilizan adecuadamente las |2 2 |2 3,60 1,02 | 28,33
prestaciones del servicio
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente | 1 4 3,40 1,02 |29,99
la prestacion del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacién 5 |3 2,60 0,80 | 30,77
del servicio
Imagen 3,70
La unidad tienen una buena imagen 2 3 |1 3,70 0,90 | 24,32
CAPITAL RELACIONAL 5 3 |2 3,65
Capital social 3,24
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los | 1 3 |2 3,33 0,94 |28,28
estrictamente obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 3 1 |1 4,00 0,94 | 23,57
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio 2 |4 2,38 0,86 |36,08
ambiente, de la cultura, etc.
Capital relacional publico 5 3 (2 3,79
Relaciones con los usuarios 3,85
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 3 4 3,90 0,83 |21,30
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de |1 1 (2 3,56 0,96 | 26,88
calidad
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 4 3,56 0,50 | 13,98
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio |1 2 |1 3,70 0,78 (21,11
tienen éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados | 4 4,40 0,49 | 11,13
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 2 2 4,00 0,71 |17,68
Relaciones con los proveedores 3,67
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 2 5 3,67 0,82 |22,27
Otras relaciones 3,85
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 3 2 |1 3,90 0,94 | 24,19
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son | 2 2 |1 3,80 0,87 | 22,94
adecuadas
CAPITAL INTELECTUAL 3,69
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Tabla n° 20. Indicadores de los Servicios

Sociales Virgen del Carmen

Indicadores
Servicios
Sociales
CAPITAL HUMANO
N° empleados 10
% empleados fijos 0%
% " temporales 100%
% " de la administracion 100%
% " externos 0%
Empleados que han contestado el cuestionario 10
% respuestas 100%
% hombres 10%
% mujeres 90%
% mas de 45 afios 30%
Antigiiedad media en el trabajo (afios) 4,8
Promedio de edad 40
% titulados universitarios 60%
Indice absentismo 1,0%
indice satisfaccion empleados (1-5) 3,78
indice rotacién 0
Inversion en formacién ano
Inversion formacion empleado
CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos aiio
Inversion en equipos informaticos. Evolucion
Inversion por empleado
% empleados con acceso a Internet 60%
% empleados con acceso a Intranet 100%
Ordenadores por persona 1
% de procesos documentados 100%
Certificados de calidad conseguidos 0
NO° de grupos implantados 3
Auditorias de calidad pasadas 0
CAPITAL RELACIONAL
indice satisfaccion usuarios (1-5) 3,41
N° de empleados dedicados a atencion de
usuarios 10
% de servicios prestados a través de Internet 0%
indice de quejas 0%
N° de reclamaciones/ano 1
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Tabla n° 21. Valoracion de los usuarios de los Servicios Sociales Virgen del

Carmen

SERVICIO: Servicios Sociales Virgen del Carmen

DIRECCION: C/ Teniente Bragado, 2 | Frecuencias | Media |c CV%
ATRIBUTO 1/ 2/3/4|5
1.-Horario del servicio 1(5(4]|1 3,45|0,78| 22,64
2.- Atencién recibida 613|/2] 3,64|0,77|21,21
3.- Resolucidn de problemas 7121 3,27|0,75| 22,91
4.- Tiempo de espera 7121 3,27/0,75|22,91
5.- Satisfaccion general 8|3 3,27/0,45| 13,61
Satisfaccion media ‘ 3,41|0,76 ‘ 22,42‘

Punto fuerte: atencién personal
Punto débil: mucha burocracia
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Tabla n° 22. Validacion de las proposiciones de los Servicios Sociales Virgen

del Carmen
Validacién de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | éComo se generan? Comunicacion
4 | ¢Como se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Regular
6 |¢los intangibles se gestionan formalmente? | Parcialmente
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion
intangibles
8 | Elementos que dificultan la gestion de los No hay
intangibles
9 |Intangibles criticos Formacion, calidad,
NUEevo servicios,
recursos humanos
10 | ¢Hay Direccidn Estratégica? No
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? Si
13 | ¢Se trabaja en equipos formalizados? Si
14 | éHay cultura abierta? Si Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Parcialmente Parcialmente
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacion y el conocimiento? | Si Si
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? No
18 | ¢El conocimiento transmitido es util? Si Si
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion,
Internet
20 | ¢Existen TICs? Si Si
21 | éLas TICs son adecuadas? Si Si
22 | ¢Las TICs tienen un mantenimiento Si Si
correcto?
23 | éSe utiliza Internet/Intranet en la gestion del | Parcialmente
conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? Si
25 | éLos empleados estan motivados? Si Si
26 | éLos empleados estan comprometidos? Si Si
27 | ¢{Los empleados estan satisfechos? Si Si
28 | éHay promocion interna? No No
29 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por usuarios
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4.2.3. El caso de Proyecto Melilla, SA (PROMESA)

Proyecto Melilla S.A. (Sociedad Publica de Promocion Econdmica de Melilla) es
la entidad de desarrollo local de la Ciudad Auténoma de Melilla. El edificio que alberga
las instalaciones se encuentra en el poligono industrial SEPES, calle La Dalia n° 6, y es
un edificio moderno, espacioso y de reciente construccién. PROMESA es una sociedad
mercantil andnima publica que se encarga de la dinamizacion de los procesos de
desarrollo econédmico, social y de empleo. Este tipo de organizaciones son reconocidas
por las instituciones europeas como canalizadoras de ayudas econdmicas,

delegandoles el seguimiento y encomendandoles el control de las ayudas.

Para alcanzar sus obijetivos utiliza diferentes instrumentos: canalizacién de
recursos locales, nacionales y europeos, formacion y empleo, asesoramiento, fomento

de la utilizacion de nuevas tecnologias, nuevos métodos y nuevos procedimientos, etc.

Los estatutos de la sociedad y los reglamentos que regulan sus principales
instrumentos de promocidon econdémica fueron aprobados por el Excelentisimo

Ayuntamiento de Melilla en el afio 1990. La sociedad tiene actualmente 29 empleados.

La Misiébn de la sociedad es: Contribuir a la promocién, la formacién

ocupacional, y el desarrollo econdmico de la Ciudad de Melilla.

La Vision de la entidad es: Ser una Agencia de promocidén ejemplar que
promocione econdmicamente la Ciudad Auténoma de Melilla y que sea capaz de captar

inversiones externas para el desarrollo local.
Sus principales objetivos son:

eLa creacidon de nuevas empresas.
eLa generacion de empleo.
eLa gestidn de ayudas y subvenciones a la inversion.

eLa mejora de la formacion de los trabajadores, desempleados y empresarios.
Las actividades principales son:

eLa cooperacion en la concesidon de ayudas globales a la PYMES en concierto
con la Unién Europea.

eAsesoramiento y mediacion con entidades oficiales de crédito.
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eAsesoramiento en programas comunitarios.

eAsesoramiento en comercio exterior.

eConciertos con Sociedades de Garantia Reciproca.

eAsesoramiento mercantil, laboral, contable e informatico a entidades en fase
de constitucion.

eServicio de “ventanilla Unica”.

eVivero de empresas.

eAdministracion de activos cedidos por el Excmo. Ayuntamiento (actualmente
Ciudad Auténoma de Melilla).

eEstudios de viabilidad. Programas de formacion de jovenes empresarios, en
colaboracién con diversas entidades (CEOE, Camara de Comercio, Escuela de
Ciencias Sociales).

eElaboracién de estadisticas comerciales.

eElaboracion de bases de datos diversas.

eAcceso a fondos estructurales europeos para lograr los objetivos generales,
definidos en el Tratado constitutivo de la Union Europea.

ePromocion del régimen econdmico- fiscal de Melilla en relacion con entidades
gue deseen invertir en la ciudad.

eCaptacion de activos financieros, al abrigo de las disposiciones fiscales.

eCoparticipacion financiera para el desarrollo de sectores econdmicos
generadores de empleo y servicios que se encuentren desasistidos en la

actualidad y mejoren la infraestructura de la ciudad.

Para el Presidente y la Directora Gerente de esta Sociedad Publica, el capital

intelectual, el conocimiento y sobre todo los recursos humanos despiertan un gran

interés, y entienden que los conocimientos no se refieren exclusivamente a los

académicos, sino a todos los adquiridos a lo largo de la vida laboral.

La valoracion del capital intelectual, de acuerdo con el modelo propuesto (tabla

n® 23), es de 3,14. El capital humano es el menos valorado de las unidades analizadas,

con una puntuacion de (2,85), le sigue el capital estructural publico (3,21) y el capital

relacional (3,35).

Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:
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En el capital humano podemos detectar que no hay un clima laboral muy
positivo, entre los items peor puntuados podemos enumerar: la poca participacion en
actividades extralaborales, una satisfaccion muy moderada con el servicio, compromiso
escaso, etc. Existe una critica generalizada al programa de formacion de los
trabajadores, aunque la Directora Gerente nos indica que no esta de acuerdo con estas
criticas, que no son valoraciones objetivas. El liderazgo también es cuestionado, los
factores peor valorados son la poca atencién que prestan los directivos a la opinién de

los empleados y la inexistencia de promocidn.

En cuanto a las caracteristicas del capital humano, de acuerdo con la tabla de
indicadores (n° 24) son las siguientes: El total de empleados de que consta el servicio
es de 29, todos son empleados con contrato permanente. Hay un equilibrio entre
sexos puesto que el 55% son mujeres y el 45% son varones. El porcentaje de
trabajadores de mas de 45 anos es del 37%. El nUmero de universitarios es alto, un
62%, y en gran parte la plantilla estd formada por licenciados y diplomados
universitarios, sobre todo en ciencias empresariales. La edad media es de 40,6 ainos y
la antigliedad media es de 10,1 anos. El indice de absentismo es relativamente
elevado, un 5%, aunque recientemente se ha implantado un registro de firmas que ha

hecho rebajar sensiblemente el indice de faltas.

En el capital estructural observamos cédmo se vuelve a cuestionar el aprendizaje
organizativo, asi como las relaciones tensas entre jefes y empleados. Sin embargo se
valora positivamente la organizacion, la cultura y la calidad del servicio. Los elementos
mas apreciados son los relacionados con las tecnologias de informacion con una
puntuacion de 3,47, de la observacidon en la tabla n® 24 (indicadores), se observa
como las inversiones en equipos informaticos y su evolucién son muy importantes, asi
como en numero de ordenadores por persona (1,2). En referencia a la innovacion, la
Gerente nos indicd que se innova constantemente y se fomenta la introducciéon de
nuevos métodos, sistemas y procedimientos, aunque no existe un programa explicito

de innovacion.

En el capital relacional los items menos valorados son: la ausencia de
realizacion de obras sociales ni de actividades defensoras del medio ambiente, la
cultura, etc. Las valoraciones de las relaciones con los usuarios con los proveedores y
con otras dependencias son correctas. La gestion de intangibles se desarrolla

principalmente utilizando herramientas informaticas (software especifico, bases de
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datos, Internet, etc.) y los cursos de formacion, ya sean los ofertados en el plan de
formacién de la CAM o mediante el acceso a cursos de entidades privadas a través de
las cuotas patronales a la formacion. En cuanto a la valoracion de la satisfacciéon media

dada por los usuarios y plasmada en la tabla n° 25, ha sido buena (3,95).

El Presidente de la sociedad y la Directora Gerente nos mostraron su interés por
los intangibles asi como por la utilidad del mismo, considerandolo un recurso muy

importante para la gestion de los servicios.

La fuente principal de adquisicion y transmision de conocimientos es la
comunicacién, ya sea formalmente, mediante cursos de formacion y capacitaciéon o a
través de la comunicacidon informal, comunicaciones entre compaferos, charlas,
reuniones, etc. La transformacion en valor de los intangibles y la transmisién de
conocimiento también se efectua principalmente mediante los cursos de formacion y el
aprendizaje. Las tareas son muy diversas ya que se realizan actividades y funciones
muy variadas. La complejidad del trabajo efectuado no es muy alta, aunque hay
determinados puestos, sobre todo aquellos que son eminentemente técnicos, donde la

complejidad es importante.

De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
a la formacién y al aprendizaje, asi como las herramientas informaticas, tanto las
aplicaciones y programas como los equipos informaticos. Los factores que impiden una
adecuada transmision del conocimiento, serian, de acuerdo con el Presidente, la apatia
de los empleados y la inercia de algunos trabajadores de trabajar aisladamente y en

compartimentos estancos.

El intangible critico para la unidad es la mejora de la calidad, puesto que si se
da un servicio de calidad mejorardn otros aspectos como la satisfaccion de los
usuarios, la optimizacion de los recursos, la competencia de los empleados, etc. El
departamento de ayudas tiene el certificado de calidad ISO 9001:2000.

Esta unidad ha sido la Unica que nos han facilitado datos sobre la inversion
anual en formacién y en equipos. Entendemos que las cantidades que aparecen en la
tabla de indicadores son muy importantes. La impresion que nos ha dado ha sido muy

positiva en relacion con la eficiencia en la gestion administrativa.
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Esta dependencia no tiene una direccidon estratégica, aunque si que existen
objetivos y se utilizan indicadores para controlar y mejorar la gestidn, la organizacion y
la administracion de la sociedad

En esta unidad se considera que son importantes las innovaciones, la
creatividad y las nuevas ideas, aunque se gestione de manera informal. También se
aprecia positivamente, por parte de la direccion, la formacion y la capacitacion. Sin
embargo, los empleados valoran negativamente este apartado, tal como se ha

comentado cuando hemos analizado el modelo de capital intelectual.

Se reconoce la importancia del trabajo en grupo, una parte importante de los
empleados trabajan en equipo, se comparte la informacion y el conocimiento entre los

empleados, pero no existen grupos creados de forma expresa.

En relacion con las buenas practicas, la gerente nos dijo que éstas no se podian
fomentar porque no habia recompensas. El clima laboral, de acuerdo con la valoracién
de los diferentes items del capital intelectual: clima, satisfaccion empleados,
motivacion, liderazgo, etc. nos indican que no es éptimo. Es de resaltar la divergencia
de opinion entre los dirigentes y los empleados, los primeros opinan que los empleados
estan parcialmente motivados y satisfechos y los trabajadores afirman lo contrario.

Los trabajadores de este centro opinan que la gestion de los recursos
informaticos es la adecuada y tienen un mantenimiento correcto. Estas se utilizan en la
administracion diaria de los trabajos y tareas de la sociedad y también para transmitir

la informacion y el conocimiento.

Esta empresa publica trabaja con indicadores, entre los que destacan los
utilizados para evaluar la satisfaccion de los alumnos que asisten a los cursos

impartidos, que generalmente son muy bien valorados.

En la tabla n°® 26 exponemos la validacion de de las proposiciones de acuerdo

con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

A continuacion se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente.
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Tabla n° 23. Modelo de capital intelectual de PROMESA

SERVICIO: PROMESA

DIRECCION: Poligono SEPES. C/ La Dalia, 6 Frecuencias Media ¢ CV%

CAPITAL HUMANO PUBLICO 2,85

Valores y actitudes 5/ 4| 3 2|1
Valores 3,09
Existe un adecuado clima laboral 4 7| 5|3 2,63| 0,98 37,42
El indice de absentismo es minimo 2| 8] 7| 1|1 3,47| 0,94 | 27,02
El personal participa en actividades voluntaria o extralaborales 4| 5| 5|5 2,42| 1,09| 45,08
Los empleados, generalmente, actian honestamente 5|/ 7] 6| 1 3,84| 0,87 | 22,76
Actitudes 2,95
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion 2| 4| 8| 3|2 3,05| 1,10| 36,00
Los empleados estan comprometidos con la organizacion 1| 6| 6| 3|3 2,95| 1,15| 38,88
Existe un adecuado nivel de seguridad 4| 10| 4 1 3,84| 0,93 | 24,27
Los empleados se encuentran satisfechos con la organizacion del 3] 6] 8|2 2,53| 0,88| 34,86
servicio
La direccién valora la creatividad y el desarrollo de iniciativas por parte| 2| 1| 5| 5| 6 2,37 | 1,27 | 53,43
del empleado
Conocimientos y competencias 5/ 4 3 2|1

Conocimientos 2,92
Los empleados estan adecuadamente formados 1 51 7| 5|1 3,00| 0,97 | 32,44
Los empleados realizan bien su trabajo 2| 9| 6| 2 3,58| 0,82 22,78
Los empleados estan satisfechos con la formacion recibida por parte de 1] 7| 9|1 2,44| 0,68 | 28,02
la organizacion
La organizacion imparte suficientes cursos de formacion 2| 7| 8|2 2,47| 0,82 33,10
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar el trabajo 1| 6] 9|3 2,26| 0,78 | 34,65
Los empleados tienen la experiencia suficiente para desempefiar| 3| 10| 5| 1 3,79| 0,77 | 20,22
correctamente su trabajo
Aprendizaje 2,58
La organizacidn se preocupa por mejorar la capacitacion y la formacion| 1| 2| 7| 8| 1 2,68| 0,92| 34,30
de los trabajadores
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 3] 4(11] 1 2,47| 0,82| 33,10
Capacidades y competencias 5/ 4/ 3 2|1 319
Los empleados estan preparados para adaptarse a los cambios y| 4| 6| 7| 2 3,63| 0,93| 25,60
nuevas formas de trabajo
La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacién a los cambios y 2 7] 5|3 2,471 0,92 37,04
nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 3] 5] 6| 3|1 3,33| 1,11| 33,17
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 5/ 9] 2| 1 4,06 0,80| 19,77
Los empleados participan en la toma de decisiones 1 2| 3| 9|4 2,32| 1,08 | 46,58
Los empleados son responsables de sus decisiones 2| 4|10 2 3,33| 0,82| 24,49
Liderazgo 2,38
En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y jefes son| 1| 3| 7| 5| 3 2,68| 1,08| 40,18
muy fluidas
En nuestra unidad las comunicaciones entre los empleados son muy | 1| 3| 7| 5| 3 2,68| 1,08 | 40,18
fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinion de los 1| 5| 4|8 1,94| 0,97| 49,90
empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 1| 4| 5| 6|3 2,68 1,13 | 41,96
En mi unidad se facilita y estimula la promocién 2| 2| 5|8 1,88 1,02| 54,31
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CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,21

Capital organizativo 5/ 4| 3 1| 3,13
Organizacion del trabajo 3,43
Mi unidad esta organizada correctamente 4| 9 3,00| 0,69| 22,87
El nivel de burocratizacion es el adecuado 2| 4|10 3,33| 0,82| 24,49
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes y veteranos 110 5 1 3,50| 0,90| 25,64
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 5| 8| 2 3,74| 1,07| 28,59
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 1 71 5 2 3,11| 1,10| 35,36
Las tareas estan suficientemente informatizadas 3| 8] 7 3,78| 0,71| 18,83
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 1 9 3 2 3,29| 1,13 | 34,16
La utilizacién de Internet en la mejora del servicio es la adecuada 111 3 1 3,69| 0,85| 22,93
Cultura 5| 4] 3 1) 3,26
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes 2| 8 3 2,47| 0,88 | 35,60
Existen buenas relaciones entre los compafieros 3| 4|10 1 3,44| 0,96 | 27,75
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 8| 7 1 3,22| 0,85| 26,49
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 2| 10| 3 3,93| 0,57| 14,58
Las actividades y tareas son complejas 7110 1 3,21| 0,77 | 23,87
Aprendizaje organizativo 2,69
La organizacién promueve las buenas practicas 1| 2| 8 1 2,82| 0,92| 32,68
La organizacion formaliza, documentas y difunde las buenas practicas 5/ 3 1 2,751 0,97 | 35,21
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender 2| 8 1 2,61| 0,76 | 28,94
La organizacion ensefa de manera eficaz como trabajar 3] 6 2 2,56| 0,90| 35,05
adecuadamente
Calidad 3,13
La calidad del servicio es la adecuada 7! 9 3,21| 0,69 21,62
A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en tiempo y 5| 8 3,13| 0,70 22,27
hora
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios ofertados a travésde | 1| 4| 7 3,06 0,87 | 28,52
Internet

Capital Tecnoldgico 5/ 4|3 1| 3,30
Innovacion 2,94
La inversion en Investigacion y desarrollo es adecuada 1| 4| 5 1 3,00| 1,03 | 34,43
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y servicios es| 1| 2| 7 2,88| 0,86| 29,81
adecuada
Tecnologias de la Informacién 3,47
La inversion en software y programas es la adecuada 2| 9] 6 3,67| 0,75| 20,33
La inversion en equipos informaticos y hardware es la adecuada 3/ 10| 5 3,79| 0,77| 20,22
Los empleados estan satisfechos con el sistema informatico de la| 3| 9| 6 3,65| 0,85 23,37
unidad
Los empleados conocen vy utilizan adecuadamente el sistema| 1| 9| 8 3,53| 0,68 19,23
informatico
Los usuarios conocen y utilizan adecuadamente las prestaciones del | 1| 7| 8 3,39| 0,76 | 22,30
servicio
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente la prestacion 3|10 1 2,94| 0,75| 25,44
del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion del servicio 2| 7| 6 1 3,32 1,03 | 31,02
Imagen 3,50
La unidad tienen una buena imagen 9| 6 3,50
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CAPITAL RELACIONAL 4 2 3,35
Capital social 2,39
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los estrictamente 8 1 3,56| 0,70 19,77
obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 3 2 1,93| 1,22| 63,40
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio ambiente, de la 1 3 1,67| 0,94| 56,57
cultura, etc.
Capital relacional publico 4 2 3,67
Relaciones con los usuarios 3,30
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 7 4 3,18| 0,78 | 24,71
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de calidad 10 2,44| 0,50 20,33
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 8 3,56| 0,60| 16,83
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio tienen éxito 5 2 3,19| 0,63 | 19,90
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados frecuentemente por 8 2 3,47| 0,78 | 22,36
los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 11 1 3,95| 0,76 19,23
Relaciones con los proveedores 3,88
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 10 3,88| 0,60 15,47
Otras relaciones 3,83
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 10 3,67| 0,58| 15,75
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son adecuadas 9 4,00| 0,55| 13,87
CAPITAL INTELECTUAL 3,14
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Tabla n° 24. Indicadores de PROMESA

Indicadores

PROMESA
CAPITAL HUMANO
N° empleados 29
% empleados fijos 100%
% " temporales 0%
% " de la administracion 100%
% " externos 0%
Empleados que han contestado el cuestionario 19
% respuestas 65%
% hombres 45%
% mujeres 55%
% mas de 45 afios 37%
Antigiiedad media en el trabajo (afios) 10,1
Promedio de edad 40,6
% titulados universitarios 62%
Indice absentismo 5%
Indice satisfaccion empleados (1-5) 2,53
indice rotacién 0
Inversion en formacion ano 5.880€
Inversién formacién empleado 203€
CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos afio 67.023€
Inversion en equipos informaticos. Evolucion 33%
Inversion por empleado 2.311€
% empleados con acceso a Internet 90%
% empleados con acceso a Intranet 90%
Ordenadores por persona 1,2
% de procesos documentados 30%
Certificados de calidad conseguidos 1
NO de grupos implantados 0
Auditorias de calidad pasadas 2
CAPITAL RELACIONAL
fndice satisfaccion usuarios (1-5) 3,95
N° de empleados dedicados a atencion de
usuarios 7
% de servicios prestados a través de Internet 5%
Indice de quejas 0
N° de reclamaciones/afno 1
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Tabla n° 25. Valoracion de los usuarios de PROMESA

SERVICIO: Promesa

DIRECCION: C/ La Dalia n° 6 | Frecuencias | Media |G | CV%
ATRIBUTO 1 2/3| 4|5
1.-Horario del servicio 2|7 718| 3,88(0,97| 25,06
2.- Atencion recibida 71 819 4,080,81(19,89
3.- Resolucion de problemas 1/9| 4|8| 3,86(0,97|25,04
4.- Tiempo de espera 1/8| 6/9| 3,96|0,93|23,61
5.- Satisfaccion general 214|12|6| 3,92(0,86|22,01
Satisfaccion media | 3,95[0,92]23,40]

Punto fuerte: atencién personal
Punto débil: mucha burocracia
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Tabla n° 26. Validacion de las proposiciones de PROMESA

Validacion de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | {Como se generan? Comunicacion
4 | éComo se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Regular
6 |éLos intangibles se gestionan Parcialmente
formalmente?
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion,
intangibles TICs
8 | Elementos que dificultan la gestion de los | Inercia, apatia,
intangibles desmotivacion
9 |Intangibles criticos Calidad
10 | ¢Hay Direccidn Estratégica? No
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? | Si
13 | ¢Se trabaja en equipos formalizados? Parcialmente
14 | ¢Hay cultura abierta? Si Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Parcialmente Parcialmente
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacion vy el Si Si
conocimiento?
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? Si
18 | ¢El conocimiento transmitido es Util? Si Parcialmente
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion
20 | ¢Existen TICs? Si Si
21 |éLas TICs son adecuadas? Si Si
22 | ¢{Las TICs tienen un mantenimiento Si Si
correcto?
23 | ¢Se utiliza Internet/Intranet en la gestion Parcialmente
del conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? No
25 | ¢{Los empleados estan motivados? Parcialmente No
26 | empleados estan comprometidos? Parcialmente Parcialmente
27 | éLos empleados estan satisfechos? Parcialmente No
28 | ¢Hay promocidn interna? No No
29 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | éLos usuarios estan satisfechos? Si

Cuestionario respondido por usuarios
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4.2.4. El caso del Servicio de Recaudacion y Gestion Tributaria

El Servicio de Recaudacion es el encargado del procedimiento integral de
gestion recaudatoria de los tributos, tasas, precios publicos y otros ingresos de
derecho publico de la Ciudad Auténoma de Melilla. Este servicio depende de la
Consejeria de Hacienda y Presupuestos. La unidad estd ubicada en la calle Antonio

Falco n© 5.

La oficina estd gestionada por empleados de la Ciudad Auténoma y por una
entidad colaboradora externa desde el afio 1993. La plantilla actual estd compuesta
por 16 trabajadores. El aspecto fisico del inmueble, el mobiliario y las instalaciones son
antiguas y no presentan una imagen moderna y actualizada de lo que deberia ser un

local de atencidn al publico.

La Misidn del servicio es: Recaudar los impuestos y las tasas de la CAM con los
maximos niveles de calidad, atendiendo a las demandas de los ciudadanos y

ofreciéndoles todas las facilidades para el cumplimiento de sus obligaciones.

La Visién de la unidad es: Mejorar la calidad del servicio y la facilidad de

atencion a los ciudadanos para aumentar la recaudacion.
Sus principales objetivos son:

eAumentar la recaudacion.
eMejorar el servicio (campafas publicitarias, mejora y actualizacién de la

informacion, racionalizacidn de las tasas, etc.).
Las actividades principales son:

eMejorar los medios, circuitos y relaciones que intervienen en los
procedimientos de gestidn tributaria, recaudacidon voluntaria y recaudacion
ejecutiva.

eControl y ejecucién de las actuaciones necesarias para que la gestidn
tributaria, la recaudacién en periodo voluntario, asi como la extincion de las
deudas no satisfechas en periodo voluntario tenga lugar en el tiempo mas
breve posible y se realice de conformidad con lo que disponen instrucciones
interna, desarrollandose de conformidad con lo previsto en la Ley reguladora
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de las Haciendas Locales, el Reglamento General de Recaudacion y la
Ordenanza Fiscal General de la Ciudad Auténoma de Melilla.

«Dirigir, impulsar y controlar el procedimiento recaudatorio en sus dos fases de
periodo voluntario y ejecutivo. Dirigir, impulsar y controlar el procedimiento de
gestion tributaria de la Ciudad Autonoma de Melilla.

elnstar a los servicios de la Ciudad Auténoma la colaboracion necesaria para el

correcto desarrollo de la gestion recaudatoria.

En este servicio el capital intelectual y el conocimiento despiertan gran interés,

se consideran primordiales y se les da una gran importancia.

La valoracion del capital intelectual (tabla n°® 27), de acuerdo con el modelo
propuesto, es de 2,96, el menos valorado de las entidades analizadas. El capital
humano tiene una puntuacion de (3,03), el capital estructural publico (2,96) y el
capital relacional tiene un valor de (2,89), estos dos Ultimos capitales son los menos

valorados de las unidades estudiadas.
Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:

En el capital humano podemos detectar que no hay un clima laboral positivo.
Entre los items peor puntuados podemos enumerar: inadecuado clima laboral (2.75),
poca participacion en actividades extralaborales (1,92), una satisfaccién muy moderada
de los empleados (2,33), compromiso escaso (2,92), poca valoracién por parte de la
direccion del desarrollo de la creatividad (2,08). Existe una critica generalizada al
programa de formacion de los trabajadores, se considera que la direccién no imparte
suficientes cursos de formacion, sin embargo se valora muy positivamente los métodos
de aprendizaje (4,58). Los empleados son conscientes de la importancia del trabajo en
equipo, algunos empleados trabajan en equipo y otros no. Finalmente, al igual que

pasa en el resto de unidades, se reprocha la inexistencia de promocion.

En cuanto a las caracteristicas del capital humano (tabla n°® 28), son las
siguientes: El total de empleados de que consta el servicio es de 14, todos son
empleados con contrato permanente, aunque solamente el 28% son empleados que
dependen de la CAM, y el resto, un 72% son empleados de la empresa externa. Hay
un equilibrio entre sexos puesto que el 50% son mujeres y el 50% son varones. El

porcentaje de trabajadores de mas de 45 afnos es del 28%. El porcentaje de
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empleados universitarios es un 43%. La edad media es de 35,4 anos, la antigliedad
media es de 10,3 afos. No hay control de absentismo y por tanto carecemos del

indice.

El capital estructural es el menos valorado de todos los casos, el elemento mas
apreciado es la cultura destacando especialmente las buenas relaciones existentes
entre los companeros. Los elementos menos apreciados son el aprendizaje
organizativo (2,81), la calidad (2,82), y la innovacién (2,82). Se cuestiona la utilizacién
de la intranet y de Internet, a pesar de que los ciudadanos pueden consultar los
recibos de la Administracion Tributaria a través de la red. El responsable del negociado
nos dijo que en un plazo breve sera posible hacer los pagos por via telematica. No se
utiliza la intranet ni Internet para gestionar el conocimiento. La inversiéon en equipos es
escasa (1000 €/afo) de acuerdo con la tabla n® 28, Las TICs son valoradas con una
puntuacién algo escasa (3,02) y la apreciacion de la imagen es la peor de todos los
casos con diferencia (2,82). Nos indicaron que el aspecto fisico de la oficina ha influido

en esta puntuacion.

En relacion con el capital relacional, el capital social es el peor valorado de
todos, con una puntuacidon muy escasa, 1,76, con la ausencia de servicios adicionales,
ni realizacion de obras sociales ni actividades defensoras del medio ambiente, la
cultura, etc. La valoracidon dada por los empleados a las relaciones con los usuarios es
un tanto escasa (3,15) y contrasta con la valoracién positiva que manifiestan los
usuarios, tal como se puede apreciar en la tabla n° 29, se le asignan al servicio una
puntuacién de 3,73 de satisfaccion general y 3,52 de satisfaccion media, lo que nos
indica que los empleados minusvaloran estas relaciones. Las principales reclamaciones
de éstos se refieren al horario, a las instalaciones y al mobiliario. Las relaciones con los

proveedores y con otras dependencias son correctas.

El responsable del servicio (Jefe del negociado), nos mostrd su interés por los
intangibles asi como por la utilidad del mismo, considerandolo fundamental para la
gestion apropiada de los servicios. La gestion de intangibles se desarrolla, como en el
resto de unidades, utilizando herramientas informaticas (software especifico, bases de
datos, Internet, etc.), cursos de formacion y capacitacién. Las tareas y actividades no
son muy complejas, por tanto, no seria complicada su ensefianza a través del
aprendizaje. En esta unidad se considera que hay una mentalidad abierta a los

cambios y a los nuevos procedimientos.
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La fuente principal de adquisicién y transmision de conocimientos, como en el
resto de los servicios, es la comunicacion, ya sea formal, mediante cursos de formacion
y capacitaciéon o mediante la comunicacion informal, a través de las relaciones entre
companeros, charlas, reuniones, etc. La transformacién en valor de los intangibles y la
transmision de conocimiento también se efectta principalmente mediante los cursos de

formacion y el aprendizaje.

De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
la formacidon y el aprendizaje, asi como las herramientas informaticas, tanto las
aplicaciones y programas como los equipos informaticos. Los trabajadores de este
centro opinan que la gestidon de los recursos informaticos es la adecuada y tienen un
mantenimiento correcto, aunque consideran que es mejorable. Los factores que
impiden una adecuada transmision del conocimiento, derivan de la insatisfaccion y
desmotivacion de los empleados, por lo que seria deseable aumentar la motivacion de

los trabajadores.

El principal intangible que se considera critico seria el recurso humano, el jefe
de negociado nos indicé que necesitaban mas personal. Otros intangibles criticos
serian el perfeccionamiento de las competencias de los empleados y la optimizacion de

los procesos.

El dirigente manifestd en la entrevista que en este servicio, a pesar de dar
importancia a las innovaciones, la creatividad y las nuevas ideas (estos aspectos fueron
puntuados negativamente en los cuestionarios). Se utilizan manuales de
procedimientos, aunque no de una manera explicita y formalizada, se critica la
inexistencia de incentivos para favorecerlos y desarrollarlos. La unidad no tiene una
direccion estratégica, no se utilizan indicadores para controlar y mejorar la gestion. e
valora positivamente la formacién y la capacitacion aunque se critica la politica
formativa de la CAM.

Se reconoce la importancia del trabajo en grupo, se trabaja en equipo, se
comparte la informacion y el conocimiento entre los empleados, pero no existen

grupos creados de forma expresa.

El clima laboral observado y la valoracidon obtenida a través del cuestionario, tal

y como pudimos apreciar cuando analizamos el capital intelectual, nos indican que no
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es bueno: clima, participacién, compromiso, satisfaccion. El liderazgo roza la
calificacién de aprobado (2,98).Una peculiaridad de este servicio es que en él trabajan
funcionarios de la CAM y empleados de una empresa privada externa, esta
circunstancia implica que los empleados tienen salarios desiguales y condiciones
laborales distintas a pesar de desempefar tareas y trabajos similares. Los empleados
de la empresa externa se consideran discriminados, por ejemplo, éstos empleados no
tienen los mismos incentivos que los funcionarios del Ayuntamiento cuando asisten a

los cursos de formacion.

En nuestras visitas al local donde se presta el servicio hemos observado que no
reine los requisitos minimos que deberia tener una dependencia como ésta.
Generalmente hay un gran volumen de usuarios pendientes de ser atendidos y las
instalaciones carecen del espacio, del mobiliario y de las instalaciones adecuadas. En
cuanto a los despachos de trabajo se dan las mismas circunstancias: escaso espacio
fisico, mobiliario inadecuado, aspecto desorganizado, etc. Entendemos que unas
condiciones correctas de trabajo son importantes para la satisfaccion de empleados y
usuarios, también es fundamental para dar una buena imagen de la entidad. En una
entrevista que tuvimos con el jefe de contabilidad nos indicd que estd previsto el

traslado de estas oficinas a un nuevo local que se construira préximamente.

La gestion de las tecnologias de la informacién, en general, ha sido valorada
positivamente tanto en las entrevistas personales como por los empleados, aunque
también nos han dicho que deberia mejorar. En relaciéon con este apartado hemos de
indicar que el software especifico de gestion del servicio esta implantado y mantenido

por una entidad privada.

En la tabla n® 30 exponemos la validacién de de las proposiciones de acuerdo

con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

A continuacion se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente.
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Tabla n° 27. Modelo de capital intelectual del Servicio de Recaudacion

SERVICIO: Recaudacion

DIRECCION: C/ Antonio Falc6 n® 5 Frecuencias Media ¢ CV%

CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,03

Valores y actitudes 4 3|21
Valores 3,21
Existe un adecuado clima laboral 216131 2,75| 0,83| 30,15
El indice de absentismo es minimo 31412 3,58 | 1,04 | 28,95
El personal participa en actividades voluntaria o 1121415 1,921 0,95| 49,76
extralaborales
Los empleados, generalmente, actian honestamente 311 4,58 0,64| 13,97
Actitudes 2,75
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacién 216|121 3,00 1,00| 33,33
Los empleados estan comprometidos con la organizacién 3141212 2,92 | 1,19| 40,71
Existe un adecuado nivel de seguridad 3|4 2 3,42| 1,32 | 38,64
Los empleados se encuentran satisfechos con la 213143 2,33| 1,03 | 44,03
organizacion del servicio
La direccion valora la creatividad y el desarrollo de 2154 2,08| 1,11| 53,52
iniciativas por parte del empleado
Conocimientos y competencias 4 3 /2|1

Conocimientos 2,68
Los empleados estan adecuadamente formados 61312 2,92 1,19 40,71
Los empleados realizan bien su trabajo 414 (1|1 3,42| 1,11 | 32,63
Los empleados estan satisfechos con la formacion recibida 2131215 2,17 | 1,14| 52,74
por parte de la organizacion
La organizacién imparte suficientes cursos de formacion 2|2 8 1,83| 1,21| 66,18
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar 4 117 2,08| 1,38| 66,33
el trabajo
Los empleados tienen la experiencia suficiente para 5141 3,67| 0,85| 23,18
desempeiar correctamente su trabajo
Aprendizaje 3,47
La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion y 311|116 2,36| 1,34| 56,66
la formacion de los trabajadores
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 1({3]5]3 4,58 | 2,58| 56,25
Capacidades y competencias 4 3|21 3,06
Los empleados estan preparados para adaptarse a los 64|11 3,25| 0,92 | 28,44
cambios y nuevas formas de trabajo
La direccién facilita la flexibilidad y la adaptacion a los 114141 2,92 | 1,19| 40,71
cambios y nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 312|312 3,00| 1,35| 45,13
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 4 (2|12 3,42| 1,38| 40,45
Los empleados participan en la toma de decisiones 51214 2,33| 1,18 | 50,51
Los empleados son responsables de sus decisiones 414 |1 |1 3,42| 1,11| 32,63
Liderazgo 2,98
En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y 312|112 3,50| 1,44| 41,24
jefes son muy fluidas
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En nuestra unidad las comunicaciones entre los 4121211 3,50| 1,26 | 35,95
empleados son muy fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinion de 312|114 2,83| 1,52| 53,59
los empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 314|113 2,83 | 1,28 | 45,18
En mi unidad se facilita y estimula la promocién 11524 2,25| 1,01| 44,91
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 2,96

Capital organizativo 4 321 3,04
Organizacion del trabajo 3,14
Mi unidad esta organizada correctamente 3121313 2,67 | 1,31| 49,21
El nivel de burocratizacion es el adecuado 2|7 3 2,67| 1,03 | 38,53
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes y 6|3 1 3,67| 1,03| 28,02
veteranos
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 41 4 1 3,67| 1,11| 30,15
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 62|12 3,25| 1,23| 37,95
Las tareas estan suficientemente informatizadas 4|2 1 3,91| 1,16 29,78
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 4 5] 2 2,55| 1,16 | 45,46
La utilizacion de Internet en la mejora del servicio es la 41151 2,73| 1,05| 38,59
adecuada
Cultura 4 3|21 3,40
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes 512|111 3,67| 1,18| 32,14
Existen buenas relaciones entre los compafieros 411141 3,00| 1,21| 40,20
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 416|1 3,42| 0,76 | 22,22
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 5|5 3,75]| 0,72| 19,25
Las actividades y tareas son complejas 4152 3,18| 0,72 | 22,50
Aprendizaje organizativo 2,81
La organizacién promueve las buenas practicas 1 4| 2 2,58 1,11 43,16
La organizacion formaliza, documentas y difunde las 1 412 2,58| 1,11| 43,16
buenas practicas
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender 4|15]|1 3,58| 0,86 24,06
La organizacion ensefia de manera eficaz como trabajar 2141412 2,50| 0,96| 38,30
adecuadamente
Calidad 2,82
La calidad del servicio es la adecuada 412113 3,08| 1,44 | 46,73
A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en 314|12|1 3,09| 1,08| 35,05
tiempo y hora
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios 6|23 2,271 0,86| 37,95
ofertados a través de Internet

Capital Tecnoldgico 4 3 /2|1 289
Innovacion 2,82
La inversidn en Investigacion y desarrollo es adecuada 631 2,73| 0,96 | 35,28
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y 51311 2,91 1,16 40,02
servicios es adecuada
Tecnologias de la Informacion 3,02
La inversion en software y programas es la adecuada 2171111 2,91| 0,79 27,24
La inversidon en equipos informaticos y hardware es la 218|111 2,92| 0,76 | 26,03

adecuada
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Los empleados estdn satisfechos con el sistema 1 2,91| 0,79 27,24
informatico de la unidad
Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el 1 3,17| 1,21 | 38,32
sistema informatico
Los usuarios conocen vy utilizan adecuadamente las 1 3,33] 1,03| 30,82
prestaciones del servicio
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente 3,00 0,60| 20,10
la prestacion del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion 2,921 0,49| 16,90
del servicio
Imagen 2,82
La unidad tienen una buena imagen 2 2,82| 1,11| 39,51
CAPITAL RELACIONAL 1| 2,89
Capital social 1,76
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los 5 2,36| 1,37 | 57,82
estrictamente obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 7 1,45| 0,66| 45,07
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio 7 1,45| 0,66| 45,07
ambiente, de la cultura, etc.
Capital relacional publico 3,27
Relaciones con los usuarios 3,15
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 1 3,33| 1,11 33,17
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de 1 3,00| 0,82 27,22
calidad
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 1 3,08| 0,83 | 26,93
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio 2 2,92| 1,11 38,23
tienen éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados 3,50| 0,96 | 27,36
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 1 3,08| 1,19| 38,51
Relaciones con los proveedores 3,00
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 3,00 0,77| 25,82
Otras relaciones 3,67
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 3,67| 0,75| 20,33
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son 3,67| 0,75| 20,33
adecuadas
CAPITAL INTELECTUAL 2,96
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Tabla n° 28. Indicadores del Servicio de Recaudacion

Indicadores

Recaudacion

CAPITAL HUMANO

N° empleados 14
% empleados fijos 100%
% " temporales 0%
% " de la admon.. 28%
% " externos 72%
Empleados que han contestado el cuestionario 12
% respuestas 88%
% hombres 50%
% mujeres 50%
% mas de 45 anos 28%
Antigliedad media en el trabajo (afios) 10,3
Promedio de edad 35,4
% titulados universitarios 43%
indice absentismo -

fndice satisfaccion empleados (1-5) 2,33
fndice rotacién 0
Inversion en formacion ano

Inversion formacion empleado

CAPITAL ESTRUCTURAL

Inversion en equipos aio 1.000
Inversion en equipos informaticos. Evolucion 0
Inversién por empleado 71,5
% empleados con acceso a Internet 100%
% empleados con acceso a Intranet 100%
Ordenadores por persona 1,2
% de procesos documentados 33%
Certificados de calidad conseguidos 0
NO de grupos implantados 0
Auditorias de calidad pasadas 0
CAPITAL RELACIONAL

Indice satisfaccidn usuarios (1-5) 3,52
N° de empleados dedicados a atencion de

usuarios 10
% de servicios prestados a través de Internet 5%
indice de quejas 0
N° de reclamaciones/ano 2
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Tabla n° 29. Valoracion de los usuarios del Servicio de Recaudacion

SERVICIO: Recaudacion

DIRECCION: C/ Antonio Falcon | Frecuencias |Media |G |CV% |
ATRIBUTO 1/2|3(4|5
1-Horario del servicio 2(3|5]|1 3,45| 0,89 25,78
2.- Atencion recibida 111(2(4]|3 355| 1,23 34,69
3.- Resolucion de problemas 1 424 3,73 1,21 32,54
4. Tiempo de espera 412123 336| 1,23 36,46
5.- Satisfaccion general 1 3/3|4 3,73| 1,20 32,08
Satisfaccion media ‘ 3,52 ‘ 1,14 32,37

Punto fuerte: personal
Punto débil: local, instalaciones, mobiliario, horario
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Tabla n° 30. Validacion de las proposiciones del Servicio de

Recaudacion

Validacion de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | é{Como se generan? Comunicacion
4 | éComo se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Mal
6 |¢los intangibles se gestionan formalmente? | Parcialmente
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion
intangibles
8 | Elementos que dificultan la gestién de los Insatisfaccion,
intangibles desmotivacién
9 |Intangibles criticos Recursos humanos,
Optimizacién de los
procesos, TICs
10 | ¢Hay Direccidn Estratégica? No
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? Si
13 | éSe trabaja en equipos formalizados? Parcialmente
14 | ¢Hay cultura abierta? Si Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Si Si
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacidn y el conocimiento? | Parcialmente No
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? No
18 | ¢El conocimiento transmitido es util? No No
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion
20 | éExisten TICs? Si Si
21 | éLas TICs son adecuadas? Si Si
22 | ¢Las TICs tienen un mantenimiento Parcialmente Parcialmente
correcto?
23 | éSe utiliza Internet/Intranet en la gestion del | No
conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? Parcialmente
25 | éLos empleados estan motivados? No No
26 | ¢{Los empleados estan comprometidos? No Parcialmente
27 | ¢{Los empleados estan satisfechos? No No
2 | ¢Hay promocidn interna? No No
29 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | éLos usuarios estan satisfechos? Si

Cuestionario respondido por usuarios
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4.2.5. El caso de la Seccion Técnica de Proteccion del Medio Ambiente
Urbano

La Seccién Técnica de Proteccion del Medio Ambiente Urbano es una oficina
dependiente de la Consejeria de Medio Ambiente, que tiene como responsabilidad el
control de una serie de servicios externalizados relacionados con el medio ambiente y
la ordenacién de los recursos naturales, territoriales y urbanisticos. Este servicio se
implantd en el afo 1996. Esta oficina estd ubicada en la segunda planta del
Ayuntamiento de la ciudad, en la Plaza de Espafia n°® 1. En esta dependencia trabajan

8 empleados.

Recientemente ha conseguido el sello Q, de calidad turistica en las playas y
lleva cinco afos consecutivos consiguiendo “la escoba de oro”, que es un galardén al
mantenimiento de la limpieza en la ciudad y por la politica seqguida en la recogida de

residuos. En un futuro proximo quieren optar al certificado de calidad ISO 9001.

La Mision de la unidad es Controlar, inspeccionar y mantener una serie de
servicios relacionados con el medio ambiente, los recursos naturales y urbanos que
estan gestionados por empresas privadas, con el fin de lograr un desarrollo sostenible

de los mismos.

La Vision de la Seccion Técnica coincidiria con la Mision y con la finalidad de
alcanzar un modelo de desarrollo sostenible que garantice la calidad de vida de los

melillenses.
Objetivos:

ePromover y facilitar el desarrollo sostenible.

eMejorar los sistemas de control.

eColaborar con la Consejeria para llevar a cabo las politicas de medio
ambiente.

eMejorar los mecanismos de comunicacién con los usuarios a fin de dar
respuesta a sus requerimientos.

eHacer evaluaciones y seguimientos a las empresas responsables para

mejorar la calidad de los servicios.
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Las actividades principales se refieren a la inspeccidn, control, tramitacion y
gestion de los servicios siguientes:

eServicio de limpieza publica.

eServicio de limpieza de dependencias de la Ciudad Auténoma.

eRecogida de residuos urbanos, especiales y peligrosos.

eTratamiento de residuos.

ePlanta incineradora.

eRelaciones con los sistemas integrales de gestion.

eExpedientes sancionadores relativos a estas materias.

eEquipamiento, mantenimiento y limpieza de Playas.

elLicencias de pesca submarina de recreo en superficie: embarcaciones y
pesca submarina a pulmon libre.

eDireccidn, coordinacién y control de las actividades desarrolladas por los
negociados o unidades de ella dependientes.

eAutorizacion y control de acuicultura y marisqueo.

eEquipamiento y mobiliario urbano.

eProyectos, mantenimiento y conservacion de parques infantiles.

eProyectos, mantenimiento y conservacion de espacios naturales

protegidos.

En este servicio, los términos capital intelectual, intangibles y gestiéon del
conocimiento despiertan un gran interés, se consideran importantes aunque no se les

presta la importancia que debiera.

La valoracion del capital intelectual, de acuerdo con el modelo propuesto (tabla
n® 31), es de 3,64. Esta puntuacion coincide con la del capital humano (3,64), el
capital estructural publico obtiene una puntuacién de 3,24 y el capital relacional tiene
un valor de 4,04 que es el capital relacional mejor calificado de todos los casos

estudiados.
Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:

En el capital humano podemos detectar que hay un clima laboral muy positivo.
Entre los items mejor puntuados podemos enumerar: el clima laboral (4,29), el sentido

de pertenencia (4,00) y el alto compromiso (4,14). Los conocimientos y el aprendizaje
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estan bien valorados con una puntuacién de 3,92 y 3,63 respectivamente, lo que indica
que los empleados consideran que estan capacitados y formados, que hacen bien su
trabajo, que la formacidon recibida y los métodos de aprendizaje son adecuados.
También se puntlia positivamente la direccién y el liderazgo, y se critica la promocion,

como en el resto de las unidades.

En cuanto a las caracteristicas del capital humano, de acuerdo con los
indicadores de la tabla n® 32 son las siguientes: El total de empleados de que consta el
servicio es de 8, todos son empleados permanentes, a excepcion de uno, que tienen
contrato temporal, todos dependen de la CAM. Hay un desequilibrio entre sexos puesto
que el 75% son mujeres y el 25% son varones. El 86% de los trabajadores tienen mas
de 45 afos. El porcentaje de empleados universitarios es de un 37%. La antigliedad
media es de 54,6 anos. Es la unidad que tiene la plantilla de mas edad. Hay un control
de firmas pero no tienen indicadores sobre el absentismo, aunque nos indican que éste

es muy bajo.

En el capital estructural observamos cdmo se critica al sistema informatico, la
infrautilizacion del mismo, el poco uso de Internet y de la intranet. Sin embargo se
valora positivamente la organizacion, la cultura y el aprendizaje organizativo. El
elemento menos valorado es la calidad (2,80) y la innovacion (2,00). En referencia a la
innovacion, el jefe de seccion nos indicd que hay una cierta apatia por parte de los

empleados, y que no existe un programa explicito de innovacion.

En relacion con el capital relacional, es mejor valorado de todos, con una
puntuacidon de 4,24, destacando la realizacion de actividades defensoras del medio
ambiente con 4,57, algo que es normal puesto que ésta es la mision del servicio, asi
como el éxito de las actividades y eventos que realiza el servicio. La valoracién dada
por los empleados a las relaciones con los usuarios es alta (3,89) que es algo mas baja
que la que dan los usuarios de acuerdo con la tabla n® 33: (3,56) de satisfaccién
general y (3,44) de satisfaccion media. Es la unidad que tiene el numero de
reclamaciones mas alta en el afo (500). Hemos de aclarar que esta cifra se refiere
exclusivamente a quejas sobre la limpieza, en este caso el nimero de usuarios son
todos los habitantes de la ciudad, alrededor de 70.000, lo que representa el 0,7% de

los usuarios.
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La calificacion de las relaciones con los proveedores y con otras dependencias
es la mas altas de todos los servicios estudiados.

El Jefe de seccion, que es el dirigente de la unidad, nos mostrd su interés por
los intangibles asi como por la utilidad de los mismos, aunque nos indicd que no se

gestionaban adecuadamente.

La fuente principal de adquisicion y transmisién de conocimientos, como en el
resto de los servicios, es la comunicacion, ya sea formal, mediante cursos de formacion
y capacitacion o mediante la comunicacion informal, informaciéon entre companeros,
charlas, reuniones, etc. La transformacidon en valor de los intangibles y la transmisién
de conocimiento también se efectla principalmente mediante los cursos de formacién

y el aprendizaje. Los empleados consideran que las tareas son complejas.

La gestion de intangibles se desarrolla, como en el resto de unidades, utilizando
herramientas informaticas (software especifico, bases de datos, Internet, etc.), cursos

de formacién y capacitacion.

En la entrevista al gestor de la unidad, éste consideré que eran importantes la
creatividad, las nuevas ideas, y las innovaciones, aunque éstas Ultimas estan mal
valoradas en lo cuestionarios (2,00). Nos indicd que no existian procedimientos
explicitos para gestionarlas. El jefe de esta seccién nos dijo que costaba trabajo
implantar las innovaciones, que los empleados eran muy reticentes a la hora de
cambiar la manera de trabajar, por tanto podemos deducir que no hay una cultura
abierta al cambio y a las innovaciones, aunque en el cuestionario se aprecie lo
contrario. La formacién y la capacitacion son actividades esenciales para esta oficina,
se valora muy positivamente el programa de formacion de la CAM, los empleados
estan convencidos de que estan adecuadamente formados y que realizan bien su

trabajo.

De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
la formacién y el aprendizaje, asi como las herramientas informaticas, que son
consideradas fundamentales, tanto las aplicaciones y programas como los equipos
informaticos. Los empleados de la unidad opinan que la gestién de los recursos

informaticos no es la adecuada. Los factores que impiden una apropiada transmision
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del conocimiento, serian la desmotivacion de los empleados y los fallos del sistema

informatico.

Los intangibles que se consideran criticos serian la retencién de los mejores
empleados, la optimizacién de los procesos, y la mejora de calidad del servicio. En
relacion con la calidad, hemos de decir que recientemente han conseguido la Q de

calidad de las playas y le han otorgado en los cinco ultimos afios la escoba de oro.

La unidad no tiene una direccion estratégica, no se utilizan indicadores para

controlar y mejorar la gestion.

Se reconoce la importancia del trabajo en grupo, se trabaja en equipo. Se
comparte la informacién y el conocimiento entre los empleados, cosa que no ocurre
cuando la informacion y el conocimiento lo tienen que compartir con otras

dependencias. No existen grupos creados de forma expresa.

No se utilizan manuales de procedimientos, pero si que trabajan con
documentos que denominan ‘“plantillas”, que podriamos considerar como

procedimientos no formales.

La gestion de las tecnologias de la informacidn ha sido valorada negativamente,
tal como quedd reflejado en la valoracién del capital intelectual, tanto en las
entrevistas personales como por los empleados. El jefe de la seccion se queja de la
lentitud del sistema, de sus fallos y del correo electronico.

En la tabla n°® 34 exponemos la validacién de de las proposiciones de acuerdo

con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

A continuacion se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente.
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Tabla n° 31. Modelo de capital intelectual de la Seccion Técnica de

Proteccion del Medio Ambiente Urbano

SERVICIO: Seccién Técnica de Proteccion del Medio Ambiente

Urbano
DIRECCION: Palacio de la Asamblea, Plaza de
Espana Frecuencias Media o CV%

CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,64

Valores y actitudes 4| 3
Valores 3,64
Existe un adecuado clima laboral 1| 2 429 0,88| 20,5
El indice de absentismo es minimo 1| 5 3,00 053] 17,8
El personal participa en actividades voluntaria o 1 2,57| 1,05| 40,8
extralaborales
Los empleados, generalmente, actian honestamente 2 4,71 0,45 9,6
Actitudes 3,63
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacién 4 4,000 0,93| 231
Los empleados estan comprometidos con la organizacion 1] 1 4,14 1,12 27,2
Existe un adecuado nivel de seguridad 3| 4 343| 049| 144
Los empleados se encuentran satisfechos con la 3| 4 343| 049| 144
organizacion del servicio
La direccion valora la creatividad y el desarrollo de 1| 6 3,14 0,35| 11,1
iniciativas por parte del empleado
Conocimientos y competencias 4| 3

Conocimientos 3,92
Los empleados estan adecuadamente formados 1| 3 3,83 0,90| 234
Los empleados realizan bien su trabajo 2 4,71| 0,45 9,6
Los empleados estan satisfechos con la formacion 3] 3 3,29| 0,70 21,3
recibida por parte de la organizacion
La organizacién imparte suficientes cursos de formacion 1| 4 3,71| 0,88| 23,7
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para 1| 5 343| 0,73| 21,2
mejorar el trabajo
Los empleados tienen la experiencia suficiente para 3 4,57\ 049| 10,8
desempeiar correctamente su trabajo
Aprendizaje 3,63
La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion 3| 2 3,83| 0,69 17,9
y la formacion de los trabajadores
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 3| 4 343| 049| 144
Capacidades y competencias 4| 3 3,44
Los empleados estan preparados para adaptarse a los 21 1 4,00( 1,07 26,7
cambios y nuevas formas de trabajo
La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacion a los 3| 3 3,13| 0,78| 25,0
cambios y nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 20 1 3,43| 1,40 40,8
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 2 3,43| 1,29 37,7
Los empleados participan en la toma de decisiones 1] 1 2,50 0,76| 30,6
Los empleados son responsables de sus decisiones 4| 1 4,14| 0,64| 154

277




Resultados

Liderazgo 3,60
En nuestra unidad las comunicaciones entre empleadosy | 2| 4| 1 4,14| 0,64| 154
jefes son muy fluidas
En nuestra unidad las comunicaciones entre los| 2| 3| 2 4,00( 0,76 18,9
empleados son muy fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinién | 1| 4| 1| 1 3,71 0,88| 23,7
de los empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 4| 1| 2 429 0,88 20,5
En mi unidad se facilita y estimula la promocion 2| 2| 3| 1,86| 0,83| 44,9
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,24

Capital organizativo 5/ 4| 3| 2| 1| 3,48
Organizacion del trabajo 3,25
Mi unidad esta organizada correctamente 2| 5 3,29| 045| 13,7
El nivel de burocratizacién es el adecuado 1] 1| 4| 1 3,29| 0,88| 26,8
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes| 2| 2| 3 3,86/ 0,83| 21,6
y veteranos
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 3| 2| 2 4,14 0,83| 20,1
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 4 2| 1 4,43| 0,73 16,4
Las tareas estan suficientemente informatizadas 1| 3| 2 2,83 0,69| 24,3
La utilizacidn de la Intranet es la adecuada 1 1| 2| 2| 217| 1,07| 49,3
La utilizacién de Internet en la mejora del servicio es la 20 2| 2 2,00 0,82| 40,8
adecuada
Cultura 5| 4| 3| 2| 1| 4,09
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes | 4| 2| 1 443| 0,73| 16,4
Existen buenas relaciones entre los compafieros 41 2| 1 443| 0,73| 16,4
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 3] 3| 1 429 0,70| 16,3
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 1| 3| 3 3,71 0,70| 18,8
Las actividades y tareas son complejas 4| 3 3,57| 0,49| 13,9
Aprendizaje organizativo 3,77
La organizacion promueve las buenas practicas 21 2| 2| 1 3,71 1,03| 27,7
La organizacién formaliza, documentas y difunde las| 1| 2| 3| 1 3,43| 0,90| 264
buenas practicas
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender | 5 1 4,67 0,75| 16,0
La organizacion ensefia de manera eficaz como trabajar 3] 3] 1 3,29 0,70| 21,3
adecuadamente
Calidad 2,80
La calidad del servicio es la adecuada 3] 2] 1 3,33| 0,75| 224
A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en 20 1) 2] 1 2,67 1,11| 41,5
tiempo y hora
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios 1 4 2,40 0,80| 33,3
ofertados a través de Internet

Capital Tecnoldgico 5| 4| 3| 2| 1| 3,00
Innovacion 2,00
La inversion en Investigacion y desarrollo es adecuada i, 1| 3| 1,60| 0,80, 50,0
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y 2| 3 2,40 049| 20,4
servicios es adecuada
Tecnologias de la Informacion 2,86
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La inversion en software y programas es la adecuada 1| 3| 1 2,00 063| 31,6
La inversidn en equipos informaticos y hardware es la 3] 1] 1| 240| 0,80| 33,3
adecuada
Los empleados estan satisfechos con el sistema 1] 3] 1 2,00 0,63| 31,6
informatico de la unidad
Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el| 2| 1| 1| 1 3,80, 1,17 30,7
sistema informatico
Los usuarios conocen y utilizan adecuadamente las 3 2 3,201 0,98, 30,6
prestaciones del servicio
Los empleados de otras unidades valoran| 3 1 i 3,80| 1,60| 42,1
adecuadamente la prestacion del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion 1| 2| 2 2,80| 0,75 26,7
del servicio
Imagen 4,14
La unidad tienen una buena imagen 2| 4| 1 4,14 064| 154
CAPITAL RELACIONAL 5| 4| 3| 2| 1| 4,04
Capital social 3,45
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionalesalos| 2| 1| 3| 1 3,57 1,05| 29,4
estrictamente obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 3 2| 2,20 0,98| 44,5
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio| 4| 3 4,571 049| 10,8
ambiente, de la cultura, etc.
Capital relacional publico 4,24
Relaciones con los usuarios 3,89
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 3] 2| 1 4,33| 0,75| 17,2
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de| 2| 3 2 3,71 1,16| 31,2
calidad
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 1| 4 2 3,57| 1,05/ 29,4
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio | 2| 2| 2 4,00| 0,82 204
tienen éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados| 2| 3| 1 4,17 0,69| 16,5
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 1 3] 2] 1 3,57| 0,90| 25,3
Relaciones con los proveedores 4,60
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 4 1 460 080 174
Otras relaciones 4,21
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 4 1| 2 429| 0,88| 20,5
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son | 4 3 4,14 0,99| 23,9
adecuadas
CAPITAL INTELECTUAL 3,64
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Tabla n° 32. Indicadores de la Seccion Técnica de
Proteccion del Medio Ambiente Urbano

Indicadores Seccion
Técnica
CAPITAL HUMANO
NO empleados 8
% empleados fijos 87%
% " temporales 13%
% " de la admon.. 100%
% " externos 0%
Empleados que han contestado el 7
cuestionario
% respuestas 88%
% hombres 75%
% mujeres 25%
% mas de 45 anos 86%
Antigliedad media en el trabajo (afios) 9,4
Promedio de edad 54,6
% titulados universitarios 37%
indice absentismo
indice satisfaccion empleados (1-10) 6,8
Indice rotacién 0

Inversion en formacion ano
Inversion formacion empleado
CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos afio
Inversion en equipos informaticos.

Evolucion

Inversion por empleado

% empleados con acceso a Internet 25%
% empleados con acceso a Intranet 100%
Ordenadores por persona 1
% de procesos documentados 70%
Certificados de calidad conseguidos 1
NO de grupos implantados

Auditorias de calidad pasadas 1
CAPITAL RELACIONAL

Indice satisfaccion usuarios (1-10) 6,8
N° de empleados dedicados a atencion de 3
usuarios

% de servicios prestados a través de 0%
Internet

Indice de quejas 1%
NO de reclamaciones/ano 500

280



Tabla n° 33. Valoracion de los usuarios de la Seccion Técnica de Proteccion

Resultados

del Medio Ambiente Urbano

SERVICIO: Oficina Técnica

DIRECCION: Palacio de la

asamblea, Plaza de Espana Frecuencias Media CV%
ATRIBUTO 1 2| 3| 4

1-Horario del servicio 9 4,00/ 0,00 0,00

2.- Atencion recibida 2| 7 3,78 042 11,00

3.- Resolucion de problemas 6| 3 3,33] 0,47 14,14

4. Tiempo de espera 3] 6 2,67 047 17,68

5.- Satisfaccién general 4| 5 3,56| 0,50 13,98

Satisfaccion media 3,44| 0,34| 10,71]

Punto fuerte: buen servicio

Punto débil: tiempo espera, ubicacion oficina, instalaciones, pago facturas
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Tabla n° 34. Validacion de las proposiciones de la Seccion Técnica de

Proteccion del Medio Ambiente Urbano

Validacion de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | é{Como se generan? Comunicacion formal e
informal
4 | éComo se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Regular
6 |¢Los intangibles se gestionan formalmente? | Parcialmente
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion,
intangibles intranet
8 | Elementos que dificultan la gestion de los Inercia, apatia,
intangibles desmotivacion
9 |Intangibles criticos Retencion empleados,
optimizacion de los
procesos, calidad
10 | ¢Hay Direccidn Estratégica? No
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? Si
13 | (Se trabaja en equipos formalizados? Parcialmente
14 | éHay cultura abierta? Parcialmente Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Parcialmente Parcialmente
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacion y el conocimiento? | Si Si
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? No
18 | ¢El conocimiento transmitido es util? Si Si
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion
20 | ¢Existen TICSs? Si Si
21 | éLas TICs son adecuadas? Si Si
22 | élas TICs tienen un mantenimiento No No
correcto?
23 | ¢Se utiliza Internet/Intranet en la gestion del | No
conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? Si
25 | ¢Los empleados estan motivados? Si Si
26 | éLos empleados estan comprometidos? Si Si
27 | éLos empleados estan satisfechos? Si Si
28 | éHay promocion interna? No No
29 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | ¢Los usuarios estan satisfechos? Si

Cuestionario respondido por usuarios
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4.2.6. El caso de la Consejeria de Economia, Empleo y Turismo

Esta Consejeria tiene encomendada la gestién de las tres grandes areas que la
denominan. La dependencia principal se encuentra ubicada en la calle Justo Sancho
Mifano, n° 2. En esta oficina trabajan 11 empleados, entre los cuales se encuentra el

Consejero.

La Misidn de la unidad es la de coordinar las acciones de politicas activas de
empleo, gestionar las subvenciones concedidas, en colaboracidon con PROMESA,
desarrollar la actividad normativa en materia de turismo junto con el patronato de

turismo, y desarrollar la actividad normativa en materia de comercio.

La Visidn de esta entidad consistiria en ser una Consejeria de referencia y para
ello seria preciso: optimizar los procesos, mejorar la capacitacién de los empleados,
retener a los mejores y descentralizar las actividades de empleo, que pasarian a
depender de un Instituto de empleo u organismo similar que gestionaria el empleo

junto con el INEM.
Los principales objetivos de la unidad serian los siguientes:

eMejorar la gestion y eficacia en la subvenciones de empleo.
eMejorar la gestion y la eficacia de PROMESA en las subvenciones para la

creacion de empleo en general y del autoempleo en particular.

A continuacion, desarrollaremos brevemente las actividades principales de esta

Consejeria:
Desarrollo Economico y Empleo
Esta area se dedica principalmente a:

ePlantear iniciativas relacionadas con la consolidacion y actualizacion del régimen
econdmico Y fiscal de la Ciudad de Melilla.

eImpulsar los planes y programas de inversidon aprobados por el Gobierno.

eLa coordinacién y colaboracion con la Administracién del Estado y organismos y
empresas publicas de él dependientes al objeto implantar y desarrollar
medidas tendentes al desarrollo econdmico de la ciudad y en materia de

empleo.
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e La cogestidén en politicas de empleo tales como: escuelas taller, talleres de
empleo, casas de oficios y planes de empleo.
elLa coordinacion con la empresa publica PROMESA en diferentes actividades

relacionadas con las inversiones publicas y los planes de empleo, etc.
Area de Comercio

eEsta area desarrolla, en coordinacién con la Administracion del Estado, la
programacion general que éste realice en relacion con la reforma y
modernizacion de las estructuras comerciales de la Ciudad de Melilla.

e También coordina las organizaciones representativas del sector comercial de la
ciudad, al objeto de implantar medidas tendentes a la modernizaciéon de las
estructuras comerciales de la Ciudad Auténoma de Melilla.

e Coordina con PROYECTO MELILLA, S.A., diferentes actividades en materia de

comercio.
Area de Turismo y Transporte:

ePlanifica la actividad y la industria turistica en el ambito territorial de la Ciudad
de Melilla. Ejecuta la legislacion en materia de agencias de viajes, cuando
éstas tengan su sede en la ciudad de Melilla.

eFomento del transporte publico de viajeros y los aspectos econémicos de su
ejercicio, incluida la revisiébn de tarifas, siendo la Consejeria de Medio
ambiente la responsable del resto de atribuciones previstas en la normativa
del Régimen Local. Proponer medidas e iniciativas para la mejora del

transporte.

Para el Director General de esta Consejeria, los términos capital intelectual,
intangibles y gestion del conocimiento despiertan un gran interés y entiende que son
importantes, desde un punto de vista tedrico, pero que desde la perspectiva practica

se hace poco.

La valoracion del capital intelectual, de acuerdo con el modelo propuesto (tabla
n® 35), es de 3,48, El capital humano tiene una puntuacién de (3,54), el capital
estructural publico obtiene una puntuacién de (3,32) y el capital relacional tiene un
valor de (3,70).
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Veamos de forma mas detallada cada uno de los capitales:

En el capital humano podemos detectar que hay un clima muy favorable. Entre
los items mejor puntuados podemos enumerar: el clima laboral (4,09), la satisfaccion
(3,91), la formacidon (3,82) y la fluidez de las comunicaciones (4,00). Los
conocimientos y el aprendizaje estan bien evaluados con una puntuacion de 3,71 y
3,14, los empleados consideran que la formacion recibida y los métodos de
aprendizaje son adecuados. También se puntla positivamente la direccion y el

liderazgo, y se critica la promocion, como en el resto de las unidades.

A continuacion enumeramos las caracteristicas del capital humano, de acuerdo
con la tabla n© 36. El total de empleados de que consta el servicio es de 11, de los que
el 54% son empleados permanentes y el 46% son empleados temporales, todos
dependen directamente de la CAM. Hay cierto desequilibrio de sexos puesto que el
64% son mujeres y el 36% son varones. La plantilla es relativamente joven, solamente
el 27% de los trabajadores tienen mas de 45 anos, y la edad media es de 43,5 afos.
La antigliedad media es de 7,4 afnos. El porcentaje de empleados universitarios es
muy alta, un 72%, es la unidad, de todas las analizadas, que tiene mas universitarios.

No tienen indicadores sobre el absentismo, aunque nos indican que éste es muy bajo.

En el capital estructural observamos que el nivel de burocratizacién del servicio
es elevado y que la utilizacién de la intranet no es la adecuada. Se vuelve a poner de
manifiesto las buenas relaciones entre compaferos y jefes, los elemento menos
valorado son la innovacién (2,44) y las tecnologias de la informaciéon (2,90). Del
analisis de los indicadores destacariamos el nimero de grupos formales implantados

(3) y las dos auditorias de calidad pasadas.

En el capital relacional los items mas valorados son el bajo indice de quejas
(3,9) vy las relaciones con otras entidades y agentes sociales (3,91). Las relaciones con
los usuarios son correctas, con una evaluaciéon de 3,63 por parte de los empleados. El
nivel de satisfaccion media asignado por los usuarios, de acuerdo con la tabla n° 37, es

superior (3,92). Las relaciones con los proveedores y otras relaciones son correctas.

El Director General de esta Consejeria nos indicd que estaba interesado por los
intangibles asi como por la utilidad de los mismos, considerandolos fundamentales
para la gestion apropiada de los servicios, aunque nos indicé que desde el punto de
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vista tedrico se considera que son muy importantes pero que tienen poca aplicacion
practica.

En las entrevistas mantenidas con el gestor de la unidad nos indicé que la
fuente principal de generacion, adquisicion y transmisién de conocimientos, como en la
mayoria de los demas servicios, es la comunicacion, ya sea formal, mediante cursos de
formacion y capacitacion o mediante la comunicaciéon informal, informacién entre
compafiieros, charlas, reuniones, etc. La transformacién en valor de los intangibles y la
transmision de conocimiento también se efectiia principalmente mediante los cursos de
formacion y el aprendizaje. Se considera que las tareas son relativamente complejas,
Ultimamente se han complicado las tramitaciones y las gestiones con el estado, sobre

todo las relacionadas con las subvenciones.

De los elementos que facilitan la gestion de los intangibles podemos enumerar
nuevamente la formacion, tanto interna como externa y el aprendizaje, asi como el
sistema informatico, ya sean aplicaciones, programas, Internet y la intranet. También
facilita la transmision de la informacion y del conocimiento el incentivo que se les
ofrece a los empleados para asistir a los cursos de formacion (dias libres). Los
empleados de la unidad opinan que la gestion de los recursos informaticos es correcta.
Los factores que impiden una adecuada transmision del conocimiento, serian la
desmotivacion de los empleados, cierta desidia por parte de la direccién, y los errores

del sistema informatico.

Los intangibles que se consideran criticos serian la retencién de los mejores
empleados, la optimizacion de los procesos, y el perfeccionamiento de las

competencias.

La unidad no tiene una direccion estratégica, no se utilizan indicadores para

controlar y mejorar la gestion.

La gestion de intangibles se desarrolla, como en el resto de unidades, utilizando
herramientas informaticas (software especifico, bases de datos, Internet, intranet,
etc.), y sobre todo impartiendo cursos de formacidon y capacitacion, en los que se

invierten miles de euros.

En esta unidad existe una cultura abierta a los cambios, se considera que son

importantes las innovaciones, la creatividad y las nuevas ideas, aunque no existe un
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procedimiento formal para gestionarlos. La formacién y la capacitacién son actividades
esenciales para esta Consejeria, se valora positivamente el programa de formacion de
la CAM, se facilita a los empleados la asistencia a estos cursos, los empleados valoran
positivamente este apartado y consideran que estan adecuadamente formados y que
realizan bien su trabajo. También se aprecia positivamente, por parte de la direccion y

por los empleados la formacion y la capacitacion.

Se reconoce la importancia del trabajo en grupo, se trabaja en equipo, se
comparte la informacion y el conocimiento entre los empleados, existen grupos de

trabajo creados de forma expresa.

No se utilizan manuales de procedimientos, pero si que hay documentos

similares a los manuales de procedimientos elaborados para orientar a los ciudadanos.

El clima laboral observado y la valoracién obtenida a través del modelo de

capital intelectual nos indican que es muy bueno.

La gestion de las tecnologias de la informacién no ha sido valorada de forma

positiva, tanto en las entrevistas personales como por los empleados.

En la tabla n°® 38 exponemos la validacién de de las proposiciones de acuerdo

con las respuestas de las entrevistas y de los cuestionarios.

A continuacion se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente.
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Tabla n° 35. Modelo de capital intelectual de la Consejeria Economia,

Empleo y Turismo

SERVICIO: Consejeria Economia, Empleo y
Turismo

DIRECCION: C/ Justo Sancho Mifano, 2 Frecuencias Media O CV%

CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,54

Valores y actitudes 1
Valores 3,72
Existe un adecuado clima laboral 4,09| 0,51| 12,57
El indice de absentismo es minimo 3,82| 0,72 | 18,75
El personal participa en actividades voluntaria o 2 2,80| 1,08 | 38,47
extralaborales
Los empleados, generalmente, actlian honestamente 4,18| 0,57 | 13,75
Actitudes 3,69
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion 1 3,40| 0,92 | 26,96
Los empleados estan comprometidos con la organizacion 1 3,50| 1,02 | 29,28
Existe un adecuado nivel de seguridad 3,80| 0,87 | 22,94
Los empleados se encuentran satisfechos con la 3,91 0,67] 17,09
organizacioén del servicio
La direccion valora la creatividad y el desarrollo de 3,82| 0,83 21,82
iniciativas por parte del empleado
Conocimientos y competencias 1

Conocimientos 3,71
Los empleados estan adecuadamente formados 3,91| 0,79| 20,27
Los empleados realizan bien su trabajo 4,00| 0,60| 15,08
Los empleados estan satisfechos con la formacion recibida 3,82| 0,57| 15,06
por parte de la organizacion
La organizacién imparte suficientes cursos de formacion 1 3,36| 1,23 | 36,46
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar 1 3,55| 1,08 | 30,34
el trabajo
Los empleados tienen la experiencia suficiente para 3,64| 0,64| 17,68
desempefiiar correctamente su trabajo
Aprendizaje 3,14
La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion y 1 3,18| 0,83 | 26,19
la formacion de los trabajadores
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 1 3,09| 0,79| 25,64
Capacidades y competencias 1| 3,40
Los empleados estan preparados para adaptarse a los 1 3,00 0,95| 31,78
cambios y nuevas formas de trabajo
La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacion a los 3,64| 0,48 13,23
cambios y nuevas formas de trabajo
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 1 3,73| 1,05| 28,23
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad 1 3,82| 1,11 | 29,16
Los empleados participan en la toma de decisiones 2 2,91| 1,16 | 40,02
Los empleados son responsables de sus decisiones 2 3,30| 1,27 | 38,45
Liderazgo 3,56 0,00
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En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y 70 2 4,00| 0,60| 15,08
jefes son muy fluidas
En nuestra unidad las comunicaciones entre los 7| 2 4,00( 0,60| 15,08
empleados son muy fluidas
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinién de 8| 2 3,64| 0,64| 17,68
los empleados
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 6| 4 3,36| 0,88| 26,20
En mi unidad se facilita y estimula la promocion 3] 5 2,82 1,03| 36,50
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,32

Capital organizativo 4 3 3,62
Organizacion del trabajo 3,29
Mi unidad esta organizada correctamente 4 6 3,27| 0,62 | 18,84
El nivel de burocratizacion es el adecuado 4| 4 2,91| 1,08| 37,24
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes y 4| 4 3,00| 1,10| 36,51
veteranos
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres 71 1 4,00 0,47| 11,79
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores 8| 1 3,70| 0,64| 17,31
Las tareas estan suficientemente informatizadas 71 2 3,45| 0,78 22,64
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 2| 4 2,55| 0,99| 38,80
La utilizacion de Internet en la mejora del servicio es la 5/ 1 3,40| 1,02| 29,99
adecuada
Cultura 4| 3 3,84
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes 8| 1 4,09| 0,51 12,57
Existen buenas relaciones entre los comparieros 6| 3 3,91| 0,67| 17,09
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 8| 3 3,73] 045]| 11,95
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos 8| 2 3,91| 0,51| 13,16
Las actividades y tareas son complejas 4 6 3,55| 0,66| 18,49
Aprendizaje organizativo 3,66
La organizacion promueve las buenas practicas 71 3 3,82| 0,57| 15,06
La organizacion formaliza, documentas y difunde las 5| 4 3,55| 0,78 | 22,06
buenas practicas
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender 8| 2 3,91| 0,51| 13,16
La organizacion ensefia de manera eficaz como trabajar 4 4 3,36| 0,88| 26,20
adecuadamente
Calidad 3,70
La calidad del servicio es la adecuada 6| 3 3,91| 0,67| 17,09
A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en 5| 3 3,78| 0,63 | 16,64
tiempo y hora
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios 4| 3 3,40| 0,92| 26,96
ofertados a través de Internet

Capital Tecnoldgico 4 3 3,02
Innovacion 2,44
La inversidn en Investigacion y desarrollo es adecuada 1| 4 2,56| 0,83| 32,54
La inversion en innovacién y mejora de los procesos y 2| 1 2,33| 1,05 45,18
servicios es adecuada
Tecnologias de la Informacion 2,90
La inversion en software y programas es la adecuada 4 1 2,64| 1,15 43,62
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La inversidén en equipos informaticos y hardware es la 2,64 1,15| 43,62
adecuada
Los empleados estédn satisfechos con el sistema 2,64 1,07| 40,51
informatico de la unidad
Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el 3,18| 1,03 | 32,32
sistema informético
Los usuarios conocen Yy utilizan adecuadamente las 2,91 1,08| 37,24
prestaciones del servicio
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente 3,30| 0,64 | 19,40
la prestacion del servicio
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion 3,00 0,85| 28,43
del servicio
Imagen 3,73
La unidad tienen una buena imagen 3,73| 0,45| 11,95
CAPITAL RELACIONAL 3,58
Capital social 3,23
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los 3,80| 0,40| 10,53
estrictamente obligatorios
Mi unidad realiza obras sociales 3,00| 1,20| 39,84
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio 2,89| 1,10| 38,07
ambiente, de la cultura, etc.
Capital relacional publico 3,70
Relaciones con los usuarios 3,63
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 3,56| 0,68 19,26
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de 3,55| 0,78 | 22,06
calidad
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 3,45| 0,99| 28,59
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio 3,80| 0,60| 15,79
tienen éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados 3,55| 0,78 | 22,06
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 3,90| 1,14| 29,12
Relaciones con los proveedores 3,64
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 3,64 048] 13,23
Otras relaciones 3,82
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 3,73| 0,75| 20,11
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son 3,91| 0,67| 17,09
adecuadas
CAPITAL INTELECTUAL 3,48
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Tabla n° 36. Indicadores de la Consejeria de Economia, Empleo y Turismo

Indicadores Consejeria
Economia

CAPITAL HUMANO

N© empleados 11

% empleados fijos 54%

% " temporales 46%

% " de la administracion 100%

% " externos 0%

Empleados que han contestado el 11

cuestionario

% respuestas 100%

% hombres 36%

% mujeres 64%

% mas de 45 anos 27%

Antigliedad media en el trabajo (afios) 7,4

Promedio de edad 43,6

% titulados universitarios 72%

Indice absentismo -

Indice satisfaccion empleados (1-5) 3,91

Indice rotacion 0

Inversion en formacion ano

Inversion formacion empleado

CAPITAL ESTRUCTURAL

Inversion en equipos aio

Inversidn en equipos informaticos. 25%

Evolucion

Inversion por empleado

% empleados con acceso a Internet 100%

% empleados con acceso a Intranet 100%

Ordenadores por persona 1,1

% de procesos documentados 15%

Certificados de calidad conseguidos 0

NO de grupos implantados 3

Auditorias de calidad pasadas 2

CAPITAL RELACIONAL

Indice satisfaccion usuarios (1-5) 3,92

N° de empleados dedicados a atencién de 3

usuarios

% de servicios prestados a través de 15%

Internet

Indice de quejas 0

N° de reclamaciones/afio 5
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Tabla n° 37. Valoracion de los usuarios de la Consejeria de Economia,

Empleo y Turismo

SERVICIO: Consejeria Economia

DIRECCION: C/ Justo Sancho Mifiano,
2 Frecuencias Media | O CV%
ATRIBUTO 1 23/ 4| 5

1.- Horario del servicio 1] 2] 2] 4]/10| 4,05| 1,23| 3046
2.- Atencidn recibida 11 2] 1] 6] 9| 4,05| 1,19| 29,39
3.- Resolucion de problemas 11 4] 2| 3] 9| 3,79| 1,36] 35,90
4.- Tiempo de espera 1,1 6| 4| 7| 3,79 1,15| 30,37
5.- Satisfaccion general 111/ 5 5] 7| 3,84| 1,14| 29,57

Satisfaccion media
Punto fuerte: buena atencion

Punto débil: tiempo espera, horario, burocracia
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Tabla n° 38. Validacion de las proposiciones de la Consejeria de Economia,

Empleo y Turismo

Validacion de las proposiciones Entrevista Cuestionario
1 | éSon importantes los intangibles? Si
2 | éDespierta interés? Si
3 | é{Como se generan? Comunicacion formal e
informal
4 | ¢Como se transforman? Aprendizaje, formacion
5 | éComo se gestionan? Regular
6 |¢Los intangibles se gestionan formalmente? | Parcialmente
7 | Elementos facilitadores en la gestion de los | Aprendizaje, formacion,
intangibles intranet
8 | Elementos que dificultan la gestion de los Inercia, apatia,
intangibles desmotivacion
9 |Intangibles criticos Retenciéon empleados,
optimizacion de los
procesos, competencias
10 | ¢Hay Direccién Estratégica? No
11 | ¢Influencia de los intangibles en la Si
estrategia?
12 | ¢Influencia de los intangibles en el valor? Si
13 | (Se trabaja en equipos formalizados? Si Si
14 | éHay cultura abierta? Si Si
15 | éLa complejidad del conocimiento en las Parcialmente Parcialmente
tareas es baja?
16 | ¢Se fomenta la formacion y el conocimiento? | Si Si
17 | ¢El conocimiento esta formalizado? No
18 | ¢El conocimiento transmitido es util? Si Si
19 | Métodos de transmitir el conocimiento Aprendizaje, formacion
20 | ¢Existen TICSs? Si Si
21 | éLas TICs son adecuadas? No No
22 | élas TICs tienen un mantenimiento Parcialmente Parcialmente
correcto?
23 | éSe utiliza Internet/Intranet en la gestion del | Parcialmente
conocimiento?
24 | ¢El liderazgo es correcto? Si
25 | ¢Los empleados estan motivados? Si Si
26 | éLos empleados estan comprometidos? Si Si
27 | éLos empleados estan satisfechos? Si Si
28 | éHay promocion interna? No No
29 | éLos usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por empleados
30 | ¢Los usuarios estan satisfechos? Si
Cuestionario respondido por usuarios
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4.3. Analisis general de los casos

Una vez realizado el andlisis individual de los casos, vamos a comparar los
resultados para encontrar patrones de comportamiento comin que nos permita
desechar las desviaciones particulares de los casos. En funcién de los datos recabados
trataremos de explicar los resultados obtenidos y, a través de la replicacion y los
analisis cruzados, confirmaremos, o no, las proposiciones expuestas. También
compararemos las proposiciones tedricas de la investigacion con el fin de aceptarlas o
rechazarlas. Podemos adelantar que, aunque no existe unanimidad general, hay un

alto nivel de coincidencia en todos los casos.

Comenzando con la comparacién de los capitales intelectuales de las diferentes
dependencias (tablas n® 39 y 40), la primera conclusidén que podriamos obtener es que
tienen valores similares, siendo las diferencias relativamente pequefas. La unidad que
ha obtenido la mejor valoracion del capital intelectual ha sido Servicios Sociales (3,69),
aunque han habido dos centros que han alcanzado una puntuacion similar: Biblioteca
(3,65) y La Seccién Técnica (3,64). El capital intelectual menos valorado ha sido el del
Recaudacion (2,96). En la figura n® 24 se puede visualizar graficamente los capitales

intelectuales de todos los servicios.

El capital humano mejor valorado ha sido el de Servicios Sociales (3,90) y el
peor el de Promesa (2,85). La puntuacion mas alta del capital estructural publico ha
sido obtenida por la Biblioteca (3,75), y la mas baja por Recaudaciéon (2,96). La
Seccidn Técnica ha sido el servicio que ha logrado la mas alta puntuacion en el capital

relacional (4,04) y Recaudacién la mas baja (1,76).

En cuanto a las caracteristicas de los recursos humanos que trabajan en la
CAM, de acuerdo con los indicadores obtenidos (tabla n® 42) podemos afirmar que una
gran mayoria son empleados permanentes (el 73,5%), que hay un pequefo
desequilibrio entre sexos, ya que el 55,7% son mujeres y el 44,3% son hombres, y
que la antigliedad media de los empleados es de 9,5 afos con una edad media de 43,1
anos. El nivel de estudios es elevado, ya que el 49,8% tienen cursadas carreras

universitarias. El indice de satisfaccién medio no es alto, tiene una puntuacion de 3,2.

Si examinamos la tabla n® 41, donde hemos expuesto los resultados de forma

sintética, y solamente aparecen los valores de los componentes (los diferentes
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capitales) y los elementos (grupos homogéneos de activos intangibles), podemos
destacar los siguientes aspectos:

e El elemento menos valorado ha sido la innovacion, con una puntuacién media
de 2,67, y el capital social con un valor de 2,94, aunque se observa una
importante dispersion en los valores.

e El elemento mas valorado ha sido el capital relacional publico (3,73).

Vamos a analizar y comparar los resultados de los diferentes caso: En relacién a
los términos capital intelectual, intangibles y gestién del conocimiento, todos los
responsables consultados eran conocedores del significado de los mismos. Hemos de
indicar que antes de comenzar la primera entrevista haciamos una sucinta referencia a
nuestro proyecto y explicdbamos brevemente los componentes mas importantes del

capital intelectual.

También habia coincidencia en darle una gran importancia a los intangibles,
aungue la mayoria opinaba que la gestidon de los mismos era algo bastante dificil, que
estaba muy bien desde el punto de vista tedrico pero que su aplicacion practica era
muy complicada. Habia unanimidad en indicar que eran esenciales para administrar
eficientemente los servicios. Sobre todo incidian en los recursos humanos como

elementos fundamentales del capital intelectual.

Ademas del capital humano, el componente que mas se valora es la formacién
y el aprendizaje. En relacién con la formacién hemos de indicar que desde el afio 2000
existe un plan de formacién anual para todos los empleados de la CAM consistente en
presentar un plan global negociado con las entidades sindicales, donde figura la oferta
formativa que se financia con fondos propios (168.000€ en 2009), con los fondos del
Estado (INAP) y con el fondo de de formacion continua (AFCAP). Este presupuesto se

incrementa anualmente de acuerdo con el IPC. El total ascendia en 2009 a 215.000€.

La Ciudad Autdénoma tiene un gran interés en temas relacionados con la
formacion, la calidad, la atencién al ciudadano vy la modernizacién de sus servicios.
Prueba de ello ha sido la creacién de una Consejeria dedicada a estos temas: La
Consejeria de Administraciones Publicas, cuyas finalidades son: la Direccion General de

la Funcion Publica, encargada de gestionar las cuestiones relativas a los Recursos
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Humanos y la Direccion General de Administracion, dedicada a la formacion, calidad y

modernizacion de la Administracion.

A pesar del esfuerzo de la CAM por introducir el valor de la calidad y de haber
creado una pagina en Internet donde se expone el plan de calidad y modernizacién de
la Administracion, que se implantd en el afio 2003, muchos empleados desconocen la

existencia del mismo.

Solamente una unidad analizada tienen una direccién estratégica (la Biblioteca
Publica), el principal argumento empleado para justificar esta ausencia es la
inexistencia de un plan estratégico de la CAM. Recientemente se ha publicado la
segunda fase del plan estratégico, que puede consultarse en la pagina:

http://planestrategicomelilla.net/index.htm.

Aunque no hay una direccion estratégica formal en las unidades examinadas, si
que existe una idea de estrategia, hay unos objetivos, se tiene claro cual es la mision,

la vision y los principales valores de las dependencias analizadas.

En relacion con la validacién de las proposiciones (tablas n° 43 y 44), hemos de
indicar que también hay mucha coincidencia entre los servicios, y de resaltar que la
mayoria de las respuestas de las entrevistas y de las contestaciones de los

cuestionarios son concurrentes, veamoslo de una forma mas detallada:

Gran parte de las unidades concuerdan en numerosos aspectos y validan las
proposiciones presentadas. De hecho, las proposiciones 1-4 son todas coincidentes en
los diferentes casos, de aqui se desprende que los intangibles se consideran
importantes, despiertan un gran interés y se generan, se transforman y se transmiten
principalmente a través de la formacion y de la capacitacion. También hemos
observado que su gestion no se plantea de forma integral, sino que se presta atencién
a aspectos aislados, tales como la formacion, el aprendizaje, la calidad o la satisfaccién
de los usuarios, también es coincidente el reconocimiento de la dificultad de

administrar los intangibles.

En lo referente a las proposiciones 5-8, relativas a la gestion del capital
intelectual, podemos apreciar que ésta no es la mas adecuada y se maneja de manera
informal en todas las unidades a excepcion de la Biblioteca Publica. Observamos como

vuelve a aparecer la formacidn como el elemento facilitador de la transmision del

296



Resultados

conocimiento. En relacion a los elementos que dificultan la transferencia de
conocimientos suelen ser la inercia, la apatia y la desmotivacién de los empleados,
solamente la unidad de Servicios Sociales no enumera ningin elemente que dificulte la
gestion de los intangibles. Hemos observado cémo usualmente no se utilizan los

procedimientos ni tampoco se manejan indicadores, salvo contadas excepciones.

La proposicidn 9 trata de averiguar cuales son los intangibles criticos, tal como
se puede apreciar en la tabla n° 43, en general aparece de manera reiterada la mejora
de la calidad del servicio y los recursos humanos. A pesar de destacar la calidad en la
mayoria de las unidades, la realidad es que son muy escasas las dependencias de la
CAM que tienen certificados de calidad, y en ninguna existen cartas de servicios'®2. De
la informacidn recabada, se constata el poco interés que se presta a otros intangibles

criticos como la generacion de nuevas ideas, la creatividad o la innovacion.

Las proposiciones 10 a 12 analizan el capital intelectual y su relacion con la
direccion estratégica y con el aumento del valor de los servicios. No existe una
direccion estratégica explicita en ninguno de los servicios estudiados, a excepcién de la
Biblioteca Publica, pero si que existen estrategias, planificaciones, objetivos, aunque en
general no formalizados. Se reconoce la importancia e influencia de los intangibles en
estos aspectos. También, todas las unidades reconocen que el capital intelectual

influye de forma muy positiva en el aumento de valor de los servicios.

La proposicion 13, que determina si se trabaja en equipo, queda validada
débilmente, y solamente dos unidades, Servicios Sociales y la Consejeria de Economia,
trabajan con equipos formalizados, lo que nos indica que habria que insistir en este
tipo de trabajo debido a que aporta multiples ventajas a los trabajadores: facilita la
integracién, fomenta el compaiierismo, estimula el entusiasmo para que se realicen
bien las tareas, mejora las relaciones sociales, se favorece la transformacion del
conocimiento tacito en explicito, se comparten responsabilidades, incentivos, etc. A las
organizaciones que lo promueve también les aporta ventajas, la principal es una

mejora notable de la calidad de los servicios prestados.

La proposicion 14 nos informa acerca de la existencia de una cultura abierta,

que fomenta el aprendizaje y que favorece la gestion de los intangibles y del

162 Con fecha 22/06/2010 se publicd el decreto n° 674 relativo a la aprobacién definitiva del reglamento de
elaboracion de cartas de servicios de la CAM,
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conocimiento. De acuerdo con las respuestas de las entrevistas, los cuestionarios y
nuestras observaciones, podemos afirmar que hay una predisposicion a nivel de la CAM
y en los directivos a fomentar este tipo de cultura.

La proposicion 15 nos indica si la complejidad del conocimiento requerido en las
tareas es baja. Esta validada muy débilmente y nos indica que la complejidad del

conocimiento es relativamente alta.

La proposicion 16, referente al fomento de la formacidn y del conocimiento ha
sido validada fuertemente a excepcion del servicio de Recaudacion, y de nuevo, se nos

muestra a la formacidon como el principal intangible utilizado por la CAM.

La proposicién 17 no esta validada, y nos informa que el conocimiento no esta
formalizado en todas las unidades analizadas, a excepcién de Promesa. La
formalizacion del conocimiento debe ir encaminada principalmente a lograr que el
mismo sea explicito, es decir la utilizacion de practicas, documentos e instrumentos
que logren que el conocimiento se comparta y se difunda entre los miembros de las
organizaciones. No se utilizan las facilidades que ofrecen las TICs para formalizar el
conocimiento (sistemas de gestién de bases de datos, data mining, data warehousing,
etc.), para recopilar la adopcién de buenas practicas que recoja y difunda experiencias
innovadoras de gobierno y de gestion en el ambito local. Las buenas practicas pueden
tener lugar en cualquier esfera de actividad de un ente local, tanto de gestion interna
como de servicio externo: disefio de politicas, gestién de servicios, optimizacién de

recursos, calidad, participacién ciudadana, concertacion publico-privada, etc.

La proposicion 18, que se refiere a la utilidad del conocimiento transmitido, nos
indica que en general se considera util el conocimiento suministrado, aunque esta

cuestionado por dos unidades (Biblioteca y Recaudacién).

La proposicidn 19 reitera la importancia que le concede la CAM al aprendizaje y
la formacién, puesto que son los métodos mas usualmente empleados para transmitir
la formacion. Solamente la Biblioteca y Servicios Sociales utilizan también Internet

como instrumento de transmision del conocimiento.

El grupo de proposiciones 20-22 analizan la utilidad que aportan las TICs. La
proposicion 20 queda totalmente validada y nos indica que las tecnologias informaticas

existen en todas las unidades analizadas.
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En la entrevista que mantuvimos con el Director General de la Sociedad de la
Informacioén, que es la unidad encargada de gestionar las actividades relacionadas con
las TICs, nos informd que los objetivos de la misma eran los siguientes:

ePara los Trabajadores: Mejorara las herramientas TICs y los procesos.

ePara los Politicos: Mejorar las herramientas para tomar decisiones.

ePara los Ciudadanos: Implantar servicios para mejorar las relaciones con
la institucion tales como tramites, informacién, consultas, etc.

ePara Otras Administraciones: Mejorar el intercambio de informacion.

Le preguntamos acerca de la importancia que se le daba a este servicio, y nos
indico que no se le prestaba la importancia que tiene, que solia estar en la cola de las
prioridades de la CAM.

En cuanto a los principales aspectos positivos del servicio serian los siguientes:

e La adecuacidén de la estructura y la tecnologia.
e La optimizacion de los recursos.
e Larapidez y la eficiencia en la reposicion del equipamiento.

e La apropiada integracion de las aplicaciones.

La proposicion 21 esta validada débilmente y nos indica que se puede mejorar
la gestion de las TICs. En cuanto a la formacion y la utilizacion de las TICs, el Director
General del servicio, nos dijo que se efectuaban una serie de acciones formativas,
aungue muchas no eran apropiadas, que habria que dinamizar y hacer un seguimiento
del uso que se le da a las TICs y determinar cdmo se le puede sacar mas partido, para
ello se estaba creando grupos de jovenes informaticos responsables de realizar esta

tarea.

El uso de estas tecnologias por parte de los empleados era bastante limitado,
se ceflian a las aplicaciones corporativas, algo de ofimatica, particularmente el
procesador de textos y el correo electronico. Recientemente se habia implantado una
aplicacion denominada PAC (Procedimiento Administrativo Comun). Como su propia
denominacion indica, se pretende homogeneizar los procedimientos utilizados por las
diferentes unidades. Existen herramientas que permiten el trabajo en grupo, el

intercambio de datos entre empleados y el trabajo colaborativo que son muy poco
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utilizadas. Lo mismo ocurre con un portal formativo interno y con algunos cursos que

se imparten utilizando la red.

La proposicién 22 nos revela que el mantenimiento de las TICs no es el mas
adecuado. En general podemos afirmar que hay una infrautilizacién de los sistemas de
informacidn, de la intranet e Internet como elementos fundamentales en la gestidn del
conocimiento. Las principales criticas que se le hacen a la CAM son: que habria que
renovar urgentemente las dependencias donde estan ubicados los despachos vy
maquinas, mejorar las instalaciones para permitir un adecuado crecimiento, el servicio
esta desbordado, cada dia hay muchas mas necesidades, también habria que optimizar

la formacion.

La proposicidon 23 no esta validada y nos muestra que apenas se utiliza Internet
y la intranet para actividades relacionadas con la formacién, la capacitacion y el
conocimiento. El Director General de la Sociedad de la Informacién nos dijo que si, que
habian instaladas aplicaciones encaminadas a la formaciéon y al conocimiento, que
habia un portal de formacién interno, que existian programas de formacion utilizando
estas tecnologias, asi como aplicaciones y herramientas para desarrollar el trabajo
compartido, pero que apenas eran utilizadas por los empleados, ya fuera por
desconocimiento o por apatia. También nos corrobord el resultado de la proposicion 18

sobre la poca utilidad del conocimiento transmitido.

En relacién con la proposicion 24, sobre lo apropiado del liderazgo, si bien
cuatro servicios consideran que es correcto, Promesa no lo aprueba y Recaudacion lo

critica.

Las proposiciones 25 y 26 se refieren a dos indicadores muy importantes del
clima laboral: la motivaciéon y el compromiso de los empleados, que tampoco quedan
totalmente validadas. Convendria hacer un esfuerzo para que coincidieran los intereses
y los valores de la CAM con los de los empleados, y cuidar los aspectos fisicos y

sociales del entorno laboral para mejorar el bienestar de los trabajadores.

Los indices de absentismo y de rotacién estan intimamente relacionados con el
clima laboral. De las unidades analizadas, cuatro llevan un control del absentismo y
una de ellas (Promesa), desde que lo ha implantado recientemente, ha bajado
radicalmente la cifra de ausencias. En el resto no hay datos objetivos que nos indique
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la evolucidn de las faltas laborales. En cuanto a la rotacion si que hay unanimidad, la
rotacion es cero en todas las unidades, de acuerdo con la tabla de indicadores (n° 42),
algo que es normal puesto que nadie que trabaja en la CAM tiene interés en cambiar

de empresa.

En general podemos afirmar que los empleados se sienten satisfechos,
(proposicién 27), a excepcién de dos unidades, Promesa donde la satisfaccién es
parcial, y el servicio de Recaudacion donde los empleados no estan satisfechos.
Entendemos que en el primer caso se deriva de problemas de liderazgo y en el
segundo de la discriminacion entre los distintos tipos de contratos de los empleados y
de las condiciones fisicas de las dependencias donde se presta el servicio. Creemos
que gran parte de la insatisfaccion y desmotivacion de los empleados procede de la
escasa formalizacion de los procesos de gestion de los Recursos Humanos.

La proposicion 28 no esta validada y nos indica que no hay promocién. En
relacion con este apartado hemos de aclarar que debido a que las unidades analizadas
son relativamente pequefas las expectativas de promocion interna son minimas,
aunque existe la posibilidad de promocionar a otros puestos que queden vacantes o
que sean de nueva creacidon pertenecientes a otras unidades. Sin embargo si que hay
una queja comun en relacion a los procesos de promocion por considerar que no existe
la informacion, transparencia, igualdad y objetividad que deberia existir en estos
procedimientos. Seria deseable la implantacién de una planificacién de carreras. Esta
actividad mejoraria las expectativas de crecimiento personal y profesional de los

empleados y constituye un elemento de integracién del personal.

Las proposiciones 29 y 30, que hacen referencia a la satisfaccion de los
usuarios, quedan validadas totalmente, tanto por los empleados como por los
usuarios, como se desprende de la tabla n° 44, lo que deja patente que los ciudadanos
afirman sentirse satisfechos con la prestacion de los servicios. La satisfaccion de los
usuarios apunta a que los servicios que se ofrecen tienen calidad y cubren las

expectativas de los ciudadanos.

A continuacidn se exponen las diferentes tablas comentadas anteriormente y la

figura n° 24.
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Tabla n° 39

Comparacion de los capitales valorados de los diferentes servicios

Comparacion de las unidades Biblioteca | Serv. Promesa | Recaudacion | Secc. Cons. (Media (g |[CV%
Sociales Técn. | Econ.
CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,54| 3,90 285 3,03| 3,64| 3,54| 34203 10
Valores y actitudes

Valores 3,77 3,93 3,09 3,21 3,64 3,72 3,56| 0,3 8
Existe un adecuado clima laboral 3,92 3,90 2,63 2,75 4,29 4,09 3,60| 0,6 17
El indice de absentismo es minimo 3,85 4,10 3,47 3,58 3,00 3,82 3,64| 0,3 9
El personal participa en actividades voluntaria o
extralaborales 2,92 3,60 2,42 1,92 2,57 2,80 2,711 0,5 18
Los empleados, generalmente, actian honestamente

4,38 4,10 3,84 4,58 4,71 4,18 430] 0,3 6
Actitudes 3,92 3,74 2,95 2,75 3,63 3,69 344|104 12
Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion

4,15 3,80 3,05 3,00 4,00 3,40 3,571 04 12
Los empleados estan comprometidos con la organizacion

4,00 3,70 2,95 2,92 4,14 3,50 3,53] 04 12
Existe un adecuado nivel de seguridad 4,08 3,60 3,84 3,42 3,43 3,80 3,69| 0,2 6
Los empleados se encuentran satisfechos con la
organizacion del servicio 3,54 3,78 2,53 2,33 3,43 3,91 3,25] 0,6 17
La direccion valora la creatividad y el desarrollo de
iniciativas por parte del empleado 3,83 3,80 2,37 2,08 3,14 3,82 3,17|1 0,7 21

Conocimientos y competencias

Conocimientos 3,63 4,02 2,92 2,68 3,92 3,71 3,48| 0,5 13
Los empleados estan adecuadamente formados 4,15 3,70 3,00 2,92 3,83 391 3,59| 04 12
Los empleados realizan bien su trabajo 4,38 3,60 3,58 3,42 4,71 4,00 3,95| 0,4 11
Los empleados estan satisfechos con la formacion recibida
por parte de la organizacion 3,31 4,10 2,44 2,17 3,29 3,82 3,19] 0,6 20
La organizacién imparte suficientes cursos de formacion

2,69 4,50 2,47 1,83 3,71 3,36 3,10 0,8 26
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Comparacion de las unidades Biblioteca | Serv. Promesa | Recaudacion | Secc. Cons. (Media (g |[CV%
Sociales Técn. | Econ.
Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar
el trabajo 2,77 4,20 2,26 2,08 3,43 3,55 3,05| 0,7 23
Los empleados tienen la experiencia suficiente para
desempenar correctamente su trabajo 4,46 4,00 3,79 3,67 4,57 3,64 4,02| 0,3 9
Aprendizaje 2,85 3,89 2,58 3,47 3,63 3,14 3,26| 0,4 13
La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion y
la formacion de los trabajadores 2,92 4,00 2,68 2,36 3,83 3,18 3,16 0,5 17
Los métodos de aprendizaje son los adecuados 2,77 3,78 2,47 4,58 3,43 3,09 3,35| 0,6 19
Capacidades y competencias 3,75 3,90 3,19 306/ 344 340 3,46 03 8
Los empleados estan preparados para adaptarse a los
cambios y nuevas formas de trabajo
3,92 3,70 3,63 3,25 4,00 3,00 3,58] 0,3 9
La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacion a los
cambios y nuevas formas de trabajo 4,08 3,90 2,47 2,92 3,13 3,64 3,35/ 0,5 16
En nuestra unidad se suele trabajar en equipo 3,85 3,80 3,33 3,00 3,43 3,73 3,52| 0,3 8
El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad
4,00 4,20 4,06 3,42 3,43 3,82 3,82] 0,3 7
Los empleados participan en la toma de decisiones
2,67 3,60 2,32 2,33 2,50 2,91 2,721 04 15
Los empleados son responsables de sus decisiones
4,00 4,20 3,33 3,42 4,14 3,30 3,731 04 10
Liderazgo 3,34 3,92 2,38 2,98 3,60 3,56 3,30| 0,5 14
En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y
jefes son muy fluidas 3,23 4,10 2,68 3,50 4,14 4,00 3,61| 0,5 14
En nuestra unidad las comunicaciones entre los
empleados son muy fluidas 4,00 4,00 2,68 3,50 4,00 4,00 3,701 0,5 12
Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinidn de
los empleados 3,62 4,00 1,94 2,83 3,71 3,64 3,29| 0,6 20
La manera de dirigir el trabajo es la correcta 3,62 4,00 2,68 2,83 4,29 3,36 3,46| 0,5 15
En mi unidad se facilita y estimula la promocion 2,25 3,50 1,88 2,25 1,86 2,82 2,43]1 0,5 22
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,75| 3,52| 3,21 2,96| 3,24| 3,32| 3,34|02| 7
Capital organizativo 3,92 3,64 3,13 3,04 3,48 3,62 3,47| 0,3 8
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Comparacion de las unidades Biblioteca | Serv. Promesa | Recaudacion | Secc. Cons. (Media (g |[CV%
Sociales Técn. | Econ.

Organizacion del trabajo 4,03 3,65 3,43 3,14 3,25 3,29 346| 0,3 8
Mi unidad esta organizada correctamente 4,00 3,60 3,00 2,67 3,29 3,27 3,30 0,4 12
El nivel de burocratizacién es el adecuado 3,69 3,70 3,33 2,67 3,29 2,91 3,26| 0,4 11
Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes y
veteranos 4,38 3,70 3,50 3,67 3,86 3,00 3,68| 0,4 10
Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres

4,31 3,30 3,74 3,67 4,14 4,00 3,86| 0,3 8
Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores

4,08 3,90 3,11 3,25 4,43 3,70 3,741 04 11
Las tareas estan suficientemente informatizadas

4,08 3,90 3,78 3,91 2,83 3,45 3,66| 04 10
La utilizacién de la Intranet es la adecuada 3,83 3,60 3,29 2,55 2,17 2,55 3,00| 0,6 19
La utilizacion de Internet en la mejora del servicio es la
adecuada 3,85 3,50 3,69 2,73 2,00 3,40 3,19]1 0,6 19
Cultura 3,66 3,86 3,26 3,40 4,09 3,84 3,68| 0,3 7
Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes

4,00 4,00 2,47 3,67 4,43 4,09 3,781 0,6 15
Existen buenas relaciones entre los comparieros 3,85 3,80 3,44 3,00 4,43 3,91 3,741 0,4 11
Se utilizan frecuentemente los procedimientos 3,36 3,90 3,22 3,42 4,29 3,73 3,65| 0,3 9
Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos

3,92 3,70 3,93 3,75 3,71 3,91 3,82| 0,1 2
Las actividades y tareas son complejas 3,17 3,90 3,21 3,18 3,57 3,55 3,43]| 0,2 7
Aprendizaje organizativo 3,65 3,70 2,69 2,81 3,77 3,66 3,38| 0,4 12
La organizacion promueve las buenas practicas 3,46 3,90 2,82 2,58 3,71 3,82 3,38 0,5 14
La organizacion formaliza, documentas y difunde las
buenas practicas 3,62 3,70 2,75 2,58 3,43 3,55 3,271 0,4 12
Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender

4,08 3,80 2,61 3,58 4,67 3,91 3,771 0,6 15
La organizacidn ensefia de manera eficaz como trabajar
adecuadamente 3,46 3,40 2,56 2,50 3,29 3,36 3,09/ 0,4 12
Calidad 4,33 3,33 3,13 2,82 2,80 3,70 3,35| 0,5 15
La calidad del servicio es la adecuada 4,38 3,80 3,21 3,08 3,33 3,91 3,62| 0,4 12
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Comparacion de las unidades Biblioteca | Serv. Promesa | Recaudacion | Secc. Cons. (Media (g |[CV%
Sociales Técn. | Econ.
A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en
tiempo y hora 4,08 3,80 3,13 3,09 2,67 3,78 3,42| 0,5 13
Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios
ofertados a través de Internet 4,54 2,40 3,06 2,27 2,40 3,40 3,01 0,7 24
Capital Tecnolégico 3,59 341 3,30 2,89 3,000 3,02 3,20|0,.2 7
Innovacion 2,63 3,20 2,94 2,82 2,00 2,44 2,67| 04 13
La inversion en Investigacion y desarrollo es adecuada
2,67 3,10 3,00 2,73 1,60 2,56 2,611 0,5 17
La inversion en innovacion y mejora de los procesos y
servicios es adecuada 2,58 3,30 2,88 2,91 2,40 2,33 2,731 0,3 11
Tecnologias de la Informacion 3,96 3,33 3,47 3,02 2,86 2,90 3,26 04| 11
La inversion en software y programas es la adecuada
3,69 3,60 3,67 2,91 2,00 2,64 3,08| 0,6 19
La inversidon en equipos informaticos y hardware es la
adecuada 3,77 3,60 3,79 2,92 2,40 2,64 3,19/ 0,5 16
Los empleados estan satisfechos con el sistema
informatico de la unidad 4,00 3,10 3,65 2,91 2,00 2,64 3,05 0,6 20
Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el
sistema informatico 4,54 3,40 3,53 3,17 3,80 3,18 3,60/ 0,4 12
Los usuarios conocen y utilizan adecuadamente las
prestaciones del servicio 4,00 3,60 3,39 3,33 3,20 2,91 341] 0,3 9
Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente
la prestacion del servicio 3,67 3,40 2,94 3,00 3,80 3,30 3,35| 0,3 9
El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion
del servicio 4,08 2,60 3,32 2,92 2,80 3,00 3,121 04 14
Imagen 4,17 3,70 3,50 2,82 4,14 3,73 3,68 04 11
La unidad tienen una buena imagen 4,17 3,70 3,50 2,82 4,14 3,73 3,68| 0,4 11
CAPITAL RELACIONAL 3,67| 3,65/ 3,35 2,89 4,04| 3,58 3,53|03] 9
Capital social 3,56| 3,24 2,39 1,76| 3,45| 3,23| 2,94|06] 20
Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los
estrictamente obligatorios 4,17 3,33 3,56 2,36 3,57 3,80 3,47| 0,5 15
Mi unidad realiza obras sociales 3,00 4,00 1,93 1,45 2,20 3,00 2,60] 0,8 30
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Comparacion de las unidades Biblioteca | Serv. Promesa | Recaudacion | Secc. Cons. (Media (g |[CV%
Sociales Técn. | Econ.
Mi unidad realiza actividades defensoras del medio
ambiente, de la cultura, etc. 3,50 2,38 1,67 1,45 4,57 2,89 2,74 1 36
Capital relacional publico 3,71 3,79| 3,67 3,27| 4,24| 3,70 3,73|03| 7
Relaciones con los usuarios 4,03 3,85 3,30 3,15 3,89 3,63 3,64| 0,3 8
La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos
4,00 3,90 3,18 3,33 4,33 3,56 3,721 0,4 10
Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de
calidad 4,00 3,56 2,44 3,00 3,71 3,55 3,38] 0,5 14
Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 4,08 3,56 3,56 3,08 3,57 3,45 3,55/ 0,3 8
Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio
tienen éxito 4,15 3,70 3,19 2,92 4,00 3,80 3,63/ 04 11
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados
frecuentemente por los usuarios 4,23 4,40 3,47 3,50 4,17 3,55 3,89| 04 9
El indice de quejas de los usuarios es minimo 3,69 4,00 3,95 3,08 3,57 3,90 3,701 0,3 8
Relaciones con los proveedores 3,25 3,67 3,88 3,00 4,60 3,64 3,67 | 0,5 13
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 3,25 3,67 3,88 3,00 4,60 3,64 3,67| 0,5 13
Otras relaciones 3,85 3,85 3,83 3,67 4,21 3,82 3,87| 0,2 4
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas
3,92 3,90 3,67 3,67 4,29 3,73 3,86| 0,2 5
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son
adecuadas 3,77 3,80 4,00 3,67 4,14 3,91 3,88] 0,1 4
CAPITAL INTELECTUAL 3,65 3,69 3,14 296 3,64 3,48 3,43|03 8
Tabla n° 40
Comparacion de la Valoracion de la satisfaccion de los usuarios de los diferentes servicios
Valoracion de los usuarios Biblioteca | Serv. Promesa |Recaudacion | Secc. Cons. |Media
Sociales Técn. Econ. g |CV%
Satisfaccion general 3,58 3,27 3,92 B,73 3,56 3,84 3,65/0,2 5
Satisfaccion media 3,53 3,41 3,95 3,52 3,44 3,92 3,63/0,2 6
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Tabla n° 41. Comparacion del capital iReslécdasl de los diferentes servicios

Comparacion de las unidades Biblioteca |Serv. Promesa |Recaudacion |Secc. Cons. Media o |(CV%
] Sociales Técn. Econ.

CAPITAL HUMANO PUBLICO 3,54 3,90 2,85 3,03 3,64 3,54 3,42| 0,3 10
Valores 3,77 3,93 3,09 3,21 3,64 3,72 3,56( 0,3 8
Actitudes 3,92 3,74 2,95 2,75 3,63 3,69 3,44| 04 12
Conocimientos 3,63 4,02 2,92 2,68 3,92 3,71 3,48( 0,5 13
Aprendizaje 2,85 3,89 2,58 3,47 3,63 3,14 3,26| 0,4 13
Capacidades y competencias 3,75 3,90 3,19 3,06 3,44 3,40 3,46| 03 8
Liderazgo 3,34 3,92 2,38 2,98 3,60 3,56 3,30 05| 14

CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO 3,75 3,52 3,21 2,96 3,24 3,32 3,34 0,2 7
Capital organizativo 3,92 3,64 3,13 3,04 3,48 3,62 3,47| 03 8
Organizacion del trabajo 4,03 3,65 3,43 3,14 3,25 3,29 3,46] 0,3 8
Cultura 3,66 3,86 3,26 3,40 4,09 3,84 3,68( 0,3 7
Aprendizaje organizativo 3,65 3,70 2,69 2,81 3,77 3,66 3,38| 04 12
Calidad 4,33 3,33 3,13 2,82 2,80 3,70 3,35 0,5 15
Capital Tecnoldgico 3,59 3,41 3,3 2,89 3,00 3,02 3,2| 0,2 7
Innovacion 2,63 3,20 2,94 2,82 2,00 2,44 2,67| 04| 13
Tecnologias de la Informacién 3,96 3,33 3,47 3,02 2,86 2,9 326 04| 11
Imagen 4,17 3,70 3,50 2,82 4,14 3,73 3,68 04 11
CAPITAL RELACIONAL 3,67 3,65 3,35 2,89 4,04 3,58 3,53]| 0,3 9

Capital social 3,56 3,24 2,39 1,76 3,45 3,23 2,94| 06| 20

Capital relacional pablico 3,71 3,79 3,67 3,27 4,24 3,70 3,73| 0,3 7
Relaciones con los usuarios 4,03 3,85 3,3 3,15 3,89 3,63 3,64 0,3 8
Relaciones con los proveedores 3,25 3,67 3,88 3,00 4,60 3,64 3,67] 0,5 13
Otras relaciones 3,85 3,85 3,83 3,67 4,21 3,82 3,87] 0,2 4
CAPITAL INTELECTUAL 3,65 3,69 3,14 2,96 3,64 3,48 3,43 0,3 8
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Figura n° 24. Comparacion del capital intelectual de los diferentes servicios
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Tablan°® 42

Comparacion de los indicadores de los diferentes servicios

Indicadores

Biblioteca | Servicios | Promesa | Recaudacion | Seccién Consejeria | TOTALES

Sociales Técnica Economia

CAPITAL HUMANO
N° empleados 16 10 29 14 8 11 88,0
% empleados fijos 100% 0% 100% 100% 87% 54% 73,5%
% “ temporales 0% 100% 0% 0% 13% 46% 26,5%
% de la admon.. 100% 100% 100% 28% 100% 100% 88,0%
% " externos 0% 0% 0% 72% 0% 0% 12,0%
Empleados que han contestado el 13 10 19 12 7 11 72,0
cuestionario
% respuestas 81% 100% 65% 88% 88% 100% 86,9%
% hombres 50% 10% 45% 50% 75% 36% 44.3%
% mujeres 50% 90% 55% 50% 25% 64% 55,7%
% mas de 45 afos 69% 30% 37% 28% 86% 27% 46,2%
Antigliedad media en el trabajo 15,2 4,8 10,1 10,3 9,4 7,4 9,5
(afios)
Promedio de edad (afios) 44,6 40 40,6 35,4 54,6 43,6 43,1
% titulados universitarios 25% 60% 62% 43% 37% 72% 49,8%
Indice absentismo 2,0% 1,0% 5,0% - - - 2,7%
Indice satisfaccion empleados (1-5) 3,5 3,8 2,5 2,3 3,4 3,9 3,2
indice rotacion 0 0 0 0 0 0 0,0
Inversién en formacién afio 5.880€ 5.880,0
Inversion formacion empleado 203€ 203,0
CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos afio 10.924 67.023 1.000 26.315,7
Inversion en equipos informaticos. - 33% 0 25% 19%
Evolucion
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Indicadores

Biblioteca | Servicios | Promesa | Recaudacion | Seccién Consejeria | TOTALES

Sociales Técnica Economia

Inversion por empleado 682 2.311 71,5 1.021,5
% empleados con acceso a Internet 100% 60% 90% 100% 25% 100% 79,2%
% empleados con acceso a Intranet 100% 100% 90% 100% 100% 100% 98,3%
Ordenadores por persona 1 1 1,2 1,2 1 1,1 1,08
% de procesos documentados 100% 100% 30% 33% 70% 15% 58,0%
Certificados de calidad 2 0 1 0 1 0 0,7
conseguidos
N° de grupos implantados 0 3 0 0 3 1,2
Auditorias de calidad pasadas 2 0 2 0 1 2 1,2
CAPITAL RELACIONAL
indice satisfaccion usuarios (1-5) 3,5 3,4 3,9 3,5 3,6 3,9 3,6
N° de empleados dedicados a 9 10 7 10 3 3 7,0
atencién de usuarios
% de servicios prestados a través 4% 0% 5% 5% 0% 15% 4,8%
de Internet
indice de quejas 1% 0% 0 0 1% 0 0,3%
N° de reclamaciones/afio 58 1 1 2 500 5 94,5
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Tabla n° 43
Validacion de las proposiciones de acuerdo con las entrevistas

Validacion de las proposiciones

Biblioteca Serv. Sociales | Promesa Recaudaciéon |Seccion Consejeria de E.
Técnica de P. E.yT
de A. Urbano
1 éSon importantes los Si Si Si Si Si Si
intangibles?
2 | éDespierta interés? Si Si Si Si Si Si
3 éComo se generan? Comunicacion | Comunicacion Comunicacion | Comunicacién | Comunicacion Comunicacion
formal e formal e informal | formal e formal e formal e informal |formal e informal
informal informal informal
4 éComo se transforman? Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje,
formacion formacion formacion formacion formacion formacion
5 éComo se gestionan? Bien Regular Regular Mal Regular Regular
6 éLos intangibles se gestionan | Parcialmente Parcialmente Parcialmente Parcialmente Parcialmente Parcialmente
formalmente?
7 Elementos facilitadores en la | Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje,
gestion de los intangibles formacion, formacion formacion, TICs | formacion formacion, formacion,
intranet intranet intranet
8 Elementos que dificultan la Cursos No hay Inercia, apatia, |Insatisfaccion, |Inercia, apatia, Inercia, apatia,
gestion de los intangibles inadecuados desmotivacion | desmotivacion | desmotivacion desmotivacion
9 Intangibles criticos Calidad, nuevo | Formacién, Calidad Recursos Retencion Retencion
servicios calidad, nuevos humanos, empleados, empleados,
servicios, Optimizacion optimizacion optimizacion
recursos Procesos, TICs |procesos, calidad | procesos,
humanos competencias
10 | {Hay Direccion Estratégica? |Si No No No No No
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Validacidén de las Biblioteca Serv. Sociales | Promesa Recaudaciéon |Seccion Consejeria de E.
s Técnica de P. E.yT

proposiciones de A. Urbano

11 | éInfluencia de los intangibles |Si Si Si Si Si Si
en la estrategia?

12 | éInfluencia de los intangibles |Si Si Si Si Si Si
en el valor?

13 | éSe trabaja en equipos Parcialmente Si Parcialmente Parcialmente Parcialmente Si
formalizados?

14 | éHay cultura abierta? Si Si Si Si Parcialmente Si

15 |éLa complejidad del Parcialmente Parcialmente Parcialmente Si Parcialmente Parcialmente
conocimiento en las tareas es
minima?

16 | éSe fomenta la formacion y el |Si Si Si Parcialmente Si Si
conocimiento?

17 | ¢El conocimiento esta Parcialmente No Si No No No
formalizado?

18 | ¢El conocimiento transmitido | Parcialmente Si Si No Si Si
es util?

19 | Métodos de transmitir el Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje, Aprendizaje,
conocimiento formacion, formacion, formacion formacion formacion formacion

Internet, Internet
intranet

20 |éExisten TICs? Si Si Si Si Si Si

21 |¢Las TICs son adecuadas? Si Si Si Si No No

22 |¢Las TICs tienen un Si Si Si Parcialmente No Parcialmente
mantenimiento correcto?

23 | éSe utiliza Internet/Intranet | Parcialmente Parcialmente Parcialmente No No Parcialmente
en la gestion del
conocimiento?

24 | ¢El liderazgo es correcto?




Resultados

Validacidén de las Biblioteca Serv. Sociales | Promesa Recaudaciéon |Seccion Consejeria de E.
P Técnica de P. E.yT

proposiciones do A Urbano y

25 | éLos empleados estan Si Si Parcialmente No Si Si
motivados?

26 |éLos empleados estan Si Si Parcialmente No Si Si
comprometidos?

27 |éLos empleados estan Si Si Parcialmente No Si Si
satisfechos?

28 | ¢Hay promocion interna? No No No No No No
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Tabla n° 44

Validacion de las proposiciones de acuerdo con los cuestionarios

Validacion de las proposiciones

Biblioteca |Serv. Promesa Recaudacion | Seccion Técnica de P. | Consejeria de
Sociales de A. Urbano E.E.yT

14 | {Hay cultura abierta? Si Si Si Si Si Si

15 | ¢éLa complejidad del conocimiento en las | Parcialmente | Parcialmente | Parcialmente | Si Parcialmente Parcialmente
tareas es minima?

16 | é¢Se fomenta la formacion y el Si Si Si No Si Si
conocimiento?

18 | ¢El conocimiento transmitido es Gtil? Parcialmente | Si Parcialmente | No Si Si

20 | éExisten TICs? Si Si Si Si Si Si

21 | éLas TICs son adecuadas? Si Si Si Si No No

22 | ¢Las TICs tienen un mantenimiento Si Si Si Parcialmente |No Parcialmente
correcto?

24 | ¢El liderazgo es correcto? Si Si No Parcialmente |Si Si

25 | éLos empleados estan motivados? Si Si No No Si Si

26 | éLos empleados estan comprometidos? |Si Si Parcialmente | Parcialmente |Si Si

27 | éLos empleados estan satisfechos? Si Si No No Si Si

28 | éHay promocion interna? No No No No No No
Validacion de las proposiciones Biblioteca |Serv. Promesa Recaudacion | Seccion Técnica de P. | Consejeria de

Sociales de A. Urbano E.E.yT

29 | ¢Los usuarios estan satisfechos? Si Si Si Si Si Si
Cuestionario respondido por empleados

30 | éLos usuarios estan satisfechos? Si Si Si Si Si Si

Cuestionario respondido por los usuarios
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Conclusiones

En esta Ultima parte de nuestro trabajo vamos a explicar las conclusiones que
emanan de nuestra investigacién. En primer lugar recogemos las conclusiones mas
relevantes de la revisién tedrica y conceptual, para seguidamente presentar las
principales conclusiones obtenidas en el trabajo empirico. A continuacién, exponemos
las limitaciones encontradas en el curso de la investigacion efectuada y las posibles
lineas de investigacién, que proceden del estudio realizado, que se pretenden solventar

y desarrollar en futuros trabajos.
Conclusiones de la revision teodrica

La revisidon tedrica se enmarca en tres perspectivas préximas como son la
Teoria de los Intangibles y del Capital Intelectual, La Gestion del Conocimiento y la
Teoria de los Recursos y Capacidades, aspectos que tienen una gran relevancia para
las organizaciones y que se manifiesta en el ambito académico, en el organizacional y
en el profesional. Su importancia se constata en las publicaciones académicas, en el
numero de congresos efectuados sobre estos temas y, en la gran cantidad de articulos

y monografias divulgadas en publicaciones relevantes.

La revision de la literatura destaca la importancia de los recursos y capacidades
para el logro y mantenimiento de una ventaja competitiva. Tal como afirma la Teoria,
no todos los recursos y capacidades que posea la organizacion seran fuente de
ventajas competitivas ya que, Unicamente, aquellos recursos heterogéneos, escasos y
valiosos estaran capacitados para su logro. Asimismo, la ventaja se convertird en
sostenible si los recursos sobre los que se sustenta la estrategia de la empresa son,
ademas, inmdviles, duraderos, inimitables e insustituibles. Parece evidente que muchas
de las caracteristicas que se exigen a los recursos para ser considerados estratégicos,

son poseidas por el conocimiento que crea valor, es decir, por el capital intelectual.

En las Ultimas décadas, la funcién publica y los servicios publicos estan
sufriendo importantes cambios, de tal manera que las diferentes administraciones
estan poniendo de relieve la necesidad de conocer, visualizar, medir y cuantificar los
conocimientos y los intangibles que poseen con la finalidad de dirigir mas

eficientemente las organizaciones.
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Las entidades publicas que puedan identificar el conocimiento disponible y
ponerlo a disposicién de sus empleados y usuarios disfrutaran de una gran ventaja
frente a otras organizaciones. El establecimiento de modelos integrales de gestién del
conocimiento debe servir para demostrar cdmo los recursos intangibles determinan la

mejora de la calidad en el servicio al ciudadano y la excelencia en la gestion.

La gran mayoria de las empresas y organizaciones publicas no disponen de
modelos de gestién del capital intelectual ni de herramientas estratégicas de medicion

de los intangibles que les permita una adecuada gestion de estos recursos.

Precisamente, uno de los objetivos de nuestra investigacion ha sido proponer
un modelo de capital intelectual aplicable a una organizacion publica, que permita
medir y gestionar el conocimiento y los activos intangibles. La revision tedrica ha
posibilitado el disefio y elaboracién del modelo propuesto, asi como la determinacion

de las metas de la investigacion empirica.

El enfoque estratégico en la Administracion Publica es la manera de adaptar la
accion publica a los cambios. La Administracion Publica se beneficia de la direccién
estratégica porque, gracias a ella, los dirigentes saben lo que estan tratando de hacer,
toman conciencia de sus recursos y capacidades, proceden con actitud proactiva segun

los acontecimientos y unifican la toma de decisiones.

Se pretende lograr una Administracion inteligente, eficaz, eficiente y de
calidad, basada en los valores democraticos, que se centre en los ciudadanos, que
dirija estratégicamente la organizacidon, que gestione el conocimiento y el capital
humano, que se relacione y coopere con el entorno y con los diferentes grupos de

interés.

Para alcanzar estos objetivos se necesitan directivos y lideres publicos que
estén preparados, que destaquen por sus capacidades técnicas, por sus conocimientos,
por sus valores, por su habilidad para escuchar, dialogar, negociar y conciliar los

diferentes intereses de las partes implicadas.
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Conclusiones de la investigacion empirica

Como hemos expresado anteriormente, para realizar nuestra investigacion
hemos partido de la consideracién de los intangibles y del capital intelectual como
fuente de ventaja competitiva para las organizaciones publicas, siempre que sean
capaces de identificarlo, medirlo, difundirlo y transmitirlo entre sus empleados. Para el
desarrollo del trabajo nos hemos basado en el enfoque de la Teoria de los Recursos y
Capacidades, que afirma que la fuente principal de ventajas competitivas radica en los
intangibles, especialmente en los recursos humanos, en sus capacidades, en la

informacién y en el conocimiento.

El factor clave de la generacién de intangibles es el conocimiento. La
generacion de conocimiento se produce por la adquisicion de nuevo conocimiento, ya
sea mediante la incorporacion de nuevos trabajadores, por la contratacion de expertos
o por la ampliacidon de conocimientos de los trabajadores existentes.

En las unidades que hemos analizados la principal fuente formal de adquirirlo es
a través de la formacion y la capacitacion. La comunicacion interna y un entorno
adecuado son factores que facilitan esta actividad. Es muy importante la existencia de
una cultura organizacional basada en el conocimiento, la creatividad, la innovacion.
Gran parte de estos elementos estan presentes en la CAM, pero se gestionan de
manera informal y aunque son fundamentales los comportamientos y actitudes de los

empleados, existe discrepancia en las dependencias analizadas.

El reclutamiento, selecciéon y contratacion de nuevos empleados no es
homogéneo, hay trabajadores que son funcionarios y que han tenido que superar una
oposicion, otros han adquirido esta condicion mediante un concurso, consistente en la
presentando de un trabajo o una memoria. Otros son contratados laborales, gran parte
de los mismos con contrato temporal. Hay puestos que estan externalizados (guardas
de seguridad, personal de limpieza, mantenimiento, etc.) y hay otros desempefiados
por trabajadores de empresas externas que comparten el trabajo con empleados del
Ayuntamiento. Por tanto los procedimientos de reclutamiento y seleccion son diversos.
Ademas, el principio de equidad no se cumple en determinadas situaciones, y hay

disparidad en el trato laboral y econdmico de los trabajadores. La promocion interna
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practicamente es inexistente, y tampoco existe una planificacion de carreras. No hay

procedimientos formales de acogida de nuevos empleados.

De las respuestas recogidas en las entrevistas se concluye que en todas las
unidades se afirma que los intangibles tienen gran influencia en la creacién de valor de
la organizacion, sin embargo en nuestro trabajo no hemos podido medir la creacion de

valor ni la contribucidn de los intangibles al incremento de valor de la entidad.

Los intangibles se transforman en valor para los trabajadores, usuarios y
sociedad, principalmente a través del aprendizaje de los empleados (disminuyendo
costes, mejorando procesos, aportando nuevas ideas, acumulando nuevas
experiencias, aumentando la calidad, etc.). En la transformacion en valor de los
intangibles se incluye la manera de compartir el conocimiento, la eliminacion de
resistencias y barreras para transmitir el conocimiento y la informacion, también se
refiere a coOmo se almacena el conocimiento en soportes fisicos. En todas las unidades
la principal via de transformacion de los intangibles es el aprendizaje formal (asistiendo
a los cursos formativos, consultando los documentos oficiales), o el aprendizaje
informal (reuniones, preguntas a los compafieros, charlas de pasillo, etc.). En algunas
dependencias se apoya el aprendizaje con la utilizacién de las tecnologias: Internet,

intranet, correo electrdnico, etc.

La principal barrera existente es la apatia y desmotivacion por parte de la
mayoria de los trabajadores para asistir a los cursos formativos. Hemos de indicar que
los empleados que asisten a los cursos tienen derecho a un dia de descanso por cada
15 horas de asistencia con un maximo de 4 dias. El motivo que se argumenta para
justificar este comportamiento es que los empleados publicos no tienen ningin
incentivo para trabajar mejor: no hay retribucidn variable, no existe plus de

productividad, la promocidn interna es muy escasa, no hay valoraciéon del rendimiento.

El conocimiento explicito se archiva principalmente en soportes informaticos y
en papel (informes, procedimientos, leyes, reglamentos, etc.). La gestién y el
mantenimiento de las bases de datos y la informacion electrénica son cuestionadas por

los empleados de algunos servicios.

La gestion de los intangibles consiste en identificar, auditar, medir, transmitir,

renovar e incrementar estos activos intelectuales con el fin de resolver problemas,
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mejorar procesos Yy servicios, asi como aprovechar las oportunidades que se presenten
en las organizaciones publicas. En los casos estudiados no existe una gestion expresa
del capital intelectual, existen acciones puntuales. Hay servicios que son mas eficientes
y tienen una mayor conciencia de la importancia de estos activos y de su influencia en
la mejora de la calidad de los servicios, hay otros que gestionan algunos aspectos,
generalmente de manera informal. Por tanto, tal como se desprende de los resultados
de nuestra investigacién, hay un largo camino a recorrer para gestionar de forma

eficaz y eficiente los intangibles en la CAM.

Los intangibles criticos son aquellos que permiten obtener una ventaja
competitiva y son fundamentales para la creacién, mantenimiento y aumento de valor.
Estos intangibles estan relacionados directamente con los objetivos estratégicos de la
entidad. En general la mayoria de las unidades analizadas han incidido en la mejora de
la calidad como el principal intangible critico, aunque como hemos indicado en el
analisis de los resultados, existen otros intangibles que se consideran fundamentales

ademas de la calidad, dependiendo de los objetivos de los diferentes servicios.

Entendemos que la apuesta por la calidad se debe al esfuerzo que esta
haciendo la CAM, tal como hemos dicho anteriormente, por implantar sistemas en las
diferentes dependencias que permitan dar la maxima satisfaccion a los ciudadanos.
Entre las unidades estudiadas una, la Biblioteca Publica, tiene desde 2006 el certificado
de calidad y la unidad de Servicios Sociales lo ha conseguido con posterioridad a la
realizacion del trabajo de campo, ademas, un departamento de PROMESA, el de
Ayudas, también lo tiene.

En todos los servicios analizados se observa que hay una cultura de atencion a
los ciudadanos. Hemos percibido que los empleados estan concienciados en mejorar
las relaciones con éstos, atenderlos con educacidon y cortesia a fin facilitarles el
ejercicio de sus derechos el cumplimiento de sus obligaciones y el acceso a los
servicios publicos. Estas percepciones han sido corroboradas con los resultados de las
valoraciones de los usuarios obtenidas en las encuestas que se pasaron a éstos en los

diferentes servicios.
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Limitaciones de la investigacion empirica

Los resultados y conclusiones del trabajo empirico estan sujetos a ciertas
limitaciones que nos aconsejan realizar una valoracion prudente de los mismos. Las

principales limitaciones que hemos detectado serian las siguientes:

e Limitaciones relacionadas con la muestra tedrica. El tamano de la muestra se
considera suficiente para la investigacion realizada y la metodologia utilizada,
aunque los resultados obtenidos se deben limitar a la organizacion objeto de
estudio: La Ciudad Autéonoma de Melilla. Se aconseja ampliar el estudio a
otras instituciones publicas y a otros ambitos geograficos.

e La falta de estudios paralelos dificulta un andlisis mas profundo vy
comparativo, por lo que seria deseable que se realizaran otros trabajos

similares a fin de progresar en los resultados alcanzados.

e Otra limitacion puede proceder de la tipologia de los datos utilizados, ya que
la mayoria son cualitativos y subjetivos. Debido a la naturaleza del tema
estudiado: conocimiento, clima laboral, formacidon, motivacion, trabajo en
equipo, etc., que son elementos intangibles dificilmente medibles y complejos
de valorar. Como ya hemos expuesto en nuestro trabajo hemos tenido
problemas importantes a la hora de obtener datos objetivos cuantitativos
debido a la reticencia existente en la mayoria de las organizaciones de

suministrar este tipo de informacidn o bien porque se carecia de ella.

e El acceso a algunas unidades ha sido complicado, de hecho algunos casos
elegidos en un primer momento tuvieron que ser rechazados y cambiados por
otros porque ciertas unidades, que en principio se ofrecieron a ser

investigadas, se negaron a participar argumentando diferentes excusas.
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Posibles lineas de futuras investigaciones

Los trabajos empiricos sobre la incidencia e importancia del capital intelectual
en las administraciones publicas se encuentran en una etapa incipiente. Las

contribuciones de nuestro estudio sugieren algunas lineas de investigacion futura:

e Aplicacion del estudio y del modelo propuesto a otras organizaciones del
sector publico para contrastar los resultados obtenidos.

o Ampliacién del trabajo de investigacion realizado con el objetivo de disefar un
conjunto de indicadores para gestionar y controlar los intangibles de las
administraciones publicas, basado en el modelo propuesto.

e Ampliacién del trabajo de investigacion realizado con el fin de valorar
cuantitativamente la aportacion de los intangibles al valor de la CAM.

e Profundizacion en el estudio en general y en el modelo propuesto en
particular, incorporando nuevas variables que influyan en la gestion de los
intangibles o, bien, modificando las existentes. Seria deseable mejorar el
modelo afadiendo datos objetivos esencialmente cuantitativos, utilizando mas
informacién y documentacion interna de las unidades. Asi podriamos obtener
valoraciones, resultados, conclusiones y diagndsticos mas precisos y
ajustados a la realidad de la organizacion.

e Podria ser muy interesante la realizacion de una investigacidn comparativa
entre diferentes entidades publicas sobre la influencia de los intangibles en la
competitividad, eficacia y eficiencia de estas organizaciones.

e Sugerimos la idea de la repeticion periddica del estudio realizado, de este
modo se podria hacer un seguimiento de la evolucién del capital intelectual

asi como valorar los cambios ocurridos en la gestidon de los intangibles.
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Anexon°1

Cuestionario sobre el capital intelectual

A través de este cuestionario se desea conocer su opinion sobre distintos elementos
relacionados con los intangibles y el capital intelectual. La informacion suministrada es
solamente para propdsitos académicos. Sus respuestas son estrictamente
confidenciales y permaneceran en el anonimato. Si alguna pregunta no procede o no
quiere contestarla la puede dejar en blanco. Gracias por su colaboracién en este
estudio.

CAPITAL HUMANO PUBLICO
Valores y actitudes
Valores Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo
1 Existe un adecuado clima laboral 5 4 3 2 1
2 | Elindice de absentismo es minimo 5 4 3 2 1
3 El personal participa en actividades voluntaria o extralaborales 5 4 3 2 1
4 Los empleados, generalmente, actian honestamente 5 4 3 2 1
Actitudes
5 Existe un sentimiento de pertenencia a la organizacion 5 4 3 2 1
6 | Los empleados estan comprometidos con la organizacion 5 4 3 2 1
7 Existe un adecuado nivel de seguridad 5 4 3 2 1
8 Los empleados se encuentran satisfechos con la organizacion | 5 4 3 2 1
del servicio
9 La direccion valora la creatividad y el desarrollo de iniciativas | 5 4 3 2 1
por parte del empleado
Conocimientos y competencias
Conocimientos Completamente Completamente
de acuerdo en desacuerdo
10 | Los empleados estan adecuadamente formados 5 4 3 2 1
11 | Los empleados realizan bien su trabajo 5 4 3 2 1
12 | Los empleados estan satisfechos con la formacién recibida por | 5 4 3 2 1
parte de la organizacion
13 | La organizacion imparte suficientes cursos de formacion 5 4 3 2 1
14 | Los cursos impartidos son adecuados y Utiles para mejorar el | 5 4 3 2 1
trabajo
15 | Los empleados tienen la experiencia suficiente para | 5 4 3 2 1
desempefiar correctamente su trabajo
Aprendizaje
16 | La organizacion se preocupa por mejorar la capacitacion y la | 5 4 3 2 1
formacion de los trabajadores
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17

Los métodos de aprendizaje son los adecuados

Capacidades y competencias

18 | Los empleados estan preparados para adaptarse a los cambios
y huevas formas de trabajo
19 | La direccion facilita la flexibilidad y la adaptacion a los cambios
y nuevas formas de trabajo
20 | En nuestra unidad se suele trabajar en equipo
21 | El trabajo del equipo es muy importante en mi unidad
22 | Los empleados participan en la toma de decisiones
23 | Los empleados son responsables de sus decisiones
Liderazgo
24 | En nuestra unidad las comunicaciones entre empleados y jefes
son muy fluidas
25 | En nuestra unidad las comunicaciones entre los empleados son
muy fluidas
26 | Los directivos de mi unidad tienen en cuenta la opinién de los
empleados
27 | La manera de dirigir el trabajo es la correcta
28 | En mi unidad se facilita y estimula la promocion
CAPITAL ESTRUCTURAL PUBLICO
Capital organizativo
Organizacion del trabajo
29 | Mi unidad esta organizada correctamente
30 | El nivel de burocratizacién es el adecuado
31 | Existe un adecuado equilibrio entre trabajadores jovenes y
veteranos
32 | Existe un adecuado equilibrio entre mujeres y hombres
33 | Existe un adecuado equilibrio entre jefes y trabajadores
34 | Las tareas estan suficientemente informatizadas
35 | La utilizacion de la Intranet es la adecuada
36 | La utilizacion de Internet en la mejora del servicio es la
adecuada
Cultura
37 | Existen buenas relaciones entre los empleados y los jefes
38 | Existen buenas relaciones entre los compafieros
39 | Se utilizan frecuentemente los procedimientos
40 | Generalmente se alcanzan los objetivos propuestos
41 | Las actividades y tareas son complejas
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Aprendizaje organizativo

42 | La organizacion promueve las buenas practicas

43 | La organizacion formaliza, documentas y difunde las buenas
practicas

44 | Los empleados estan dispuestos a formarse y a aprender

45 | La organizacion ensefa de manera eficaz cdmo trabajar
adecuadamente
Calidad

46 | La calidad del servicio es la adecuada

47 | A los usuarios del servicio se les atiende regularmente en
tiempo y hora

48 | Los usuarios utilizan frecuentemente los servicios ofertados a
través de Internet

Capital Tecnoloégico

Innovacion

49 | La inversion en Investigacion y desarrollo es adecuada

50 | La inversién en innovacion y mejora de los procesos y servicios
es adecuada
Tecnologias de la Informacion

51 | La inversion en software y programas es la adecuada

52 | La inversién en equipos informaticos y hardware es la
adecuada

53 | Los empleados estan satisfechos con el sistema informatico de
la unidad

54 | Los empleados conocen y utilizan adecuadamente el sistema
informatico

55 | Los usuarios conocen vy utilizan adecuadamente las
prestaciones del servicio

56 | Los empleados de otras unidades valoran adecuadamente la
prestacion del servicio

57 | El sistema informatico es eficiente y facilita la prestacion del
servicio
Imagen

58 | La unidad tienen una buena imagen

CAPITAL RELACIONAL
Capital social
59 | Mi unidad ofrece a los usuarios servicios adicionales a los

estrictamente obligatorios
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60 | Mi unidad realiza obras sociales 5 4 3 2 1

61 | Mi unidad realiza actividades defensoras del medio ambiente, | 5 4 3 2 1
de la cultura, etc.

Capital relacional publico
Relaciones con los usuarios Completamente  Completamente
de acuerdo en desacuerdo

62 | La unidad tiene capacidad para atraer a los ciudadanos 5 4 3 2 1

63 | Los ciudadanos consideran que se les da un servicio de calidad | 5 4 3 2 1

64 | Los usuarios del servicio se sienten satisfechos 5 4 3 2 1

65 | Las distintas actividades y eventos que realiza el servicio tienen | 5 4 3 2 1
éxito
Los servicios ofrecidos por la unidad son utilizados | 5 4 3 2 1
frecuentemente por los usuarios
El indice de quejas de los usuarios es minimo 5 4 3 2 1
Relaciones con los proveedores 5 4 3 2 1
Las relaciones con los proveedores son adecuadas 5 4 3 2 1
Otras relaciones
Las relaciones con otras dependencias son adecuadas 5 4 3 2 1
Las relaciones con otras entidades y agentes sociales son | 5 4 3 2 1
adecuadas

Por favor, para finalizar, le rogamos que rellene las siguientes casillas:
Edad ............ anos.

Indique si es: [_] Hombre [_] Mujer
Tiempo en la empresa [_] afios [ ] meses

Estudios concluidos:

[ ] Primarios

[ ]Formacion Profesional

[ ] Bachiller o Estudios secundarios
[ ] Universitarios

[ ] Otros
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Anexo n° 2

CUESTIONARIO DE SATISFACCION DE LOS USUARIOS
Fecha:
El presente cuestionario pretende conocer la satisfaccion de los usuarios del servicio
e Agradecemos de antemano sus opiniones y

sugerencias. La valoracion se realizara atendiendo a la siguiente escala de 1 a 5,
siendo:
VALORACION SIGNIFICADO
Muy insatisfecho
Insatisfecho
Algo satisfecho
Satisfecho
Muy satisfecho

g~ WN =

[0 Hombre [ Mujer
Edad:

Estudios: [0 Primarios [0 Secundarios O Universitarios
Nivel de utilizacion del servicio:

1 Muy poco [1 poco [ bastante [1 mucho

ATRIBUTO 1 2 3 45
1.-Horario del servicio

2.- Atencion recibida

3.- Resolucion de problemas

4.- Tiempo de espera

5.- Satisfaccion general del servicio prestado

Indique puntos fuertes

Aspectos a mejorar
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Anexo n° 3
INDICADORES
CAPITAL HUMANO

N° de empleados
% empleados fijos

% " temporales
% " de la admon.
% " externos

Empleados que han contestado el cuestionario
% respuestas

% hombres

% mujeres

% mas de 45 anos

% menos de 45 afios

Antigliedad media en el trabajo (afios)
Promedio de edad

% titulados universitarios

Indice absentismo

Indice satisfaccion de los empleados (1-10)
Indice de rotacién afo

Inversion en formacion /afo

Inversion en formacion/empleado

CAPITAL ESTRUCTURAL
Inversion en equipos de oficina /ano
Inversion en equipos de oficina. Evolucion afio
Inversion por empleado

% empleados con acceso a Internet
% empleados con acceso a Intranet
Ordenadores por persona

% de procesos documentados
Certificados de calidad conseguidos
NO de grupos implantados
Auditorias de calidad pasadas

CAPITAL RELACIONAL

Indice satisfaccion usuarios (1-10)

N° de empleados dedicados a atencidn de usuarios
% de servicios prestados a través de Internet
Indice de quejas

N© de reclamaciones /aho
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Anexo n° 4
Modelo de entrevista

Informacion del responsable de la unidad

e Nombre y Apellidos:

e Estudios:
e Fecha:
e Teléfono:

e Denominacion del puesto:

e Categoria:

e Tiempo desempefiado en este cargo:
Caracteristicas de la unidad

e Denominacion de la unidad

e Dependencia directa:

e Ubicacion:

e Empleados que tiene la unidad:
e NO de hombres:

e N© de mujeres:

e Edad media:

Introduccion

o Interés que despierta los términos: capital intelectual (clima laboral,
satisfaccidn, formacién, competencias, organizacion, burocratizacion,
relaciones, calidad, TICs...), gestion del conocimiento (explicito, tacito,
técnico, experiencia...), intangibles.

e ¢Qué importancia se le concede al capital intelectual?

e ¢Qué importancia se le concede al conocimiento como recurso clave en la
actividad de la unidad?

Direccion estratégica
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e ¢Hay una direccidon estratégica?

e Mision de la unidad.

e Vision de la unidad

e Principales objetivos

Capital Intelectual

e ¢Como se gestionan los intangibles? Herramientas utilizadas, implantacién de
nuevas herramientas. Métodos de capacitacion y formacion

¢Qué elementos facilitan la transmision de la informacion y el conocimiento?

¢Son importantes las innovaciones, la creatividad y las nuevas ideas para la
unidad?

¢Hasta qué punto es importante y Gtil la formacion y la capacitacion?

¢Qué elementos impiden la transmisién de la formacién y del conocimiento?

¢Qué elementos facilitan la transmisién de la formacion y del conocimiento?

¢Se trabaja en equipo? ¢éQué importancia tiene?

¢Qué actividades se realiza o se tiene previsto efectuar relacionadas con el
capital intelectual.

¢Qué intangibles se consideran criticos para la unidad? ¢Por qué?
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¢Cémo ha evolucionado la complejidad de los problemas planteados y
resueltos en la unidad?

¢Qué destacaria de su unidad en relacion con la gestion de los intangibles?

¢Qué deberia mejorar en relacion con la gestién de los intangibles?

Utilizacion de indicadores

¢Existen manuales de procedimientos? Nivel de utilizacion.
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Anexo n° 5
Modelo de entrevista al Gestor de las TICs.

Informacion del responsable de la unidad

e Nombre y Apellidos:

e Estudios:

e Fecha entrevista:

e Teléfono:

e Denominacion del puesto:

e Categoria:

e Tiempo desempefiado en este cargo:
Caracteristicas de la unidad

e Denominacion de la unidad:

e Dependencia directa:

e Ubicacién:

e Empleados que tiene la unidad:
e NO de hombres:

e NO de mujeres:

e Edad media:

Cuestiones a tratar

¢Qué importancia tiene las TICs.

¢Qué importancia se le concede a las TICs como recurso clave en la actividad
de la organizacion?

Principales objetivos (para trabajadores, politicos, ciudadanos...)

¢De qué manera se facilita la utilizacion, la formacion, las ventajas del uso de
la informacion y el conocimiento?

¢Hay algin mecanismo para fomentar las innovaciones, la creatividad y las
nuevas ideas en los empleados de la CAM?

Nivel de utilizacién por parte de los empleados

Nivel de utilizacién por parte de los ciudadanos
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¢Se utilizan la TICs para la formacion y la capacitacion?

¢Como?

¢Qué elementos impiden la adecuada utilizacion de las TICs? (falta de
presupuesto, desidia de la direccion, desmotivacidon de los empleados,
inadecuacion de las herramientas o sistemas....)

e ¢Qué elementos facilitan las TICs.?

e ¢Qué destacarias en relaciéon con la utilizaciéon de las TICs.? (Paginas WEB,
Informacion, actualizaciéon de contenidos, relaciones con los usuarios,
descarga de documentos, pago de impuestos, cursos de formacion,
almacenamiento de informacion y utilizacién de la misma...)

e ¢Qué actividades se realiza o se tiene previsto efectuar relacionadas con la
mejora de las TICs: Favorecer el aprendizaje y la formacion, favorecer la
creatividad de los empleados, favorecer el trabajo en equipo, implementar
nuevas herramientas que faciliten la gestion de la informacion y del
conocimiento, fomentar la innovacion, implantar nuevas aplicaciones.....

e ¢COmo ha evolucionado la complejidad de los problemas planteados y
resueltos?

e ¢Qué destacaria de su unidad en relacién con la gestion de las TICs?

e ¢Qué deberia mejorar en relaciéon con la gestion de los intangibles? Criticas
recibidas.

e Halagos recibidos

e Comentarios sobre: Melilla digital, plan avanza, Melinux, Carpeta del
ciudadano, Portal de las gestorias, informatizacion IPSI

Datos objetivos

Inversion en equipos y aplicaciones

Equipos:

Mantenimiento aplicaciones, servicios personales:

Gastos corrientes, actualizaciones, consumibles, mantenimiento equipos:
Total:
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