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Resumen
El presente trabajo esta encaminado a compartir los principales resultados derivados de la
investigacion desarrollada en aras de disefiar una herramienta que permitiera medir el capital
intelectual en empresas cubanas de proyectos, y tomar, en consecuencia, las medidas necesarias
para adecuar las politicas de gestién empresarial con un enfoque proactivo y estratégico hacia el
desarrollo de soluciones que le permitan tomar a las empresas decisiones efectivas, generadoras
de ventajas competitivas.

En su contenido, el trabajo presenta primeramente un analisis critico de los principales modelos
existentes para la medicion y gestion del capital intelectual, evidenciando las principales carencias
y fortalezas de los mismos. En un segundo momento describe el modelo y procedimiento utilizado
para la mediciéon de los intangibles en empresas de proyectos de la regién central, con su
respectivo sistema de control que garantice el aprendizaje continuo de la herramienta y por
Ultimo se muestran y comentan los principales resultados obtenidos con la aplicacion de la
misma a nueve (9) empresas de proyectos de la region central, evidenciando los cambios
percibidos con la medicién del capital intelectual en tres de ellas en dos periodos diferentes de
tiempo.

Palabras clave: capital intelectual, gestion empresarial, enfoque estratégico y ventajas
competitivas.
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tendencia cada vez mayor de las
organizaciones a crear valor de lo que
conocen, ademas de lo que producen. La
habilidad para generar mayor valor a un
costo inferior ha recrudecido la competencia
entre empresas, lo que ha llevado a
consolidar y concentrar sus activos de
conocimiento para crear soluciones que
proporcionen una ventaja competitiva
sostenible. Para ello han surgido varias
perspectivas tedricas que permitan gestionar
estos cambios. No obstante, aun las
empresas no se sensibilizan en este sentido
sobre todo por el desconocimiento, ya sea
de las formas de gestionar el conocimiento o
de las potencialidades con las que cuentan
dentro de las organizaciones para realizar
esta actividad. Teniendo en cuenta que la
mayoria de los modelos de gestion del
conocimiento se basan en la desagregacion
del capital intelectual en toda su estructura
hasta llegar al desempefio organizacional, se
hace necesario que las organizaciones
identifiquen dentro de sus actividades
cotidianas, el papel que juegan las distintas
partes del capital intelectual y determinen el
valor que éste posee 0 esta generando en la
entidad. Sobre todo cuando esto también le
permita identificar sus principales debilidades
y adecuar sus politicas de gestion con un
enfoque proactivo y estratégico en aras de
alcanzar ventajas competitivas sostenibles en
el tiempo.

Las empresas de proyectos de las provincias
centrales, no estan exentas de esta realidad,
y la calidad y efectividad de sus procesos de
gestion estan en funcién del valor que sean
capaces de generar los intangibles, pues son
organizaciones de base tecnoldgica cuyo
éxito depende de su capital humano, de las
relaciones que se establezcan entre estos y
con el entorno y la organizacion de los
procesos, estructuras y  tecnhologias.
Respondiendo a la situacién antes descrita,
se elabora un modelo conceptual con sus

procedimientos correspondientes, que
permite determinar el valor del capital
intelectual, asi como los principales

problemas que afecten estas entidades
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analizando ademas sus principales
caracteristicas y sistema de control.

2- DESARROLLO DEL TEMA

En la actualidad, existen muchos modelos
(los mas reconocidos a nivel internacional
sobrepasan los 20) que intentan valorar o
medir el capital intelectual, los cuales
cronolégicamente van desde la Q de Tobin
(1981), el Cuadro de Mando Integral (1990) y
el navegador de Skandia (1992), hasta los
mas recientes: proyecto Meritum (1998) y el
modelo Intellectus (2003).

Si se realizara un analisis sobre estos
modelos se podrian concretar los puntos
fuertes y débiles que sostienen a los mismos,
asi, el Navegador de Skandia resalta por su
estructura racional y consistente. Propone
indicadores concretos que deben cumplir una
serie de requisitos: relevancia, precision y
facilidad de medicion. A los indicadores
tradicionales afiade ratios que evaltan el
rendimiento, rapidez y calidad. Introduce
aportaciones teoricas de interés, como el
horizonte temporal: pasado (indicadores
financieros), presente (Capital Humano,
Capital de Clientes y Capital de Procesos) y
futuro (capacidad de la organizacion para
desarrollar los intangibles anteriores y para
aprender). Dicho de otra forma, contempla el
cambio desde una perspectiva evolutiva.

En el modelo Technology Broker, Annie
Brooking parte de la misma idea béasica que
Edvinsson: el valor que las empresas tienen
en el mercado equivale a la suma de los
Activos Tangibles y del Capital Intelectual.
Subraya la importancia decisiva de realizar
una auditoria de estos activos y propone una
metodologia para ello. Brooking aporta una
filosofia semejante a la de Edvinsson y un
listado de indicadores cualitativos, pero no
muestra criterios cuantitativos ni relaciona los
activos.

En la investigacion realizada por la
Universidad de West Ontario (Nick Bontis,
1996) se estudian las relaciones causa-efecto
entre los distintos elementos del Capital Inte-
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Intelectual y entre éste y los resultados
empresariales. El Capital Intelectual es

considerado como un sistema de tres
bloques relacionados entre si: Capital
Humano, Capital Estructural y Capital

Relacional. EI modelo se justifica en el
esfuerzo por lograr un mejor desempefio en
las organizaciones, pero, a pesar de
relacionar los bloques, no tiene en cuenta la
vision de procesos ni propone indicadores
cuantificables. Destaca la importancia del
Capital Humano sobre el resto de los
factores.

Hubert Saint-Onge fue el responsable de
implantar el modelo de medicion del Capital
Intelectual en el Canadian Imperial Bank. En
él, el autor estudia la relacion entre el
aprendizaje organizacional y el Capital
Intelectual. Este se divide en cuatro bloques,
todos relacionados con los diversos tipos de
aprendizaie: aprendizaje de los clientes,
aprendizaje  organizacional, aprendizaje
grupal y aprendizaje individual. ElI punto
fuerte del modelo es la relacibn que
establece entre el aprendizaje y el Capital
Intelectual, no obstante, no explica las
interrelaciones entre los blogues ni propone
indicadores de medicion, tampoco contempla
el proceso del conocimiento.

El modelo de Sveiby (1997) monitor de
activos intangibles, se centra en la medicion y
gestion de los activos intangibles de la
empresa. Parte de la observacion de que
existe una gran diferencia entre el valor de
las acciones en el mercado y su valor en los
libros de contabilidad. Cree que esta
diferencia se debe a que los inversores
desarrollan sus propias expectativas en la
generacion de los flujos de caja futuros
debido a la existencia de los activos
intangibles. Este modelo, ademas de ofrecer
una clasificacion del Capital Intelectual,
enfatiza el dinamismo de los activos
intangibles. Tiene en cuenta los indicadores
de riesgo.

El modelo de gestiébn estratégica por
competencias, desarrollado Bueno y Morcillo
en 1997 es deudor de los anteriores,

23

especialmente de Sveiby. Su particularidad
estriba en que tiene una perspectiva mas
académica y estratégica; relaciona los
intangibles con las competencias, y la ventaja
competitiva. Sigue los pasos al movimiento
de evaluacion y gestion de las competencias
en el campo de los recursos humanos.

El Proyecto Intelect nace en 1997 con la
finalidad de crear un modelo y un método
para medir el capital Intelectual. EI modelo
Intelect distingue entre intangibles internos
(creatividad personas, sistemas de gestiéon de
la informacién) y externos (imagen, alianzas,
lealtad). Concilia la vision stock del capital
intelectual, mide los intangibles en un
momento concreto, con la visién de proceso,
prevé el futuro corporativo en funcién de la

potencialidad y el desarrollo del Capital
Intelectual.
El modelo Nova (Camisén, Palacios vy

Devece, 2000), por su parte, surge también
con el objetivo de medir y gestionar el Capital
Intelectual. Este modelo persigue reflejar los
procesos de transformacién de los bloques
de capital intelectual. Permite calcular la
variacion de capital Intelectual en el tiempo y
el efecto que cada bloque tiene sobre los
demas.

Los modelos descritos, y otros como los que
se muestran en la fig.1 son mutuamente
deudores. Tienen grandes semejanzas.
Todos avalan la importancia de los activos
intangibles o Capital Intelectual y tratan de
clasificarlos y medirlos. Sus diferencias
estriban en la perspectiva que adoptan o
destacan: financiera, organizacional,
personas, clientes, tecnoldgica, estructural,
relacional, global o particular. También
difieren en el mayor o menor dinamismo o
fijeza con que definen los activos; unos los
consideran mas bien fijos, mientras otros
admiten un horizonte temporal que abre las
puertas al desarrollo del conocimiento.

Finalmente, no todos los modelos son igual
de explicitos en los indicadores, el abanico se
extiende desde Ila ausencia hasta la
proliferacién, desde la concrecién cualitativa/
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cuantitativa hasta la dispersion y la confusion.
Sin embargo la gran mayoria de estos
modelos consideran el enfoque mercantilista
del capitalismo para sus procesos de
medicion, loo cual no es aplicable al sistema
empresaria; cubano, pues el valor de las
empresas en este caso es mas social que
mercantil.

Teniendo en cuenta estas consideraciones
en la figura 1 se muestran los distintos
modelos y sus caracteristicas fundamentales,
demostrando en este caso la necesidad de
desarrollar modelos de medicién del capital
intelectual que integren y potencien sobre
todo el enfoque de aprendizaje, Ila
proactividad del proceso, desarrollen
software y procedimientos asociados como
guia al empresario e integren los resultados
finales en indices integradores que permitan
realizar procesos de benchmarking que
propiciarian la mejora continua de la
organizacion.

2.1- Modelo y procedimiento para medir
capital intelectual en empresas cubanas
de proyectos

El analisis anterior evidencia la necesidad de
medir y analizar periédica y racionalmente,
el capital intelectual, para poder revertir
oportunamente  reales 0  potenciales
resultados funcionales negativos, en politicas
0 estrategias coherentes con los resultados
empresariales en su conjunto y que solventar
esta problemética requiere de procedimientos
metodolégicos que sean capaces de
“conducir la actuacion de estas empresas”,
lo que implica tener en cuenta los principales
factores que influyen o pueden determinar un
cambio en los escenarios estratégicos de
estas , asi como poseer una base conceptual
que permita fundamentar el proceso de
medicion y analisis del capital intelectual,
cuyo valor metodolégico consiste en integrar
coherentemente un conjunto de conceptos
objetivamente interrelacionados, que no soélo
explica el problema formulado, muestre la
solucién conceptual a este y por tanto, la
base para el desarrollo de una “tecnologia de
transformacién” en este sentido, sino que
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también esté dirigido a apoyar al empresario
en la dificil tarea de adoptar una nueva
concepcién en la gestion estratégica de las
empresas dedicadas a la actividad de
proyectos. Como es caracteristico a todo
modelo de este tipo, se le definen premisas,
objetivos, estructura 0 arquitectura,
procedimientos, entradas, salidas y controles.

Las premisas fundamentales del modelo se
refieren a continuacion:

= Se sustenta en el enfoque en sistema, el
cual facilta el estudio de las
interrelaciones que ocurren en cada uno
de los factores e influyen de manera
directa e indirecta en la medicién del
capital intelectual.

» Se precisa de la existencia en las
organizaciones del enfoque de Ila
Direccién Estratégica como sistema de
trabajo. Esto contribuye a que los
indicadores establecidos y las medidas
adoptadas para mejorar los mismos como
parte de la gestion del capital intelectual
en la empresa, estén en correspondencia
con la misién, los objetivos, las
estrategias y acciones generales de las
empresas dedicadas a la actividad de
proyectos.

= Debe estar definido el sistema de control
del modelo estratégico implementado en
la empresa.

La concepcién tedrica del modelo propuesto
consta de tres grupos de factores
interrelacionados entre si: factores de
influencia, factores del entorno del modelo y
factores centrales o principales.

Los factores de influencia son aquellos que
como su denominaciéon lo indica, ejercen
influencia sobre la condicion de interés del
modelo (en este caso, la medicion del capital
intelectual), afectan directamente el
desarrollo de su gestion en estas empresas y
pueden condicionar o determinar el éxito o
fracaso del proceso.

Los factores principales o centrales del
modelo: indicadores de capital intelectual,
proceso de medicion del capital intelectual y
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Figura 1: Principales caracteristicas de los modelos de medicion de capital intelectual.

Fuente: Elaboracién propia.
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mejora continua, constituyen una serie de
conceptos que al interrelacionarse permiten
visualizar un camino efectivo para la
medicion y analisis del capital intelectual.

Los factores del entorno del modelo
pueden modificar la condicién de interés en
caso de existir variaciones en las condiciones
de las mismas. Estos factores son: los
sistemas de direccion, la cultura
organizacional, los sistemas de informacién y
el objeto social.

Finalmente, en el modelo se incluye el
proceso de retroalimentacién general de
manera dinamica, y continua, provocando un
proceso ciclico de aprendizaje
organizacional, desde el nivel individual al
grupal y de aqui al organizacional vy
viceversa, en la medida que se repita el
proceso. Desde el punto de Vvista
organizacional el modelo permite que la
organizacion se oriente a sus procesos, sea
capaz de adaptarse y anticiparse a los
cambios, aplique una mejora continua en las
principales areas de competencia, garantice
la seguridad y salud de los trabajadores y
cuente con un efectivo plan de formacion y
desarrollo, la productividad sea superior, sus
productos y servicios compitan en precio,
calidad y oportunidad en el mercado,
muestren un perfeccionamiento sisteméatico
de sus procesos de servicios y tengan
alianzas estratégicas con organizaciones que
complementen su trabajo con resultados
crecientes derivados de la innovacion. Desde
el punto de vista grupal pues contribuye a la
existencia de equipos autodirigidos, con alta
implicacion y motivacion, cohesionados vy
desde el punto de vista individual pues
determina el logro de individuos mejor
formados, con mayor preparaciébn y un
continuo y sistematico desarrollo profesional.

Con este modelo se proporciona el marco
conceptual para el desarrollo del proceso de
medicion del capital intelectual y por ende,
del procedimiento general propuesto para su
ejecucién. Se reconoce, sin embargo, que las
empresas de cubanas de proyectos pudieran
seguir diferentes caminos tanto en el disefio
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e implementacion de sus mejoras; como en
los procesos de evaluacion del desempefio,
no obstante, en el modelo propuesto se ha
tratado de captar, aquellos elementos
esenciales que cualquier empresa cubana de
proyectos debe tomar en consideracién, al
pretender medir y gestionar su capital
intelectual y concebir las estrategias para su
mejoramiento continuo.

Del modelo de deriva un procedimiento
general y tres procedimientos especificos:
procedimiento general para medir el capital
intelectual en empresas cubanas de
proyectos, procedimiento para la definicion
de indicadores de capital intelectual,
procedimiento para determinacién del peso
de indicadores de capital intelectual y
procedimiento para el analisis de los
resultados en la evaluacion seguimiento y
control de la gestion de intangibles.

Las entradas al modelo son los indicadores de
control de la planeacion estratégica de la
empresa de proyecto que se trate. Las salidas
son los resultados de la medicion del capital
intelectual y las acciones de mejora. Los
controles se realizan a través de la medicién
de los indicadores de capital intelectual,
durante la aplicacion ciclica del modelo y los
procesos de benchmarking.

Procedimiento general que sustenta la
operacionalizacién del modelo

Los principios basicos en los que se
sustenta el procedimiento general propuesto
son los siguientes:

Mejora Continua: El procedimiento garantiza
la retroalimentacion sistemética para lograr
una serie de cambios pequefios e
incrementales, ademas de contribuir al
desarrollo de la capacidad de aprendizaje de
la organizacion.

Flexibilidad: El procedimiento  tiene
potencialidades para  adaptarse con
racionalidad tanto a los cambios provenientes
de un entorno muy dinamico, como a los que
se producen en lo interno de la organizacion,
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sin que se produzcan cambios significativos
en su estructura, métodos y procedimientos
de trabajo.

Participativo: Este principio es inherente al
procedimiento y esta presente,
practicamente, en todos los pasos del mismo,
donde de una forma u otra, desde la alta
direccion hasta los trabajadores, tienen algin
nivel de participacion.

Integrador:  Considera la  integracion
estratégica de las diferentes areas
funcionales de la empresa para acoplarse
racionalmente a lo interno y con los
elementos implicados del entorno donde se
desempefia la organizacion.

Transparencia y parsimonia: La
estructuraciéon del procedimiento y su
consistencia légica, a la vez que permite
cumplir los objetivos para los cuales fue
disefiado, es sencillo, comprensible vy
practico, permitiendo su rapida asimilacion
por parte de las personas que se inician en
su explotacion.

Racionalidad: Posibilidad de implementacion
con un presupuesto razonable, conduciendo,
asimismo, a la obtencién de beneficios de
diversa indole y valor para la organizacion.

Coherencia y pertinencia: La posibilidad
gue tiene el procedimiento de ser aplicado en
empresas dedicadas a la actividad de
proyectos y de ser coherente con los planes
de desarrollo econémico - social del pais.

Sistematicidad: Permite el mantenimiento de
un control y vigilancia sistemética sobre el
proceso de mejora y evolucién de la gestion
de los intangibles en la empresa, facilitando,
a su vez, un proceso de retroalimentacién
efectivo que constituye la base para la mejora
continua del sistema.

Perspectiva: Posibilidad de hacer extensible
su aplicacién como instrumento metodolégico
a otras empresas, por su capacidad de
adaptacion y consistencia metodolégica.

Consistencia logica: A partir de su
estructura, secuencia légica, interrelacion de
aspectos y coherencia interna.

Para asegurar el cumplimiento de estos
principios y garantizar ademas que el
procedimiento sea capaz de “aprender” ante
cambios ocurridos en el entorno, se disefid
un Cuadro de Mando Integral para el control
de la medicion del capital intelectual,
definiendo a tales efectos las perspectivas de
Impacto en la empresa, Cllientes, Procesos
Internos y Aprendizaje y Crecimiento. Los
objetivos por cada perspectivas con sus
respectivas relaciones causa efecto se
muestran en la figura 2.

De igual forma de definieron los indicadores
de control por cada perspectiva y sus
relaciones de causalidad.

Perspectiva de Impacto.

1. indice de reduccion de problemas
relacionados con los intangibles

2. Aumento de la cuota de mercad.

3. Cantidad de procesos mejorados a
raiz de problemas detectados con el
procedimiento.

4. indice de motivacion de los
trabajadores con respecto al nuevo
método de gestion.

5. Diferencia entre las capacidades de
reaccion real y planificada de la
empresa.

Perspectiva del Cliente.

Los indicadores para esta perspectiva estan
basados en la filosofia JIT, a continuacién se
hace referencia a cada uno de ellos:

1. Otiempo para la toma de decisiones.

2. 0 trAmites burocréticos.

3. 0 interrupciones de los procesos
claves para la obtencion del producto
(proyecto).

4. 0 defectos del producto.

Perspectiva de los Procesos Internos.
1. Relacion entre la evaluacion segun el
procedimiento y la evaluacion del
desempefio de la empresa.
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Figura 2: Relaciones Causa-efecto entre los objetivos del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: Elaboracion propia.

28



Tania Pérez Contino, Rafael Ramos Gémez y Armando Cuesta Santos

Perspectiva de
Crecimiento.

Aprendizaje y

Variaciones realizadas al procedimiento
en funcion de los cambios ocurridos en los
elementos del entorno del modelo.

2.2- Resultados fundamentales de la
aplicacion del modelo y procedimiento
para medir capital intelectual en
empresas cubanas de proyectos.

Cuba cuenta con un Frente Nacional de
Proyectos que esta compuesto por
diversas organizaciones que prestan
servicios de Investigaciones y Proyectos,
tanto dentro como fuera de Cuba,
concentrandose los principales mercados
dentro del pais. Las empresas que
componen este frente en cada provincia
fundamentalmente son las siguientes:

v Empresa de
Agricultura.

v Empresa de Investigaciones Aplicadas.

v Empresa de Investigacion y Proyectos
Hidraulicos.

v Empresa de Proyectos de Ingenieria y
Arquitectura.

v Empresa de Proyectos del MINAZ.

Proyectos de la

Entre los aspectos comunes que
caracterizan estas empresas se pueden
plantear los siguientes:

v’ Todas se dedican a la actividad de
Proyectos e Investigaciones dentro de
Su sector.

v Trabajan con un proceso de direccion
estratégica definiéndose un conjunto
de politicas y acciones con un sistema
de control con un horizonte de tiempo
definido similar.

v'Las estructuras de direccion son
aplanadas en todos los casos.

v El proceso que se utliza para la
prestacion de servicios asi como la
tecnologia utilizada para este fin es
similar, independientemente del sector
al que pertenezcan.

v'La fuerza de trabajo en todas estas
organizaciones tiene las mismas
caracteristicas, destacandose por su
calificacion y profesionalidad dentro de
Sus sectores.

v'Los principales clientes son similares
en dependencia del sector al que
pertenezcan.

v’ Poseen procesos similares en sus
estructuras.

Dentro de estas empresas, se escogieron
un grupo de 9 empresas de las provincias
centrales, cuya relacion y valor del capital
intelectual obtenido después del proceso
de medicién en dos periodos diferentes de
tiempo, se muestran en la tabla 1.

[Empresa \VCI 1 Dic -08 VCI 2 Dic- 10
EMPROY VC 84.65 95.62
EMPROY C 89.7
ENIAVC 87.8
IPROYAZ VC 73.14 183.92
IPROYAZ SS 86.75
IPROYAZ CA 84.62
P. AGROP. VC 99.25 99.29
P. AGROP.C 08.29
EIPH VC 99.71 En curso

Tabla 1: Relacion de los resultados del proceso de medicion del capital intelectual en las
empresas seleccionadas en diferentes periodos de tiempo.
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En este sentido, las principales debilidades
detectadas en estas empresas estuvieron
relacionadas  principalmente con la
estructura, la implementacion de nuevos

métodos de gestibn y la formacion
postgraduada de los trabajadores. No
obstante, se aprecia como una vez

identificados los problemas e implementado
las medidas necesarias para erradicar los
mismos, el valor del capital intelectual en
tres empresas representativas de cada
sector mejora con el paso de un periodo de
dos afios.

Por otra parte es perceptible la diferencia
existente entre los distintos sectores,
resultando el sector del MINAZ como el mas
critico, aunque los valores son aun
aceptables, y destacandose las empresas
de proyectos hidraulicos y de la agricultura
con los mejores resultados.

Conclusiones

e La medicién del capital intelectual es un
tema que cobra cada dia mas vigencia
en nuestro pais en la medida en que las
organizaciones  evolucionan  hacia
nuevas formas de gestion basadas
fundamentalmente en el conocimiento.

El modelo y procedimiento disefiados
son un complemento que permiten
medir y gestionar el capital intelectual
en las empresas cubanas de proyectos
con un enfoque integrador y teniendo
en cuenta las principales debilidades o
carencias de los modelos disefiados a
nivel internacional para su
implementacion en Cuba.

e En las empresas de proyectos del
centro del pais, se comprob¢ la utilidad
de la herramienta disefiada para
gestionar el capital intelectual en las

mismas, permitiendo identificar los
principales problemas y proyectar
politicas de gestion con enfoque

proactivo y estratégico en busca de
ventajas competitivas sostenibles.
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