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Glosario

Cadena del gas natural: Se refiere a los agentes de la cadena que intervienen como lo son
el Productor, el Transportador, las empresas distribuidoras y comercializadoras de gas

natural.

Disponibilidad del servicio: Clientes/usuarios potenciales que cuentan con red de

distribucién de gas natural disponible para conectarse a través de la acometida de gas.
Activo: Que tiene o posee valor

Intangible: Que no tiene realidad fisica, por lo tanto es imperceptible a los sentidos

(impalpable), pero que existe en el medio

Tangible: Que se puede tocar, es palpable, existe de forma fisica, por lo tanto es
contabilizable al percibirse de manera clara y precisa, termino designado principalmente

para cosas u objetos materiales

Stakeholders: Termino ingles utilizado para referirse a un grupo de personas u

organizaciones que pueden afectar o ser afectados por la actividad de la organizacién.
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Resumen

El capital intelectual constituye un concepto de investigacion interesante y novedoso, al
reconocer la evolucidon hacia una nueva sociedad econdmica, ya no valorada por su
riqueza en bienes de capital y productos manufacturados, sino en términos de activos
intelectuales como el conocimiento, la calidad, el servicio, las marcas y las relaciones,
tomando gran protagonismo lo intangible para hacer competitiva la empresa y crear valor.
Estos nuevos cambios que se estan produciendo en la economia mundial implican que las
empresas identifiquen, midan y gestionen sus activos intangibles, reunidos bajo el
concepto de capital intelectual.

Si bien en la literatura existente en este campo se encuentran diferentes modelos de
medicidn y algunos estudios en empresas, no hay consenso en qué, cuando y como medir,
lo que unido a la escasez de trabajos sobre capital intelectual en empresas del Eje
Cafetero, motivod a los investigadores a realizar esta investigacién.

El presente estudio determina el capital intelectual en Efigas S.A E.S.P, a partir de la
identificacion y medicién de los activos intangibles de la empresa. A tal fin, se definieron
criterios claros para el disefio de un conjunto de indicadores asociados al capital
intelectual.

Tras la aplicacién del instrumento que contiene dicho conjunto de indicadores, medidos
durante un periodo de tres afios, se efectué el correspondiente analisis del capital
intelectual de la empresa, identificando las principales fortalezas y debilidades en cada
uno de sus componentes: capital humano, capital estructural y capital relacional.
Finalmente, con base en estas se formularon acciones orientadas a la mejora en la gestion

de dicho capital.
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Abstract

Intellectual capital is a concept interesting and innovative research, recognizing the
evolution towards a new economic society, no longer valued for its wealth in capital goods
and manufactured products, but in terms of intellectual assets such as knowledge, quality,
service marks and relationships, taking great prominence to the intangible competitive
business and create value.

These new changes taking place in the global economy mean that companies identify,
measure and manage their intangible assets, grouped under the heading of intellectual
capital.

While the literature in this field are different measurement models and studies in
business, there is no consensus on what, when and how to measure, which together with
the lack of studies on intellectual capital in the coffee business, motivated researchers to
conduct this research.

This study determines the brainpower in Efigas SA ESP, from the identification and
measurement of intangible assets of the company. To this end, we defined clear criteria
for the design of a set of indicators related to intellectual capital.

After application of the instrument containing the set of indicators, measured over a
period of three years, was made a corresponding analysis of the intellectual capital of the
company, identifying the strengths and weaknesses in each of its components: human
capital, structural capital and relational capital. Finally, based on these actions to be made

in improving the management of capital.
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Introduccion

En un mundo competitivo, como el actual, en donde es una constante el desarrollo de
nuevas tecnologias para lograr un mayor y mejor desempefio empresarial, no es de
extrafiar que los activos tangibles como las maquinarias y los edificios, no sean lo mas

valioso con que cuentan las empresas.

En los ultimos afios, los activos intangibles constituyen uno de los principales factores del
éxito presente y futuro de las organizaciones, incrementdndose cada vez mas las
inversiones en los mismos, en donde el caricter de intangible se estd convirtiendo en uno
de los soportes bdsicos de las empresas, al encontrarse, éstas inmersas en una economia
cuya piedra angular viene constituida por el conocimiento, como Unico medio de competir

en un mundo cada vez mas globalizado.

Ese cambio de fondo ha traido consigo una mayor valoracion de los activos intangibles de
la empresa, que no son mas que todos aquellos recursos que pueden contribuir con mayor
grado al sustento de las ventajas competitivas y, por ende, al éxito empresarial, ya que
son los mas dificiles de identificar, transferir, duplicar, en definitiva de imitar (Cerdan,

2000).
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El capital intelectual, constituido por el conjunto de activos intangibles que posee la
organizacién, propende por la creacién de valor fundamentado en la interacciéon del
capital humano, relacional y estructural, donde la renovacién continua, transforma vy
refina el conocimiento individual en valor duradero para la organizacién. Por tanto, es
importante que las empresas proporcionen métodos de trabajo para facilitar la conversion
de las competencias individuales en capital intelectual, y por tanto, desarrollar los efectos
multiplicadores dentro de la organizacién, porque proporciona mayor eficiencia vy

verdaderas fuentes de creacion de valor.

Asi, es mucho mas importante la evaluacién de los conocimientos humanos, el saber
hacer, las competencias del personal, la propiedad intelectual, las marcas, el
mantenimiento de los clientes, la investigacion y desarrollo, la innovacidn, entre otros
aspectos, que suman al valor real que tiene una empresa en el mercado, generandole
ventajas competitivas, con implicaciones en los sistemas de valoracion y gestidon de las
empresas. Las relaciones, el talento y el conocimiento, entre otros, son recursos

esenciales para elevar la competitividad de una organizacién en el mercado.

Para formular estrategias de éxito, las empresas deben conocer el entorno en el que se
encuentran y estar alerta a las oportunidades que se presenten. Adicionalmente, es vital
gue las organizaciones adquieran, posean y gestionen los activos intangibles con los que

puedan aprovechar tales oportunidades y obtener ventaja frente a la competencia.

Sin embargo, es incipiente y confusa la identificacién y medicién del capital intelectual
como un insumo clave para la toma de decisiones y para la dptima gestion de los activos
intangibles de la empresa. Por ello, el objetivo principal de este trabajo es el de medir el

capital intelectual de la empresa Efigas S.A E.S.P

Antecedentes, motivos y justificacion

Dentro de la literatura de la administracion, se clasifica a los activos en dos tipos: tangibles

e intangibles. Tradicionalmente los activos tangibles (capital fisico y financiero) constituian
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el activo mas preciado de las empresas. Sin embargo, en los ultimos afios del siglo XX esta
idea ha dado paso a la consideracién de la categoria de activos intangibles (Ventura, 1996,
1998) como clave para competir en entornos dindmicos. El conocimiento organizativo
(Ordoiiez, 1999) se ha convertido en el recurso por excelencia (Drucker, 1992). Este activo
intangible satisface los requisitos para ser considerado estratégico porque no es
comercializable, surge a partir de las habilidades, estd vinculado a la empresa, y su
desarrollo depende de los niveles de aprendizaje, inversién, stocks de activos y actividades

de desarrollo previas.

Los activos intangibles surgieron como respuesta a un creciente reconocimiento por parte
de la comunidad contable, de que elementos diferentes a los de tipo tangibles pueden
desempeiiar un rol importante en el valor real de una empresa. Los activos intangibles no
pretenden sostener que los activos fisicos o tangibles carezcan de importancia sobre la
gestién y la competitividad empresarial, sino que ellos representan la base de una
piramide que lidera el futuro de las empresas, donde los tangibles, no son suficientes por

si solos, lograndose asi grandes ventajas competitivas en el mercado.

En esta era post industrial, de conocimiento intensivo y competitivo, en la que se explotan
mercados globales, una compafia debe saber cuidar y desarrollar su capital intelectual
para conseguir una ventaja frente a sus competidores. La competitividad juega un papel
importante en la economia mundial, ya que esta, ha obligado a las empresas a
implementar un sistema armonico que contribuya al crecimiento tanto de la empresa
como del mercado, y asi alcanzar un mejor nivel, para satisfacer las necesidades del

entorno que exige calidad y confianza.

A pesar de ser el Capital Intelectual un término novedoso, es de gran interés para diversas
empresas, por ser un lenguaje que enmarca las pautas del pensamiento, contempla las
relaciones con los clientes y los socios, realiza esfuerzos innovadores, mantiene la

infraestructura de la compaiiia, el conocimiento y la pericia de los miembros de la
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organizacién. Dentro de una organizacién, el capital intelectual es el conocimiento de esa

organizacién, la informacién intangible que posee y que puede producir valor.

Hoy en dia, el capital intelectual constituye uno de los retos mas importantes de la
Contabilidad Moderna, ya que se esta convirtiendo en un eslabén indispensable para el
éxito en el mundo empresarial. Los nuevos retos en la Era del Conocimiento se enmarcan

en la identificacién, medicidn y evaluacidn de los Activos Intangibles.

Este estudio resulta acorde con el propdsito de la Maestria en Administraciéon de
Negocios, pues se estd indagando sobre la técnica gerencial del presente, que ha
desarrollado un especial interés por el capital intelectual, la creatividad, la innovacion y el
aprendizaje organizacional. Adicionalmente, la dinamica de la competitividad moderna,
demanda de las nuevas gestiones administrativas del dmbito organizacional, conocimiento
y aplicacién de herramientas adaptadas al manejo y administracion del capital humano,

para que puedan llegar al éxito en el mercado en que se desarrollan.

El problema de investigacion

Tradicionalmente el conocimiento no ha sido tenido en cuenta como un recurso en las
organizaciones, por ende, no existia una genuina preocupacién por su gestidén ni por su
valoracién, sin embargo, actualmente en las organizaciones modernas el conocimiento es
tomado como un recurso vital para lograr ventajas competitivas, por lo tanto surge la

necesidad de medirlo y valorarlo.

En paises en via de desarrollo como lo es Colombia, es importante promover una nueva
Optica de gestion empresarial, de tal manera que los directivos descubran el nivel de
conocimiento con que cuentan en sus organizaciones, entendiendo luego, que gran parte
del valor de una compaiiia es inexplicable e incontable, tanto asi, que algunos autores y

estudiosos del tema lo han denominado la nueva riqueza de las empresas.

Las empresas Colombianas y especificamente las empresas ubicadas en el triangulo del

café, que contribuyen a la economia de forma significativa, han comenzado a reflexionar
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sobre el capital intelectual, pero son muy pocas las que han iniciado un proceso riguroso y
sistematico de identificacion del capital intelectual que poseen, razén por la cual la
informacién con la que cuentan los grupos directivos, es deficiente y no les permite
gestionar de forma optima sus activos intangibles, se denota una importancia a las metas

y a los resultados empresariales, temas prioritarios en la mayoria de las organizaciones.

El riesgo para una organizacién que desconoce su capital intelectual es no poder formular
e implementar procesos, procedimientos, politicas y estrategias para incrementar su
competitividad. Una empresa que no domina todos los aspectos relacionados con el
capital intelectual, no podrd realizar verdaderas valoraciones sobre si misma, por lo tanto
no podra definir facilmente, donde esta, con que cuenta, hacia donde va, es decir no

podra contar con una planeacidn estratégica adecuada.

Lo mencionado anteriormente es el resultado de la inexistencia de un modelo de
medicion del capital intelectual mundialmente adoptado, que les permita a las empresas
compararse, bajo pardmetros iguales, razén por la cual resulta muy dificil de asimilar y de
aplicar por parte de los grupos directivos que estdn acostumbrados, como lo dijimos

anteriormente, a visualizar los resultados y los indicadores de rentabilidad.

Hoy en dia, en los modernos sistemas de valoracion de empresas que se implementan
para la toma de decisiones en procesos como alianzas estratégicas, fusidon de empresas,
compra de empresas, nuevos proyectos, entre otros, se viene observando cémo la
medicion de los activos intangibles determinan el valor de la empresa en el mercado. Por
tanto, las organizaciones, sin importar el sector econdmico al que pertenezcan, requieren
identificar y gestionar adecuadamente su capital intelectual, para lograr fortalecerse
competitivamente, evitando, por desconocimiento o indiferencia, desaprovecharlo,

disminuirlo o destruirlo.

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se formula la siguiente pregunta de

investigacidn: (Cual es el capital intelectual de Efigas S.A. E.S.P?.
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Para dar respuesta a la pregunta de investigacion se debe analizar cada uno de los
elementos intangibles en el proceso de creacidn de valor de la empresa, es asi como los
componentes de capital humano, estructural y relacional, que integran el capital
intelectual son la materia prima para la formulacién de propuestas que lleven a una

mejora de la gestion en Efigas.

A continuacién presentamos los objetivos del estudio.

Objetivos

Objetivo general

Formular una propuesta de mejora de la gestiéon del capital intelectual de la empresa
Efigas S.A. E.S.P, a partir de los elementos hallados en su identificacidn y del andlisis de sus

componentes.

Objetivos especificos

= ldentificar el capital intelectual de Efigas S.AE.S.P

= Establecer, con base en el analisis de los componentes del capital intelectual de Efigas
S.A E.S.P, sus fortalezas y debilidades.

= Proponer un conjunto de acciones que permitan a la empresa Efigas S.A E.S.P

minimizar las debilidades de su capital intelectual y, ademas, conservar sus fortalezas.

Para dar respuesta a la pregunta de investigacién y lograr los objetivos propuestos, la
investigacion se estructura en cinco capitulos, seguidos de conclusiones, recomendaciones

y limitaciones del estudio, tal como se detalla a continuacién:

Estructura de la investigacion

El primer capitulo se refiere al capital intelectual. Se precisan su definicién, antecedentes,
importancia e impacto. También se describen y analizan los modelos de capital intelectual

mas conocidos y se establecen puntos en comun entre éstos.
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El capitulo segundo, sobre la identificaciéon y medicion del capital intelectual, describe y
analiza los componentes del capital intelectual (capital humano, capital estructural y
capital relacional); sus conceptos, principios de utilizacidn, clasificacién, caracteristicas,
componentes e indicadores, y se profundiza en los resultados mas significativos, puesto
gue la medicion del capital intelectual se contextualiza en el terreno de los indicadores

contemplados en el estudio.

En el capitulo tercero, sobre la metodologia aplicada, se precisa el tipo de investigacién y
se argumenta la validez del estudio de caso como estrategia para lograr los objetivos de la
investigacion. Se presenta el objeto de estudio, la empresa Efigas S.A. E.S.P. y se justifica
su eleccion. Ademas, se describen ampliamente el instrumento aplicado (encuesta) para la
obtencién de la informacion y los pasos para reunirla, asi como los criterios de validez y

fiabilidad requeridos para este tipo de estudios.

El cuarto capitulo analiza cada uno de los componentes del capital intelectual de Efigas, de
manera independiente, a partir de las dimensiones que contemplan y del comportamiento
de los indicadores trabajados. Es decir, se efectian analisis individuales del capital

humano, del capital estructural y del capital relacional de Efigas.

En el capitulo quinto se efectiia un analisis basado en las relaciones encontradas entre los
diversos componentes del capital intelectual de Efigas. A continuacién, se formula una
propuesta para mejorar la gestién del capital intelectual de Efigas que contribuya de
forma positiva a su competitividad. Se destacan las principales fortalezas y las acciones de
mejora identificadas en el estudio, y se recomiendan una serie de acciones a la empresa
encaminadas a mantener y potencializar las fortalezas encontradas y a realizar las mejoras

necesarias para reducir, eliminar o superar las debilidades.

Por ultimo, se presentan las conclusiones derivadas de la realizacion del estudio y las
recomendaciones concernientes a los ambitos académico y empresarial, y se enuncian las
limitaciones que le son propias, por tratarse de un estudio de caso desarrollado en una

sola organizacién.
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Capitulo 1 Capital intelectual

Los tiempos actuales estan influidos por la demanda de nuevas formas de gestionar el
valor en la economia a partir de los recursos intangibles, de activos basados en el
conocimiento y el papel relevante del capital humano. Estas cuestiones no son en
absoluto baladies y tienen una importancia cada vez mas elevada en la estructura de valor
de la gran mayoria de los bienes y servicios, si se compara con la importancia relativa de

los activos tangibles.

Tal situacién no ha pasado desapercibida en los mercados, pues éstos, desde la década de
los noventa hasta nuestros dias, han ido manifestando la diferencia significativa entre el
valor que otorgaban a las empresas y el valor recogido en las cuentas anuales de acuerdo
con criterios valorativos y principios de contabilidad generalmente aceptados. Este auge
reciente no debe hacer olvidar que, desde épocas remotas, existian ya voces autorizadas

que llamaban la atenciéon sobre la importancia de los recursos intangibles.

1.1 Antecedentes

Aunque el interés empresarial por el capital intelectual ha venido -creciendo

exponencialmente en los ultimos afios, en la revisién efectuada a la literatura
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especializada se encuentra el primer antecedente formal en 1890, cuando Alfred Marshall,
en el libro IV de sus principios de Economia, presenta con gran maestria del lenguaje y
tino conceptual el papel relevante del conocimiento (recurso intangible considerado
esencial y critico para la empresa) como factor dinamizador de la produccién y clave para
entender la evolucién de la economia y de sus mercados. Por esto, su medicién y la
capacidad de su gestion fueron cuestiones, al menos para él y sus discipulos, de la mayor

importancia. Por lo tanto, ya se pensaba en estos asuntos a finales del siglo XIX.

La estela de Marshall fue seguida en las primeras décadas del siglo XX por un grupo de
economistas que han configurado el “grupo del enfoque del conocimiento en economia”,
gue desaparece en el Ultimo cuarto del siglo pasado, pero sus ideas afloran de forma
pujante al final de los afios noventa, posiblemente por el impacto de los trabajos de
Nonaka y por los aportes de los autores de los principales modelos de capital intelectual,
muchos ellos publicados durante la década de los noventa. Los trabajos que anteceden

esta “explosidon” en torno al capital intelectual se relacionan en la tabla 1.

Tabla 1. Trabajos antecedentes del capital intelectual

Autor Aio
K.J. Arrow 1962, 1969y 1971
K.E. Boulding 1956y 1966
F.A. Hayek 1945
F.H. Knight 1921
F. Machlup 1962 y 1980
H.A. Simon 1947 y 1968

Fuente: Elaboracion propia

Estos trabajos dan cuenta de la importancia de los intangibles para la accién y los
resultados obtenidos por las empresas, donde se destaca el conocimiento que poseen y
utilizan las personas, como ocurre en el caso del trabajo efectuado por Boulding (1966),

en el que presenta el término “conocimiento” como la nueva forma de entender la
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creacién de valor en la economia, sin olvidar la serie de problemas que éste conlleva para
explicar el correspondiente proceso transformador, bien basado en la acumulacién de
informacidn, bien en su conversidn aplicada como nuevo conocimiento para el sistema o

en los derechos de su propiedad.

En esta forma, los estudios pioneros en materia de capital intelectual se centran en el
conocimiento como activo intangible clave y en el talento humano, al ser las personas
quienes lo poseen, lo comparten y lo aplican con beneficios para la organizacién, sin que
en ninguno de ellos aparezca la denominacion de capital intelectual, tal como ahora se
utiliza. No obstante, de ellos puede extraerse el capital humano como nucleo central del
capital intelectual y considerar este ultimo como una perspectiva para gestionar el
conocimiento en la empresa, aspectos que se hacen palpables al examinar las diversas

definiciones acerca del capital intelectual.

1.2 Concepto e importancia

Dada su naturaleza invisible, intangible y dindmica, hay quienes seialan la dificultad de
definir con precisién y rigurosidad el capital intelectual (Monclus, 2005). Sin embargo, el
analisis de las diferentes definiciones propuestas por la literatura especializada muestra

un cierto consenso y consistencia en la forma de conceptualizarlo.

Funk y Wagnal (1977) ofrecen un primer acercamiento, al sefalar que el adjetivo
intelectual se refiere a algo perteneciente al intelecto, que compromete o requiere su uso,
mientras que el sustantivo capital se refiere al nombre que se da a la riqueza en cualquier
forma empleada en la produccién de mayor riqueza. Ademas, el hecho de llamarlo

III

“capital” hace referencia a sus raices econdmicas, pues fue descrito por Galbraith (1969)
como un proceso de creacidén de valor y un activo al mismo tiempo, nocién resalta su

aspecto dindmico.

El término capital intelectual, utilizado con frecuencia como sindnimo de activo intangible,

activo invisible o activo oculto, cobra popularidad a partir del conocido articulo de
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Steward (1991). Desde entonces, han proliferado diversas definiciones de capital

intelectual (tabla 2).

De manera intuitiva, el capital intelectual puede entenderse como la diferencia entre el
valor de mercado y el valor tangible o activos netos, segun la informacién financiera de la
empresa (Salmador, 2007), autor para el que, desde una perspectiva formal, dicho capital

es la agregacion de los activos intangibles de la organizacidon que producen valor para la

empresa.
Tabla 2. Definiciones de capital intelectual
Autor Concepto
Conjunto de competencias bdsicas distintivas de caracter
Bueno (1998) intangible que permiten crear y sostener la ventaja
competitiva.
. Combinacién de activos inmateriales que le permiten
Brooking (1996) g P

funcionar a la empresa.

Conjunto de sistemas y procesos conformado por el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional,
orientado a la produccién y participacién de conocimiento
en funcién de objetivos estratégicos.

Mantilla (2004)

Edvinsson vy Malone | Conocimiento que puede convertirse en valor.
(1997)

Conjunto de activos intangibles de una organizacién que,
pese a no estar reflejados en los estados contables
tradicionales, en la actualidad genera valor o tiene
potencial de generarlo en el futuro.

Euroforum (1998)

La suma de todos los conocimientos que poseen los
empleados de una empresa y que le dan una ventaja
Steward (1998) competitiva...  material intelectual —conocimientos,
informacién, propiedad intelectual, experiencia— que se
puede aprovechar para crear riqueza.

Diferencia entre el valor de mercado de la empresa y el

Bontis (1996 . i
ontis ) costo de reposicion de sus activos.

Conjunto de elementos de naturaleza inmaterial que son

Nazariy Herremans (2007) | . o
imprescindibles para que la empresa pueda llevar a cabo su
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actividad en un entorno basado en una economia del
conocimiento.

El rendimiento tangible en forma de productos y servicios
dentro del mercado de la empresa, el conocimiento Unicoy
valioso y habilidades tanto a nivel individual y colectivo
estdn integrados dentro de estos productos y servicios.

Swart (2006)

Fuentes de conocimiento para toda la organizacion que, en
Mouritsen et al. (2002) combinacidn, tienen capacidades, haciendo posible que la
organizacién pueda tomar decisiones.

Capacidad integral de la empresa o capacidad—meta para
Rastogi (2002) afrontar los retos y aprovechar las oportunidades en su
interés continuo de la busqueda de valor.

Fuente: Elaboracion propia.

Tras analizar las diversas definiciones expuestas, se hace evidente que comparten que el

capital intelectual:

= Esta referido a recursos o activos intangibles.
= Dichos intangibles engloban recursos y capacidades, ya que implican combinacion y
dinamismo.

= Tienen caracter estratégico, al ser fuente de ventaja competitiva.

Este conjunto de recursos, producto del intelecto humano, deberia poderse medir,
evaluar y cuantificar, dado que en el actual mundo competitivo estd mas relacionado con
el valor que otros elementos, si se tiene en cuenta que los activos mas apreciables para las
compafiias ya no son los activos tangibles como los edificios, las instalaciones, Ia
maquinaria o los stocks, sino los activos intangibles originados en los conocimientos,
valores, habilidades y actitudes de las personas, a lo cual se le denomina, normalmente,

capital intelectual (Bueno, 1998).

Asi, en la sociedad y en la economia de nuestro tiempo, definida como de los intangibles o
del conocimiento, la cuestién del valor y de la medida cobran nuevamente relevancia

especial. Las luces y las sombras que han ido incorporando la llamada nueva economia,
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gue mostrd en los primeros anos un ilusionante fulgor que después se trocd en una
decepcionante realidad, se explica en buena medida por la falta de adaptacion del sistema
social a las nuevas circunstancias econdmicas y a los nuevos modos de produccidn
generados por la informacién, los intangibles y el impacto de los activos intelectuales
creados por el conocimiento, puesto en accidén en las organizaciones protagonistas de la

nueva sociedad.

En este escenario, si se echa un vistazo a la intimidad del éxito empresarial, lo mas
probable es encontrar lo que se denomina como una “ventaja invisible” (Low y Cohen,
2004). Se trata de una ventaja que la empresa comprende y utiliza, pero que los
competidores no pueden copiar con facilidad, pues radica en una mejor gestion de sus
activos intangibles que, a pesar de no estar considerados en los balances de situacién o en
los de resultados, son los impulsores, controlables y generalmente cuantificables, de la

creacion del valor empresarial.

En sintesis, los activos intangibles estdn transformando la manera de dirigir los negocios,
conseguir socios, disefiar los productos, vender los servicios e interactuar con los clientes,
por lo cual tienen profundas implicaciones en la definicion y aplicaciéon de la estrategia de
negocios, en la toma de decisiones y, en general, en las fuentes de creacién de valor para

los diversos agentes que interactian con la organizacion.

Cafiibano y Sanchez (2004) sefalan la importancia del capital intelectual para directivos
empresariales, como antes se ha visto, y para los académicos, inversionistas y creadores
de politicas publicas, apoyados en que se ha documentado la relacion positiva entre las
inversiones realizadas en intangibles y las futuras ganancias y el valor de las empresas y en
gue una gestidon empresarial de éxito requiere que los intangibles se identifiquen, se
midan y se controlen, puesto que estos han demostrado ser la principal fuente de ventaja

competitiva en las empresas actuales.
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Amparados en la literatura existente, Marr et al. (2003) sugieren que la organizacion
deberia medir y gestionar su capital intelectual por tres razones: estrategia, influencia del

comportamiento y validacién externa.

En relacidon con la estrategia, porque la confianza de las organizaciones en el capital
intelectual como recurso de ventaja competitiva ha aumentado tremendamente, por lo
cual, tanto la industria como la academia han creado un nuevo lenguaje para darle cabida
y comprenderlo. En un ambiente competitivo, donde las pequeiias empresas estan
ampliando su participacion de mercado introduciendo productos innovadores de alta
calidad y servicio, el capital intelectual de la organizacion es el que ayuda a determinar la

verdadera posicién competitiva (Klein, 1998).

En lo que respecta a la influencia del comportamiento, muchas compafiias han encontrado
que las mediciones sélo financieras tienen un fin de corto plazo (Jhonson y Kaplan, 1997),
mientras que recientes estudios han demostrado que las mediciones de desempefos no
financieros son mejores para predecir el largo plazo. Ademads, Kaplan y Norton (1996, p. 7)
afirman que “la colision entre la fuerza irresistible para crear capacidades competitivas en
el largo plazo y el objeto inamovible de los modelos de contabilidad para costos historicos
financieros”, ha creado la necesidad de un nuevo sistema para medir el desempefio que

incluya medidas o indicadores no financieros, tal como lo hace el capital intelectual.

Sobre la validacién externa, la gran presion sobre las compafiias para medir y reportar el
valor de su capital intelectual esta incrementando y puede afectar su relaciéon con los
stakeholders claves, en momentos en que un buen grupo de autores y teorias resaltan la
necesidad y la conveniencia de que las compaiiias desglosen el capital intelectual en sus
reportes anuales, de manera que se dé mas transparencia a su gestion y las decisiones que
afectan el rumbo de la compaiia puedan ser tomadas con base en informacién completa,

real y oportuna.

La importancia del capital intelectual y el consecuente interés por su éptima gestion, tanto

para académicos como para directivos y consultores de empresa, es un imperativo que, en
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opiniédn de algunos investigadores, ni los antecedentes tedricos ni la evidencia empirica
bastan para lograrlo (Cafiibano y Sanchez, 2004). Este asunto exige abordar los modelos
de capital intelectual, como alternativas para conocer, identificar, medir, informar vy
gestionar el capital intelectual que no reflejan los estados contables. Esta omisidn, en

ocasiones, alcanza cifras verdaderamente elevadas.

1.3 Modelos

El término modelo se utiliza para designar un ejemplar o prototipo de algo. Sus notas
predominantes son la idea de ejemplo y la representatividad. De hecho, cualquier modelo
puede entenderse como la representacién mental de un sistema real, de su estructura y
su funcionamiento. Se trata de “herramientas conceptuales que se elaboran como ayuda
para la comprension de la realidad; es decir, marcos de referencia y guias para la accion”

(Gonzalez, 1999, p. 132).

Como sefala Ortiz de Urbina (2003), los principales objetivos de los modelos de capital
intelectual son analizar los determinantes de la creacién de valor de la empresa,
establecer los elementos que componen el capital intelectual y servir de herramienta para
analizar y medir el capital intelectual, al establecer los activos intangibles de la empresa,
proveer indicadores de medida e interrelacionar los bloques de capital intelectual, o al

relacionar éste y el capital financiero, o hacerlo con el aprendizaje.

De esta manera, la utilidad de los modelos de capital intelectual es doble: en primer lugar,
ser mas competitivos (mantener y mejorar las ventajas competitivas), lo cual es posible al
recoger de forma explicita y ordenada los elementos intangibles mas importantes para la
organizacidn, facilitando la valoracién del capital intelectual, y, en segundo lugar, elaborar
informes de capital intelectual, que soporten la toma de decisiones en la organizacién y

comuniquen el valor real de la empresa a los stakeholders claves.

En la literatura especializada, se encuentra una serie de modelos referidos al capital

intelectual (tabla 3), que buscan identificarlo, saber cdmo se crea, medirlo mediante un
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conjunto de variables e indicadores y gestionarlo desde una perspectiva dindmica con el
fin de incrementarlo, para que mejore su contribucién a la competitividad de la

organizacidn, en conexion con la estrategia de negocio y la generacién de valor.

Tabla 3. Principales modelos de capital intelectual

Autor Modelo
Edvinsson (1997) Navegador de Skandia
Bontis (1996) Universidad Western Ontario
Brooking (1996) Technology Broker
Saint- Onge (1996) Canadian Imperial Bank
Edvinsson y Malone (1997) Navegador de Skandia (actualizado)
Sveiby (1997) Monitor de Activos Intangibles
Bueno (1998) Direccidn estratégica por competencias
Camison, Palacios y Devece (1998) Nova
Euroforum Escorial (1998) Intelect
Viedma (2001) Intellectual Capital Bencmarking System
Conte i cmtancin obre s atects 203

Fuente: Elaboracion propia

1.3.1 Navigator de Skandia

El Modelo Navigator de Skandia (Edvinsson y Malone, 1992 y 1997) es, sin lugar a dudas,
el primer modelo dinamico y holistico de capital intelectual. Aparece por primera vez en la
memoria econdémica y financiera de la compafiia del afio 1992. Desde entonces, su
aplicacion practica y su difusién internacional lo han convertido en una referencia

paradigmatica.

Segun Ordéiiez de Pablos (2003), el modelo fue construido en torno a dos objetivos: en
primer lugar, la valoracion del capital intelectual de la empresa, para lo cual era preciso

diferenciar los principales componentes del capital intelectual. Este concepto se calculaba
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mediante la diferencia entre el valor de mercado de la empresa y su valor contable. Una
vez valorado el capital intelectual, se calcula el capital estructural como diferencia entre el
capital intelectual y el capital humano. De este modo, mediante sucesivas restas de los
diferentes componentes del capital intelectual, se obtiene un residuo final
correspondiente a los activos intangibles, es decir, los recursos organizativos no

identificables y no sujetos a medicion.

En segundo lugar, se perseguia la “navegacion”, es decir, la “busqueda de otro lenguaje”
de informes dinamicos. La navegacién se encamina a destacar el proceso continuo de
fortalecer la sostenibilidad de la organizacién a largo plazo y nutrir sus raices para la
generacion continuada de flujos de fondos, sirviendo, ademads, para el desarrollo de un

indice de materias para visualizar los patrones de capital intelectual de la organizacién.

El modelo, para efectos del esquema de valor, distingue dos componentes bdsicos dentro
del capital intelectual: el capital humano y el capital estructural. El capital estructural esta
integrado, a su vez, por tres elementos: los clientes, los procesos y la capacidad de
innovacion. Sin embargo, el Navegador no se estructura en componentes del capital
intelectual, sino en torno a diversas “areas de enfoque” en las que la empresa concentra
su atencion y para las cuales se establecen indicadores de medicién. Dichas areas son el
enfoque financiero, el enfoque clientes, el enfoque proceso, el enfoque de renovacién y

desarrollo y el enfoque humano (figura 1).

El aspecto mas innovador del modelo es la identificacion de estos enfoques con un
horizonte temporal determinado. De esta manera, el pasado de la empresa se define
mediante el enfoque financiero, el enfoque de clientes y el de procesos representan la
situacion presente de la organizacion y la informacion sobre el devenir futuro se recoge en
el enfoque de renovacién y desarrollo. Especial importancia tiene el enfoque humano
como centro de gravedad del Navegador, directamente relacionado con las otras

perspectivas del capital intelectual.
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Figura 1. Modelo Navigator de Skandia

Pasado ENFOQUE FINANCIERO

Presente — » ENFOQUE
PROCESOS

Futuro ENFOQUE DE RENOVACION Y
DE SARROLLO

Ambiente Operativo

Fuente: Edvinsson y Malone (1997

En total, el modelo contempla 90 indicadores (20 financieros, 13 de personal, 22 para los
clientes, 16 para los procesos y 19 sobre renovacion y desarrollo), y en la actualizacidén
realizada en 1997, incluye una ecuacion para calcular el capital intelectual de la empresa,

de modo que se puedan realizar comparaciones entre diversas organizaciones.

1.3.2 Modelo de la Universidad de West Ontario

El Modelo de la Universidad de West Ontario (Bontis, 1996) se define como un sistema de
bloques de capital intelectual interrelacionados, que determinan los resultados
empresariales. Se considera que el capital humano influye de forma decisiva sobre el
capital clientes y el capital estructural, existiendo a su vez una mutua interdependencia
entre estos uUltimos. Las relaciones de causalidad que el modelo contempla se representan

en la figura 2.
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Figura 2. Modelo de la Universidad de West Ontario
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Fuente: Bontis (1996)

1.3.3 Technology Broker

El Modelo Technology Broker (Brooking, 1996) considera que el valor de mercado de una
empresa es la suma de sus activos tangibles mds el capital intelectual. EIl modelo
diferencia cuatro tipos de activos dentro del capital intelectual: los activos de mercado, los
activos humanos, los activos de propiedad intelectual y los activos de infraestructura

(figura 3).

Los activos de mercado (marcas, clientes, imagen, etc.), son aquellos que se derivan de
una relacién beneficiosa de la empresa con su mercado y sus clientes, y, por tanto,
proporcionan una ventaja competitiva, por lo cual también pueden ser la causa de que
algunas empresas sean adquiridas, en ocasiones, por sumas superiores a su valor

contable.

Los activos humanos (conocimientos, formacién, habilidades, etc.), enfatizan Ia
importancia que tienen las personas en la organizaciéon dada su capacidad de aprender y

utilizar el conocimiento.
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Figura 3. Modelo Technology Broker
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Fuente: Brooking (1996)

Los activos de propiedad intelectual (patentes, copyrights, secretos comerciales, etc.), dan
cuenta de los derechos de propiedad que provienen del intelecto, que otorgan el valor
adicional que supone para la empresa la exclusividad de la explotacion de un activo

intangible.

Los activos de infraestructura (filosofia del negocio, sistemas de informacién, cultura
corporativa, etc.) incluyen la tecnologia, sistemas, métodos, procesos, cultura y

direccionamiento que hacen que la organizacidn funcione.

La cuantificacién monetaria de estos activos debe ir precedida de una auditoria de capital
intelectual basada en una lista de preguntas cualitativas. Una vez realizada esta auditoria,
se procede a valorar econdmicamente los activos inmateriales conforme un enfoque de

costos, de mercado y de ingresos.

El tratamiento especifico de la propiedad intelectual y el énfasis en la necesidad de
auditorias de la informacion sobre el capital intelectual, con las metodologias propuestas
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para su realizacidn, son los principales rasgos distintivos del modelo, asi como sus aportes

mas sobresalientes.

1.3.4 Modelo del Canadian Imperial Bank

En el Modelo del Canadian Imperial Bank (Saint Onge, 1996), la caracteristica mas
relevante es el anadlisis de las funciones del conocimiento tacito y del conocimiento
explicito en los componentes del capital intelectual. Desde esta perspectiva, Saint Onge
establece una vinculacién estrecha entre capital intelectual y aprendizaje organizativo, ya
gue la creacidon de conocimiento tacito da lugar a una dindmica interna de cohesion que
mejora el rendimiento de la organizacién, aunque contiene indicadores de medicion. La
equiparacion de cada uno de los componentes del capital intelectual con los distintos

estadios de aprendizaje se representa graficamente en la figura 4.

Figura 4. Modelo del Canadian Imperial Bank

Aprendizaje organizacional =
...el resultado del aprendizaje es la Generaci6én del Capital
creacién del Capital del Conocimiento del Conocimiento

Fuente: Saint-Onge (1996)
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1.3.5 Monitor de Activos Intangibles

El Monitor de Activos Intangibles, desarrollado por Sveiby (1997), sostiene que la
diferencia entre el valor contable y el valor de mercado de las empresas revela la
existencia de un “balance invisible” integrado por tres nucleos de activos intangibles: la
estructura interna, la estructura externa y las competencias de las personas. Se crean en
consecuencia indicadores para cada una de estas categorias, con el objetivo de
determinar si los activos intangibles de la organizacién estdn generando valor, y si se

utilizan eficientemente.

El monitor de activos intangibles trata de medir el dinamismo de las tres categorias
mencionadas a través de indicadores de crecimiento e innovacion, indicadores de

eficiencia e indicadores de estabilidad (tabla 4).

Tabla 4. Monitor de Activos Intangibles

Balance Invisible

Capital Invisible Compromisos

Estructura Estructura | Competencias de
Interna Externa las Personas

|Indic. de crecimiento y renovacién

Indicadores de eficiencia

Indicadores de estabilidad

Fuente: Sveiby (1997) y adaptacion CIC (2003)

Los indicadores de crecimiento e innovacion pretenden reflejar el potencial futuro de la
empresa. Los indicadores de eficiencia aportan informacién sobre la productividad de los
activos intangibles y los indicadores de estabilidad tienen por objeto medir el grado de

permanencia de estos activos en la empresa.
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1.3.6 Modelo de Direccion Estratégica por Competencias

El Modelo de Direccion Estratégica por Competencias (Bueno, 1998) ofrece una nueva
visién de la direccidn del conocimiento desde una perspectiva estratégica basada en las
teorias de los recursos y capacidades. Este modelo propone un concepto de capital
intelectual como un conjunto de competencias basicas distintivas que permiten crear y
sostener la ventaja competitiva de la empresa. Estas competencias basicas distintivas han
sido delimitadas previamente por el modelo de Bueno y Morcillo (1997), que es una
metodologia de analisis de los procesos de generacién de competencias esenciales de las
organizaciones realizado a través de la creacidon y gestién del conocimiento o de las

actividades intangibles.

Segun este modelo, el capital intelectual estd integrado por cuatro bloques —capital
organizativo, capital humano, capital tecnolégico y capital relacional— que reflejan los tres
pilares basicos de la Direccién Estratégica por Competencias: Conocimiento (Co),
Capacidades (Ca) y Actitudes y Valores (A), que constituyen la competencia bdsica

distintiva (figura 5).
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Figura 5. Estructura y funcion del Capital Intelectual
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Fuente: Bueno (1998).

Para el calculo del capital intelectual, se propone la siguiente férmula:

Cl=CH+ CO +CT +CR

Donde:

Cl = Capital intelectual o intangible.

CH = Capital humano o conjunto de competencias personales.

CO = Capital organizativo o conjunto de competencias organizativas.
CT = Capital tecnoldgico o conjunto de competencias tecnoldgicas.

CR = Capital relacional o conjunto de competencias relacionales/entorno.

1.3.7 Modelo Nova

El Modelo Nova (Camisén, Palacios y Devece, 1998), elaborado bajo los auspicios del Club

de Gestidn del Conocimiento e Innovacion de la Comunidad Valenciana en Espaia, tiene
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como objetivo representar el proceso de transformacion de los distintos componentes de
capital intelectual y refleja el efecto de cada uno de ellos en los restantes. En este sentido,
el modelo establece que los componentes basicos del capital intelectual son el capital
humano, el capital organizativo, el capital social y el capital de innovacién y aprendizaje.
La estructura del modelo (componentes, elementos y variables) puede apreciarse en la

figura 6.

Se trata de un modelo dindmico, puesto que intenta mostrar el proceso de transformacién
entre los diferentes componentes del capital intelectual, permitiendo conocer la variacién

del capital intelectual de la empresa entre dos periodos.

Figura 6. Modelo Nova

STOCK ANUAL 'VARIACIONSTOCK!

_r/\ 2 TG 7 )
g N N+

Fuente: Camison, Palacios y Devece (1998)
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1.3.8 Modelo Intelect

El Modelo Intelect (Euroforum Escorial, 1998) es un modelo abierto y flexible que
relaciona el capital intelectual con la estrategia de la empresa. Su finalidad principal es
proporcionar a los gestores la informacién relevante para la toma de decisiones y
facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa. Esta estructurado en
bloques, elementos e indicadores. Los bloques del capital intelectual son el capital
humano, el capital estructural y el capital relacional. Los elementos son los recursos o
activos intangibles que integran cada componente del capital intelectual. Los
indicadores representan la forma de evaluar cada uno de los elementos anteriores.

Dicha estructura se presenta graficamente en la figura 7.

Figura 7. Modelo Intelect

CAPITAL INTELECTUAL

v

Capital Capital Capital
Humano > E structural > Relacional
L

Presente Futuro

Fuente: Euroforum (1998)

El modelo incorpora las siguientes dimensiones: presente/futuro, interno/externo,
flujo/fondo y explicito/tacito. Persigue la estructuracion y medicion de los activos
intangibles en el momento actual y, sobre todo, pretende revelar el futuro previsible de la
empresa, de acuerdo con la potencialidad de los distintos elementos de su capital

intelectual y los esfuerzos que se estan realizando para su desarrollo. Considera a la
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organizacién como un sistema abierto y, por ello, la identificacién de los recursos
intangibles valiosos debe incluir tanto los recursos intangibles desarrollados internamente

en la empresa, como los resultantes de la interaccion de la empresa con terceros.

El modelo recoge los valores acumulados de capital intelectual en un momento del tiempo
y las interrelaciones entre sus componentes, las cuales lo dinamizan y lo hacen
evolucionar. Finalmente, recoge los conocimientos de tipo explicito y los de tipo tacito. El
constante y adecuado transvase entre ellos resulta vital para la innovacion y el desarrollo

de la empresa, incrementa su competitividad y facilita su supervivencia.

1.3.9 Intellectual Capital Benchmarking System

El Modelo Intellectual Capital Bencmarking System —ICBS— (Viedma, 2001) es un método
de gestion que identifica y audita las capacidades clave del capital intelectual que permite
a la empresa alcanzar sus objetivos y competir con las organizaciones con mejor

rendimiento. El marco genérico y especifico del modelo se recoge en la figura 8.
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Figura 8. Marco genérico y especifico del modelo ICBS
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Fuente: Viedma (2001)

1.3.10 Modelo Intellectus

El Modelo Intellectus (CIC, 2003) ha sido disefiado para la mediciéon y gestion de los
valores intangibles o de conocimiento que componen el concepto de capital intelectual. El
modelo fue construido con base en cinco aspectos: estructura, principios, ldgica interna,
desarrollo del modelo (definiciones) y cuadro de indicadores, tomando como marco de

referencia los modelos previos de capital intelectual existentes y, en especial, como

heredero natural del modelo intelect.

El modelo parte de un desarrollo arborescente, que trata de clarificar las interrelaciones

entre los distintos activos intangibles de la organizacién, para lo cual utiliza una serie de

conceptos basicos, que define con precisidn, asi:

= Agrupacién de activos intangibles en funcién de su naturaleza (componentes).
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= Grupos homogéneos de activos intangibles de cada uno de los componentes del
capital intelectual (elementos).

= Activos intangibles integrantes de un elemento de capital intelectual (variables).

= Instrumentos de valoracién de los activos intangibles de las organizaciones,

expresados en diferentes unidades de medida (indicadores).

Como componentes, contempla el capital humano, el capital estructural y el capital
relacional, por ser los mas aceptados y reconocidos internacionalmente, descomponiendo
el capital estructural en capital organizativo y tecnoldgico, y el capital relacional en capital

negocio y capital social, tal como se representa graficamente en la figura 9.

El capital humano representa el valor de los conocimientos y del talento que se encarnan
o poseen las personas que integran la organizacién, que pueden ser expresados por los
conceptos de valores y actitudes, aptitudes y capacidades de dichas personas. El capital
estructural representa el valor de los conocimientos que son propiedad de la organizacion,
gue generan su base de conocimiento, entre los que se encuentran los valores culturales,
los protocolos, los procedimientos y las rutinas organizativas y el desarrollo tecnoldgico. El
capital relacional representa el valor de los conocimientos que se incorporan a las
personas y a la organizacién con motivo de las relaciones de caracter mds o menos

permanentes que mantiene con los agentes del mercado y de la sociedad en general.
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Figura 9. Modelo Intellectus
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Fuente: Foro del Conocimiento Intellectus-CIC, UAM (2002)
La razén de la descomposicidn de algunos de sus componentes se justifica por la evolucién
de los conceptos involucrados y por la observacién de la emergencia de determinadas
practicas, consideradas como relevantes y pioneras en esta materia. La importancia de la
organizacién y de la tecnologia como depositarios de activos de conocimiento o
intangibles, es evidente. Por ello, resulta conveniente, para organizaciones de cierto
tamafio y complejidad, la separacién de los aspectos sociales y administrativos de otros de

caracter técnico o asociados a procesos de innovacion tecnoldgica.

lgualmente, la evolucidn conceptual y algunas practicas aconsejan que el capital
relacional, por su heterogeneidad y complejidad, se subdivida en dos componentes, uno
relativo a las relaciones establecidas con los agentes directamente vinculados con el
negocio, y otro integrado por las relaciones mantenidas con los restantes agentes sociales
gue incorporan aspectos diversos y que presentan cierto interés para ser medidos sobre la

accién social que lleva a cabo la organizacion y el valor que ésta le puede representar.
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En consecuencia, cada uno de los cinco componentes principales se integra por elementos

que definen los aspectos que lo identifican (tabla 5). A su vez, cada elemento es analizado

mediante una serie de variables que representan el objeto de medicion principal de la

propuesta, las cuales deben ser gestionadas con mayor efectividad y satisfacciéon de las

partes implicadas, desde una perspectiva operativa y dindmica.

Tabla 5. Estructura del Modelo Intellectus

Componentes
Capital Capital Capital . . . .
P p . P . . Capital Negocio | Capital Social
Humano Organizativo Tecnoldgico
Elementos
3) Elementos (4) Elementos (4) Elementos (6) Elementos (5)
. Relaciones con
Valoresy Esfuerzo en Relaciones con .. .
. Cultura . . administraciones
actitudes [+D+i clientes .
publicas
., . Relaciones con
. Dotacion Relaciones con .
Aptitudes Estructura L. medios de
tecnolégica proveedores .
comunicacion
. Relaciones con .
Aorendizaie Propiedad accionistas Relaciones con
Capacidades P . .J intelectual e e ' la defensa del
organizativo . : instituciones e . .
industrial . . medio ambiente
inversiones
Resultados de Relaciones con Relaciones
Procesos . ., . .
la innovacién aliados sociales
Relaciones con Reputacion
competidores corporativa
Relaciones con
instituciones de
promocion y
mejora de la
calidad
Variables . . . .
(14) Variables (13) Variables (15) Variables (19) Variables (11)

Fuente: Foro del Conocimiento Intellectus — CIC, UAM (2002).
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Cada variable definida, asi como los elementos principales, precisan indicadores que
faciliten la determinacién y obtencidon de su posible valor. Estos indicadores presentan
diferentes categorias y niveles de agregacién informativa, de manera que su uso eficiente
puede dar lugar a situaciones de multifuncionalidad, al aportar informacion relevante en

varios de los componentes del modelo.

Ademas de los modelos presentados, existen otros, menos difundidos o aplicados, que
contribuyen a la identificacion y medicién del capital intelectual, los cuales se abordan, de

manera resumida, en el siguiente epigrafe.

1.4 Otros modelos y aportes

Referidos al capital intelectual, aparecen aportes como el de Roos et al. (1997), Steward
(1997) y el de Kaplan y Norton (1996), junto con modelos como el VAIC (2007), el TREEOR
(2005), el modelo integrador de Capital Intelectual (2003), el Balanced Scorecard (1996) y
los modelos propuestos por firmas consultoras, como Ernst & Young y Arthur Andersen,
enfocados en la gestion del conocimiento, pero que consideran aspectos del capital
intelectual, ruta que sigue también el modelo propuesto por Edvinsson y Sullivan. En este
conjunto de modelos, cabe mencionar el que permite determinar la incidencia de los
intangibles empresariales en el valor de mercado de la compafia, pues si bien no
constituye un modelo de identificacién y gestién del capital intelectual propiamente
dicho, es el primero, producido en Colombia, que conecta los intangibles con el valor de la

empresa (Solano, 2008). A continuacidn, se presenta una sintesis de algunos de ellos:

Aunque los hermanos Roos, Dragonetti y Edvinsson no formulan en su obra “Intellectual
Capital: Navigating in the New Business Landscape” (1997) un modelo sistematico de
capital intelectual, si realizan aportes valiosos para el desarrollo de la medicidon de los
activos intangibles. Entre ellos, el que mas destaca es la creacion de un indice de capital
intelectual que integra en una Unica medida los diferentes indicadores referidos al capital

humano, capital organizativo y capital de desarrollo y renovacion.
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Steward (1997) hace una identificacién de los componentes del capital intelectual que
distingue entre capital humano, capital estructural y capital cliente, pero, como ocurre con
otros autores, no presenta un modelo concreto de capital intelectual, sino que pone a
disposicidon de las organizaciones una guia de indicadores para que elaboren sus propias
propuestas. La medicidn de los intangibles se efectda a un doble nivel, con la utilizacion de
indicadores referidos a cada uno de los componentes antes referidos e indicadores
globales como la Q de Tobin o una determinada razén entre el valor de mercado y el valor

contable de la empresa.

1.4.1 Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral, como ha sido traducido al espafiol el Balanced Socorecard,
elaborado por Kaplan y Norton (1996), no es en rigor un modelo de capital intelectual,
sino que pretende ser un sistema de gestién empresarial formado por un conjunto
“equilibrado” de indicadores que se integran con la visidon y estrategia de la empresa
desde cuatro puntos de vista: la perspectiva financiera, la perspectiva de clientes, la

perspectiva de procesos internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (figura 10).
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Figura 10. Modelo Balanced Scorecard
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Fuente: Kaplany Norton (1996)

Los indicadores utilizados son de dos tipos: financieros y operacionales. Dentro de los
operacionales se puede distinguir entre indicadores relacionados con la satisfaccién del
cliente, los relacionados con los procesos internos y los referidos a las actividades de
innovacion y aprendizaje. Estos indicadores permiten establecer relaciones causa-efecto

que reflejan las variaciones de los resultados financieros.

En sintesis, el Balanced Scorecard proporciona un marco de desarrollo de la estrategia
organizativa que permite su continua adaptacién a los cambios detectados en el entorno
tecnolégico, competitivo y de mercado. Dicho marco de desarrollo reduce el exceso de
informacién, limitando el numero de dreas de medicion y vinculando las acciones a corto

plazo con la estrategia largo plazo.

1.4.2 Modelo VAIC

El Modelo VAIC (coeficiente de valor agregado del capital intelectual) ha sido desarrollado
con el objetivo de medir el capital intelectual y, especialmente, de valorarlo en funcién de

los resultados obtenidos por la empresa y de su desempefio financiero (Nazari y
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Herremans, 2007). Este aspecto no es considerado en una buena cantidad de los modelos

de capital intelectual hasta ahora formulados y aplicados en las organizaciones.

En este modelo, el valor agregado es igual a las entradas (total ventas 6 ingresos) menos
las salidas (costos de compra de materiales y servicios). Normalmente, el valor agregado
podria ser calculado de la siguiente forma: VA= OP+EC+D+A, donde OP (utilidad
operativa), EC (costo de mano de obra), D (depreciacién) y A (amortizaciones). Partiendo
del modelo Navigator de Skandia, el VAIC estd compuesto por el capital humano y el
capital estructural y no considera los gastos de empleados como parte del imput, pues los

asume como una inversion.

La eficiencia del capital humano (HCE) se calcula de la siguiente forma: HCE= VA/HC,
donde VA es valor agregado y HC es el total de salarios y sueldos, mientras que el capital
estructural (SC) se calcula asi: SC= VA — HC, donde VA corresponden a la descripcién dada
al presentar el indice de eficiencia del capital humano. Con base en esto, la eficiencia del
capital estructural (SCE) seria igual al capital estructural, dividido por el valor agregado
(SCE= SC/VA). Finalmente, la eficiencia del capital intelectual es calculada como la suma de

la eficiencia del capital humano y del capital estructural (ICE = HCE + SCE).

1.4.3 Modelo TREEOR

Partiendo del modelo de Lotka-Volterra (1925), que estudia las interacciones entre dos
especies, el depredador y la presa, se formula el Modelo TREEOR, soportado en la idea del
crecimiento y la sobrevivencia de la organizacién-arbol, de acuerdo con la fertilidad del
suelo en que esta localizada (aprendizaje), que le proveerd un amplio o reducido acceso a
los nutrientes que requiere (conocimiento) y, al afectar la sostenibilidad del suelo y sus
raices (capital intelectual), determinara la sobrevivencia del arbol, o sea, la organizacién

(Sarabia, M. y Sarabia, J., 2005).

El modelo incluye la formulacidon empirica de un sistema de ecuaciones, que permitan
validar, en la préctica, las analogias empleadas y rompe el esquema seguido por la
mayoria de los modelos de capital intelectual, dado que no discrimina sus componentes
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(humano, estructural y relacional) ni detalla variables e indicadores de medida, por lo cual

su acercamiento al fendmeno responde, en buena medida, a un enfoque cualitativo.

1.4.4 Modelo Integrador de Capital Intelectual

Fruto de una investigacidon efectuada para contribuir al desarrollo tedrico y practico del
capital social en las organizaciones, en la que se efectud una revision de los principales
enfoques conceptuales existentes, deteniéndose en el enfoque del capital intelectual, el
modelo integrador del capital intelectual (Bueno et al., 2003) integra en un marco
conceptual todos los intangibles que crean valor a la organizacion en la perspectiva de
presente y futuro, teniendo en cuenta de forma explicita la suma de las relaciones
poseidas y a desarrollar que la organizacion mantiene con sus participes y los diversos

agentes sociales, lo que da lugar a un modelo evolutivo del capital intelectual.

La estructura del modelo plantea un desarrollo arborescente, que trata de aclarar las
interrelaciones entre los distintos activos intangibles de la organizacion, que vienen a ser
los componentes, los cuales se desglosan en elementos (grupos homogéneos de activos
intangibles de cada uno de los componentes del capital intelectual). Estos, a su vez, se
descomponen en variables (activos intangibles integrantes de un elemento del capital
intelectual), medidas a través de indicadores (instrumentos de valoracion de los activos

intangibles de las organizaciones expresados en diferentes unidades de medida).

Los componentes son el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. El
estructural se divide en capital organizativo y tecnoldgico, mientras que el relacional lo
hace en capital negocio y capital social. La inclusidn del capital social en el modelo y la
detallada descripcion de sus elementos, variables e indicadores, es su principal aporte y
novedad, puesto que los demas aspectos se basan en el modelo intellectus, anteriormente

descrito, y tienen una alta similitud con él.
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1.5 Caracteristicas comunes en los modelos de capital intelectual

Tras haber recorrido los modelos de capital intelectual en los que se observé su utilidad,
sus objetivos y su estructura, es pertinente concretar, siguiendo a Viedma (2001), los
aspectos que comparten: el punto de vista contable, el desglose del capital intelectual, las
relaciones causa-efecto, el enfoque relativamente estdtico al proceso de creacion de
valor, la limitacidon del concepto de capital intelectual, su uso para gestionar y producir

informes, y el intento de tratar los activos intangibles como si fueran tangibles.

1.5.1 El punto de vista contable

Los modelos tratados buscan explicar las causas de la diferencia entre el valor de mercado
de la empresa y el valor de la empresa en los libros. El objetivo es establecer un plan de
cuentas de activos intangibles que permita la identificacion de los activos intangibles
relevantes y su valoracién posterior. Se trata de un enfoque contable del capital
intelectual. Este identifica los activos intangibles de la empresa y los introduce en los
libros, complementando el balance financiero con otro tipo de hoja de balance (de

intangibles).

1.5.2 Desglose del capital intelectual

Este es un denominador comun de todos los modelos. A pesar de los diferentes términos
gue usan, dividen el capital intelectual en distintos componentes, con frecuencia llamados
capital humano, capital estructural y capital relacional. Para cada uno de estos
componentes o dimensiones, la empresa establece un conjunto de indicadores que se
utiliza para tener en cuenta, evaluar y gestionar cada tipo especifico de capital. Es decir,
cada tipo de capital se considera independiente del resto en el modelo de procesos

intrinsecos.

Las actuales operaciones diarias de las empresas indican que esta division es artificial,

puesto que, en el proceso de creacién de valor, los tres tipos de capital intelectual actian
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en conjunto, y tal divisidn nunca se plantea. Por otra parte, los activos fisicos y financieros

actuan en conjunto con los activos intangibles en el proceso de creacién de valor.

1.5.3 Relaciones causa y efecto

Los modelos del paradigma dominante examinan las relaciones de causa y efecto entre los
tres tipos de capital (humano, estructural y relacional) y cada uno de los objetivos
(estratégicos y financieros). Estas son extremadamente dificiles de establecer, debido
principalmente a la divisidn artificial del modelo de activos intangibles. En los procesos de
creacion de valor, los activos humanos actuan junto con la estructura y los activos
relacionales, lo que dificulta a los directores y gerentes determinar las relaciones de causa

y efecto.

1.5.4 Limitacion del concepto de capital intelectual

Algunos de los modelos existentes limitan las discusiones del capital intelectual en ideas
de significados de produccion y no toman en consideracion otros intangibles no-
intelectuales, tales como valores y cultura organizacional. Los modelos descritos tienen en
cuenta los activos intangibles siendo principalmente activos intelectuales o activos
conocidos, es decir, aquellos que los psicélogos atribuyen a la parte izquierda del cerebro.
Sin embargo, otros activos intangibles (como los valores, la cultura organizacional, el
talento, la motivacion y el compromiso de los empleados) también existen. Incluso si estos
activos afectivos no pueden ser etiquetados como “intelectuales”, son de gran
importancia para el éxito de las empresas y las organizaciones. Debido a que el énfasis

estd en activos intelectuales, otros activos intangibles son descuidados.

1.5.5 Uso de los modelos/metodologias para gestionar y producir informes

Los modelos son identificados con frecuencia con los informes de activos intangibles que
generan, informes que complementan las hojas de balances de los activos tangibles de la
compaiiia. Por lo general, los modelos y metodologias que se utilizan para preparar tales

informes de los activos intangibles también se utilizan para gestionarlos, aunque los
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requerimientos de gestién son diferentes de los de la preparacidon de un informe. Una
excepcion es el “Balanced Scorecard”, que fue concebido como una herramienta de
gestion. Por otra parte, los usuarios finales de los informes intangibles son accionistas,
proveedores, instituciones financieras, entre otros interesados externos, mientras que los
usuarios finales de los modelos de gestidon y metodologias son los gerentes internos de la

organizacion.

1.5.6 Intentos para tratar los activos intangibles como si fueran tangibles

El uso del término “activos intangibles” es ambiguo, pues induce a pensar en “intangibles”
como los activos que se pueden introducir en los libros como si fueran activos tangibles,
utilizando el sistema extendido de contabilidad de doble entrada. Se han hecho esfuerzos
para asimilar los activos intangibles con los activos tangibles. Por ejemplo, el de establecer
una especie de plan general de contabilidad con los métodos contables tradicionales,
incluyendo la utilizacién de indicadores universales que podrian servir para abordar casi
cualquier situacion. La lista mas completa de estos indicadores corresponde al “reporte

III

del capital intelectual universal” de Edvinsson y Malone (1997), que intentaron aplicar a
activos intangibles procedimientos similares a los que han sido universalmente aplicados a
activos tangibles, con el objetivo de generar hojas de balance y declaraciones de ganancias
gue podrian ser utilizados para hacer comparaciones entre cualquier tipo de empresa, sin

importar su naturaleza.

En sintesis, buena parte de los modelos de capital intelectual tiene un enfoque
relativamente estatico frente al proceso de creacién de valor, aunque en algunos se
establecen causas y efectos de relaciones. El punto de vista contable es evidente al
observar su estructura y finalidad, por lo cual, en cierta medida, y para efectos practicos,
se intenta tratar los activos intangibles como si fueran algo tangible. En algunos modelos,
las variaciones son minimas y se reflejan en el uso de diversas denominaciones o

esquemas de presentacion, pero, en el fondo, comparten la idea de identificar intangibles,
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repartir el capital intelectual de acuerdo con una taxonomia o clasificacién, contribuir a su

mejora y presentar informes.

La presencia de un conjunto de indicadores que permita identificar y cuantificar las
distintas dimensiones del capital intelectual es un rasgo distintivo de casi todos los
modelos, algunos de los cuales van mas alla, calculando coeficientes que den cuenta de su
incidencia en el desempefio de la organizacidn, con particular interés en sus resultados

financieros.

A lo largo de este capitulo se ha establecido lo que el capital intelectual significa, junto con
la importancia que tiene para la vida organizacional, al ser fuente de ventaja competitiva
sostenible y, por lo tanto, se hace evidente la necesidad de identificarlo, medirlo y
gestionarlo. Para ello, se ha presentado un conjunto de modelos y aportes existentes en la
literatura especializada, algunos de ellos aplicados en diversas organizaciones. El analisis
inicial de éstos ha permitido encontrar rasgos comunes, y la tendencia a considerar que el
capital intelectual estda compuesto por capital humano, capital estructural y capital
relacional, observandose, con cierta frecuencia, el desglose de los dos ultimos, dando

lugar a diversas configuraciones.
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Capitulo 2 Identificacion y medicion del
capital intelectual

Tanto en la economia como en la administracidn, el problema del valor de las cosas y del
intercambio de bienes y servicios han sido siempre cuestiones que han preocupado
durante siglos. Y, por tanto, la medida de los conceptos econdmicos y de gestidon
implicados también ha representado uno de los principales temas demandados para
ofrecer una base solida, significativa y efectiva con el fin de que los agentes econdmicos y
sociales dispongan del conocimiento necesario para tomar las decisiones pertinentes y
explicar los hechos, procesos y resultados, lo que permite predecir su comportamiento

futuro con alguna base de racionalidad.

En esta tesitura, conceptos como valor-trabajo, valor de reposicion, valor actual, valor de
mercado, valor agregado y valor contable han estado en el centro de la reflexidn, la
investigacion y la busqueda de una explicacion convincente de la problematica estudiada.
Ademas, el estudio de las escalas de medida, los procesos de evaluacion y la construccion
de indicadores han sido y seguiran siendo objeto de andlisis y debate cientifico y

profesional, por parte de los expertos o los practicos de la valoracién y la medida.
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2.1 Componentes y dimensiones del capital intelectual

En los albores del siglo XXI, las empresas mads exitosas han optado por evaluar su
organizacién en términos de conocimiento, considerando que las actividades intangibles y
los recursos intangibles son una fuente inagotable de creacidn de riqueza. La capacidad de
medir y gestionar estos activos se ha convertido en una necesidad basica para explicar de
forma satisfactoria los procesos de obtencidn de ventajas competitivas sostenibles en el

tiempo.

El capital intelectual es la denominacién genérica para designar el valor del conjunto de
activos intangibles de una organizacién. La valoracién de estos activos es una actividad de
la que se ha ocupado la contabilidad financiera. Sin embargo, dada la escasa apreciacién
de los factores intangibles en la actividad econdmica (especialmente la organizativa) sélo
hasta épocas recientes, la técnica contable ha prestado suficiente atencion a su
valoraciéon. Debido a ello, la informacidon sobre estos activos ha adolecido de la base
tedrica necesaria para establecer criterios de medicién y reconocimiento, lo que dificulta

la obtencion de una imagen fiel del verdadero valor de las empresas.

Por tal razdn, algunas empresas pioneras e instituciones innovadores, a las que cada vez
se suman mas organizaciones, han preferido adoptar una perspectiva no estrictamente
contable en la valoracién de los activos intangibles, y complementan la informacién de los
estados financieros con una informacién econémica obtenida mediante la utilizacion de
indicadores referidos a variables que integran los componentes del capital intelectual.
Como se dijo en el capitulo anterior, los modelos de capital intelectual, con raras

excepciones, siguen el siguiente esquema para su identificacién y medicidn:

= Establecen los componentes de dicho capital: humano, estructural y relacional,
predominantemente.

= A cada uno de estos componentes les asignan un conjunto de dimensiones, variables o
factores. Por ejemplo, las competencias del personal en el capital humano, la inversiéon

en I+D+i en el capital estructural y los acuerdos de cooperacién en el capital relacional.
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= Cada variable es medida a través de uno o varios indicadores, tratando, en lo posible,
de obtener datos cuantitativos que puedan complementarse con observaciones que

valoren los efectos de la politica empresarial al respecto.

La informacién que proporcionan los indicadores de capital intelectual debe servir para
varios propdsitos y destinatarios. En primer lugar, deben cuantificar los intangibles en
diferentes escalas de medida. En segundo lugar, como informacién dirigida a los directivos
y gestores de la organizacién, deben identificar donde reside el valor de la empresa y, en
tercer lugar, en la perspectiva de los agentes que interactdan con la empresa, deben dar

razon del valor de la empresa.

Puesto que la cuantificacidn del capital intelectual se hace a través de indicadores y que
en mds adelante se examinan en detalle los componentes y dimensiones del capital

intelectual, es pertinente efectuar algunas consideraciones en torno a dichos indicadores.
2.1.1 Indicadores de capital intelectual

En la sociedad y la economia del conocimiento, los intangibles cobran un inusitado y
creciente protagonismo, por lo cual es sorprendente observar que muchos modelos de
capital intelectual y varias propuestas de medicidon de intangibles hurtan, en su
tratamiento, aspectos fundamentales que tienen que ver con la légica y la objetividad
necesarias para la elaboracion y aplicacién de un cuadro de indicadores que garantice
asegurar la calidad y la seguridad en los resultados valorativos. Para su precision, conviene
afinar su concepto, sus principios de utilizacién, sus caracteristicas y sus criterios de

clasificacion.

2.1.2 Concepto y principios de utilizacion

Se entiende por indicador de gestién el instrumento que permite representar la dimensién
tedrica de una variable practica (AECA, 1998). Los indicadores de medicidon del capital
intelectual son instrumentos de valoracién de los activos intangibles de las organizaciones
expresados en diferentes unidades de medida (CIC, 2003). Conviene precisar que los
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indicadores no son un objetivo en si mismos, sino que son descripciones que requieren ser

interpretadas y valoradas conforme a estandares.

Aunque no hay todavia criterios homogéneos suficientemente delimitados para la
valoracion de activos intangibles, la utilizaciéon de indicadores de medicidn y gestion de
estos activos se ha convertido en una practica comun. La ausencia de criterios generales
ha propiciado la aparicion de cuadros de indicadores de muy diversos tipos, por lo cual se
hace necesario proponer una serie de principios de utilizacion de los indicadores de capital
intelectual con la finalidad de homogeneizar su aplicacién practica por los diferentes
usuarios y expertos y perfeccionar la medicién de los activos intangibles. Ademds, son
necesarios criterios homogéneos o universales que permitan a los agentes econdmicos
interpretar y hacer comparaciones entre empresas. En tal sentido, se hacen esfuerzos
importantes para disefiar indicadores generales bajo una serie de pautas comunes,

materializadas en algunos principios y caracteristicas bdsicas (Bueno et al., 2002).

Con base en las anteriores consideraciones, la utilizacion de indicadores de capital
intelectual debe regirse por tres principios basicos: permanencia en el tiempo, niveles de

agregacion y transparencia.

2.1.3 Permanencia

El conjunto de indicadores debe estar interrelacionado y equilibrado en el tiempo, de
manera que pueda constituir una herramienta de gestidn sistematica, de modo que la
informacién debe ser valorable y facil de comunicar. La estabilidad temporal de los
indicadores permite recoger experiencias de medicidn, contrastar su uso y adoptarlas
como rutinas organizativas. Tal como se entienden en la moderna teoria de la
organizacién (Argyris y Schon, 1978), estas rutinas pueden alcanzar la fuerza de habitos y

ser interiorizadas como mecanismos espontaneos dentro de la organizacién.
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2.1.4 Niveles de agregacion

Este principio se refiere a la forma de representacién de los indicadores de capital
intelectual en diferentes niveles de informacién (desagregacion) y en diferentes unidades
de medida para los distintos niveles, con el fin de ofrecer una informacién lo mas
exhaustiva posible, partiendo de lo mds global a lo mas particular, en funcién de la
estructura de la organizacién en su conjunto y de los departamentos o areas (matriz,
filiales, unidades de negocio y departamentos, segun se configure la estructura

organizativa).

La agregacion también permite reducir el nimero de operaciones de célculo, puesto que
la adicién de los niveles minimos de agregacién proporciona, automaticamente, los niveles

globales. En esta forma, es posible clasificar las mediciones en cualquier nivel de detalle.

La agregacion de indicadores por diferentes unidades de medida es aconsejable porque la
representacion del valor del capital intelectual puede expresarse en unidades de medicién
diversas. Por esta razén, para normalizar la naturaleza explicativa de los indicadores se

puede distinguir entre indicadores de primero, segundo, tercero y cuarto nivel.

Los indicadores de primer nivel se presentan en valores absolutos y dan una idea global
del intangible sujeto a medicién, sin relacién con otra variable, por ejemplo, nidmero de

apariciones no contratadas en medios de comunicacion.

Los indicadores de segundo nivel son valores relativos (ratios) y reflejan el potencial
existente en la organizacion, como es el caso del nimero de empleados con titulo de
postgrado sobre el total de empleados. La informacidon obtenida en este nivel de
indicadores permite hacer comparaciones mas significativas teniendo en cuenta los

resultados de otras empresas, departamentos, duracidn, etc.

Los indicadores de tercer nivel se expresan en valores porcentuales, por ejemplo,

porcentaje de inversidn en I+D+i/inversiones totales, por lo cual recogen la participacion
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que el activo intangible tiene sobre una variable. Al medir la magnitud de las variables en

relacién con un total, reflejan los cambios experimentados en ellas.

Por ultimo, los indicadores de cuarto nivel expresan, mediante tasas de variacion, la
evolucion de una variable, como seria el caso de la tasa de variacion anual del nUmero de

cursos de formacion.

En general, la agregacion de los indicadores puede dar una idea clara de los esfuerzos

requeridos para la conservacidn, crecimiento y variacién de los resultados de la medicién.
2.1.5 Transparencia de gestion

La implantacion de un modelo de capital intelectual en las organizaciones tiene como
objetivo evaluar los activos intangibles y transmitir esa valoracién a los gestores y terceros
(stakeholders). Debido a ello, la transparencia en la gestion del sistema de indicadores es
fundamental, puesto que la informacidn proporcionada debe ser fiable y relevante. Los
indicadores deben proporcionar una vision del valor de los activos y actividades
intangibles y descartar el ocultamiento de datos significativos que puedan reflejar
ineficiencias en su gestion. De esta manera, se actla de acuerdo con un principio basico

dentro de las mejores practicas de gobierno corporativo.
2.1.6 Caracteristicas

Para garantizar el funcionamiento adecuado de los indicadores que representen la
valoracién de los activos intangibles de la organizacion y que permitan comparar sus

resultados, se requiere que éstos cumplan con ciertas caracteristicas o atributos:

Relevancia. Se considera que un indicador es relevante cuando estd ligado a un objetivo

estratégico.
Correspondencia. Es preciso verificar que la medida corresponde a lo que se desea medir.

Solidez. La medicidon debe tener suficiente estabilidad temporal de forma que contribuya a

desarrollar el proceso que pretende medir.
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Exactitud. La exactitud de la medicion se comprobara confirmando que los datos

originales corresponden a la realidad y analizando la adecuacion del procedimiento.

Precision. Un indicador es preciso cuando los conceptos utilizados para su calculo son
inequivocos. En ocasiones, el rango de variacién de las mediciones puede proporcionar

informacién sobre la precisidon del indicador.
Comparacion. Los indicadores de medicidon deben ser comparables de un periodo a otro.

Se hace necesario, entonces, evaluar las condiciones de los indicadores utilizados,
contrastandolas o comparandolas con patrones definidos de antemano en un proceso
conocido como validacidn, de suerte que, una vez contrastados y validados, se conviertan
en una herramienta clave para la evaluacién y la toma de decisiones, y en un incentivo

para valorar los resultados en el ambito del capital intelectual.

Por lo tanto, el cuadro de indicadores no tiene, en modo alguno, caracter estatico, sino
que debe ir cambiando a medida que la organizacién defina nuevas estrategias. De este
modo, se estard realizando un seguimiento permanente de los activos intangibles
corporativos, pudiendo detectarse cualquier desviacién que ocurra y formular estrategias

de mejora para alcanzar los objetivos inicialmente propuestos.
2.1.7 Clasificacion

Hay distintos tipos de indicadores para evaluar el capital intelectual de las organizaciones.
Segun los criterios de clasificacion utilizados, se pueden establecer diversas categorias de

clasificacién, tal como se aprecia en la tabla 6:
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Tabla 6. Clasificacion de los indicadores de capital intelectual

Criterio Tipo de indicador
L Indicador de actividad intangible
Dinamico . . .
Indicador de activo intangible
Indicadores de eficiencia
) Indicadores de eficacia
Funcional

Indicadores de innovacion
Indicadores de equilibrio organizativo

Indicadores de primer nivel

) ] . Indicadores de segundo nivel
Nivel de informacién . .
Indicadores de tercer nivel

Indicadores de cuarto nivel

Indicadores globales
Globalidad . 8 -
Indicadores especificos

Fuente: Elaboracion propia, a partir de CIC (2003)

Las actividades o las operaciones constituyen la parte central de la valoracion de los
intangibles. En este sentido, los indicadores de actividad incorporan una vision dinamica
de la organizacion al medir el conocimiento en acciéon. Como indicadores de este tipo,

pueden mencionarse:

= Incremento de tiempo dedicado a consulta de bases de datos.

= Tasa de reduccién de reclamaciones de clientes en un afo.

En cambio, los indicadores de activo intangible proporcionan una vision estatica, al medir
el recurso intangible en un momento determinado. Ejemplo:

= [ndice de satisfaccién del empleado.

= Numero de mujeres / Total de empleados.

Los indicadores de eficiencia valoran si la relacion entre los resultados de una actividad y
los recursos empleados para su desarrollo es la adecuada. Asi, una actuacion eficiente se

define como aquella que, con unos recursos determinados, obtiene el maximo resultado
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posible, o la que, con recursos minimos, mantiene la cantidad y la calidad adecuadas de

un determinado servicio. Entre estos indicadores, a titulo de ejemplo, se encuentran:

= Numero de proyectos innovadores / Gasto en I+D.
= Numero de consultas resueltas / numero de personas dedicadas a la atencion al

cliente.

Los indicadores de eficacia estan referidos al cumplimiento de los objetivos. La evaluacién
de la eficacia trata de medir el grado o nivel de consecucidn de los objetivos previstos. En
consecuencia, los indicadores de esta categoria reflejan si se han conseguido los
resultados esperados y el impacto de las actividades. Como ejemplo de este tipo de

indicadores, estan:

= Tiempo de respuesta de la organizacion.

= Grado de continuidad de los programas.

Los indicadores de innovacién buscan reflejar el grado de creatividad, imaginacién vy
generacion de ideas en la empresa, en cada uno de los componentes basicos del capital
intelectual, y lo que es mas importante, el potencial de desarrollo hacia el futuro como su

principal garantia de supervivencia. Algunos indicadores de este tipo, son:

= Numero de patentes.

= Numero de personas dedicadas a la investigacion.

Los indicadores de equilibrio organizativo se refieren a la evaluacion de los aspectos claves
gue mantienen y cohesionan la estructura de la organizacién y permiten que las
actividades se desarrollen de forma sistémica y coherente. Dentro de este grupo de

indicadores, se encuentran:

= Numero de grupos o comunidades de practica.

= Numero de procesos organizativos documentados.
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Como se ha indicado anteriormente, los indicadores de primer nivel se refieren al
contexto (similar al tamafo empresarial) de posicionamiento en la organizacién y se

expresan en valores absolutos. Entre ellos, estan:

= Numero de ideas de mejora dirigidas a la organizacion.

= Numero de clientes con rentabilidad superior al X %.

Los indicadores de segundo nivel dan una idea global del potencial de la organizacién.
Expresan el valor de los activos intangibles y relacionan dos o mds indicadores de primer

nivel. Por ejemplo:

= Numero de computadores personales / total de empleados.

= Numero de proyectos innovadores / total de investigadores.

Los indicadores de tercer nivel se expresan en valores porcentuales y su finalidad es
reflejar la participacion de un activo intangible respecto a una totalidad global. Algunos

indicadores de este tipo, son:

= % de empleados con estudios superiores / total de empleados.

= % de proyectos de cooperacion / total de proyectos.

Los indicadores de cuarto nivel se expresan como tasas de variacién que reflejan la
evolucidn de una variable determinada a lo largo del tiempo. En esta categoria, pueden

citarse:

= Tasa de incremento anual de los cursos de formaciéon para empleados.

= Tasa de incremento anual de consultas resueltas a los clientes.

Los indicadores globales se refieren directamente a un elemento intangible de alguno de
los componentes del capital intelectual (humano, estructural o relacional). Asi, en el
modelo Intellectus, como indicadores del elemento de capital humano denominado

aptitudes, se encuentran los siguientes:

= Numero de titulados universitarios / total de empleados.
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= Antigliedad media de los empleados en el sector de actividad de la empresa.

Finalmente, los indicadores especificos tratan de medir el valor de una de las variables
integrantes de un elemento intangible. Siguiendo el ejemplo anterior, es posible
distinguir, en el elemento aptitudes, las variables formacidn especializada, experiencia y
desarrollo personal. Como indicadores especificos de la variable formacidn especializada

podrian mencionarse los siguientes:

= Numero de acciones formativas de desarrollo directivo.

= NuUmero de cursos on line / total cursos de formacion.

Una vez establecido el concepto, los principios de utilizacion, las caracteristicas y los tipos
de indicadores de capital intelectual, se aborda lo relativo a los otros aspectos que
integran los modelos de medicién y gestién del capital intelectual: sus componentes y

variables.
2.2 Componentes del capital intelectual

En la tabla 7, se recoge la tipologia de capital intelectual que proponen los principales
modelos de capital intelectual revisados, junto con la de otros autores que no se
incluyeron en el capitulo anterior. Se puede apreciar con claridad la convergencia respecto
al numero de componentes principales del capital intelectual, pero hay diferencia en lo

gue respecta a la terminologia para denominar cada componente.
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Tabla 7. Tipologia del capital intelectual

Modelos y
autores

Capital
Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

Cuadro de Mando
Integral (Kaplany
Norton, 1993)

Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Perspectiva de procesos
internos

Perspectiva de clientes

Saint Onge (1996)

Capital humano

Capital estructural

Capital cliente

Technology Broker
(Brooking, 1997)

Activos
centrados en el
individuo

Activos de | Activos de
propiedad |infraestructur
intelectual |a

Activos de mercado

Monitor de Activos
Intangibles (Sveiby,
1997)

Competencias

Estructura interna

Estructura externa

Edvinssony . Capital organizativo y

Malone, 1997 Capital humano capital cliente

(Bontis, 1998) Capital humano | Capital estructural Capital cliente
Intelect

(Euroforum, 1998)

Capital humano

Capital estructural

Capital Relacional

McElroy, 2002

Capital humano

Capital estructural:
innovacién y procesos

Capital Social:
intrasocial, intersocial e
innovacion

Intellectus (CIC,
2003)

Capital humano

Capital
organizativo

Capital
tecnoldgico

Capital
social

Capital de
negocio

Guthrie, Petty y
Yongvanich, 2004

Capital humano

Capital interno

Capital externo

Bueno, Salmador y . Capital Capital Capital de | Capital

, Capital humano L . o . .
Rodriguez, 2004 tecnoldgico |organizativo | negocio social
Chen, Zhuy Yuan, Capital humano Fapltal . Capital Capital cliente
2004 innovacion estructural

Joia, 2004

Capital humano

Capital tecnoldgico y capital
organizativo

Ordoriez de Pablos,
2004

Capital humano

Capital tecnoldgico y capital
organizativo

Capital relacional

Fuente: Alama (2008).

El primer componente esta vinculado a las personas y en la mayoria de los trabajos

revisados se le denomina capital humano. El segundo componente se refiere a los
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procesos, estructuras, tecnologia e innovacién y se le llama capital estructural, aunque en
algunos trabajos se separa el aspecto tecnolédgico del organizativo (Brooking, 1997; CIC,
2003; Bueno et al, 2003; Chen et al, 2004). El ultimo componente se refiere a la relacion
de la empresa, principalmente con el cliente, por lo cual se le denomina en la mayoria de
los trabajos como capital cliente. Sin embargo, las relaciones de la empresa son un
espectro mas amplio pues también ocurren con otros agentes vinculados al negocio, como
los proveedores, los aliados, el gobierno y la competencia (Sveiby, 1997; Euroforum, 1998;
McElroy, 2002). De este modo, siguiendo la linea de trabajos y propuestas mds recientes

(Intellectus, 2003; Orddiiez de Pablos, 2004), se opta por el nombre de capital relacional.

Estos componentes o bloques representan activos intangibles de diferente naturaleza y
contribuyen de distinta forma al logro de los objetivos empresariales que interactuan
entre si. En esta forma, las personas con sus conocimientos, habilidades y espiritu de
cooperacion (capital humano), constituyen activos valiosos para la empresa que, no
obstante, nada lograrian sin la existencia de una cultura y una infraestructura
organizativas que les permitan desarrollar adecuadamente su trabajo, con enfoque,
significado y condiciones adecuadas de recursos, como la tecnologia, los procesos y los
sistemas de informacidn (capital estructural), de manera que puedan establecer vinculos
solidos e interactuar de manera repetida con los grupos de interés de la empresa: clientes,
proveedores, Estado, competencia, es decir, con sus stakeholders (capital relacional) para

lograr los resultados deseados.

A pesar de la estrecha vinculacion de los activos que conforman los bloques de capital
intelectual, existen, entre ellos, aspectos diferenciadores que conviene conocer con el fin
de establecer las dimensiones que los integran y de las cuales emanaran los indicadores
para identificar y medir el capital intelectual de la empresa. Para tal fin, es pertinente

abordarlos de manera individual y detallada.
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2.2.1 Medicion del capital humano

En el cuadro de mando integral de Kaplan y Norton (1993), el capital humano esta
representado por la “perspectiva de aprendizaje y conocimiento”, e incluye aspectos tales
como capacidades, habilidades y motivacion de los trabajadores. Brooking (1997)
entiende por capital humano los “activos centrados en el individuo”, refiriéndose a la
pericia, creatividad, habilidad para resolver problemas, liderazgo y capacidad de gestion

de los individuos y los grupos.

Sveiby (1997) denomina al capital humano competencias, aludiendo a aspectos como
educacién, habilidades (destacando las sociales), experiencia y valores, mientras que, para
Edvinsson (1997), tal capital seria el enfoque humano, que contempla el conocimiento, la

motivacion y el liderazgo de las personas.

Un grupo importante de autores (Saint Onge, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Bontis,
1998; Euroforum, 1998; McElroy, 2002; CIC, 2003; Guthrie et al, 2004; Bueno et al, 2004;
Chen et al, 2004; Joia, 2004 y Orddiez de Pablos, 2004) acogen la denominacion de capital
humano. Saint Onge (1996) alude a las capacidades y valores, mientras que Edvinsson y

Malone incluyen aspectos como conocimientos, habilidades y creatividad.

Bontis (1998) incluye dentro del capital humano el conocimiento y las habilidades
personales, Euroforum (1998) hace referencia a las competencias, satisfaccion, liderazgo y
estabilidad, CIC (2003) incluye valores, conocimientos y capacidades de los individuos,
mientras que Guhtrie et al (2004) consideran la educacién, el entrenamiento, el

conocimiento y el espiritu emprendedor.

Para Bueno et al (2004), el capital humano estd compuesto por los valores, conocimientos
y capacidades de las personas. Chen et al (2004) sefialan que dicho capital lo integran las
competencias, actitudes y creatividad de las personas. Joia (2004) sostiene que lo
conforman los conocimientos y habilidades de los seres humanos que laboran para la

empresa, y Orddnez de Pablos (2004) sostiene que incluye la educacion, las habilidades,
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las actitudes y la agilidad mental de los trabajadores. En la tabla 8, se sintetizan los

componentes del capital humano, segun los autores tratados.

Tabla 8. Dimensiones, factores o variables del capital humano

Autores Capital Humano
Kaplan y Norton (1993) Capacidades, Habilidades, Motivacion
Saint Onge (1996) Capacidades, Valores
Brooking (1997) Pericia, Creatividad, Habilidad directiva,
Liderazgo, Capacidad de gestidon
Sveiby (1997) Educacidn, Habilidades, Experiencia,
Valores

Edvinsson Y Malone (1997) | Conocimiento, Habilidades, Creatividad

Bontis (1998) Conocimiento, Habilidades

Euroforum (1998) Competencias, Satisfaccion, Liderazgo,
Estabilidad

McElroy (2002) Conocimiento, Habilidades, Experiencia

CIC (2003) Valores, Conocimiento, Capacidades

Guthrie et al. (2004) Educacion, Entrenamiento, Conocimiento,

Espiritu emprendedor

Bueno et al. (2004) Valores, Conocimientos, Capacidades

Chen et al. (2004) Competencias, Actitudes, Creatividad

Joia (2004) Conocimientos, Habilidades

Ordofiez de Pablos (2004) Educacién, Habilidades, Actitudes, Agilidad
mental

Fuente: Elaboracion propia

Una vez establecidos los elementos que configuran el capital humano, resulta imperioso
determinar cdmo medirlos. Al respecto, numerosos trabajos proponen diversas formas de
medicién del capital humano, entre los que destacan los de Huselid (1995), Hitt et al
(2001), Wilcox King et al (2001), CIC (2003), Youndt et al (2004), Chen et al (2004), Carmeli
y Tishler, (2004), Youndt y Snell (2004), Gallego y Rodriguez (2005), Warn (2005) y
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Subramanian y Youndt (2005). En estos trabajos, se mencionan distintos factores o
dimensiones del capital humano y, mds que escalas de medicidén, que no se proponen,
cuentan con un conjunto de indicadores. Las principales dimensiones de capital humano

mencionadas en los trabajos revisados, son:

= Conocimiento/educacion/desarrollo  profesional. Comprende el conjunto de
conocimientos tacitos y explicitos que tiene una persona, los cuales han sido
adquiridos mediante una educacidn reglada. Es la variable que con mayor frecuencia
aparece.

= Habilidades. Son entendidas como la forma de hacer las cosas, la destreza al actuar o
el saber hacer. Esta dimension es recurrente en los estudios consultados.

= Permanencia. Se refiere al tiempo de servicio de los empleados en la empresa. Factor
gue se encuentra en algunos trabajos en menor proporcién que el anterior.

= Formacion. Es el conjunto de conocimientos especificos de un area concreta,
adquiridos de manera formal. Con este nombre, aparece en un par de estudios, pero
puede asimilarse, a nuestro criterio, a la primera dimension que es la mas frecuente.

= Perfil demogrdfico. Determina la composicién de la planta de personal,
fundamentalmente desde las perspectivas de género y edad. Es frecuente su
utilizacion.

= Experiencia. Es el saber adquirido mediante la préctica. Es otra de las variables mas
comunmente referidas.

= Creatividad. Es vista como la facilidad para la aparicién de nuevas ideas de aplicacién
util, y se registra en una cantidad reducida de estudios.

= Motivacion. Se refiere a la carrera profesional del empleado en la empresa, vinculada
a sus conocimientos y habilidades. También aparece en algunos trabajos, pero con

menor frecuencia.

Con base en el recorrido efectuado se puede afirmar que la identificacidn y la medicién

del capital humano se efectia con base en una serie de dimensiones (conocimiento,
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formacidn, habilidad, experiencia, permanencia, etc.), cada una de las cuales se aborda a
través de un conjunto de indicadores. La tabla 9 contiene una muestra de los indicadores

mas comunmente utilizados.

Tabla 9. Indicadores de capital humano

Indicadores de capital humano en las organizaciones

% de personal no profesional

% de personal con carreras técnicas/tecnoldgicas

% de personal con titulacién superior

% de personal con estudios de postgrado

Nro de empleados capacitados/Total de empleados

Nro de capacitaciones por area o nivel/ Total de capacitaciones
Numero de formadores internos

indice de horas de formacién (%)

% de personal fijo

% de personal subcontratado

% de personal temporal

% de trabajadores por area/nivel

Experiencia laboral

Antigliedad media de experiencia en el sector

Antigliedad media de experiencia en la empresa
Antigliedad media de experiencia en el cargo/rol

% de rotacién externa no deseada (retiro)

% de rotacioén interna (movilidad — promocién)

Rotacién comparada con la competencia

% diversidad /mujeres

Edad promedio de los empleados

Edad promedio de mujeres/hombres profesionales

% de personas con retribucidn fija/variable

Remuneracion comparada con la competencia

indice de satisfaccién/motivacion de los empleados*

Nivel de compromiso de los empleados*

indice de competencias del personal

% de personas con un nivel bajo/alto frente al deseado en determinadas competencias
Desviacion entre las competencias disponibles y las ideales
Valor afadido por empleado

Fuente: Elaboracion propia. *Aplican también para el capital relacional.
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2.2.2 Medicion del capital estructural

El capital estructural es la “perspectiva de los procesos internos” del Cuadro de Mando
Integral (Kaplan y Norton, 1993) que incluye aspectos como los procesos internos y de
innovacion. Sveiby (1997) lo denomina “estructura interna”, aludiendo a la cultura,
organizacién informal, redes internas y sistemas informdticos y administrativos. En el

Ill

Navegador de Skandia (Edvinsson, 1997), dicho capital equivale al “enfoque de procesos” y

contempla los procesos organizativos y las tecnologias de la informacion.

Un grupo importante de autores (Saint Onge, 1996; Edvinsson y Malone, 1997;
Euroforum, 1998; Bontis, 1998; McElroy, 2002; Chen et al, 2004; Joia, 2004 y Orddiiez de
Pablos, 2004) lo denominan capital estructural y establecen las diversas dimensiones que
lo componen. Asi, para Saint Onge (1996), incluye sistemas, estructura, estrategia y
cultura organizativa. Para Edvinsson y Malone (1997), estd integrado por hardware,
software, bases de datos, estructura, patentes, marcas y relaciones con los clientes,

aspecto éste que, como se vera, es mas propio del capital relacional.

Euroforum (1998) incluye la cultura, la filosofia, la estructura, los procesos y la propiedad
intelectual de la empresa, mientras que, para Bontis (1998), son las rutinas organizativas,
la estructura, la cultura y los sistemas de informacién. Por su parte, McElroy (2002) incluye
infraestructura y cualquier otro tipo de soporte para que el capital humano desarrolle
adecuadamente su trabajo. Chen et al (2004) aluden a la cultura, estructura, aprendizaje
organizativo, procesos y sistemas de informacién. Joia (2004) plantea dentro sus
componentes la cultura, la estructura, las operaciones, los procesos, las bases de datos,

los cAdigos, los estilos de direccién y las redes internas.

Brooking (1997) define dos bloques que estarian incluidos dentro del capital estructural:
los “activos de infraestructura” y los “activos de propiedad intelectual”. El primero se
vincula a los activos de tipo organizativo (cultura, métodos de direccién, estructura
financiera, bases de datos de clientes y sistemas de comunicacién) y el segundo a activos

de naturaleza tecnolégica (know-how, secretos de fabricacidon, copy right, patentes vy
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marcas). De manera similar, el CIC (2003) desglosa el capital estructural en capital
tecnoldgico y organizativo. El capital tecnolégico incluye aspectos como la investigacion y
el desarrollo, la dotacién tecnoldgica, la propiedad intelectual y la innovacién, mientras
que en el capital organizativo considera la cultura, la estructura, el aprendizaje

organizativo y los procesos. La tabla 10 recoge las dimensiones enunciadas.

Tabla 10. Dimensiones, factores o variables del capital estructural

Autores

Capital Estructural

Kaplan y Norton
(1993)

Procesos internos.

Saint Onge (1996)

Sistemas, Estructura, Estrategia, Cultura.

Brooking (1997)

Know-How, Secretos de fabricacidn, Patentes, Copy right, Marcas, Cultura,
Métodos de direccidn, Estructura financiera, Bases de datos, Sistemas de
comunicacion.

Sveiby (1997)

Cultura, Organizacién informal, Redes internas, Sistemas informaticos y
administrativos.

Edvinsson y Malone
(1997)

Patentes, Marcas, Hardware, Software, Bases de datos, Estructura.

Bontis (1998)

Rutinas organizativas, estructura, cultura, sistemas de informacion.

Euroforum (1998)

Propiedad intelectual, cultura, filosofia, estructura, procesos.

McElroy (2002)

Infraestructura, soporte para el capital humano.

CIC (2003)

| + D, Dotacidn tecnoldgica, propiedad intelectual, resultados de
innovacidn, cultura, estructura, aprendizaje organizativo, procesos.

Guthrie et al. (2004)

Propiedad intelectual, filosofia de direccion, cultura, procesos de direccidn,
sistemas de informacion.

Bueno et al. (2004)

| + D, Dotacidn tecnoldgica, propiedad intelectual, resultados de
innovacidn, cultura, estructura, aprendizaje organizativo, procesos,
sistemas de informacion.

Chen et al. (2004)

Cultura, mecanismos y resultados innovacion, Cultura, estructura,
aprendizaje organizativo, procesos, sistemas de informacion.

Joia (2004)

Habilidad para crear conocimiento, estructura, procesos operaciones,
cultura, base de datos, cddigos, estilos de direccidn, redes internas.

Ordofiez de Pablos
(2004)

Resultados de 1+D, procesos de ingenieria, innovacion, cultura, estructura,
coordinacidn, rutinas organizativas, sistemas de planificacidn y control,
infraestructura.

Fuente: Elaboracion propia

Determinados los elementos (dimensiones, variables o factores) que integran el capital

estructural, su medicién ha sido materia de interés en diversos trabajos cientificos (Wilcox
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King et al, 2001; Tippins y Sohi, 2003; CIC, 2003; Ordodiiez de Pablos, 2004; Carmeli, 2004;
Carmeli y Tishler, 2004; Youndt et al 2004; Youndt y Snell, 2004; Chen et al, 2004; Gallego
y Rodriguez, 2005, y Subramanian y Youndt, 2005), aunque no en todos los trabajos se
hace un estudio completo de dicho capital, si se examinan algunos de los activos
intangibles que lo constituyen. A continuacion, se presenta una sintesis de las

dimensiones del capital estructural utilizadas en estos trabajos:

= Cultura/Valores. Es el conjunto de normas, valores, principios y formas de actuar
compartidas por la mayoria de los integrantes de la empresa. Es una dimension
presente en muchos trabajos consultados.

= Estructura, Sistemas y Procesos. Son los modos de organizacién formal de la empresa
gue condicionan la manera de trabajar de sus empleados. Es ampliamente utilizada.

= Innovacion/I+D. Comprende los esfuerzos dedicados al disefio, el lanzamiento y la
implementacién de nuevos productos, procesos y servicios, tanto para el cliente
interno como para el cliente externo. Este factor también es altamente considerado.

= Tecnologias de la Informacidn y la Comunicacion. Incluyen el grado de su conocimiento
y utilizacién por parte de los empleados, la infraestructura de TIC de la organizacién.
Esta variable es frecuente.

= En menor proporcidn, se registra el uso de los Modos de conservar el conocimiento,
referidos al soporte fisico o intangible para conservar el conocimiento de la empresa,

gue puede estar o no protegido legalmente.

Tal como ocurre con el capital humano, no se plantean escalas de medicién para las
dimensiones descritas, sino que se abordan a través de un conjunto de indicadores. La
tabla 11 recoge algunos de los indicadores que con mayor frecuencia son utilizados para

medir el capital estructural:
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Tabla 11. Indicadores de capital estructural

Indicadores de capital estructural en las organizaciones

Inversion en 1+D+i (%)

Personal dedicado a I+D+i (%)

Nivel de competencia en 1+D+i (%)

Proyectos de I+D+i en ejecucion (%)

Incentivos por innovar (%)

Ingresos por nuevos productos/servicios (%)

Tiempo medio de disefio y desarrollo de un producto/servicio

Numero de bases de datos existentes

Numero de consultas a bases de datos

Numero de computadores por empleado/oficina

Numero de usuarios de cada sistema organizativo (calidad, logistica, informacién...)
Nivel de obsolescencia/actualizacion de los sistemas/aplicaciones informaticas
Grado de utilizacion de las herramientas y dispositivos tecnoldgicos (%)
Numero de conocimientos almacenados en la intranet corporativa

Numero de foros virtuales

Numero de marcas registradas/patentes/derechos de autor

Numero de patentes de la empresa/Numero de patentes de la competencia
Cultura organizativa/Filosofia del negocio (grado de implantacion/evolucion)
Grado en que se comparten valores, estrategias, objetivos, normas y procesos (%)
Numero de canales de comunicacion interna

Grado de apertura al cambio (%)

Nivel de compromiso/satisfaccidon/participacion de los empleados (%)*
Numero de acciones de bienestar laboral

Grado de participacidn en grupos sociales (%)

Inversidn en cultura organizativa/Filosofia del negocio (%)

Nivel de conocimiento de las estrategias y objetivos organizacionales (%)
Tiempo de proceso/respuesta (reduccion)

Grado de automatizacién de los procesos

Calidad de los procesos: Numero certificaciones — porcentaje de mejora- costos
calidad

Numero de mejoras durante benchmarking interno
Grado de obsolescencia de la maquinaria/equipo

Fuente: Elaboracidon propia. *Aplica también para el capital humano

75




2.2.3 Medicion del capital relacional

Kaplan y Norton (1993) se refieren al capital relacional como “perspectiva de los clientes”,
e incluyen aspectos como la adquisicién y retencion de clientes. Saint Onge (1996), Bontis
(1998) y Chen et al (2004) lo denominan “capital cliente”, que incluye, el primero de ellos,
la cobertura, penetracidn, lealtad y rentabilidad de los clientes. El segundo contempla las
relaciones con clientes, proveedores, agentes de la industria y el gobierno, y el tercero

refiere la capacidad de mercado, la intensidad de mercado y la lealtad de los clientes.

En el modelo de Brooking (1997), el capital relacional es llamado “activos de mercado”,
entre los que se encuentran los canales de distribucidn, las marcas, las licencias y las
franquicias. Sveiby (1997) le denomina “estructura externa” en la que estdn las relaciones
con clientes y proveedores, las marcas y la reputacién de la empresa. Por su parte,
Edvinsson y Malone (1997) consideran el “capital cliente” como parte del capital

estructural.

Guhtrie et al (2004) consideran aspectos como marcas, satisfaccion de los clientes,
nombre de la empresa, canales de distribucion, aliados y licencias, y lo denominan “capital
externo”. En el Navegador de Skandia (Edvinsson, 1997) se conoce como “enfoque del
cliente”, y alude a las relaciones con los clientes. En el modelo Intelect (Euroforum, 1998),
se acoge el nombre de capital relacional, referido a las relaciones con los clientes,
proveedores, aliados y otros agentes, y a la reputacidn corporativa. Igual denominacion
utiliza Ordonez de Pablos (2004) para dar cuenta de las relaciones con los clientes, los

proveedores, los accionistas y otros agentes del entorno.

Finalmente, el modelo Intellectus (CIC, 2003; Bueno et al, 2004) desglosan el capital
relacional en “capital negocio” y “capital social”, y consideran en el primero las relaciones
de la empresa con agentes del mercado, y en el segundo las relaciones de la empresa con
los demds agentes del entorno. En la tabla 12, se agrupan las dimensiones del capital

relacional que plantean los autores consultados.
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Tabla 12. Dimensiones, factores o variables del capital relacional

Autores Capital Relacional
Kaplan y Norton (1993) Adquisicién y retencién de clientes.
Saint Onge (1996) Cobertura, Penetracion, lealtad y rentabilidad de
los clientes.
Brooking (1997) Marcas, Clientes, canales de distribucion, licencias,
franquicias.
Sveiby (1997) Relaciones con clientes y proveedores, marcas

registradas, reputacion.

Edvinsson y Malone (1997) | Relaciones con clientes.

Bontis (1998) Relaciones con clientes, proveedores, agentes de la
industria y gobierno.

Euroforum (1998) Relaciones con clientes, proveedores, aliados y
otros agentes, reputacion.

McElroy (2002) Interrelaciones personales, interrelaciones de los
sistemas sociales.

CIC (2003) Relaciones con agentes del mercado y de la
sociedad en general, reputacién.

Guthrie et al. (2004) Marcas, clientes, satisfaccién de los clientes,
canales de distribucion, aliados, licencias.

Bueno et al. (2004) Clientes, proveedores, competidores, aliados, otros
agentes de la sociedad.

Chen et al. (2004) Capacidad de mercado, intensidad de mercado,
lealtad de clientes.

Joia (2004) Relacién con clientes, proveedores,
subcontratistas, otros agentes.

Ordofez de Pablos (2004) Relacién con clientes y proveedores, accionistas,
otros agentes.

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber establecido las dimensiones que integran el capital relacional, interesa
acometer el tema de su medicion, labor que ha sido asumida por diversos estudiosos, en
diferentes proyectos de investigacion o de aplicaciéon en la empresa, que, como se ha
visto, no es abordado de forma completa, sino que se han centrado en algunas de sus

dimensiones (CIC, 2003; Ordofiez de Pablos, 2004; Chen et al, 2004; Carmeli, 2004;
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Carmeli y Tishler, 2004; Bueno et al, 2004; Joia, 2004; Youndt et al, 2004; Gallego vy
Rodriguez, 2005; Warn, 2005; Moran, 2005). Tras analizar estos trabajos, las dimensiones

mas destacadas del capital relacional, son:

= Relacion con Clientes. Se refieren a la forma en que la organizacidn realiza negocios
con sus clientes y proveedores para dar cuenta de las actuaciones efectuadas y los
resultados obtenidos. Aparece esta dimensién en todos los trabajos, si bien, en casos
excepcionales, no se incluyen los proveedores.

= Esquemas o Acuerdos de Colaboracion. Incluyen alianzas estratégicas, convenios o
acuerdos con terceros y cualquier tipo de integracion, sea horizontal o vertical, con el
fin de obtener recursos y capacidades complementarias. Aunque con diversas
denominaciones o respecto a un tipo de cooperacion particular, se trata de una
variable utilizada con mucha frecuencia.

= Responsabilidad Social Empresarial. Consideran aqui la transparencia en la toma de
decisiones y las acciones organizativas, el compromiso, respeto y conservacion del medio
ambiente, el cumplimiento de la normativa vigente y la calidad de las relaciones con los
diversos agentes que interactian con la empresa (stakeholders). A pesar de que los
clientes y proveedores caben en este grupo, tienden a destacar su importancia y, por eso,
se incluyé como una dimensidn aparte. Aparece en todos los trabajos revisados.

= Imagen/Reputacion Corporativa. Se refiere al conocimiento que se tiene, en el
mercado o la sociedad en general, sobre la empresa y sobre aquello a lo que se dedica.
Tiene que ver con el concepto que se tiene sobre la organizacion y qué tanto la
recuerdan o prefieren frente a la competencia. Constituye una dimensidén que aparece

con menor frecuencia, pero que cada vez toma mas fuerza.

Conviene mencionar que en algunos trabajos aparecen escalas de medicién para el capital
relacional completo, pero no se mide cada dimensién de forma especifica. Por tanto, sigue
predominando la medicidon de cada dimensidn a través de una serie de indicadores, como

los que se detallan en la tabla 13.
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Tabla 13. Indicadores de capital relacional

Indicadores de capital relacional en las organizaciones

Numero de clientes/Clientes activos.

Concentracion o riesgo de la base de clientes.

indice de fidelizacién/lealtad/Antigiiedad de los clientes (% o afios).
indice de satisfaccién de los clientes (%).

Rentabilidad por cliente.

Tasa de rotacidn de clientes.

% de atencion a las quejas/reclamos de los clientes.

Pérdida de clientes por afio (%).

Costo de adquisicidn, retencidn o pérdida del cliente.

Investigacidn de clientes/mercados.

Cuota de mercado respecto a la competencia (%).

Nivel de sugerencia/ideas aportadas por clientes/proveedores.
Numero de puntos de venta/servicio.

Tiempo de respuesta (despacho y entrega).

Numero de alianzas/convenios activos con stakeholders claves, en 1+D+i, otras empresas.
% de alianzas/convenios fracasados.

Ingresos provenientes de alianzas o convenios (% o NUmero).

Numero de acciones de benchmarking efectuadas por la empresa/nimero de acciones de
benchmarking efectuadas por la competencia.

Numero de acuerdos activos con la competencia.

Numero de acuerdos de colaboracidn con instituciones del sector publico.

Procesos que respetan el medio ambiente (%).

Inversion en proyectos de conservacion/recuperacion del medio ambiente (%).
Comunicados orientados a la transparencia informativa (%).

Grado de actividad social/comunitaria durante la jornada laboral (%).

Inversidon en obras de beneficio para la comunidad (%).

Tasa de sindicalizacién (%).

Nivel de participacion de stakeholders claves en los érganos de gobierno (% o Numero).
Numero de certificaciones de la empresa/ certificaciones de la competencia.

Aparicién en medios masivos de comunicacién (imagen).

Numero de visitas de stakeholders actuales o potenciales a la pagina web de la empresa.
Inversidn en comunicacién y relaciones publicas (%).

Reputacidn corporativa (% de stakeholders con buena opinidn sobre la empresa).

Fuente: Elaboracion propia

Tras el recorrido realizado por los diferentes modelos de capital intelectual y por el
conjunto de trabajos desarrollados que intentan identificarlo y medirlo, es claro que no

existe unanimidad, pero si tendencias o acuerdos sobre el particular, con base en las
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cuales se puede concluir que el capital intelectual tiene tres componentes principales,
humano, estructural y relacional, y que los dos ultimos, cada vez con mas frecuencia,
admiten su desglose para dar cabida a los capitales organizativo y tecnolégico, en el caso

del estructural, y de negocio y social para el caso del relacional.

También se comparte la idea de que cada componente del capital intelectual esta
integrado por dimensiones, variables o factores que, para efectos de su medicién, son
abordados a través de un conjunto de indicadores que han de responder a una serie de
criterios y tener ciertos atributos, tal como se ha dicho en el presente capitulo, dada la

escasez y dificultad para construir escalas de medicién.

Por ultimo, es frecuente encontrar que, para llevar a cabo esta medicién, se acude o
escogen ciertas dimensiones de cada componente del capital intelectual que se
consideren mas pertinentes, relevantes y utiles, segun el propdsito, el momento o las

condiciones de cada estudio.

Esta investigacién adopta el esquema previamente descrito para la identificacion y
medicion del capital intelectual: componentes, dimensiones e indicadores, puesto que
busca recopilar y suministrar informacién que permita mejorar la gestién de los activos
intangibles de la organizacion. Como el modelo de medicidn se soporta en los indicadores
gue contemple, el estudio se centra en la definicién y aplicacién de indicadores utiles para
la toma de decisiones gerenciales y la accion directiva, sin considerar la incidencia de los

activos intangibles en los resultados de la organizacién.

A partir de estas consideraciones, se disefa el instrumento que utiliza el presente estudio
para identificar y medir el capital intelectual de Efigas S.A E.S.P, tal como se detalla en el

siguiente capitulo, relativo a la metodologia de la investigacion.
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Capitulo 3 Metodologia

Una vez establecido el marco tedrico de esta investigacién, es preciso definir la
metodologia a través de la cual se desarrolla el estudio, y que permite alcanzar los
objetivos y dar respuesta a la pregunta de investigacion: ¢Cudl es y cdmo funciona el

capital intelectual de Efigas?

Para tal fin, este capitulo aborda el estudio de caso como estrategia de investigacion,
describe la empresa objeto de estudio, presenta el tipo de investigacidn, detalla las
técnicas y los instrumentos de recoleccion de informacién junto con el proceso llevado a
cabo para su recoleccidn y los indices que se utilizaron para mostrar la validez y Ila

fiabilidad de los datos.

El estudio de caso como estrategia de investigacion

Tradicionalmente, los investigadores han desarrollado trabajos cientificos combinando sus
observaciones con la literatura existente, el sentido comun y la experiencia (Eisenhardt,
1989). Son, sin embargo, los problemas o las situaciones a los que se enfrenta el
investigador los que determinan la metodologia mas adecuada en una circunstancia dada

(Bonache, 1999).
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Segun Hartley (1994), el estudio de caso “consiste en una investigacion detallada,
realizada a menudo con datos recogidos a lo largo de un periodo, de una o mas
organizaciones o de grupos en las organizaciones, con vista a proporcionar un analisis del

contexto y de los procesos implicados en el fendmeno objeto de estudio” (p. 208-209).

El método del estudio de caso permite saber el cdmo y el por qué de situaciones reales
ocurridas en una organizacion, razén por la que se considera adecuado para contrastar las
proposiciones con la evidencia empirica, debido a que puede complementarse con otros
métodos de contraste empirico, como técnicas estadisticas de andlisis de datos. Se usa
también para medir caracteristicas y determinar cdmo es o cémo se manifiesta un

fenédmeno, sin pretender establecer relaciones entre dichas caracteristicas (Arzaluz, 2005).

Para este trabajo, se elige la metodologia de estudio caso como estrategia de
investigacion porque obedece a una investigacion empirica que estudia un fendmeno
actual dentro de su contexto real, cuando las fronteras entre el fenémeno y el contexto no
son evidentes, y porque puede especificar una serie completa y ldgica de sucesos
causales, a partir de una fundamentacion o base tedrica y cuyas conclusiones permiten la

conexion de variables y constructos con los resultados del caso (Yin, 1998 y 2003).

Como la gestion de los activos intangibles es un area joven que se encuentra en desarrollo
y que constituye una de las cuestiones fundamentales dentro del estudio de las
organizaciones, a través de este tipo de investigaciones se pueden mejorar las
perspectivas tedricas y permitir el desarrollo de propuestas que contribuyan a la mejora

de la gestidn de dichos activos y, con ello, del desempeno organizativo (Pefia et al, 2006).

Ante la escasez de estudios similares en el Eje Cafetero, este trabajo representa una
fuente de informacidn y referencia para investigadores y empresarios interesados en la
tematica, por su aporte para la superacién de la tradicional barrera de poder contar o
referenciar sélo estudios realizados en otros contextos geograficos o en organizaciones

con caracteristicas diferentes a las de nuestra region.
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En esta forma, se cumplen varios presupuestos para la aplicacién del estudio de caso que
permiten su correcta aplicacion: se conoce poco el entorno que se va a estudiar (Bonache,
1999), hay poca experiencia y escasa base tedrica disponible (Hartley, 1994), y se trata de
situaciones en las que las perspectivas tedricas tienen escaza sustentacion empirica

(Eisenhardt, 1989).

Si a lo anterior se suma el propdsito de analizar elementos de la cultura organizativa y que
el fendmeno objeto de estudio se refiere al cambio y la innovacion, conviene alin mas su
utilizacién, que también es aceptada cuando la investigacion sobre una nueva area
temadtica se encuentra en los estadios iniciales (Van de Ven y Poole, 1995), como ocurre

con el capital intelectual.

Cada vez son mas frecuentes las publicaciones que recurren a la utilizacidn de casos (Sosa,

2003) y, al mismo tiempo, son cada vez mas los investigadores que usan esta metodologia
’ 7’ o M H ” H

para fundamentar su teoria, a través de los llamados “casos explicativos”; incluso se ha

llegado a considerar la metodologia cuantitativa como un instrumento para proporcionar

soporte estadistico a la informacién cualitativa (Amaratunga y Baldry, 2001).

Se reconocen dos posiciones antagdnicas: por una parte, la de quienes usan un contraste
deductivo de la teoria, con uso de métodos cuantitativos exclusivamente, y por otra, la de
quienes optan por un desarrollo o construccidén inductiva de la teoria a partir de
informacién de caracter cualitativo (Perry, 1998). Entre estos dos extremos, se dan
posiciones que ponderan el uso de una de ellas dependiendo del objetivo de Ia

investigacion.

Para el desarrollo razonable de una teoria es necesario emplear tanto procesos deductivos
como inductivos y utilizarlos de manera complementaria, aunque es el inductivo el
preferido cuando se decide utilizar el método del estudio de caso. Por lo tanto, el
investigador no deberia limitarse a recoger hechos o simplemente medir ciertos patrones,

sino, mas bien, darse cuenta de las diferentes construcciones conceptuales y significados
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gue las personas extraen de sus experiencias y las razones que motivan esas diferencias

(Yin, 1994).

Los estudios de caso pueden implicar casos unicos o casos multiples y diferentes niveles
de andlisis, por lo que, llegados a este punto, es preciso pronunciarse sobre la empresa
seleccionada, dado que en esta investigacién se optd por realizar un estudio de caso de

una empresa en particular: nos referiremos pues a la empresa de servicios publicos Efigas.

Descripcion de la empresa objeto de estudio

Para el estudio de caso de nuestra investigacién hemos seleccionado la empresa Efigas
Gas Natural S.A. E.S.P., por tratarse de una empresa reconocida en el Eje Cafetero. Efigas
presta el servicio publico de gas natural domiciliario, genera empleo y riqueza, ha tenido

cambios importantes en sus procesos y requiere gestionar sus activos intangibles.

Aunque conocen el concepto de capital intelectual y realizan actividades para promoverlo,
esta es la primera vez que se va a identificar y medir, pues en la actualidad no existe un
programa especifico que les permita gestionarlo en funcién del negocio y la
competitividad. Tanto la empresa seleccionada como los investigadores, estdn avidos de
contar con una lectura precisa del capital intelectual que les permita orientar la toma de

decisiones organizacionales y gestionar e incrementar este activo intangible.

Este es una empresa joven que surgidé con motivo de la politica nacional de masificacion
del gas natural y gracias a que en 1995, el Ministerio de Minas y Energia otorgd
concesiones exclusivas para la prestacion del servicio publico en diferentes zonas del pais.
Dentro de en este proceso se crearon las empresas Gases del Quindio, Gas de Risaralda y
Gas Natural del Centro para la prestacién del servicio en los departamentos de Quindio,

Risaralda y Caldas, respectivamente.

En diciembre de 1997, las tres empresas iniciaron el suministro de gas natural a los

primeros usuarios en los municipios de Balboa en Risaralda, La Tebaida en Armenia y
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Villamaria en Caldas y continuaron con la expansién del servicio a los 20 municipios de las

concesiones, hasta convertirse en las empresas consolidadas de hoy en dia.

En marzo de 2009, los accionistas decidieron iniciar el proceso de fusidon de las tres
empresas del “Tridngulo del Café” mediante la creacién de una nueva compaiiia
fortalecida. El 27 de agosto de 2009, la Superintendencia de Sociedades notificd, mediante
resolucién No 341-005441, el proceso de fusion de Gas del Risaralda, Gases del Quindio y
Gas Natural del Centro y, posteriormente en la Asamblea de Accionistas del 29 de octubre
del mismo afio, se aprobd la denominacion social de la empresa resultante: Efigas Gas

Natural S.A. E.S.P.

A raiz de la fusién, Efigas desarrollé un programa de integracién empresarial en busca de
la adaptacion laboral de todos los empleados. El programa contemplaba el disefio de la
nueva estructura organizacional, la integraciéon del sistema comercial y financiero, la
implementacidn del sistema de gestién de calidad, las adecuaciones de las oficinas y los
puestos de trabajo, todo encaminado hacia el bienestar de los empleados, la prestacién
de un mejor servicio, la obtencién de sinergias operativas, la adopcién de las mejores
practicas, un mayor poder de negociacion con los proveedores, entre otras ventajas

organizacionales.

Como resultado de la fusion, Efigas se consolidé como la firma adjudicataria por concesidn
de la distribucién de gas natural domiciliario con zonas exclusivas en cinco (5) municipios
de Caldas, siete (7) municipios de Risaralda y ocho (8) municipios del Quindio, asi como en
12 municipios de Caldas y Risaralda correspondientes a una zona denominada no exclusiva
a la que pertenecen Viterbo, Belalcdzar, San José, Risaralda, Anserma, Supia y Riosucio, en
el departamento de Caldas, y Quinchia, Apia, Santuario, Guatica y Belén de Umbria, en el

departamento de Risaralda.

Efigas brinda atencion a los usuarios, con una infraestructura fisica, tecnoldgica y humana
fortalecida, en las tres sedes administrativas ubicadas en Manizales, sobre la Avenida

Kevin Angel N2 70-70 sector de San Rafael, denominada sede principal; en la ciudad de
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Pereira, sobre la Avenida 30 de Agosto N2 32B-41 vy en la ciudad de Armenia, en la Calle 15
Norte N2 12-34, estas ultimas denominadas sedes alternas, asi como en las demas oficinas

de servicio al cliente ubicadas en los municipios donde presta el servicio de gas natural.

Consciente de que el servicio publico que maneja es un combustible y del impacto sobre la
comunidad, ha desarrollado un completo plan para el manejo adecuado de contingencias

y para la prevencién dentro de la operacién de su sistema de distribucién.

Efigas es una organizacidén con solidez que busca brindar a la comunidad un excelente
servicio, basado en la atencién integral y personalizada y con el apoyo de la tecnologia
necesaria para garantizar confiabilidad, seguridad y continuidad en el servicio de gas

domiciliario.

En la siguiente tabla se presenta la historia de Efigas y, a continuacién, un mapa que

muestra la zona de influencia de la empresa.

Tabla No. xxxx HISTORIA DE EFIGAS GAS NATURAL S.A. E.S.P.

Afo Sucesos importantes Puntualizacion
Ministerio de Minas y Se otorgan areas exclusivas de servicio (Caldas, Quindio y Risaralda).
Energia establece las zonas
1995 L. .
de servicio exclusivo en
Colombia
Primer usuario de gas Primeros usuarios con servicio de gas natural (Villamaria en Caldas, La
1997 . . .
natural Tebaida en Armenia, Balboa en Risaralda).
. - Decisidn de fusionarse a cargo de los accionistas de las tres empresas
Marzo de Decision de accionistas: . .
‘. de gas del Eje Cafetero: Gas Natural del Centro, Gas de Risaralda y
2.009 Fusion -
Gases del Quindio.
Los accionistas por unanimidad deciden que la sede principal de la
2.009 Definicidn de sede principal | empresa, en donde funcionaran la gerencia general y el grupo
directivo, se ubicara en la ciudad de Manizales.
Agosto de Superintendencia de Sociedades notifica la fusidon por absorcion de
gz 009 Oficializacién de la Fusién Gas Natural del Centro a las empresas Gas de Risaralda y Gases del
) Quindio.
, Se realiza la busqueda del nuevo nombre a través de un estudio con
2.009 Busqueda de nuevo nombre g . o
grupos focales y una investigacidn (asesor externo).
Octubre de L, . Se aprueba el cambio de denominacién social a Efigas Gas Natural
Nueva denominacién social .
2.009 S.A. E.S.P. con nuevo logo, eslogan y colores corporativos.
2.009 Comunicacién interna y Sondeo de clima, principal rol, acompafiamiento en la estrategia de
’ planes de retiro comunicacién en los planes de retiro (consultor externo).
Estudio de arquitectura organizacional de la empresa fusionada
2.009 Estructura de la empresa q & P
(asesor externo).
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Eventos en las tres ciudades principales: Manizales, Pereira y
Armenia, con participacion de accionistas, junta directiva,

2.009 Lanzamiento nueva imagen personalidades del gobierno, medios de comunicacion, stakeholders.
(asesor externo).
Definicion de la planeacion estratégica de Efigas con el grupo de
2.009 Planeacién estratégica gerencia ampliado que se compone por gerente general,

subgerentes, secretario general, directoresy jefes (asesoria externa).

2.009, 2.010,

Satisfaccion del cliente

Medicion anual de la satisfaccion del cliente en los sectores

2.011 externo residencial, comercial, industrial y vehicular. (asesor externo).
. .. Liderado por el area de gestion humana para lograr sinergia
2.009, 2.010 Programa integracion . P & . . L. P & ~ g1a v
N gestionar la apertura al cambio e inclusiéon de nuevos comparieros en
y 2.011 Empresarial .
la sede Manizales.
e ex . El drea de informatica lidera la migracidn del sistema Utilsol de la
2.009 Unificaciéon del sistema . . & .
X zona Caldas al sistema comercial Gas plus con el que venian
comercial . . -
trabajando las Zonas Risaralda y Quindio.
Primer estudio de competitividad salarial a finales de 2009, en los
2.009 .. . niveles regional, nacional y del sector. De acuerdo con los resultados
Competitivad salarial ., .
y la valoracién de los cargos, se presenta propuesta a la junta
directiva (consultor externo).
2.010 Perfiles y objetivos de los Montaje del modelo de competencias y evaluacion del desempefio
’ cargos (asesor externo).
2.010 Competencias grupo Calificacion en competencias y medicién de potenciales del grupo
’ directivo directivo (Empresa Matriz Promigas).
Talleres para la adaptacién al cambio, trabajo en equipo, desarrollo
2.010 Aceptacion del cambio de la dimensidn humana de los empleados en un momento de fusiéon
(asesor externo).
Participacion del proyecto de integracion de los sistemas,
2.010 Integracion de los sistemas denominado PETI Plan Estratégico de Tecnologias de Informacion
(empresas del grupo).
Medicién del posicionamiento de Efigas tanto en clientes conectados
2.010 Posicionamiento de la como en clientes potenciales en todos los municipios donde tenia
’ empresa presencia, generacion de mapas perceptuales, combinacién de
resultados y recomendaciones. (asesor externo).
. .. . Medicidn de la satisfaccion de los clientes en los servicios que presta
Satisfaccion de los clientes ) L. . . . )
Efigas en: Servicio al cliente, Plan quinquenal, Financiacién no
2.010 en procesos de cara al . . L. . . L
cliente Bancaria Brilla y otros servicios, para facilitar la implementacion de
planes de accion y conocer la opinidn de los clientes (asesor externo).
2.011 Gestion del grupo directivo | Coahing a integrantes grupo directivo (consultor externo).
Formacién en liderazgo para jefes y coordinadores debido a que el
2.011 Formacion tamafio de la empresa y los nuevos proyectos ameritan un capital
humano fortalecido (asesor externo).
Fortalecimiento de los procesos de cara al cliente, automatizacién del
2.011 Proyecto Excelencia 90% de éstos, deteccion de planes de mejora para lograr la vision de

Efigas (asesor externo).

Fuente: Elaboracidn propia a partir de datos suministrados por Efigas S.A. E.S.P.
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Figura 11. Ubicacion geogrdfica de Efigas

Gas natural para todos

Fuente: Efigas S.A. E.S.P., Area de Planeacién.

En los afios 2009, 2010 y 2011, Efigas ha ofrecido oportunidades de empleo directo e
indirecto a empresas contratistas, lo que contribuye a incrementar los indicadores de

generacion de empleo. A continuacidn, se observa este crecimiento, discriminado afio a

afno.
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Tabla 1. Generacion de empleos directos e indirectos anos 2009 a 2011
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por Efigas S.A. E.S.P.

Al analizar la participacién, se evidencia la importancia de los contratistas en la operacion

del negocio, quienes alcanzaron un total de 131 en el afio 2011.

Tabla 2. Participacion de empleos directos e indirectos

bk
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40% :
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A\ 4, D
|20%‘|‘ ° -
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9
N 2010
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2009 20
s Directos 29% 18% -
leos Indirectos 71% 82% 82% |

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos suministrados por Efigas S.A. E.S.P.
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Respecto al capital, en la siguiente grafica se observan las utilidades netas generadas por

Efigas en los afios de estudio.

Figura 12. Utilidad neta 2009 - 2010 Y 2011

41.000 - ~
40.500 - 40.615 ”
39.057
,»
2009 2010 2011 promedio

Fuente: Elaboracion propia a partir de informes anuales de gestidn de Efigas S.A. E.S.P.

La informacién anterior demuestra la importancia social y econdmica de Efigas en el Eje
Cafetero. A continuacién se presentan el mapa de procesos, la politica de calidad y el
portafolio de productos y servicios. En cuanto a la planeacion estratégica, por tratarse de
un tema tan relacionado con nuestra investigaciéon, se analiza minuciosamente, mas

adelante, en el apartado de cultura organizacional del capitulo de Capital Estructural.
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Figura 13. Mapa de Procesos

Procesos Gerenciales
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ADMINISTRACION Y GESTION DE
GERENCIA MEJORA CONTINUA

CONSTRUCCION DE REDES COMERCIALIZACION DE SUMINISTRO
" DE INFRAESTRUCTURA Y TRANSPORTE DE GAS

[ GesTion
DE INGENIERIA
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R —— —
GESTION DEL GESTION GESTION DE LA GESTION
TALENTO HUMANO FINANCIERA INFORMACION LOGISTICA

Fuente: Efigas S.A. E.S.P., Area de Planeacion.
3.1 Politica de Calidad

“En Efigas S.A. E.S.P., nos comprometemos a satisfacer las necesidades de los clientes,
accionistas, aliados estratégicos y colaboradores, brindando seguridad, continuidad,
oportunidad, comodidad y competitividad en la prestacién del servicio de distribucion y
comercializacion de gas natural, asi como en los servicios y productos ofrecidos, con el

soporte de personal competente, actuando con compromiso social” (Efigas S.A. E.S.P.).

3.2 Portafolio de productos y servicios

Informacidén aportada por Efigas S.A. E.S.P.
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Distribucidon y comercializacién de gas natural: Negocio y compra de gas natural
para ser distribuido en las areas atendidas a través de la red de infraestructura
construida, entregando el gas a cada uno de los usuarios, cubriendo el mercado
residencial, comercial, industrial y vehicular.

Construccién y mantenimiento de redes de Gas Natural: Construccién de las
acometidas y redes internas necesarias para llevar el gas natural desde la red de
distribucién hasta cada punto de consumo en las instalaciones de los clientes
residenciales, comerciales e industriales; dando el servicio de mantenimiento vy

revision de las mismas, para garantizar seguridad y continuidad en el servicio.

REVISION
SEGURA

Revisidn Segura: Es una revision técnica especializada de las instalaciones internas,
gasodomésticos y centros de medicién que todos los usuarios deben realizar a
intervalos no superiores a 5 afios o a solicitud de éstos, consultando las normas
técnicas y de seguridad, atendiendo al requerimiento del numeral 5.23, resolucién
067 de la CREG (Comision de Regulacion de Energia y Gas) de 1995 y a la
Resolucién 14471 de 2002, de la SIC (Superintendencia de Industria y Comercio).

Servicios Adicionales: Efigas presta servicios adicionales y otros servicios a los

clientes y usuarios conectados: instalacion o modificacion de la red interna,
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instalacidn, conexiéon y mantenimiento de gasodomésticos, adecuaciones en el
centro de medicion, puntos adicionales para la conexién de nuevos
gasodomésticos, adecuaciones de ventilacién y evacuacidn, mantenimiento de
calentadores, entre otros.

Asesorias: Asesoria y visita personalizada de asesores comerciales, quienes brindan
una completa informacién sobre precios, planes de financiaciéon de la instalacidn
interna, derecho de conexién y conexién de equipos para viviendas unifamiliares,

multifamiliares y establecimientos comerciales e industriales.

Brilla

de Efigas

Brilla: Programa de financiacién no bancaria de crédito facil para el Triangulo del
Café. Se reconoce como un excelente proveedor de calidad que contribuye al
bienestar de la comunidad. Permite adquirir bienes para mejoramiento de
vivienda, electrodomésticos, gasodomésticos, computadores, muebles, utiles
escolares y créditos educativos, sin fiador y sin trdmites excesivos, debido a que los
cupos son pre-aprobados.

Brilla Seguros: Garantiza un capital para la proteccidon del asegurado y su grupo
familiar, minimizando el nivel de riesgo e incertidumbre ante una situacion
inesperada, como enfermedades graves o incapacidad total y permanente. Se
adquiere con contratacion inmediata, sin exdmenes médicos, con una cobertura de
24 horas los 365 dias del aio.

Bono de conversion a gas natural vehicular: Resulta de la alianza entre los agentes
de la cadena, es decir, el productor, el transportador y las distribuidoras. Tiene un

valor de $1’100.000 para conversiones de quinta generacién y de $500.000, para
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conversiones diferentes (lazo abierto y lazo cerrado). Los talleres inscritos en el

programa ofrecen un descuento adicional de $400.000 para cada conversion.

3.3 Objetivos estratégicos

A continuacién se enuncian los objetivos estratégicos que la entidad persigue y la forma

como los miden (Efigas S.A. E.S.P.):

Tabla 3. Objetivos estratégicos de Efigas

OBJETIVOS INDICADOR

Satisfaccién a usuarios

. . . residenciales y comerciales
Brindar calidad del servicio y

Satisfaccién a usuarios
industriales

. . Saturacion
Aumentar la participacion

en el mercado

COBERTURA DE NUEVOS
NEGOCIOS (BRILLA)

EBIDTA

Aumentar la rentabilidad
del negocio

ROA

Cumplimiento del cronograma
de implementacién del sistema
de responsabilidad social

Implementar un sistema de
responsabilidad social

Nivel de competencia del

personal
Contar con un recurso

humano competente y
comprometido

Clima y cultura organizacional
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Figura 14. Mapa estratégico
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Fuente: Efigas S.A. E.S.P., Area de Planeacién.

La anterior informacién de la empresa muestra que los activos de naturaleza intangible
son los que apalancan el planteamiento estratégico (servicio oportuno, mejoramiento de
la calidad de vida, alianzas, sostenibilidad, responsabilidad social empresarial, entre
otros), lo que nos conduce directamente al capital intelectual, tema que no se ha
trabajado con anterioridad en Efigas y que representa una gran contribucién al proceso de
identificacidon, medicién y generacion de ventajas competitivas sostenibles, claves para la

toma decisiones estratégicas.
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3.4 Estructura organizativa

En lo que respecta al tipo de organizaciéon y a la estructura organizativa, Efigas es una
empresa privada que presta un servicio publico, con danimo de lucro, dirigida por la

Asamblea General, la Junta Directiva y el Gerente General.

La Junta Directiva y el grupo directivo de Efigas, en cabeza de gerente general, tienen la
misién de garantizar la sostenibilidad y rentabilidad de la empresa a corto, mediano y
largo plazo, con compromiso social, a través de un direccionamiento estratégico dptimo,
manteniendo el liderazgo dentro del sector de las empresas de servicios publicos, con el
fin de contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de las familias y a la competitividad

sostenible de la industria y el comercio del Triangulo del Café.

La Asamblea General de accionistas es el érgano directivo supremo de la empresa. Sus
decisiones son de obligatorio cumplimiento y cumple las funciones sefialadas por la Ley y

los Estatutos.

La Junta Directiva es un érgano co-administrativo de toma de decisiones que sobrepasan
las atribuciones del gerente. Asesora, propone y garantiza que las acciones estén
enfocadas hacia la rentabilidad de la empresa y la justicia con los clientes y con todos los
grupos de interés. Se elige anualmente durante la Asamblea de Accionistas y consta de

cinco miembros principales y cinco suplentes.

El Gerente General es el representante legal y estd encargado de la administracion de la
empresa. Cuenta con tres suplentes: el Subgerente Financiero, el Subgerente Técnico y el
Secretario General. La direccién y operacién del negocio se basan en una estructura
soportada por un grupo staff que depende directamente del Gerente General, tres
Subgerencias, dos Direcciones, y una Secretaria General, que a su vez se dividen en
jefaturas y coordinaciones conformadas por asistentes, gestores, auxiliares financieros,

auxiliares comerciales, auxiliares administrativos, operarios y asesores comerciales.
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Figura 15. Organigrama Efigas
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Tipo de investigacion

Tras haber presentado la empresa, conviene precisar el tipo de investigaciéon: se trata de
un estudio empirico-analitico, desarrollado bajo la metodologia del estudio de caso. Es
empirico-analitico porque recoge informacién que, procesada y analizada, permite
contrastar los supuestos tedricos que previamente han sido contemplados en la

investigacion.

Como los estudios de caso pueden ser empleados para conseguir varios propdsitos, en
funcién de sus objetivos, pueden ser clasificados, como hace Bonache (1999), en
descriptivos, exploratorios, ilustrativos y explicativos. El estudio de caso utilizado en la
presente investigaciéon contiene, en primer lugar, rasgos descriptivos, en tanto analiza
como ocurre un fendmeno organizativo dentro de su contexto real; en segundo lugar,
exploratorios, debido a que busca familiarizarse con una situacién sobre la que no existe
un marco tedrico unificado y no se cuenta con evidencia empirica (se trata de un
fenédmeno de reciente irrupcion en la ciencia administrativa y, ademads, poco tratado a
nivel investigativo en la regién) y, en tercer lugar, explicativos, ya que puede llevar a

descubrir y explicar las causas de un determinado fenémeno organizativo.

El instrumento

Para recoger los datos empiricos, se utilizd la encuesta denominada “identificacion y
medicion del capital intelectual”, con base en la cual se establecen tres componentes del
capital intelectual (humano, estructural y relacional). Se desglosa cada uno de ellos en
diversas dimensiones y se establece un conjunto de indicadores a través de los cudles

éstas son medidas.

El cuestionario esta constituido por cuatro partes claramente diferenciadas. La primera, se
refiere a la identificacidn de la empresa, recoge su nombre, actividad econdmica, numero
de empleados, domicilio principal y el valor de sus activos en el momento de su

diligenciamiento. Las otras tres partes contienen los componentes, dimensiones e
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indicadores de capital intelectual usados para su identificacién y medicién. Puesto que se
trata de un tema novedoso sobre el cual la empresa tiene conocimiento, la encuesta

incluye las férmulas para calcular cada uno de los indicadores que la integran (anexo).

Para responder a la tendencia encontrada en los diversos modelos de capital intelectual y
en los estudios efectuados por autores de renombre para su medicidén, no se adoptaron
escalas de medida, sino indicadores que, a través de datos duros, permitieran establecer

el estado, en cada uno de los periodos considerados para las dimensiones incluidas.

El hecho de considerar diferentes periodos obedece a la concepcién dindmica del capital
intelectual, segun la cual, es preciso mirar el flujo de los activos que lo componen, de
manera que se puedan establecer las variaciones producidas e interpretarlas, evitando la
lectura estatica (propia de un momento especifico en el tiempo), la cual resulta limitada e
inexacta para comprender el comportamiento de dicho capital. En la tabla 16, se presenta
la estructura de la encuesta, es decir, los componentes y los indicadores utilizados para la

identificacidon y medicion del capital intelectual de la empresa.

La segunda parte de la encuesta se ocupa del capital humano, que es medido en cuatro
dimensiones: trayectoria laboral (permanencia), formacién, perfil demografico y
competencias laborales. La permanencia fue medida a través de seis indicadores, relativos
a los afios de experiencia laboral y en el cargo/area, a los afios de antigliedad laboral y en

el cargo/areay a los indices de rotacion externa de personal, no deseada, e interna.

La formacion fue medida por medio de nueve indicadores, referidos al nivel educativo del
personal (no profesional, profesional y con postgrado), la cobertura de la formacion (por
empleado, por areas y por niveles) y por el indice de socializacidn de lo aprendido en los

procesos formativos.

La composicion demografica fue medida con cinco indicadores, dos de ellos para el género
(femenino, masculino) y tres para la edad promedio de los empleados, de las mujeres

profesionales y de los hombres profesionales.
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Finalmente, para medir las competencias laborales, se tuvieron en cuenta siete
indicadores, relativos al nivel de competencia general de la empresa, al nivel de
competencia comparado con su competencia y al nivel de competencia en cinco
especificaciones, para lo cual el estudio propuso las de liderazgo, flexibilidad, orientacidn

al cliente, orientacion a los resultados e innovacion.

Tabla 4. Estructura de la encuesta capital intelectual de la empresa

Capital Humano
Experiencia laboral (afios)
Experiencia en el cargo/area (afios)
) Antigliedad laboral (afos)
Trayectoria Laboral
Antigliedad en el cargo/area (afios)
Rotacidn externa (%)
Rotacion interna (%)
Empleados no profesionales (%)
Empleados profesionales (%)
Empleados con postgrado (%)
Empleados capacitados en el periodo (%)
Formacion Areas que recibieron capacitacién en el periodo (%)
Capacitaciones al nivel estratégico/alta gerencia (%)
Capacitaciones al nivel tactico/gerencia media (%)
Capacitaciones al nivel operativo (%)
Socializacién de lo aprendido en la formacién (%)
Género femenino (%)
Género masculino (%)
Perfil Demografico Edad promedio (%)
Edad promedio mujeres profesionales (%)
Edad promedio hombres profesionales (%)
Empleados con alto nivel de competencia (%)
Nivel de competencia mayor que otras empresas (%)
Alto nivel de competencia en liderazgo (%)
Competencias Laborales | Alto nivel de competencia en flexibilidad (%)
Alto nivel de competencia en orientacion al cliente (%)
Alto nivel de competencia en orientacion a los resultados (%)

Alto nivel de competencia en innovacion (%)
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Capital Estructural

Cultura Organizacional

Conocimiento de la plataforma estratégica (%)

Misidn y visidbn compartidas (%)

Orientacidn a la experimentacidn y el cambio (%)

Acciones de bienestar laboral (Nro)

Alto grado de compromiso institucional (%)

Alto nivel de satisfaccién laboral (%)

Participacion: ideas y experiencias aportadas (%)

Canales de comunicacién interna (%)

Inversion en cultura corporativa (%)

Participacion en grupos sociales (/%)

Tecnologia y Procesos

Nivel de utilizacion de herramientas tecnoldgicas (%)

Inversion en tecnologia (%)

Conocimientos almacenados en la intranet (Nro)

Nivel de obsolescencia de las bases de datos (%)

Nivel de obsolescencia de las aplicaciones informaticas (%)

Nivel de obsolescencia de la maquinaria y equipo (%)

Foros virtuales (Nro)

Grado de automatizacion de los procesos

Calidad de los procesos: certificacion (%)

Investigacion, Desarrollo
e Innovacion

Incentivos por innovar (%)

Personal en |+D+i (%)

Inversion en [+D+i (%)

Nivel de competencia en |+D+i (%)

Proyectos de I+D+i en ejecucion (%)

Marcas registradas (%)

Ingresos por nuevos productos (%)

Ingresos por nuevos servicios (%)

Capital Relacional

Clientes y Proveedores

Clientes activos (%)

Grado de fidelizacién de los clientes (afios)

Investigacion de clientes (%)

Investigacion de mercados (%)

Participacion de clientes y proveedores (%)

Puntos de venta/atencion/servicio (%)

Tiempo de respuesta (despacho)

Tiempo de respuesta (prestacion del servicio)
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indice de satisfaccién del cliente (%)
Alianzas en |+D+i activas (%)
Grupos activos en cooperacion con aliados de la empresa (%)
Acuerdos de Acciones de benchmarking (%)
Cooperacion Acuerdos activos de cooperacion con competidores (%)
Acuerdos activos de cooperacion con entidades publicas (%)
Convenios activos con stakeholders claves (%)
Procesos que respetan el medio ambiente (%)
Inversion en conservacidon/recuperacion del medio ambiente (%)

Comunicados orientados a la transparencia informativa (%)
Responsabilidad Social

. Actividades de proyeccion social durante la jornada laboral (%)
Empresarial

Inversion en obras de beneficio para la comunidad (%)

Tasa de sindicalizacion (%)

Participacion de los stakeholders en 6rganos de gobierno (%)

Reconocimiento publico: certificaciones empresa/competencia (%)

Apariciones no contratadas en medios de comunicacion (%)
Imagen Corporativa Visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa (Nro)

Inversidon en comunicacion y relaciones publicas (%)

Stakeholders con buena opinion de la empresa (%)

Fuente: Elaboracidn propia

La tercera parte de la encuesta aborda el capital estructural, medido a través de tres
dimensiones: cultura organizacional, tecnologia y procesos de investigacion, desarrollo e
innovacion. Para medir la cultura organizacional, se utilizaron diez indicadores relativos al
direccionamiento estratégico (conocimiento de la plataforma estratégica de la empresa y
grado en que se comparten su misién y su visidn), los niveles de satisfacciéon laboral, el
compromiso y la participacién del personal (en tanto constituyen rasgos distintivos de la
organizacién y dan cuenta de la respuesta del personal a las condiciones de trabajo), las
acciones desarrolladas en torno al bienestar laboral, los canales de comunicacién internay

la inversién en cultura corporativa.

Para la tecnologia y los procesos operativos se tuvieron en cuenta nueve indicadores. En
materia de tecnologia, estan referidos a la utilizacion de herramientas tecnoldgicas,

conocimientos almacenados en la intranet corporativa, inversién en tecnologia, foros

104



virtuales, obsolescencia de las bases de datos, de las aplicaciones informaticas y de la
magquinaria y el equipo. En el ambito de los procesos, se indagd sobre su automatizacién y

la calidad (certificacidn).

Para la dimension de investigacion, desarrollo e innovacién (1+D+i), se incluyeron ocho
indicadores: personal, inversion y nivel de competencia en [+D+i, incentivos por innovar,
proyectos de [+D+i en ejecucidén, marcas registradas y volumen de ingresos por nuevos

productos o nuevos servicios.

La cuarta y ultima parte de la encuesta estd dedicada al capital relacional, medido en
cuatro dimensiones: clientes y proveedores, acuerdos de cooperacion, responsabilidad
social empresarial e imagen corporativa. Para los clientes y proveedores se consideraron
nueve indicadores, que tratan sobre los clientes activos, su nivel de satisfaccion y su grado
de fidelizacidn, la investigacién de clientes y mercados, los puntos de venta o atencién
directa, el tiempo de respuesta (tanto para despachar lo pedido como para prestar el
servicio) y la participacion de clientes y proveedores en los érganos de gobierno de la

empresa.

En los acuerdos de cooperacion, se contemplaron seis indicadores: alianzas activas en
I+D+i, grupos que trabajan en colaboraciéon con los aliados, acciones de benchmarking,
acuerdos de cooperacién (con entidades publicas y con la competencia) y convenios

activos con stakeholders claves.

La responsabilidad social empresarial se abordd mediante siete indicadores relativos a la
inversién para conservar o recuperar el medioambiente, el grado en que los procesos de
la empresa respetan dicho medioambiente, la transparencia informativa, las actividades
de proyeccion social realizadas durante la jornada de trabajo, la tasa de sindicalizacion, los
stakeholders que son parte de los érganos de direccidon y la inversién en obras de

beneficio comunitario.

Finalmente, en la dimensién imagen corporativa, se utilizaron cinco indicadores sobre

reconocimiento publico (certificaciones), apariciones no contratadas en medios de
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comunicacidn, visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa, stakeholders con

buena opinién de la organizacién e inversién en comunicaciones y relaciones publicas.

Proceso de recoleccion de la informacion

Con el fin de identificar y subsanar posibles errores, ambigliedades y deficiencias que
pudieran dificultar la comprensiéon y la respuesta por parte de los encuestados, se efectud
un pretest de la encuesta (prueba piloto a 10 directivos de empresa). Con base en los
resultados, se excluyeron algunas preguntas (indicadores) que evaluaban aspectos
similares o ya recogidos, de manera mas amplia, en otras. Se reformulé la redaccidn de
algunos indicadores y se incluyeron definiciones de las competencias laborales incluidas,

precisando su sentido y alcance dentro del estudio.

Efectuados los anteriores ajustes, antes de diligenciar la encuesta se realizaron visitas
personales a los directivos de la empresa para darles a conocer los objetivos del estudio, la
confidencialidad en el manejo de la informacién y la institucion interesada en la
investigacion: Universidad Auténoma de Manizales, a través del programa de Maestria en

Administracién de Negocios.

Con el aval de la gerencia de la empresa, la encuesta se socializd y se entregd a todas las
personas que, segun el area o el tipo de informacién que se pretendia recoger, debian
participar en el proceso. Los datos requeridos por la encuesta fueron provistos por la
empresa, contando con la asesoria y el acompafiamiento de los investigadores y, cuando
la ocasidn lo hizo necesario, con su participacidn directa en el recaudo de la informacién o
el calculo del indicador. Asi, se efectuaron diversas reuniones con directivos y visitas
individuales realizadas por los autores a los responsables de proporcionar la informacion.
La consideracion de este conjunto de acciones para la aplicacion de la encuesta permitio
el contacto, la implicacion y el aporte de todas las personas requeridas para obtener la

informacién demandada por el estudio.
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Al recaudar la informacién, se llevaron a cabo reuniones con los directivos y los
responsables de los procesos o las dreas pertinentes, algunas en grupo y otras
individuales, con el fin de compartir informacién que contribuyera a explicar el
comportamiento de las cifras encontradas, para que pueda ser posteriormente utilizada

en el analisis del capital intelectual de la empresa.

Una vez recolectados los datos contemplados en el instrumento aplicado (encuesta), para

el analisis del capital intelectual de Efigas, se tuvieron en cuenta los siguientes criterios:

En primer lugar, se analizé6 cada componente del capital intelectual de manera
independiente, comenzando por el capital humano, continuando con el capital estructural
y terminando con el capital relacional. Al Abordar cada uno de ellos, se agruparon los
distintos indicadores de acuerdo con el factor al que correspondia, de manera que se
tuviera una perspectiva mas integral de su comportamiento. Hecho lo anterior, se
procedidé a analizar cada factor por separado, para lo cual se elaboraron diversas tablas

precisando el nombre de cada indicador y su unidad de medida.

En segundo lugar, con la informacion asi dispuesta, se efectud el respectivo analisis acorde

con los aspectos que a continuacion se enuncian:

a. La descripcién de las causas o motivos por los que las cifras presentan los valores

encontrados al efectuar la medicién.
b. La descripcién de las consecuencias o efectos de dichas cifras para la empresa.

c. La explicacién del comportamiento de las cifras en los periodos medidos, en tanto estas

se incrementan, disminuyen, o permanecen igual.

Efectuado el analisis de esta forma, se pudo determinar, al final de cada tipo de capital,
cuales son las debilidades y fortalezas de la empresa, insumo clave para la elaboracion de

la propuesta contenida en este documento.
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Validez y fiabilidad

Siguiendo a Venkatraman y Grant (1996), se analizaron los siguientes indices para
establecer la validez y la confiabilidad del de los indicadores planteados para la medicién
de las dimensiones del capital intelectual estudiadas: validez de contenido vy fiabilidad o

consistencia interna.

La validez del contenido busca establecer el grado de adecuacién con que la magnitud
analizada es descrita en forma de items (Nunally, 1978), es decir, busca garantizar que los
test constituyan una muestra adecuada y representativa de los contenidos que se
pretenden evaluar. Dado que no hay métodos cuantitativos que permitan evaluar este
tipo de validez, se utilizan los juicios, con frecuencia consensuales, para determinar si el

contenido de los items es apropiado o no lo es (Latiesa, 2000).

Ademas, se realizaron tres actividades en busca de la validez de contenido: una revision
exhaustiva de la literatura especializada, el juicio de expertos integrado por investigadores
del grupo de investigacion en empresariado de la Universidad Autonoma de Manizales y
un pretest realizado a diez directivos de empresa, para verificar que las preguntas del
cuestionario fueran completas del atributo por analizar y comprensibles para los

encuestados.

La fiabilidad indica el grado en que items son coherentes entre si y pueden ser utilizados
para medir una misma magnitud (Jerez, 2001). Es una medida de la homogeneidad. Si los
items de un instrumento pretenden medir un mismo concepto es esperable que las

respuestas a estos estén relacionadas entre si.

Hay una variedad amplia de medidas de consistencia interna que pueden ser utilizadas. En
este caso, se debe tener en cuenta que todos los indicadores considerados han sido
previamente utilizados por diversos modelos de capital intelectual y en algunos trabajos
de investigacion (Edvinsson y Malone, 1997; Steward, 1998; Camisén et al, 2000; McElroy,

2001; Proyecto Meritum, 2002; CIC, 2003, entre otros), en todos ellos se ha establecido su
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fiabilidad para medir las dimensiones de cada componente del capital intelectual acogidos

en el estudio.

Con base en lo expresado, el instrumento para la identificacién y medicion del capital

intelectual de la empresa es valido y fiable.
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Capitulo 4 Analisis empirico

El entorno competitivo actual demanda cambios constantes porque la velocidad con la
gue nacen, compiten y mueren las ideas en cualquier organizacién las obliga a establecer
nuevas metodologias que provienen de los esquemas convencionales. La necesidad de
producir nuevas ideas de forma rapida ha propiciado que el valor de la informacién y del

conocimiento sea cada vez mayor.

Por lo tanto, es sensible la necesidad de lograr que las personas acepten invertir su talento
en la organizacion, con un alto nivel de participacion y de implicacién. En esta linea, ha
surgido una serie de modelos de gestiéon que reconocen el valor del conocimiento y que
pretenden promoverlo, estructurarlo y hacerlo operativo para la empresa. Algunos de
estos modelos han sido llamados capital intelectual, gestién del conocimiento, aprendizaje

permanente, liderazgo facilitador y empowerment.

El capital intelectual y sus componentes juegan un papel crucial en el desarrollo de los
procesos y productos de la empresa (Nonaka, 1994; Kogut y Zander, 1992). En esta forma,

la innovacion se basa en el conocimiento y en su aplicacion util.

En el presente estudio, se muestra que el capital intelectual de Efigas representa la

capacidad de la empresa para aprender y adaptarse a las nuevas tendencias de la
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economia de los mercados, con énfasis en la gestién del conocimiento como el proceso

mas significativo de creacion de valor.

4.1 Analisis de los componentes del capital de Efigas

Como se ha mencionado anteriormente, se realizé una revisién de la bibliografia para
establecer los antecedentes investigativos que permitieran seleccionar los modelos de
medicion de capital intelectual mds adecuados para la empresa, y que trabajaran con

indicadores apropiados para la compaiiia.

En la encuesta aplicada al estudio, las respuestas son presentadas en diferentes medidas,
porcentajes, afos, datos numéricos, entre otros, por lo cual debe tenerse cuidado y
revisar las notas para lograr un andlisis adecuado de la informaciéon, pues los datos
recolectados se obtuvieron con el trabajo en equipo durante cuatro meses (marzo a junio

de 2012), con el area de Gestion Humana y el drea de calidad de la empresa.

4.2 Capital humano

El término capital humano surge en el siglo XVIII cuando teéricos de la economia tales
como Adam Smith plantearon la necesidad de considerar los factores humanos para
establecer las reglas de un buen funcionamiento de una empresa o de un Sistema
Econdmico. En esta forma, el capital humano aparecid como uno de los elementos mas
importantes de una empresa porque es el responsable de ejecutar las tareas y habilidades

propias de cada area econdmica.

Asi, mientras mas valioso sea el capital humano de una empresa, es decir, mientras mejor
preparado se encuentre para las tareas especificas, mejores seran los resultados de la
organizacién. Esta dimension se refiere a las habilidades, valores, educacién, experiencia y

habilidades para relacionarse con los demas colaboradores de la empresa.

Para la identificacion del capital humano de Efigas, se tuvieron en cuenta cuatro factores,
medidos a través de 27 indicadores: la experiencia laboral, la antigliedad, la estabilidad
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laboral, la formacidn, el nivel educativo, la formacion, el nivel educativo del personal, el
género, la edad promedio, las competencias laborales. A continuacién se presentan los
hallazgos encontrados en cada uno de ellos, para lo cual se agrupan factores que

contienen aspectos similares o complementarios, como se detalla a continuacién:

Tabla 5. Indicadores de capital humano

Capital Humano
Experiencia laboral (afios)
Experiencia en el cargo/area (afios)
Antigliedad laboral (afios)
Antigliedad en el cargo/area (afos)
Rotacion externa (%)
Rotacion interna (%)
Empleados no profesionales (%)
Empleados profesionales (%)
Empleados con postgrado (%)
Empleados capacitados en el periodo (%)
Formacion Areas que recibieron capacitacion en el periodo (%)
Capacitaciones al nivel estratégico/alta gerencia (%)
Capacitaciones al nivel tactico/gerencia media (%)
Capacitaciones al nivel operativo(%)
Socializacion de lo aprendido en la formacion (%)
Género femenino (%)
Género masculino (%)
Perfil Demografico Edad promedio (%)
Edad promedio mujeres profesionales (%)
Edad promedio hombres profesionales (%)
Empleados con alto nivel de competencia (%)
Nivel de competencia mayor que otras empresas (%)
Alto nivel de competencia en liderazgo (%)
Competencias Laborales [Alto nivel de competencia en flexibilidad (%)
Alto nivel de competencia en orientacion al cliente (%)
Alto nivel de competencia en orientacion a los resultados (%)
Alto nivel de competencia en innovacion (%)

Trayectoria Laboral

Fuente: Naranjo (2011).

4.2.1 Trayectoria laboral

En la tabla 1, se puede observar la trayectoria laboral, el comportamiento durante los
ultimos tres afios de Efigas, respecto a la experiencia y la antigliedad laboral, tanto en su

cargo actual como en el transcurso de su vida laboral. Aqui, se observa que la empresa
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cuenta con personal idéneo, con un amplio conocimiento, que les permite a los
colaboradores ejecutar funciones o tareas con un buen nivel de desempefio y de

resultados.

Figura 16. Experiencia laboral de los empleados de Efigas en anos
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La experiencia laboral es considerada como un requisito clave en una posible seleccién de
una persona para cubrir una vacante laboral. En la actualidad, es preciso tener experiencia
laboral, cuando se desea contar con personas para ocupaciones especificas, porque la
experiencia laboral tiene la ventaja de producir confianza y brindar seguridad en la

seleccion de colaboradores para un cargo.

En épocas pasadas, el hecho de contar con un titulo universitario bastaba para obtener un
puesto de trabajo. Pero esta situacidon ha cambiado y en la actualidad un titulo profesional
no es suficiente. Aunque en el pasado la experiencia laboral era considerada como un
punto de evaluacioén, la globalizacidn, la diversidad de especializaciones, el desempleo y la
alta competitividad profesional han comprendido la experiencia laboral como uno de los
factores determinantes para la obtencién de ciertos puestos.

113



La experiencia laboral adquiere, con el tiempo, mayor importancia y puede llegar a ser un
obstaculo tanto para los profesionales que trabajan sin preocuparse por enriquecer su
experiencia laboral en el campo de su interés, como para aquellos recién egresados que
no aprovecharon las oportunidades que la vida universitaria ofrece para acumular esta

experiencia (practicas profesionales, programas de becas, etc.).

Resulta légico pensar que para los reclutadores de las empresas es casi imprescindible que
las personas que emplean tengan experiencia laboral en el cargo que estan cubriendo
para asegurar que a quien se esta contratando tiene la capacidad de dar resultados
positivos para el area de competencia de la compafiia, pero éste no sera el Unico punto
que se va a evaluar. La formacidon académica sera el elemento que en equilibrio con la

experiencia determinaran la seleccién del reclutador.

En el caso de Efigas, se puede observar que para los afios 2009, 2010 y 2011 (tabla 1), los
empleados cuentan con una experiencia laboral promedio de 14 afos durante su vida
laboral (en otras empresas y en Efigas). Esto demuestra que las personas contratadas por
la empresa cuentan con amplios conocimientos adquiridos en su vida laboral, lo que

enriquece el desarrollo empresarial.

En Efigas, se observa un bajo promedio de rotacién de los empleados, lo que garantiza el
compromiso y un amplio conocimiento de los procesos y favorece la productividad en la
gestidon organizacional, lo que se demuestra en los positivos resultados financieros

anuales.

Por su parte, los empleados de EFIGAS cuentan con una experiencia promedio en el cargo
gue desempefian de 8 aiios, lo que confirma un bajo indice de rotacion de personal y una

optimizacidn importante del talento humano en la organizacion.

La experiencia es definida como una forma de conocimiento o habilidad que puede
provenir de la observacién, la vivencia o la practica sistematica que deje huella por su
importancia o por su trascendencia. Esta referida, ademads, al saber que se adquiere con la

practica o a una experimentacion que produce un nuevo aprendizaje.
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De acuerdo con Meyer y Schwager (2007), se puede definir una experiencia laboral como
la respuesta interna y subjetiva de los trabajadores ante cualquier contacto directo o

indirecto con alguna practica, politica o procedimientos de gestidn.

El contacto directo usualmente es iniciado por la unidad responsable de las decisiones
sobre seleccidn, remuneracion o entrenamiento. También incluye las interacciones de las
personas con ejecutivos y supervisores que dan instrucciones, comunican, reconocen,
disciplinan y realizan una amplia gama de acciones con un impacto en lo que las personas

piensan sobre su trabajo y la organizacién.

Los contactos indirectos son encuentros no programados con otros trabajadores de la
organizacién, clientes, proveedores, representantes de la competencia e incluyen
recomendaciones, criticas verbales, comentarios y preguntas referentes a la empresa.
Estos contactos suelen referirse a las expectativas de los trabajadores respecto a su
organizacién y su cargo contribuye a conformar los pensamientos, emociones y estados
mentales que forman la experiencia laboral global y que afectan profundamente el

comportamiento en el trabajo.

La antigliedad laboral estd considerada como un elemento positivo y por eso es
recompensada econdmicamente. En Efigas, la antigliedad laboral en promedio es de 4
aflos y 7 meses, lo que indica una estabilidad laboral alta, a pesar de la fusidn que esta
compaiiia vivié en 2009, la empresa evita la fuga del capital humano, y mantiene a los
empleados que conocen el funcionamiento de la empresa y todos los detalles de los
cargos por los que se han desempefiado, puesto que han hecho carrera, en su gran

mayoria, dentro de Efigas.

La permanencia en el mismo cargo, en promedio para los ultimos tres afios, es de 8 afios,
tiempo en el que se debe tener en cuenta que Efigas es una empresa con una amplia
trayectoria y vigencia en el mercado del Eje Cafetero de 15 afios. En 2009 se fusiond por
absorcién con Gas Natural del Centro, empresa encargada de prestar el servicio de gas

natural en Caldas, quien absorbid a Gas de Risaralda y Gases del Quindio. En este proceso,
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se analizaron cuidadosamente las hojas de vida del personal de las tres compafias para la
ubicacién, segun su perfil y experiencia, en los cargos de la nueva empresa resultante

denominada Efigas.

La retencion del personal (baja rotacion externa) es el resultado de la combinacién de una

serie de acciones que la empresa realiza, entre las cuales cabe mencionar las siguientes:

= Estudio Salarial anual con una empresa asesora especializada para ser competitivos en

el mercado nacional y en el sector del gas en Colombia.
= Apoyo econdmico para que sus lideres se preparen en posgrados y diplomados.

= Apoyo en tiempo para que sus colaboradores de todo nivel puedan mejorar su nivel

educativo.

= Programas de crecimiento personal para que los colaboradores de todo nivel logren

una estabilidad financiera y cumplan sus metas personales y familiares.

= Programa de vacaciones orientado a que todos los colaboradores de Efigas disfruten
de un descanso con un reemplazo en sus cargos lo cual garantiza que en su reintegro

no encuentren trabajo represado y mayor carga.

= Programa de Bienestar Social con todos los colaboradores y sus familias con la
celebracién de momentos como el cumpleafios, el dia de los nifios, el dia de la mujer,
el dia de la madre, el dia del padre, el dia de la familia, la navidad, el fallecimiento de
los seres queridos, el nacimiento de los hijos o el grado, lo cual permite que los
colaboradores de Efigas se sientan parte de una familia. Es el concepto que el drea de
talento humano esta impulsando desde el momento de la fusion de las tres compafiias

del Eje Cafetero.
= Concursos internos permanentes para vacantes.

= Programa de evaluacién por desempefio que permite establecer acciones de mejora y

realizar el reconocimiento a los colaboradores de forma oportuna.
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Reconocimiento por la antigliedad de los empleados a todo nivel cada cinco afios, para
que el colaborador, en compaiiia de su familia, disfrute de una cena un fin de semana

en un sitio turistico y un bono de un salario minimo.

Participacién de los lideres de Efigas en proyectos de vanguardia realizados por el
grupo al que pertenecen en conjunto con empresas como Surtigas, Gases de
Occidente, Gas Guajira, entre otras, para la implementacién de nuevos sistemas de
informacién, o esquemas de actualizacion tecnologia por ejemplo, lo cual les permite a
los colaboradores que participan en dichos proyectos mayor proyeccién vy

posibilidades de ascender en Efigas y en el grupo econémico al cual pertenecen.

Flexibilidad en el tiempo laboral de los lideres con el criterio de obtener los resultados

como factor predominante.

Manejo de compensatorios para reconocer el esfuerzo y dedicacion en los cargos

donde trabajan con metas mensuales y cierres de mes.

Flexibilidad en permisos por calamidad doméstica o citas medicas, lo cual permite que

los colaboradores de Efigas puedan contar con el apoyo de la empresa.

Pago a tiempo de la remuneraciéon de los empleados a todo nivel, el diez y el
veinticinco de cada mes, lo cual permite cumplir con los compromisos adquiridos por

los colaboradores.
Asumen el 100% del valor de la incapacidad de los empleados a todo nivel.

Al grupo directivo le ofrecen beneficio de salud complementaria, préstamo de dinero
para compra de vehiculo con 0% interés, aporte para estudio del 50% del valor de la
matricula, bono anual como reconocimiento siempre y cuando se cumplan los

resultados esperados registrados en el presupuesto aprobado por la junta directiva.

Aumento al afo de salario a todo nivel de un punto mdas que el IPC, como

reconocimiento a la labor.
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Ademas, se analiza la rotacion de personal que se expresa mediante una relacidon
porcentual entre las admisiones y los retiros en relaciéon con el nimero promedio de
trabajadores de la organizacién, en el curso del periodo evaluado. En la tabla 2, la rotacién
se expresa en indices anuales con el fin de permitir comparaciones para desarrollar un

diagndstico sobre la situacidn actual de la empresa.

Figura 17. Rotacién anual de Efigas

6,00 1

500 -

4,00 -~

3,00 A

2,00 A

1,00 Fusion

Externa (erlpleados que se retiran) Interna (empl_eadipror_novidos)
® 2009 » 1,93 I 100,00%
m 2010 3,13 = 52,00%
m2011

4,86 | 50,02%

En la tabla 2, se observa que, en 2009, afio de la fusién, el 100% de los cargos vacantes
fueron ocupados por personal interno de la compaifiia, lo que responde a una politica de la
empresa de motivar a su personal, ante el proceso de fusidn. Esta politica se inspira en el
principio de que El talento en los profesionales es un factor escaso, que hay que saber
buscar, captar y retener. Cuando no se tiene esta politica, los buenos empleados cambian

de empresa a medida que surgen propuestas mas tentadoras.

En este escenario, el departamento de talento humano es una pieza central para

mantener entre sus filas a los mejores empleados, con motivaciones en el trabajo diario,
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en busca de un mayor compromiso con la compania, de modo que se logra contar con

personal competente en todas las dreas y funciones del equipo de trabajo de Efigas.

Es importante para Efigas mantener un bajo nivel de rotacién de personal porque con esto
se asegura los resultados y la confidencialidad de la informacién corporativa, que esta a
disposicion de los lideres de los procesos. Ademads, se favorece el retorno en la relacién
costo beneficio, porque la fuga de talento implica un costo para la empresa en honorarios
en empresas de reclutamiento, anuncios en medios de comunicacién, costos de
liquidacion, disminucion de la productividad asociada a la curva de aprendizaje, costos de
entrenamiento del nuevo personal, riesgo de falla en la selecciéon, pérdida de
conocimientos (mercado, proveedores, aspectos técnicos, histdricos), migracion de
informacién a la competencia, retencién de clientes y factores de desmotivacion en otros

miembros del equipo.

En los ultimos tres afios, se han retirado treinta y seis personas, de las cuales el 17%
pertenecian al nivel directivo y el 83% al nivel operativo. Sin embargo, en 2009, el total de
empleados era de 211, en 2010 era de 230, y en 2011 de 245, lo cual indica que la
empresa crecid en estructura directa en 19 empleados, y entre 2010 y 2011 crecid en
estructura directa en 15 empleados, lo que representa un promedio de 8% de crecimiento
anual. Esto indica que Efigas brinda oportunidades de crecimiento a su capital humano,
situacion motivadora para sus colaboradores que provoca en su personal un sentido de
identificacidon con la compaiia por la estabilidad laboral y por los planes de carrera que la

empresa ofrece.

En esta forma, los trabajadores adquieren conocimiento y experiencia en su labor, se
vuelven mas diestros y agilizan los procesos organizacionales. Mientras mas especializada
o vital para la empresa sea la funcién que realizan, son mas imprescindibles y se debe

preservar y aprovechar ese potencial en beneficio de la empresa.

El éxito de la organizacidon depende del personal a cargo de las actividades. Trabajar con

personas de diversas especialidades, motivaciones y capacidades no es facil, por lo cual es
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preciso estar atentos para detectar los colaboradores que optimicen los objetivos
corporativos y retenerlos mediante diversas estrategias para retener al personal mas

idoneo, con preparacidn constante que marque la diferencia frente a los competidores.

En 2009, afio de la fusion, el 100% de los empleados fueron promovidos, para lo cual se
tuvieron en cuenta aspectos tales como la escala salarial, la posicion de jerarquia dentro
de la empresa y la antigiiedad. Un alto porcentaje de los empleados fue trasladado de
Armenia y Pereira a la sede principal ubicada en Manizales, lo que implicé un

desplazamiento de las familias.

En los afos 2010 y 2011, la rotacidn interna se estabiliza por el acoplamiento de los

funcionarios a sus nuevos roles, con un 50% en promedio de promocién interna.

Todo proceso de fusién suele producir incertidumbre en los empleados, pero en Efigas, el
proceso fue exitoso porque la empresa realizd una transicién en la que la comunicacién
interna fue muy efectiva y clara, lo que permitié gran rapidez en su implementacién. Una
vez realizada la fusién, la empresa ha efectuado un seguimiento detallado de las
conductas del personal y realizo una medicién de Clima y Cultura en 2010 y en 2012 para
establecer los factores en los cuales debia intervenir para mantener un equilibrio y lograr
una compenetracion mayor de las diferentes culturas que se unieron, puesto que, a pesar
de la cercania, las tres zonas presentan patrones de comportamiento diferentes que en el

trabajo en equipo y la convivencia se deben tener muy en cuenta.

Efigas, ha mantenido un ritmo de crecimiento ascendente desde su fusidn, lo que favorece
la permanencia de los talentos en sus puestos de trabajo, con prioridad y oportunidad a

las personas vinculadas a la empresa para las vacantes y ascensos.

4.3 Nivel educativo y formacion

La sociedad y los clientes son exigentes porque el desarrollo tecnoldgico incrementa las
posibilidades de confort, y este desarrollo requiere personas con altos niveles de

competencias técnicas, relacionales, comunicativas y ciudadanas para obtener los
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resultados, con equilibrio del liderazgo, de las relaciones y de los resultados. Ibarra (1998)
dice que la tendencia es que las organizaciones se conviertan en comunidades de
aprendizaje, de modo que deben producirlo y conservarlo para traducirlo en acciones que
agreguen valor. La supervivencia en el mundo global y competitivo depende de Ia
inversién de las empresas en intangibles, como innovacién tecnolégica, organizacién

flexible y desarrollo de capital humano.

Muchos autores sostienen que el conocimiento es una capacidad que se hace tangible en
habilidades, experiencia e inteligencia. Bueno (1999) afirma que el conocimiento es la
presencia de ideas sobre cosas que se saben de la ciencia, el arte o la sociedad, de modo
gue se puede entender por conocimiento una combinacidon de ideas, aprendizaje y
modelos mentales que son el resultado de una transformacién personal. Esto lo
constituye en el activo principal de una organizacion y permite, enfrentar los cambios del

entorno para ser competitivos.

La Organizacidon para la Cooperacion y el Desarrollo Econédmico (OECD,1.999) ofrece la

siguiente clasificacién del conocimiento:

Tabla 6. Tipos de conocimiento

| TIPO DE CONOCIMIENTO CARACTERISTICAS FORMA DE OBTENERLO

Se refiera al conocimiento acerca de los *hechos”.
Know-what| Es un conocimiento cercano a lo que se denomina

normalmente informacidn. Enlibros, reportes y bases de datos
Knowwh Se refiere al conocimiento cientifico de los
/ principios y leyes de la naturaleza Enlibros, reportes y bases de datos

Habilidad o capacidad para hacer algo. Es una
Know-how|forma de conocimiento desarrollado y mantenido | Se aprende tipicamente en situaciones donde un
dentro de los limites de una empresa individual. Es |aprendiz sique al maestro y depende de &l como
fundamental para la creacion de redes indusiriales |autoridad en la materia.

Es resultado de una practica social y de ambientes
Comprende la informacidn acerca de quién sabe  |educativos especializados. También se desarrolla en el
Qué y quién sabe como hacer qué. Involucra la trato cotidiano con los clientes, subcontratistas e
formacidn de relaciones sociales especiales que  |instifutos independientes. Es conocimiento socialmente
permiten el acceso a expertos y &l uso de sus incorporado que no es facil de transferir por los canales
conocimientos de manera eficiente. formales de comunicacién

Know-who

Fuente: OECD (1999)
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El profesor Pedro Leiva, de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile,
en la revista Forbes, respecto del ranking anual de los multimillonarios mads ricos del
mundo, considera que el éxito de las grandes empresas se encuentra en la buena gestion,
y el éxito de un negocio se debe a la captura de diseios y estrategias acordes con las
exigencias del actual mercado. De manera que, para ser exitosos, hay altos directivos que
buscan cumplir con estandares para satisfacer los requerimientos de sus clientes, y atraen
el capital humano idéneo para satisfacer las necesidades estratégicas del negocio que

ninglin competidor puede imitar.

El profesor agrega que para el éxito de una empresa y su permanencia, el disefio y la
estrategia se deben poner en practica cuando los integrantes de una organizacidn ofrecen
sus capacidades en una reunién corporativa. Asi, se vinculan ambas partes a la cultura
organizacional de la empresa. También se deben considerar acciones que complementen
las capacidades y fortalezas de los trabajadores para potencializar el capital humano

propio de la compaiiia.

Con base en lo anterior, se revisd la tendencia del personal de Efigas. En la grafica, se
observa un importante crecimiento profesional, al pasar de un 12,8% de profesionales en
2009 al 32% en 2011, con un crecimiento del 19% comparando. Estos indicadores son
positivos porque el personal se ha hecho mas competente. El estudio salarial realizado para
garantizar la competitividad del sector del gas en la regién y el pais facilito la posibilidad de
los empleados de prepararse para el mercado laboral y para desempenar sus cargos. Se

comprueba, ademas, la importancia del apoyo de Efigas anteriormente mencionado.

No deja de ser preocupante que al comparar las mediciones de clima y cultura realizadas
por Efigas, la lealtad y el compromiso presentd una disminucion, pues, la empresa cuenta
hoy con mas profesionales, pero el personal de la compafia siente menos compromiso
con ella. Esta situacién puede tratarse de la participacion de los nuevos colaboradores que

han ingresado a Efigas en los ultimos tres ainos, pero es un factor de alerta puesto que el
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“enamoramiento” que deben producir en la induccidn y el entrenamiento no se estd

logrando.

Por otro lado, cuando se analizan los resultados obtenidos en orgullo, son muy positivos, y
se hace necesario pensar en la implementacién de planes de carrera y planes de sucesion
que les permitan a los colaboradores de Efigas visualizarse a largo plazo en la

organizacién, con el propdsito de lograr una mayor identificacién con la compafiia.

En la tabla 3, referente al nivel de formacidon de los empleados de Efigas, se puede
observar que durante el periodo analizado, la empresa tiene crecimiento en este
indicador, lo cual se debe al apoyo en los planes de formacidn de sus colaboradores, con
un aporte econémico a las personas que decidan ampliar sus conocimientos académicos,
lo cual es tenido en cuenta para ocupar los cargos vacantes y demds requerimientos de la

organizacion.

Figura 19. Formacion de los empleados
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Asi mismo, el porcentaje de empleados con posgrado pasa del 12,8% en 2009 al 14,53%
en 2011. Se evidencia asi que la empresa no solo se encuentra focalizada en el personal
directivo, pues este tipo de formacién se ha incrementado en los coordinadores vy
asistentes, lo que es un factor interesante para el talento humano cuando se presenten
vacantes internas o nuevos cargos por ampliacion de la estructura. Se presenta asi una
gran oportunidad de crecimiento personal, puesto que mas del 60% de los colaboradores
de Efigas son bachilleres, lo cual permite realizar una estrategia para contar con un

semillero de profesionales que puedan ingresar en un plan de carrera.

Respecto a la capacitacidon, el 100% de los empleados puede tener acceso a ella. No
obstante, se presenta una debilidad respecto a la socializacién de esta formacién que
gueda solo en la persona que la recibe, pues no hay una cultura de transmitir el
conocimiento adquirido, y no se cuenta con una politica para llevar a cabo esta
transferencia de informacién. En la encuesta no se cuenta con datos para ninguno de los

afios analizados (tabla 4).
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Figura 20. Capacitacion de los empleados
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Respecto a la capacitaciéon para el nivel operativo (asistentes, auxiliares, gestores,
operarios) sobresale el hecho de que la empresa se interesa por hacerlo a nivel

tecnolégico, de liderazgo, de trabajo en equipo y de resultados con calidad de vida.

Uno de los niveles mas sensibles de la organizacién son los Coordinadores ubicados en las
zonas. Sin embargo, se observa que dicho nivel no se encuentra alineado con el nivel de
jefes, por lo cual la capacitaciéon y el desarrollo de habilidades estan estancados, como se
describe en los resultados de la mediciéon de clima y cultura. Se observa una
inconformidad en este nivel que percibe una deficiente comunicacién y no encuentran
justificacion suficiente en sus jefes y prefieren trabajar con sus pares. En esta forma, la

cobertura en capacitacion es alta, pero en los coordinadores no es suficiente.

El indicador de socializacion de lo aprendido en la formacién no presenta mediciéon dado

gue Efigas no cuenta con datos de ningun afio al respecto. Esto indica que el conocimiento
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no se replica y se queda en unos pocos, lo que produce el riesgo de que al retirarse de la
compaiia un colaborador se lleva el conocimiento y, con él, la inversién realizada por

Efigas no habra contribuido para el desarrollo de un grupo mas amplio.

4.3.1 Perfil demogradfico

El perfil constituye la base informativa mas importante para el diagndstico de la realidad
de la poblacién estudiada y facilita el disefio, seguimiento y evaluacidén de planes y

programas orientados a mejorar los niveles de vida de los colaboradores.

En primer lugar, se revisa en la tabla 5 la participacién segun el sexo en la empresa. Aqui,
se puede observar que Efigas ha presentado un componente equilibrado entre hombres y

mujeres durante el periodo evaluado, lo que integra a los dos enfoques.

Figura 21. Participacion por sexo
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Hoy en dia, la situacidn de la mujer en la sociedad occidental estd cambiando. Desde
comienzos del siglo pasado, se ha gestado una masa critica en la sociedad de hombres y
mujeres que luchan por la igualdad de los derechos que no sin dificultades permite el
avance de la mujer en la ocupacién de cargos de poder y responsabilidad fuera del ambito
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del hogar. Las mujeres han asumido el liderazgo en profesiones y empresas, tales como las
artes, la salud, la educacidn, la atencién especial, la alta tecnologia y la ciencia. Estas
corresponden al tipo de actividad que requiere una alta vocacion de servicio o servicio
memorable, en todas aquellas profesiones consideradas masculinas, la mujer se esta

ganando una posicion.

En esta sociedad de cambio y de crisis, las mujeres empezaron a ganar espacio en las
pequeiias y medianas empresas, al no tener educacién de tipo militar sino las destrezas
adquiridas en la direccion de sus hogares, en los entornos empresariales de pequefia
escala, la mujer fue de manera instintiva aplicando sus estrategias y estilo en el mando y
control de estas empresas. En las grandes organizaciones, por la presion de los cambios a
los cuales son sometidas, los expertos en talento humano han estudiado nuevas maneras
de dirigir al personal, concluyendo que, para lograr la motivacion en el desempeiio de los
trabajadores, se requiere un gerente que los apoye y una atmésfera creativa donde cada
cual pueda pensar, para lo que se requieren lideres con habilidad de hacer brillar a las
personas que tienen a cargo. Asi que, viendo el éxito de las pequefias y medianas
empresas, lideradas bajo un estilo gerencial flexible, se ha estudiado este liderazgo como
el estilo que puede resolver los problemas de las organizaciones. Para ilustrar este
liderazgo, Aburdene y Naisbitt desarrollaron un cuadro comparativo de los dos supuestos

estilo de liderazgo, que se detalla a continuacién:
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Figura 22. Comparacion de tipos de liderazgo
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Fuente: Aburdene y Naisbitt (1991).

El liderazgo tradicional se ha caracterizado por lograrse tras negociaciones vy
transacciones: premios por servicios prestados y castigos por mal desempefio, de alli que
se les denomina “lideres transaccionales”. El liderazgo transformacional se trata de
transformar los intereses personales de la gente en metas de la organizacion.
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Es importante resaltar una condicidn que mencionan algunos especialistas que consideran
es evidente la participacion actual de las mujeres en sectores que antes eran dominados
por los hombres como la politica, los deportes, el transporte publico o la construccion.
Segun los expertos, esta incursidon es una muestra de la capacidad de adaptacién que han
desarrollado las mujeres, como respuesta a situaciones econdmicas (ya no basta un solo
ingreso para cubrir el gasto familiar), y otras de busqueda de mayor desarrollo
profesional. Estos cambios han sido acompafiados por una reduccidon en la tasa de
natalidad, la transicién hacia una familia nuclear y el progreso econdmico, y un

incremento en las necesidades del nivel familiar.

Por otra parte, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo —-PNUD-, busca la
equidad entre los géneros como prerrequisito del desarrollo y como una cuestion
fundamental de derechos humanos y de justicia social, como queda expresado en el
“Informe sobre Desarrollo Humano 1995, donde se establece que sélo es posible hablar
de verdadero desarrollo cuando todos los seres humanos, hombres y mujeres, tienen la

posibilidad de disfrutar de los mismos derechos y opciones.

El PNUD considera que la promocion de la equidad de género no sélo es condicidn basica
para la erradicacién de la pobreza y la mejora de las condiciones sociales y politicas de la

sociedad, sino también una dimensién de una gobernabilidad democratica incluyente.

A partir de la IV Conferencia Mundial de la Mujer, celebrada en Beijing en 1995, el PNUD
adoptd la estrategia de Transversalizacion de Género (gender mainstreaming) como el
medio mds adecuado para avanzar en la equidad de género. Esta estrategia implica
integrar el enfoque de equidad de género de forma transversal en todas las politicas,
estrategias, programas, actividades administrativas y financieras del PNUD, asi como en la
cultura institucional. En esta forma, se contribuye a cerrar las brechas de desarrollo
humano que persisten entre hombres y mujeres. De manera complementaria a la
Transversalizacion de Género, el PNUD se compromete a realizar acciones en favor de las

mujeres, para compensar las desigualdades entre hombres y mujeres en relacion con el
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acceso a oportunidades, participacién y un disfrute igualitario de los beneficios del

desarrollo.

El compromiso de la oficina del PNUD con la equidad de género ha llevado a la entidad a
desarrollar su Estrategia de Género, con el objetivo de institucionalizar el enfoque en
todos sus ambitos de trabajo y contribuir, de este modo, al logro del Desarrollo Humano y
al empoderamiento de las mujeres. En Colombia, esta politica ha sido adoptada por la

seccional de la entidad en el pais.

Es un hecho que los nuevos lideres aportan sus propias visiones de empresa, lo que les
otorga una mayor capacidad de adaptarse a un entorno cambiante y exigente. También,
por su mayor conciencia social, son mas democraticos, utilizan la empatia, saben delegar,
son mas abiertos al didlogo y mas comprometidos con su trabajo y con el equipo mas alla
del género. Estas son caracteristicas que todo lider efectivo debe tener para superar los
estereotipos y las comparaciones con sus pares. En esta forma, pueden ejercer posiciones
de liderazgo en las organizaciones y actlan con una ldgica corporativa, sus decisiones,
deben basarse en argumentos econdmicos y sociales. La inteligencia emocional, la
comunicacion y el liderazgo son los factores claves que impulsan a los lideres dentro de las

empresas.

En Efigas, se observa que el 48,3% del total de empleados son mujeres, lo que representa
una buena equidad de género, teniendo en cuenta que se trata de una empresa que
ofrece servicios técnicos, en el que pueden encasillarse profesiones relacionados con el
sexo masculino. En el grupo directivo, hay cuatro mujeres y tres hombres. En el nivel de
jefaturas se cuentan dieciséis lideres, nueve de sexo femenino y siete masculino. Esto
significa que el grupo directivo “gerente, subgerentes, directores y jefes” el 57% son
mujeres y el 43% son hombres, lo cual permite que las decisiones gerenciales y de

transcendencia en Efigas sean equilibradas en su perspectiva de género.

Por su parte, la cultura del liderazgo masculino en el mundo occidental esta signada por el

estilo militar de jerarquias rigidas. Frente a esta perspectiva, las mujeres, al no haber sido
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sometidas a ese liderazgo, no se adaptan a él, y siempre tuvieron que ingenidrselas para
ser tomadas en cuenta, Esto les permitid desarrollar un poder de persuasién y de

percepcion considerables, sin hacer uso de la autoridad.

El hombre mantuvo su liderazgo durante los siglos de la economia agricola y los dos siglos
de la economia industrial. En todo este tiempo, la fuerza fisica y el don de mando fueron
condiciones para tener el poder. Ahora, estamos en la era de la informacién y del
conocimiento y las estructuras jerarquizadas se tambalean, pues, hoy en dia, las empresas
buscan formas de acelerar el proceso de toma de decisiones, incentivar la iniciativa
empresarial y sacar el maximo rendimiento de sus ejecutivos y empleados, motivo por el

cual reducen los estratos jerarquicos de la estructura organizativa.

En las investigaciones, se observa que las empresas se ven obligadas a reajustarse
conforme a una serie de factores tales como aumento de la competencia; reduccidn de los
ciclos de vida de los productos y servicios; turbulencia en la demanda; movilidad y
autonomia de los empleados; aumento de las posibilidades de la tecnologia de Ia
informacién; y fusiones, adquisiciones y alianzas estratégicas, lo que da lugar a empresas

menos jerarquizadas.

En la tabla 6, se observa la edad promedio de los empleados de Efigas. Se puede observar
gue se trata de personas jovenes con un alto nivel académico y con experiencia laboral,
como se ha visto anteriormente, lo que se puede ser muy positivo para la organizacion,

por tratarse de personas con dinamismo y con el propédsito de ser productivos.
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Figura 23. Edad de los empleados de Efigas
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La edad promedio de los empleados de Efigas es de 33 afios, pues en la organizacion,
cuando emplean a personas mayores de 30 afos, no solo contratan personas con
experiencia, sino también con una visién amplia de los negocios vy, sobre todo, empleados

maduros con sentido del compromiso.

Hoy en dia, las grandes multinacionales cuando requieren un lider que tome el mando de
la organizacién, buscan personas que cumplan con los requisitos de estudios, y en
especial, personas que tengan una familia y cuya edad supere los 35 afios, pues esto

garantiza una vision global del mundo y un sentido de responsabilidad arraigado.

En Efigas, la politica de contratacién de los empleados ha sido dptima. La escala salarial es
el resultado de un estudio que realizaron para garantizar la equidad con el mercado
nacional y con las oportunidades que ofrece la empresa a las personas que quieren
aprender y afrontar nuevos retos dentro de la organizacion. Adicionalmente, los directivos

de Efigas se preocupan por el desarrollo personal y profesional de sus colaboradores,
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razén por la cual subsidian los estudios superiores y propician un clima laboral sano que

permite una mayor identificacién con los objetivos de la organizacion.

El crecimiento poblacional de Colombia se ha producido en un incremento sostenido de la
poblacion en edad de trabajar hasta mediados de la pasada década, cuando el ritmo de
este crecimiento ha disminuido por el avance de la transicion demografica en el pais, las
mujeres son ligeramente mayoritarias en la poblacion en edad de trabajar con un 51,1%.
Sin embargo, la poblacion econdmicamente activa ha mantenido este crecimiento en
forma sostenida, hasta llegar en 2010 a cerca de 22 millones de personas. De esa fuerza
laboral, las mujeres representan el 42% ese mismo afio, de modo que las mujeres

presentan una poblacidn econdmicamente inactiva mayor que los hombres.

En Colombia, la participacion econémica de las mujeres presenta un crecimiento lento
pero sostenido. En 2010, 51,8% de las mujeres en edad de trabajar lo hacian
efectivamente. No obstante, esa tasa de participaciéon es todavia menor que la de los
hombres, puesto que menos del 75% de los hombres en edad de trabajar lo hacen. La
participacidén masculina ha empezado a descender ligeramente, pues en 2001 la tasa era
del 75,5% mientras en el 2010 era del 74,2%; mientras que la participacién econdmica de

las mujeres continda su lento crecimiento.

En los departamentos del Eje Cafetero, el diferencial de participacién econdmica se
mantiene a favor de los hombres. Risaralda muestra cifras similares al promedio nacional
(51% entre las mujeres y 75% entre los hombres), mientras que en Quindio y Caldas esas
tasas son algo mas reducidas, pues en Quindio 70% para los hombres y 48,7% para las

mujeres y en Caldas las cifras son de 69,8% y 40,8%, respectivamente.

Por su parte, Efigas tiene una composicion mas homogénea de género, que la que se
presenta en el pais y en la region, lo que puede ser interpretado como un impulsador de la

capacidad productiva en el denominado triangulo del Café.
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4.4 Competencias laborales

El concepto de competencia aparece en los afios 70, con trabajos de investigacion de
McClelland en la Universidad de Harvard (USA). Una competencia es una caracteristica
subyacente relacionada con una actuacion de éxito en el trabajo. Los autores Alamillo y
Villamor se referian a la competencia como un conjunto de comportamientos,
habilidades, conocimientos y actitudes que favorecen el correcto desempeiio del trabajo y
que la organizacién tiene interés en desarrollar o reconocer en sus colaboradores de cara

a la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa.

Para medir en Efigas las competencias de acuerdo con sus objetivos estratégicos, se
adecud la terminologia renombrando dos competencias de la siguiente forma: la
Flexibilidad se asume como trabajo en equipo e Innovacién como orientacion a la calidad.
Las otras tres competencias claves se denominan igual: Liderazgo, Orientacidn al Cliente y

Orientacion a los resultados en busca de resultados sobresalientes (tabla 7).

Figura 24. Nivel de competencias

10000% ——Nijvel de competencias de los Empleados
90,00%
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% - f—
0,00% - I
Alto nivel de competencia (%) Nivel de co;;ﬁi:?&; que otras
2009 85,15% 9,08%
®2010 85,15% 10,00%
12011 86,00% 15,38%
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En las evaluaciones de desempefiio de los afios 2009 a 2011, se presenta un crecimiento
en el nivel de competencia que pasa de 85,15% en el primer afio de estudio a 86,00% al
ultimo ano de estudio. Esto se vincula al crecimiento que ha tenido Efigas desde la fusion,

lo que revela el alto nivel de competencia que se ha obtenido.

Se comparé el nivel de competencia de Efigas con el nivel de competencia de otras
empresas del sector en las cinco competencias claves, y se encuentra que Efigas esta
dentro del promedio. Se realizé la simulacion de acuerdo con la definicién de las
competencias para acercarse tomando los elementos representativos. Las siguientes son

las definiciones de las cinco competencias claves de Efigas:

= Liderazgo. Es la capacidad para orientar efectivamente la accion de las personas a
su cargo, mediante la delegacién, el acompafiamiento, la formacién vy la

motivacion efectivos, manteniendo un clima de trabajo sano.

= Trabajo en equipo. Es la capacidad para valorar acertadamente las relaciones de
interdependencia entre procesos y equipos, y para actuar de manera coherente y
responsable como parte de un sistema. Implica la capacidad de propiciar un
ambiente de colaboracidon basado en el respeto aun bajo condiciones de estrés o de

conflicto, compartiendo recursos e informacién relevante.

= Orientacidon al cliente. Es la capacidad de identificar y responder de manera
efectiva a las expectativas y requerimientos del cliente, para brindarle un servicio

oportuno y de calidad que lo satisfaga.

= Orientacion a los resultados. Es la capacidad para orientarse de manera efectiva
hacia las metas y objetivos propuestos, especialmente cuando demandan un
desempeiio superior al habitual. Implica persistencia a pesar de las dificultades y

motivacién permanente por lograr los resultados en el trabajo.
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= Orientacion a la calidad. Es la capacidad de orientarse efectivamente al
mejoramiento de los procesos organizacionales a través de la aplicaciéon de normas
de calidad, seguridad, salud y medio ambiente, mediante el uso eficiente de

recursos disponibles.

La comparacién entre 2009 y 2011 revela un crecimiento del 6,3% a pesar del acople de los
empleados de Efigas por la fusion. Se dice que una empresa cuando se fusiona se demora
siete afios en lograr una compenetracion y una comunicacién efectiva que le permita crear
una cultura solida. Pero las cifras demuestran que el camino elegido ha sido exitoso, pero
debe hacerse seguimiento permanente puesto que se estd creando una nueva cultura

corporativa.

La siguiente grafica (tabla 8) permite detectar la competencia que se debe reforzar
mediante planes de accidn de Flexibilidad, que obtuvo un decrecimiento de 2% entre 2010
y 2011. Las demds competencias analizadas presentan mejora sustancial lo que permite
proyectar a mediano y largo plazo una solidez de la compania y un aumento de la

participacion en el mercado actual.
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Figura 25. Nivel de competencia
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Aunque la competencia de Liderazgo esta en un nivel bueno para el sector, es necesario
desarrollar esta competencia y garantizar un capital humano fuerte, teniendo en cuenta

su visidn de ser una empresa reconocida en la regién por la excelencia en el servicio.

Una vez identificado y medido el capital humano de Efigas, se observa que la empresa
cuenta con un alto nivel de competencia que le permite desempeiiarse eficientemente en
el mercado. Esta observacidn es importante pues el servicio que presta ha sido catalogado
en las mediciones de la Superintendencia de servicios publicos como el mejor servicio del
pais, y el Eje Cafetero ha ocupado los cinco primeros lugares, para continuar con esta
calificacion. El personal de Efigas debe tener un alto nivel de competencias si quiere
continuar con un nivel de satisfaccion de usuarios alto, pues el capital humano permite

lograr un servicio memorable.

A continuacion, se presenta la informacién de la Superintendencia de servicios publicos
gue representa uno de los principales indicadores para evaluar la gestidén de las empresas

prestadoras de servicios publicos, y establece el grado de percepcién del usuario cuando
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tiene contacto directo con la empresa. En el caso de Efigas, la calificacion es muy favorable

y lo califica en 6ptimos niveles en la calidad de la prestacion de servicios.

Figura 26. Andlisis comparativo de nivel de satisfaccion del usuario

Analisis comparativo de los estudios del NIVEL DE SATISFACCION
DEL USUARIO de servicios publicos domiciliarios
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Fuente: Presentacion NSU 2006_2010 SSPD.

Figura 27. Analisis comparativo de Efigas con el pais y la region
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Fuente: elaboracion propia, con base en informacién suministrada por Efigas.

Es importante destacar que Efigas tiene una fortaleza representada en sus colaboradores,
porque cuenta con un personal joven, con buena experiencia y u buen nivel académico,

con baja rotacidon externa y cada vez con mas elevados niveles de formacidn, lo que

139



constituye una ventaja porque la convierten en una empresa dindmica, productiva y con
una buena imagen corporativa, que la posicionan en un lugar privilegiado para obtener un
empleo. En la medida en que la gerencia se sepa integrar y manejar adecuadamente el
capital humano de su empresa, sera posible obtener ventajas en beneficios de todos. A
mayor motivacién de los trabajadores, mayor sera su implicacién y, por ende, su

productividad.

Efigas, debe fortalecer la capacitacién y el aprendizaje de las personas a fin de que la
educacion su experiencia sean medibles y mejor valoradas conforme en su sistema de
competencias. De igual manera, en Efigas se deben realizar estrategias innovadoras de
gestion de capital humano, para mantener y retener su capital intelectual, y evitar la fuga
de talentos, con el fin de potencializar las capacidades del personal y lograr exitosos
procesos de mejora y de evolucién que permitan mantener el buen posicionamiento y

aumentar los resultados operativos.

4.5 Capital estructural

El capital estructural se refiere a los conocimientos presentes en la organizacion,
enmarcados en los procesos, procedimientos y politicas que apoyan a los empleados. Por
eso, la creacion, innovacion y desarrollo de conocimientos en la empresa son claves del

capital estructural.

La innovacion consiste en las combinaciones de sistemas y recursos, y la habilidad de los
gestores para realizar innovaciones es funcidn de la dotacién de recursos y capacidades de
la empresa (Hii & Neely, 2000). Cuando la estrategia se centra en la innovacion, la
empresa debe buscar las capacidades que le otorgan una ventaja competitiva, y potencian
su Capacidad Innovadora (Salavou, 2004). Se sospecha que los factores del capital
intelectual, unidos a los aspectos internos de la organizacion, ayudan a mantener una
mayor capacidad innovadora en las empresas. Es decir, aquellos factores que se refieren

de modo especifico al capital estructural.

140



A continuacién, se presentan en el cuadro tres definiciones de capital estructural de

autores consultados:

Tabla 7. Definiciones de capital estructural por varios autores

Autores consultados

Definicion

IC Knowledge Center (2008). Son una comunidad
global, abierta, de personas que creen que la

Incluye todo el conocimiento que se queda detrds
cuando los empleados se van a casa al final de la
jornada. Hay una considerable cantidad de capital

gestion del IC ayuda a construir mejores | estructural en las organizaciones actuales. Incluyen

organizaciones y las economias. conocimiento, proceso, software y propiedad
intelectual.

Patrick H. Sullivan (2000). Es un experto en extraer

valor de los intangibles y es considerado como uno

de los principales pensadores conceptuales en el | Capital estructural es el soporte de Ia

campo. Ha sido pionero en el desarrollo de métodos
y practicas para analizar, valorar y gestionar los
intangibles como activos de la empresa. Ha sido
consultor con mas de 100 organizaciones en la
gestion y extraccion de valor de los intangibles.

infraestructura que una empresa provee al capital
humano. Incluye ambos: soporte directo e indirecto,
y para cada uno hay elementos fisicos e intangibles.

Thomas A. Stewart (1997). Es un miembro
galardonado de la junta de editores de Fortune
Magazine. Fue el primero en el ambito del capital
intelectual en una serie de articulos histéricos que le
otorgaron una reputacion internacional como el
Jefe de Expertos sobre el tema. El Foro de
Planificacion lo llamé “el principal defensor de la
gestion del conocimiento en la prensa de negocios”.
Y Business Inteligence, un grupo de investigadores
britanico, le dio un premio especial por sus
destacadas contribuciones en el campo

El capital estructural pertenece a la organizacién
como un todo. Se puede reproducir y compartir.
Algunas de las cuestiones que estan en la categoria
de capital estructural se enlistan en la propiedad
intelectual invenciones tecnoldgicas, datos,
publicaciones y procesos que se pueden patentar,
protegidas por derechos de autor.

Fuente: elaboracion propia a partir de la investigacion de los diferentes autores.

Un elemento clave del capital estructural es la configuracién organizativa que tiene que
ver con la estructura de las empresas. Para ello, se puede hacer la siguiente comparacion:
asi como es imposible que dos personas sean completamente iguales, lo mismo sucede
con las empresas. Una empresa no se parece a otra, pues, aunque estén enmarcadas en el
mismo sector econdmico, en el mismo pais y empleen igual tecnologia y similar estructura
productiva, los factores diferenciadores se ubican en los procesos técnicos, comerciales,

administrativos, financieros, cantidad de trabajadores, metas presupuestales, utilidad

141



neta y, especialmente, en el capital humano, en su grado de pertenencia, su nivel
competitivo, las relaciones interpersonales entre los niveles, la comunicacién efectiva

entre otros.

Las diferencias determinan que a pesar de existir principios o reglas basicas para definir la
estructura organizativa de una empresa, y la estructura de direccién, de cargos, de
funciones y de areas, departamentos, divisiones, gerencias, procesos, etc., tendran
adaptaciones de acuerdo con las caracteristicas, grado de complejidad y condiciones

particulares de cada empresa.

Algunos autores han denominado las cinco partes principales explicativas de las funciones

organizativas basicas asi:

1. Alta Direccion. Asume el papel de la direccion de la empresa o la funciéon del
empresario.

2. Direccion Intermedia. Representa el papel de los mandos intermedios o de los
ejecutivos o directivos de la linea jerarquica de la empresa.

3. Base Operativa. Recoge los centros operativos de la empresa y el grupo de personal
(técnico y trabajadores) directamente relacionados con la produccién y venta de
bienes y servicios.

4. Tecno-estructura. Representa el papel de los analistas, especialistas o expertos en las
distintas funciones de la direccién y de la explotacién econdmica de la empresa.

5. Estructura de Apoyo. Integra el papel de los centros y los expertos que apoyan
logisticamente y asesoran el desarrollo de las actividades basicas y funciones directivas

de la empresa.

Como se expone en la teoria de recursos y capacidades, los recursos son valiosos cuando
permiten que una empresa mejore su efectividad, aprovechando las oportunidades y
neutralizando las amenazas. Es asi como, en la direccidén estratégica, la creacion de valor
se centra en el incremento de beneficios para el cliente en relacién con los costos

asociados a la obtencion de dichos beneficios.
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Por supuesto, no todos los conocimientos y habilidades presentes en la empresa son
estratégicos, de modo que se precisa determinar los tipos de capital estructural que
existen y cdmo pueden convertirse en fuente de ventaja competitiva, cuales pueden
agregar valor si contribuyen a reducir costos o si mejoran el servicio o las caracteristicas

de los productos.
Algunos indicadores que se utilizan para medir el capital estructural son:

* Infraestructura. Representa un indicador del equipamiento de la empresa en oficinas,
capacidad informatica y servicios de telefonia, entre otros.

* Infraestructuras basadas en el conocimiento. Mide la utilidad de la intranet y bases de
datos de la empresa. Como ejemplos de indicadores dentro de esta categoria estad en
numero de mejores practicas disponibles en la intranet de la empresa y el porcentaje
de documentos sobre conocimiento disponible en la intranet.

* Innovacion. Recoge informacidon sobre la inversion en desarrollo de productos y
procesos, numero de servicios y productos nuevos.

= Mejoras de calidad: evalua las acreditaciones y certificaciones de la empresa. Incluye
indicadores como el numero de certificaciones ISO, nimero de empleados con
formacién en calidad total y nimero de proyectos de mejora.

= Apoyo al cliente. Esta categoria hace referencia al niumero de oficinas de atencién al
cliente dispuestas por la empresa en territorio nacional con el extranjero con el fin de
atender las necesidades de los clientes.

* Procesos administrativos. reflejan la eficiencia organizativa en cuanto a la atencién de

las demandas de los clientes.

La determinacion del capital estructural, organizativo y tecnolégico de Efigas se vislumbro
segln tres factores: cultura organizacional, tecnologia y procesos, investigacion,
Desarrollo e innovacion, medidos a través de 26 indicadores como se puede observar en la

siguiente tabla, el indicador de ingreso por nuevos productos no se tuvo en cuenta:
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Tabla 8. Indicadores de capital estructural

Capital Estructural

Conocimiento de la plataforma estratégica (%)
Mision y vision compartidas (%)
Orientacion a la experimentacion y el cambio (%)
Acciones de bienestar laboral (Nro)
Alto grado de compromiso institucional (%)
Alto nivel de satisfaccion laboral (%)
Participacion: ideas y experiencias aportadas (%)
Canales de comunicacion interna (%)
Inversion en cultura corporativa (%)
Participacion en grupos sociales(/%)
Nivel de utilizacion de herramientas tecnolégicas (%)
Inversion en tecnologia (%)
Conocimientos almacenados en la intranet (Nro)
Nivel de obsolescencia e las bases de datos(%)
Tecnologia 'y Procesos |Nivel de obsolescencia de las aplicaciones informaticas (%)
Nivel de obsolescencia de la maquinaria y equipo (%)
Foros virtuales (Nro)
Grado de automatizacion de los procesos
Calidad de los procesos: certificacion (%)
Incentivos por innovar (%)
Personal en I+D+i (%)
Inversion en 1+D+i (%)
Investigacion, Desarrollo [Nivel de competencia en 1+D+i (%)

e Innovacion Proyectos de I+D+i en ejecucion (%)
Marcas registradas (%)
Ingresos por nuevos productos (%)
Ingresos por nuevos senicios (%)

Cultura Organizacional

Fuente: Naranjo (2011).

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos agrupandolos con base en los

aspectos similares o complementarios que permiten un mejor analisis.

4.5.1 Cultura organizacional

Se puede entender por cultura organizacional el conjunto de presunciones compartidas
por los miembros de la organizacion (teorias en uso o esquemas coherentes, compatibles
y congruentes, implicitos, marcados por las ideologias sociales y los intereses de los
grupos y coaliciones que forman y configuran la dindmica organizacional), manifestadas en
comportamientos y artefactos culturales propios de la organizacién (simbolos, mitos,
ritos, leyendas, lenguajes) que orientan la conducta de los miembros de la organizacion y
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les permiten percibir, concebir, sentir y juzgar las situaciones y relaciones de forma
estable y coherente dentro de esa organizacién. Este concepto de “cultura de la
organizacién” se remonta a Elton Mayo y sus colaboradores, en los afios 20, cuando,
frente al managment cientifico de Taylor, estos autores resaltan las normas, sentimientos
y valores de los grupos que componen una organizacién y como repercute esto en el

funcionamiento de la organizacion.

El término “cultura de la organizacidon” se pone en boga a comienzos de los afos 70, en la

III

sociologia industrial, respecto al “managment empresarial”. Aunque en los afios 80 esta

forma de abordar el andlisis de las organizaciones adquiere vigor académico.

En la actualidad, vuelve a ser un término usado, puesto que se habla de la necesidad de
estimular culturas participativas y colaborativas en el funcionamiento de las
organizaciones si se quiere que éstas sean eficaces en la consecucion de sus objetivos, en
momentos en que el trabajo en equipo y la coordinacién de las funciones son elementos

claves de una buena calidad del desarrollo organizativo.

La plataforma estratégica de Efigas es un concepto formal que soporta la estructura de la
organizacidén a través de la definicidn de su filosofia, concepcién, razén de ser, proyeccion,

principios y objetivos.

En la tabla 9 se visualiza la medicién de los indicadores de cultura organizacional de los
tres afios estudiados con datos que sobresalen como la estabilidad en la inversién en
cultura corporativa Respecto al conocimiento por los empleados de la planeacién
estratégica de la empresa se encontrd que el 100% en 2011 tenia dominio sobre ella. Sin
embargo, se presentan alertas como la disminucién del nivel de orientacién a Ia
experimentaciéon y el cambio, pues, en 2009, de seis de seis iniciativas estaban enfocadas
en ello. En 2010, una iniciativa de once, y en 2011 dos de cincuenta y una iniciativas. Asi
mismo, el nivel de compromiso de los empleados medido en porcentaje del total de los
empleados de Efigas en 2010 el 87% expresaba su compromiso y en el 2011 se reduce al

75,90%, En la siguiente tabla se identifican dichas alertas.
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Figura 28. Indicadores de cultura organizacional
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Los factores mencionados cobran importancia en la medida en que dan sentido a la
organizacidén, pues estan centrados en los atributos fundamentales, expresdandolos en un
planteamiento integral y coherente que le confiere identidad a la institucién de una
manera firme y flexible. Firme para preservar los atributos esenciales a los estimulos
desintegradores que desde dentro y desde fuera afectan a la entidad. Y flexible para
aprovecharlos en el marco de la organizacion interna y de los cambios exigidos por el
entrono. La planeacién estratégica de Efigas consistié en la elaboracién, desarrollo y
puesta en marcha de planes operativos por la empresa, con la intenciéon de alcanzar
objetivos y metas planteadas. Estos planes fueron incluidos a corto, mediano o largo

plazo.

Efigas destind un presupuesto para alcanzar sus metas de mas de $50.000.000 para la
planeacion estratégica y su divulgacién entre los empleados. La planeacidn estratégica se
especializd en las estrategias para alcanzar los objetivos perseguidos en funcién de las
oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. En este sentido, Efigas determiné la
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importancia de que todas las personas vinculadas a la gerencia desarrollaran sus
conocimientos y comprendieran las necesidades de la empresa para que la planeacion

estratégica les permitiera interactuar con un mundo dindmico y en constante evolucién.

Consideramos importante destacar en este estudio los principios corporativos de Efigas,

los cuales describiremos a continuacion:

Mision

Somos una empresa de servicios publicos en busqueda constante de la excelencia,
ofrecemos a nuestros clientes soluciones energéticas, productos y servicios, brindando

bienestar y calidad de vida a las familias del eje cafetero y competitividad sostenible a la

industria y el comercio.

Trabajamos con respeto y vocacion de servicio, contamos con un equipo humano
competente y comprometido, lo que nos hace una empresa en continuo crecimiento,

rentable y reconocida en el mercado.

Vision

Al 2014, nos consolidaremos como lideres de la region por la excelencia en la calidad del
servicio publico. Posicionaremos el gas natural como el combustible de mayor uso en Ila
industria, el comercio y los hogares; generaremos calidad de vida a los usuarios

facilitandoles el acceso a diferentes bienes y servicios, logrando ser una empresa rentable

con compromiso social.

Valores

Vocacion del servicio. Tenemos la disposicion de ayudar y servir a los demas, siendo

amables, oportunos y eficaces en la atencion de nuestros clientes internos y externos.

Respeto. Damos un trato digno a las personas, reconocemos y valoramos sus diferencias,
nos comprometemos en el desarrollo de procesos eficaces que promuevan el respeto por

nuestros empleados, proveedores, clientes y la comunidad.
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Compromiso. Trabajamos por el logro de los objetivos de la empresa como si fueran

propios.

Productividad. Usamos con eficacia los recursos disponibles para lograr una organizacion

de alto desempeiio y calidad.

En Efigas, se utilizan diferentes medios de publicacién de la plataforma estratégica, como
intranet donde tienen un icono llamado Enlace que permite al colaborador acceder a la
planeacion estrategia, a los procesos, procedimientos, instructivos, formatos, indicadores,
y cuentan con un boletin mensual llamado Actualigas. Ademads, realizan la socializacion de
la planeacidon mediante talleres con cronogramas predeterminados con participacién de
todos los colaboradores, con el propdsito de lograr con sus colaboradores la comprensién
de los principios corporativos y su asimilacion. El resultado de estas acciones se expresa

en que, en 2011, el 100% de los empleados conoce los principios de la empresa.

Respecto a la orientacidon al cambio, se puede observar que en 2009, el 100% de los
empleados participd en el proceso de fusién, y todos los colaboradores fueron evaluados

en sus competencias y promovidos.

El cambio es un momento para experimentar y descubrir la forma en que se actua en el
presente. Por eso el proceso seguido por Efigas para definir la nueva identidad laboral
implico arriesgarse a probar nuevas perspectivas. Para ello, se evaluaron las capacidades
y la experiencia de cada integrante, y su interaccién con nuevos grupos de trabajo, razén
por la cual siempre se tuvo en cuenta el proceso de evaluacidn de competencias. En 2010
y 2011, se observa una variacion minima en el indicador del cambio, lo que se debe al

ajuste de los cambios realizados en 2009.

Es notorio que Efigas se preocupa por el bienestar de sus empleados, y es consciente de
gue su gerencia efectiva es la clave del el éxito, que dependera de la manera como se
implementen las politicas y los procedimientos en el manejo de personal, de tal modo que

puedan contribuir al logro de los objetivos y planes corporativos. Ademas, la empresa
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propicia una cultura en la cual se reafirmen valores y se crea un clima de relaciones

amables y productivas.

Por estas razones, la empresa le otorga importancia al disefio y gestién de metodologias
para el desarrollo del plan de bienestar e incentivos, en coordinacién con el departamento
de talento humano. ElI enfoque se ha centrado en el estudio salarial, y en la
implementacidon de modelo de competencias y desarrollo de liderazgo. Sin embargo, se
percibe un vacio en la formulaciéon de un plan de bienestar que apunte a todos los
aspectos del desarrollo de un empleado y a unas buenas condiciones laborales. El
bienestar laboral ayuda a retener el talento humano en la organizacién para lo cual es

necesario implementar los planes de carrera de forma sistematica.

En los esquemas motivacionales, la empresa cuenta con un modelo de incentivos
especialmente disefiado para el drea de ventas en el que se reconoce un valor basico y un
pago de bonificaciones por rangos, dependiendo de los resultados obtenidos al final del
mes. Esto con referencia a ventas netas. Lo anterior permite que el grupo comercial se
motive a mejorar su salario. Se cuenta con un seguro de vida para el 100% de los
empleados, con pdliza de salud complementaria para el nivel directivo, auxilio de lentes,
vacunacion, incentivos por el logro de metas de educaciéon, nacimiento de hijos,

matrimonio entre otros.

Por otra parte, se analizo el grado de compromiso de los colaboradores de Efigas, cuya
importancia radica en que se trata del vinculo de lealtad por el cual el trabajador desea
permanecer en la organizacién. El compromiso es medido como un proceso de
identificacidn y de creencia sobre la importancia de la labor del empleado y la necesidad y
utilidad de las funciones que realiza en el trabajo. El compromiso laboral incluye la
satisfaccidén y el entusiasmo por el trabajo. La satisfaccidon se relaciona, a su vez, con el

compromiso organizacional y con la rotacion del personal.

Se observa una percepcién casi unanime de los empleados de la empresa segin se

observa en la ultima medicién de clima y cultura, en los niveles medios y altos respecto a
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la mejoria de salarios, que describen como justos y competitivos. Incluso, en algunos
casos, se manifiesta que los salarios actuales han sobrepasado las expectativas personales

y han permitido alcanzar niveles de vida que no se esperaban en tan corto tiempo.

La percepcion de los empleados de Efigas de ser competitivos en la regién es notoria. Sin
embargo, al comparar los salarios con otras gaseras, manifiestan que aln estdn por
debajo, lo que indica que persiste cierta insatisfaccion. No obstante, el 100% de
satisfaccidn en esta variable no es probable en ninguna empresa. Uno de los factores que
mas valoran los empleados son las condiciones de contratacion y la estabilidad que la
compaiiia les brinda, lo que les permite visualizar un futuro positivo para ellos y sus

familias.

El compromiso laboral estd constituido por tres componentes separables, y cada uno de

ellos refleja un estado psicolégico Unico y subyacente:

El compromiso afectivo. Se refiere a la asociacion emocional de un empleado con la

organizacién, de manera que continta en el empleo porque asi lo desea.

El compromiso de seguimiento o de continuidad. Se refiere a la conciencia de los costos
asociados a dejar la organizaciéon, de manera que los empleados permanecen porgue

consideran que necesitan el empleo.

El compromiso normativo. Se asocia al sentimiento de obligacion, por el cual los

empleados sienten que deben permanecer en la organizacion.

Los autores sugieren que las personas pueden experimentar estos tres componentes del

compromiso, en grados variables.

En el concepto de compromiso laboral se incluyen la aceptacién de las metas de la
organizacidn, la disposicion a realizar esfuerzos en pro de ésta y la expresion del deseo de
mantenerse como miembro activo de ella. Se debe entender que el compromiso ocurre
cuando las personas estdan emocionalmente conectadas, situacién en la cual los

empleados saben qué se espera de ellos, tienen lo que necesitan para hacer su trabajo y
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sienten que pueden lograr impacto y cumplimiento. Por otra parte, perciben que son
significativos para sus compafieros, en quienes confian y consideran que tienen

oportunidades para mejorar y desarrollarse.

Para Efigas, el compromiso laboral presenta una disminuciéon en 2011 con respecto a
2010, que se explica por el nimero de empleados con poco tiempo en la compaiiia y que
aun no tienen sentido de pertenencia, con un 26%. Se nota un vacio en la induccién que
hace que el enamoramiento inicial de estos colaboradores no sea el esperado. Sin
embargo, se han incrementado los empleados con antigliedad entre 3 y 5 afios que sube
de 17% a un 27%, lo que indica mayor antigiiedad con un compromiso moderado, y el
numero de empleados con mas de 10 afios que baja a un 8% por el retiro de personal con
mayor antigliedad, lo cual pesa ya que hablandose trata de una empresa con 15 afios en el

mercado.

Figura 29. Composicion % por antigiiedad afo 2010 vs 2011
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Fuente: estudios de medicion y clima/cultura Efigas.
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La satisfaccién laboral ha demostrado un incremento de un afio a otro, mostrando un
porcentaje del 81% sobre el total de empleados altamente satisfechos, debido a factores

determinantes en la empresa como:

= Recompensas justas, cuando un empleado percibe que recibe un trato digno, pues en
Efigas se cuenta con politicas de ascensos y con salarios justos por la labor que

desempeiian los colaboradores, lo que hace que la satisfaccidn sea alta.

= Condiciones favorables de trabajo. Cuando los empleados trabajan en condiciones

seguras y comodas, se sienten mas satisfechos.
= Colegas que brindan apoyo.
= Modelo de competencias y calificaciéon de desempefio.

= Retos profesionales en las actividades diarias para continuar haciendo carrera dentro

de la organizacién.

Un aspecto importante para el trabajador es la satisfaccién de la labor y las circunstancias
de su trabajo. Las teorias humanistas sostienen que el trabajador mas satisfecho es aquel
que satisface mayores necesidades psicoldgicas y sociales en su empleo y, por tanto, suele
poner mayor dedicacidén a la tarea que realiza. La satisfaccion de los empleados en el
trabajo es algo que desea la direccién de toda organizacidon, porque tiende a relacionarse
con los resultados positivos, con mayores indices de productividad, lo que repercute en el

desarrollo empresarial.

La satisfaccién en el empleo designa un conjunto de actitudes ante el trabajo. Podemos
describirla como una disposicién psicoldgica del sujeto hacia su trabajo (lo que piensa de
él), y esto supone un grupo de actitudes y sentimientos. De ahi que la satisfaccién o
insatisfaccion con el trabajo dependa de numerosos factores como el ambiente fisico
donde trabaja, el hecho de que el jefe lo llame por su nombre y lo trate bien, el sentido de
logro o realizacidon que le procura el trabajo, la posibilidad de aplicar sus conocimientos,

gue el empleo le permita desarrollar nuevos conocimientos y asumir retos, etc.
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Hay otros factores que, repercuten en la satisfaccién y que no forman parte de la
atmosfera laboral, pero que también influyen en la satisfaccién laboral. Por ejemplo, la
edad, la salud, la antigliedad, la estabilidad emocional, la condicidn socioecondmica, el
tiempo libre y las actividades recreativas, las relaciones familiares, las afiliaciones sociales,
etc. Lo mismo sucede con las motivaciones y las aspiraciones personales y con su

realizacion (Shultz, 1990).

La satisfaccion laboral ha sido definida como el resultado de varias actitudes de un
trabajador hacia su empleo, los factores concretos, como la compafiia, el supervisor, los
compafieros de trabajo, el salario, los ascensos o las condiciones de trabajo, y la vida en
general (Blum y Naylor 1988). De modo que la satisfaccion laboral es el conjunto de
actitudes generales de la persona hacia su trabajo. Quien estd muy satisfecho con su
puesto tiene actitudes positivas hacia éste; quien estd insatisfecho muestra, en cambio,
actitudes negativas. Cuando la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi
siempre se refiere a la satisfaccién laboral. Es habitual utilizar una u otra expresion

indistintamente (Robbins, 1998).

Las variables en el trabajo determinan la satisfaccion laboral, lo que tiene bien identificado
Efigas, pues tienen claro que es clave ofrecer empleos intelectualmente estimulantes,
recompensas equitativas, condiciones favorables de trabajo y colegas cooperadores. Para
Efigas, es crucial ofrecer a sus colaboradores cargos que les brinden oportunidades de
aplicar sus habilidades y capacidades y ofrecer una variedad de tareas, libertad y
retroalimentacion sobre qué tan bien lo estan haciendo, por medio de las evaluaciones de

desempeiio.

Adicionalmente, con la fusién, Efigas implementd sistemas de pagos y politicas de
ascensos justos, claros y congruentes con las expectativas de los colaboradores. De igual
manera, los empleados se preocupan por el ambiente laboral en lo que respecta a su
bienestar personal y en lo que concierne a las facilidades para realizar un buen trabajo.

Prefieren los entornos seguros, cdmodos, limpios y con el minimo de distracciones.
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Por ultimo, las personas obtienen del trabajo algo mas que dinero o logros tangibles. Para
la mayoria, también satisface necesidades de trato personal, por lo cual, el trato con
compafieros que brinden amistad y respaldo también aumenta la satisfaccion laboral

(Robbins, 1998).

Se puede observar que la participacién con ideas y experiencias aportadas en Efigas se
concentran en el proceso de gestion de la informacién en lo que tiene que ver con el

desarrollo del sistema comercial y financiero.

La gestién empresarial del siglo XXI empieza a olvidarse del modelo tradicional de
liderazgo basado en una mentalidad conservadora, paternalista y autoritaria que cada vez
mas es sustituida por una mentalidad con un modelo emprendedor y motivador. Uno de
los activos principales de este modelo de gestién es la comunicacién, con el fomento de
valores de comunicacién clara y abierta, lo que Borrini (1997) denomina “Empresa

Transparente”.

La comunicacién interna es reconocida por las empresas que la aplican como un factor
clave para la rentabilidad y un aliado para conseguir sus objetivos estratégicos en
situaciones de cambio. La gestion de la comunicacién dentro de las organizaciones reduce

la posibilidad de flujos incontrolados de informacién, y disminuye asi el riesgo de conflicto.

En todo tipo de organizaciones, han sido las empresas e instituciones consideradas como
“excelentes”, por su reconocida preocupacién por la “calidad” en todos sus dmbitos de
gestidn, las pioneras en su aplicacion. Y son ellas las que la consideran como una

herramienta de gestién y un signo de actualidad.

Kreps (1990) define la comunicacion como el modelo de mensajes compartidos entre los
miembros de la organizacion. Es la interaccion humana que ocurre en las organizaciones y
entre los miembros de ellas. Ha de ser fluida, implicante, motivante, estimulante y eficaz.
Debe obedecer a una cultura y a una identidad, y estar orientada a la calidad en funcién

del cliente (Costa, 1998). Sus funciones y objetivos deben incluirse en el plan estratégico
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de la compania y debe ser gestionada al mismo nivel que el resto de politicas estratégicas

de la organizacion.

4.5.2 Canales de comunicacion interna
En Efigas, se cuenta con los siguientes medios de informacidn interna:

= Boletin Electronico. Su titulo es ActualiGas. Es publicado mensualmente por correo
electrénico y en las carteleras de la empresa. Su objetivo es mantener informados a
los empleados de la compafiia sobre asuntos pertinentes de la empresa y del sector
del gas en Colombia. Adicionalmente, busca alinear al personal con las disposiciones
corporativas y suscitar sentido de pertenencia.

= Intranet. Se trata de un medio interno digital, con soporte web, sobre un formato
HTML que permite la navegacidén por contenidos e informacién relevante de Ia
companfia. Su objetivo primordial es facilitar la comunicacidn interna y la gestion
apropiada de los colaboradores, por medio de un soporte digital que facilite la
produccién de informacion.

= Campadas. Son intervenciones hacia los colaboradores de Efigas, con el fin de apoyar
lineamientos corporativos y mensajes. Promueven la apropiacion de valores y de
mensajes claves de la organizacion por los empleados. Genera espacios de conciencia
y de interaccidn y facilita la comunicacién interna.

= Espacios de comunicacion humana. Incluye reuniones periddicas de retroalimentacion
por departamentos, jefaturas y dreas, con el propdsito de revisar y hacer seguimiento

a procesos y gestiones.

Para Efigas, la inversion en la cultura organizacional es fundamental para lograr que la
organizacién sea dindmica, clara y positiva, que atraera por sus beneficios salariales y
sobre todo porque produce bienestar y calidad de vida entre los colaboradores, lo que

aumenta el compromiso con la empresa.

El actual escenario de la globalizacion sobre mercados atrae consumo, entrega mayores
posibilidades de inversidn en otras naciones y origina nuevas oportunidades de transferir
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bienes y servicios a las empresas. Sin embargo, esto implica al mismo tiempo tener que
invertir en innovacion, mantener una alta dosis de creatividad y contar con una cultura
corporativa dindmica a partir de un clima laboral positivo. Desde este punto de vista, un
“habitat” que promueva el desarrollo de las personas, el sentido de pertenencia y el

compromiso con las tareas serd siempre un valor positivo para las empresas.

La productividad, la creatividad, la innovacién, la calidad del servicio y el mejor
desempeiio de los trabajadores tienen directa relacion con el ambiente en que se
desenvuelven. Es por esto que Efigas invierte anualmente alrededor de 500 millones de
pesos en al desarrollo y promocién de la cultura organizacional, de donde se derivan
actividades como capacitacion, entrenamiento, talleres de formacion y ayudas

audiovisuales.

Efigas contribuye a la preservacidon del medio ambiente sembrando anualmente mas de
500 arboles como respuesta a la intervencion realizada en sus diferentes proyectos de

construccion.

Asi mismo se involucra en los diferentes eventos de fundaciones e institutos de cultura de
las diferentes poblaciones donde tiene presencia con la participacién activa, como el
Festival de Teatro de Manizales, La Feria de Manizales con su cabalgata del grupo 20/20
que trabaja para mejorar la educacién de miles de niflos de escasos recursos con la
construccion de centros educativos que dota con los elementos necesarios y en los que
ubica personas que cuenten con la formacion para cuidar y hacer crecer a las poblaciones

vulnerables.

Con el modelo de lideres de comités por procesos, la empresa ha logrado mejorar el
trabajo en equipo por procesos y no por areas. Sin embargo, se observa que, a pesar de
gue cuenta con una infraestructura tecnoldgica avanzada, el trabajo en equipo no ha
llegado a los niveles esperados para una empresa cuya vision es la excelencia en el

servicio. Se cuenta con un area de calidad que lidera el cambio y su dindmica hace parte
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de la direccion administrativa donde también se ubican recursos humanos, bienestar,

némina, salud ocupacional, servicios administrativos y centro de documentacién.

Para mitigar la carga laboral, la empresa disefid un proyecto denominado Excelencia, que
busca la automatizaciéon de los procesos. Se observa en la encuesta que el grado de
sistematizacion de los procesos esta en un 53%. Con este proyecto, se busca alcanzar
niveles en una primera fase del 60% al 70% y en una segunda fase del 80% al 90%. De esta
forma, Efigas quiere evitar la inversion de tiempo extra y los reprocesos, para lograr los
resultados con calidad de vida para su personal. En la siguiente tabla, se puede advertir
que la participacion de los empleados se ha movido entre tres y seis iniciativas suyas, y el
numero de canales de comunicacién se ha mantenido en los dos ultimos afios en cuatro
medios de comunicacién interna. En la tabla se puede notar que en 2009 el nivel de
iniciativa fue el mas alto y en el mismo afio los medios de comunicacién eran solo dos.
Esto puede obedecer a que la Fusion motivé las mejores prdcticas con la iniciativa y
coordinacion de los equipos de trabajo interdisciplinario, y la unificacion del sistema

comercial, entre otros aspectos.

Figura 30. Iniciativas de los empleados y medios de comunicacion interna

° Nivel de participacién de los Numero de canales de
empleados comunicacion interna
= 2009 6 2
m 2010 3 4
W 2011 5 4
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Respecto a la cultura organizacional, Efigas mantiene permanente comunicacién de doble
via con el cliente interno y externo a través de diferentes medios como el telefénico, el
correo electrdnico, la intranet y la pagina web. Igualmente, informa de sus actividades por
medio de distintas comunicaciones como el boletin ActualiGas, el correo electrénico, las
carteleras y las videoconferencias. Ademas, realiza dos veces al afio socializaciones de
gestidon que consisten en informar al 100% de los empleados las metas del afio y en el
segundo semestre se comentan los resultados de la gestion, lo que hace participes a todos
de los logros y las mejoras que deben realizarse. Asi mismo, en estos encuentros los
colaboradores tienen la oportunidad de participar, aportar y debatir. Sin embargo, la
variable comunicacion y participacién ha sido medida por los empleados en el estudio de
clima y cultura de 2010 y 2011, lo que significa que la efectividad de los medios es

cuestionada.

En la organizacidon también ocurre la comunicacién voz a voz, que, con frecuencia, toma la

forma de noticias, comentarios o rumores.

A continuacidn, se presentan algunos resultados de un sondeo que indican la fuerza de
este medio. Gibson y Donelly (1999) consideran que las organizaciones estadounidenses
generan 33 millones de rumores al aio. Dalton (1970, citado por Goldhaber) comenta que

los rumores suelen tener en promedio mas del 70 % de su informacién verdadera.

Segun lo expuesto, no se puede olvidar la comunicacidn informal y el dafio o el beneficio

gue puede producir, por su particular intervencidn en la operacién del negocio.

En las siguientes graficas, se identifica si las sedes de Pereira y Armenia son informadas
oportunamente por la sede principal ubicada en Manizales. En la sede Pereira, el 75%
responde a veces, y en la sede Armenia el 57,1% responde a veces. Estos porcentajes son
delicados para una empresa de servicios publicos que debe estar coordinada y que debe

guardar la equidad y la igualdad para el trato con sus usuarios.
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En las graficas 2 y 5 se advierte que si los mensajes de la sede principal son comprendidos,
las respuestas revelan que solo el 55% de los encuestados en Pereira, y el 57,1% de los
encuestados en Armenia responden afirmativamente, lo que indica que el trabajo en

sinergia entre las sedes no es el esperado.

En las graficas 3 y 6, se mide el sentir de los empleados de las diferentes sedes frente al
seguimiento que realiza el drea de comunicaciones que se encuentra en la sede principal
frente a los mensajes enviados. En Pereira, el 80% responde negativamente, y en Armenia
lo hace el 35,7%. El 42,2% responde a veces, siendo la sede Pereira mas tajante con su
respuesta representativa de NO. Si se suman 35,7% y el 42,2% de Armenia el resultado es
un 77,90%, en estas dos sedes. Estos datos permiten inferir una insatisfaccién frente al

seguimiento. A continuacién, se presentan los flujos de informacién graficados.

Figura 31. Oportunidad de mensajes

Los mensajes de la Sede Principal me llegan
oportunamente - Pereira

5,0%

Esl
HNO
B A VECES

HEN/C
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Figura 32. Claridad de los mensajes

Los mensajes de la Sede Principal son entendibles -
Pereira

Esl
ENO
B A VECES

mN/C

Figura 33. Respuesta de las comunicaciones

El area de comunicaciones hace seguimiento a la respuesta que
generan sus mensajes en las demas sedes - Pereira

Esl
HNO
B A VECES

HN/C
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Figura 34. Claridad de los mensajes de la sede principal

Los mensajes de la Sede Principal son entendibles -
Armenia

@sl

ENO

B AVECES

HN/C

Figura 35. Oportunidad de los mensajes de la sede principal a Armenia

Los mensajes de la Sede Principal me llegan
oportunamente - Armenia

=Sl
B NO
M A VECES

= N/C
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Figura 36. Seguimiento de los mensajes Armenia

El area de comunicaciones hace seguimiento a la respuesta que
generan sus mensajes en las demas sedes - Armenia

Eisl
B NO
B A VECES

LIN/C

Fuente: Efigas

Para finalizar este aspecto se puede advertir que la comunicacién voz a voz puede suscitar
desestabilidad y conflictos en la compania, y el tiempo empleado puede bajar la
productividad del colectivo. A continuacién, se presentan las graficas con el resultado de
la medicion del voz a voz en Efigas en sus diferentes sedes. En la grafica 1, se presentan los
resultados generales de las tres sedes sobre si lo que transmite el voz a voz se cumple. En

este aspecto, el 66% de los encuestados respondié con un a veces.

La grafica 2 presenta las respuestas de los empleados sobre si le creen mas a los medios
internos que utiliza Efigas que al voz a voz, y el resultado en esta pregunta es que el 64%

de los empleados le cree maés a los medios internos.

En la grafica 3, se advierte que el 74% de los empleados asegura que el voz a voz se
produce con frecuencia, y en la grafica 4, el 46% considera que le causa credibilidad.

Obsérvese que este porcentaje es muy cercano a la mitad de los empleados encuestados.

En la grafica 5, se observa que el 35% responde que el voz a voz Sl afecta su labor y el 26%
responde que a veces. Si se suman estas dos respuestas, se obtiene un 61% de empleados
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gue se sienten afectados por esta practica. Y en la grafica 6, ante la pregunta de si el voz a

voz transmite contenidos corporativos, solo el 28% de los encuestados responde que Si,

por lo tanto se puede concluir que la inversién de tiempo en el voz a voz puede estar

afectando la productividad en Efigas.

Figura 37. Frecuencia y credibilidad del voz a voz

VOZ A VOZ: Se genera con frecuencia
General

wsl

ENO

B A VECES

VOZ A VOZ: Le genera credibilidad
General

M A VECES

Figura 38. Confiabilidad del voz a voz vs comunicacion oficial

VOZ A VOZ: Lo que transmite el voz a vos se cumple
General

B AVECES

VOZ A VOZ: Le cree mas que a los medios de
comunicacion internos
General

B A VECES




Figura 39. Impacto del voz a voz vs contenido

VOZ A VOZ: Impacta a su labor VOZ A VOZ: Transmite contenidos corporativos
General General

A VECES
B A VECES

4.5.3 Tecnologia y procesos

La infraestructura tecnoldgica permite que el 100% de los empleados tenga acceso a la
planeacion estratégica y al mapa de procesos de Efigas, lo que se combina con las
practicas de induccién. Los altos indices de satisfaccion laboral alcanzados por Efigas
indican que en la fusion las acciones adoptadas han sido tomadas de forma positiva por la

mayor parte de los integrantes de Efigas.

La empresa cuenta con una infraestructura tecnolégica robusta que le permite incursionar
en proyectos de alta envergadura El indicador de obsolescencia de las maquinas (equipos
de cdmputo) alcanza solo el 5% y se focaliza en los computadores portatiles. EIl 100% de
los empleados de Efigas cuenta con programas actualizados de office y los cargos que lo
ameritan cuentan con programas especializados de disefio de redes de gas, disefio grafico
y cartografia entre otros que facilitan el desarrollo del trabajo Se cuenta con un sistema de
informacién geografico GIS, que es un software de gestion operativa que permite integrar
la base de clientes y redes para el manejo de todos los procesos de gestidon operativa. Este
programa puede realizar andlisis para resolver cuestionamientos y para identificar los
sectores, por ejemplo, con mayor morosidad en el pago del servicio o las zonas de alto
riesgo. Ademas, Efigas actualmente esta desarrollado un proyecto llamado PETY con las

empresas del grupo econdmico al cual pertenecen, que pretende integrar los sistemas
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financiero y comercial que considera el nuevo sistema financiero SAP y un nuevo sistema
comercial llamado Open Smar Flex. Internamente cuenta con un programa llamado
Aranda, para registrar las solicitudes al area de informatica, con la linea 117, que atiende

solicitudes desde bloqueo del computador, hasta regeneracion de claves.

El capital humano sigue siendo el activo mds valioso y requiere, para ser considerado
ventaja competitiva, contar con la estructura sistematica compuesta por sistemas y
procesos para desarrollar sus competencias, talento y la optimizacién de su potencial, de

manera que se puedan obtener los resultados previstos.

A continuacién, se presenta la tabla comparativa del uso y el aprovechamiento de las
tecnologias de la informacion y la comunicacion que permiten agilizar los procesos y son el

soporte para lograr ventajas competitivas sobresalientes.

Tabla 9. Nivel tecnologico

Indicador 2009 2010 2011
Nivel de utilizaciéon de herramientas tecnoldgicas (%) ND 92.86 92.31
Inversion en tecnologia (%) 20.29 6.51 9.38
Conocimiento almacenado en Intranet (miles) ND 400 598
Automatizacién de procesos (%) ND 53.33 53.33
Calidad de los procesos (%) Fusion impIemEe?ntacién 100%
Obsolescencia bases de datos (%) ND 14.79 10.00
Obsolescencia de aplicaciones informaticas (%) ND 0,10 0,05

Obsolescencia de maquinaria y equipo (%) solo en

. - 0,20 0,10 0,05
equipos portatiles

Cantidad de foros de trabajo virtual en

. . ND ND 3
funcionamiento
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Figura 40. Inversion en tecnologia

Fuente: elaboracion propia.

Con los aspectos revisados y analizados de Efigas, se puede notar que es una compaiiia
con una estructura fuerte para lograr atender el mercado existente y masivo, tiene
planeacion tecnoldgica a corto, mediano y largo plazo, lo que ha hecho que con las otras
empresas del grupo al cual pertenecen estén desarrollando un proyecto de actualizacidon
tecnoldgica con los mds altos estandares de calidad lo han denominado proyecto “PETY
hablamos el mismo idioma”, ademas las herramientas ofimaticas estan 100% actualizadas
en todos los niveles. Se nota una inversién en tecnologia importante y en el minimo nivel

de obsolescencia de su maquinaria y equipo.
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Figura 41. Obsolescencia de maquinaria y equipo (portatiles)

Obsolescencia Maquinariay Equipo
(%) solo en equipos portatiles
25%

20%
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Efigas cuenta con una estructura robusta, puesto que presta sus servicios en tres zonas del
Eje Cafetero y dentro de sus proyectos se incluyen otros municipios de la regién, por lo
tanto, el canal de comunicacién también es vital para lograr una operatividad oportuna

bajo los requerimientos de los usuarios.

La estructura de la compaiiia es fuerte y el mapa de procesos cuenta con procesos
definidos, procedimientos, politicas, instructivos y formatos, con la certificaciéon 1SO y GP

1000 que les permite organizarse y administrar la empresa de forma adecuada.

Respecto al espacio fisico, la sede Manizales es un poco estrecha para el nimero de
personas que laboran en ella. Esto implica un aprovechamiento maximo del espacio, por
lo cual Efigas se encuentra revisando opciones como una futura ampliacién, el cambio de
sede o la ubicacién de los procesos de cara al cliente y procesos misionales en otra parte
de la ciudad. A corto plazo, es critico este aspecto por lo cual las decisiones deben ser
tomadas rdpidamente, las sedes de Pereira y Armenia estdn bien planeadas y con

posibilidad de ampliacion para un futuro crecimiento.
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Respecto a las bases de datos, éstas se encuentran en un proyecto denominado
actualizacion de bases de datos con otras empresas del grupo como Promigas, Gases del
Caribe, Gases de occidente, Gas Guajira y Surtigas, pues son consientes de que es el
principal activo y que su desactualizacién se presenta muy rdpido lo que puede causar
inconvenientes para cobro de cartera, ofrecimiento de nuevos productos o servicios y

relacion de fidelizacion con el cliente.

Las formas de compartir conocimiento en Efigas no estdn normalizadas y se presenta una
gran opcién de mejora en este aspecto, sobre todo porque se cuenta con los medios de

comunicacion para transmitirlos.

Finalmente, llama la atencién la baja utilizacion de las herramientas virtuales como las
teleconferencias y herramienta facilitadora del trabajo en equipo mas aun, cuando tienen
sedes en varias ciudades y el desplazamiento hace perder tiempo y produce agotamiento,

ademas del riesgo de los viajes.

4.5.4 Investigacion, desarrollo e innovacion

En la actualidad, vivimos en una sociedad inmersa en un proceso de globalizacién
creciente. Y en ese proceso han jugado un papel clave las nuevas tecnologias de la
informacién y la comunicacidn, que han facilitado relaciones distintas a las trazadas por
las rutas y fronteras tradicionales. Si la riqueza en la sociedad preindustrial era la de los
recursos naturales, y en la industrial la del capital manufacturado, la riqueza de la
sociedad posindustrial se basa en el conocimiento, en la imaginacion y en el capital

humano.

Esta nueva sociedad ya no es la de la tierra, ni la de las fabricas, sino la de los sujetos. Son
ellos quienes adquieren un protagonismo mayor gracias a que el uso de nuevas
tecnologias de facil acceso y baratas, que les permiten impulsar proyectos por si solos, sin

necesidad de que tengan que ser grandes corporaciones las que los sustenten.
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Efigas le apunt6 a la innovacidon empresarial en el afo 2009, momento en el que se
consolidd la fusion, pues realizdé grandes cambios organizacionales con éxito, en el drea
productiva y tecnolégica que le permitid ofrecer una propuesta dinamica al mercado, con

el Unico fin de ser mas eficientes y de crear ventajas competitivas arrolladoras.

Es preciso sefalar que hay dos fines principales de una innovacion empresarial. En el caso
de Efigas, el primero es aumentar la eficacia competitiva de la empresa, mediante la
realizacion de cambios en los procesos internos de la empresa para que la organizacién
sea competitiva sobre el resto de los miembros de la industria. El segundo fin es aumentar
el valor que perciben los clientes con los productos y servicios que ofrece un negocio,
mediante una reconversién del modelo de negocio de la empresa, donde la investigacidon y

el desarrollo es fundamental para encontrar oportunidades en un cierto mercado.
Actualmente, Efigas no tiene una politica de pago de incentivos para promover el [+D+i.

Para Efigas, uno de los activos mds importantes es el grupo de especialistas con talento
gue puede desarrollar un valor agregado para sus consumidores. Este equipo esta
conformado por nueve personas que cuentan con formacién y con perspectivas a

mediano y largo plazo.

La inversidon en 1+D+i se ve cada vez mas fortalecida porque esta a la vanguardia de lo que

exigen los consumidores y el mercado del gas natural.

En esta forma, surgieron diversas alternativas para los consumidores, como el programa
de Financiacidn No Bancaria de crédito, denominado Brilla, con el que los usuarios pueden
adquirir bienes para mejoramiento de la vivienda, electrodomésticos, gasodomésticos,
computadores, muebles, utiles escolares y créditos educativos, sin codeudor y sin

tramites.

Por otro lado, se han logrado desarrollos importantes en los diferentes mddulos del
programa comercial y se esta desarrollando un proyecto de integracion de los sistemas
financiero y comercial que permitira mejorar la calidad en la atencién y requerimientos de

los clientes en todos los productos y servicios que ofrece Efigas.
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Algunos desarrollos como la agenda que consiste en colocar en paralelo la llamada del
cliente con el agendamiento en el sistema, con fecha, hora y nombre del operario que
visitard la vivienda permite una optimizacion del recurso humano y una atencién
personalizada con cumplimiento y calidad. Obsérvense los indicadores y sus resultados en

la siguiente tabla.

Tabla 10. Inversion, nivel de competencia, incentivos I+D+i

Indicador 2009 2010 2011
Personal en 1+D+i (%) 1,6 1.92 3.38
Inversion en [+D+i (%) 0.00 0.28 0.45
Proyectos en ejecucién en I+D+i (%) vs la competencia* (%) 30.00 35.71 30.00
Cantidad de marcas registradas 3 4 4
Ingresos de nuevos servicios (%) 3.11 4.42 5.78
Nivel de competencia empleados I+D+i *(%) 50.00 40.00 66.67

*competencia con otras empresas de gas del grupo econémico al que pertenece Efigas.

Fuente: elaboracion propia con base en datos suministrados por Efigas.

Se presenta una mejora que debe implementar Efigas con respecto a los incentivos
econdmicos para promover entre sus colaboradores la presentacion de ideas innovadoras,

ya que durante los tres aflos no se presento incentivo alguno.

Actualmente, la empres objeto de estudio, cuenta con cuatro marcas registradas que son:
Efigas gas natural, Gas Natural del Centro, Gases del Quindio, y Gas de Risaralda, ya que la
marca Brilla esta registrada por Promigas (empresa accionista) y Efigas la trabaja como

franquicia.

Efigas cuenta con un departamento de I|+D+i que se ocupa de la ejecucion de los
proyectos, en donde cuentan con un buen respaldo econdmico, porque Efigas puede
hacer convenios o proyectos en conjunto con sus principales accionistas que son Promigas

y Grupo Gases del Caribe, con quienes puede hacer alianzas que permitan optimizar la
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operacion, con un buen apoyo financiero para sacar adelante nuevas fuentes para la
generacion del [+D+i. Este departamento de I+D+i, cuenta con un lider del area de
informatica, un coordinador de desarrollo, un coordinador, tres asistentes de sistemas y
dos practicantes, con funciones definidas, un colaborador con base en Pereira que presta
apoyo a las zonas Risaralda y Quindio, los demas funcionarios en la sede principal ubicada
en Manizales donde se administran los servidores y las bases de datos. En la grafica
siguiente se observa el peso de este personal frente al total del personal de Efigas y sus

competencias.

Figura 42. Porcentaje de empleados y competencias del personal de
informatica de Efigas

Nivel de competencia
empleados 1+D+i*(%)

Personal en I1+D+l (%)

T T T

0,00 20,00 40,00 60,00 80,00

Fuente: elaboracion propia

En nuevos productos y servicios, Efigas cuenta con un programa de financiacién no
bancaria denominado Brilla que, a pesar de no ser el corte del negocio de esta empresa,
produce una rentabilidad interesante, desde el afno 2009 al afo 2011como se puede
observar en la tabla. A pesar de que hay en el mercado programas similares, el programa
Brilla es el de mas facil acceso. En esta forma, se aprovecha uno de los activos mas

importantes que es la base de datos de los mas de 300.000 usuarios que tiene Efigas.
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Respecto a nuevos proyectos de expansién del servicio de gas natural domiciliario,

proyectan ingresar a 12 nuevos municipios de Risaralda y Caldas.

En los datos suministrados por Efigas, se aprecia una fortaleza en su capital estructural
que le facilita responder oportunamente a las necesidades de los usuarios conectados y
de los usuarios potenciales, con apoyo en su infraestructura técnica y tecnolégica y en los
canales de comunicacién con los que cuenta. Esto constituye una ventaja competitiva
apreciable. Sin embargo, se observan algunas debilidades en comunicacién y la ausencia
de un programa de incentivos, que influyen en el clima y la cultura de la organizacidn. En
la siguiente grafica, se observa que en 2011, el 45% del presupuesto de Efigas tenia que
ver con la inversion en |+D+i. Respecto a estos proyectos, se toma la competencia como
las otras empresas del sector del gas natural, lo cual indica que, en 2009, Efigas contdé con
3 proyectos de un total de 10 de la competencia; en 2010 conté con 5 de 14 proyectos; y

en 2011 contd con 6 de 20 proyectos.
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Figura 43. Inversion y proyectos I+D+i vs la competencia
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Fuente: elaboracion propia.

Para terminar, se advierte que Efigas cuenta con un alto grado de posicionamiento en el
mercado que, segun la ultima medicion que realizé con una firma externa, se obtuvieron
los siguientes resultados: en el mercado de usuarios conectados, el 87% se caracteriza por
ser una empresa que presta un servicio continuo y econdmico. Se puede asegurar a la luz
de estos factores que la imagen de Efigas es muy buena en el segmento conectado. En el
mercado de usuarios potenciales del servicio, el 71% considera a Efigas como una empresa
que ofrece un servicio barato y de manera débil la ven como la mejor empresa de
servicios publicos. Tres de cada cuatro personas entrevistadas tienen buena recordacién
de la marca. Considera el precio del gas natural domiciliario aceptable y tienen intencidn
de conectarse. Todo esto deja ver un buen posicionamiento de la marca en un segmento

con el que no se tiene un contacto directo.

173



En sintesis, se observan las siguientes cinco fortalezas de Efigas, como las mas

representativas:

1. El conocimiento de los empleados de la planeacidn estratégica de la compaiiia.
2. La certificacidn del 100% de sus procesos.

3. El no tener obsolescencia en las aplicaciones informaticas.

4. Elalto nivel de utilizacion de las aplicaciones informaticas.

5. Las acciones fomentadas o patrocinadas por la empresa para el bienestar de sus

empleados.

Estas ventajas sobresalen y confirman que Efigas es una empresa con un sélido capital

estructural. Por otro lado, se observan las siguientes debilidades mds importantes:

1. El bajo numero de iniciativas en los ultimos afios relacionado con la ausencia de un
reconocimiento para los empleados que las presenten, por tanto no hay una

motivacion para que se presenten.

2. El bajo porcentaje de empleados dedicados a [+D+i, y los que se tiene estan ubicados
en el area de informatica, de modo que no cuenta con un area con esta misidén en este
tema clave para una empresa de alta tecnologia, que se enfrenta constantemente a

cambios del entorno por su caracter de empresa de servicios publicos.

3. Se percibe una comunicacion interna deficiente, con un alto indice de voz a voz o

comentario que puede afectar la productividad de la empresa.

4.6 Capital relacional

En la dltima década, las empresas, independientemente de su tamano y actividad, han
estado inmersas en mercados dinamicos que se caracterizan por una preocupacion
constante de contar con clientes leales y rentables, por rapidos progresos tecnoldgicos,

por innovacion constante, por una creciente rivalidad competitiva y por la necesidad de
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formar parte de conglomerados empresariales. En la actualidad, tener clientes satisfechos

ya no es suficiente.

El capital relacional se ha definido como el grupo de activos intangibles que mide la
relacion que una empresa tiene con sus clientes, sus canales de distribucién, sus
proveedores, sus competidores y sus alianzas. Se le conoce como capital externo, pues es

el conjunto de interacciones que mantiene la organizacién con su entorno.

El capital relacional ha sido denominado por algunos autores como capital cliente, que se
refiere a la importancia para la organizacién del conjunto de relaciones que mantiene con
los sectores externos relacionados con ella. Este conjunto de relaciones son
principalmente los clientes y los proveedores de la empresa, los primeros por ser los
destinatarios de los productos o servicios, que deben conocer todas las caracteristicas de
la marca, y los segundos por ser a quienes se les exige calidad y buen precio en sus
productos o servicios para elaborar productos o servicios propios que satisfagan las

necesidades de los clientes.

Para comprender en qué consiste el capital relacional de una empresa, debe saberse que
la informacién que les da el poder a los clientes es un valor intangible y que es parte
central de la cadena de valor intangible, la cual muestra el desplazamiento de un producto
o servicio desde el vendedor inicial hasta el consumidor final. En |la era de la informacién,
los clientes reciben tantos elementos que lo ayudan a comparar una empresa con otra, o
un producto o servicio con otro, lo que hace que lo que su conocimiento de la marca sea

lo mas importante.

Las innovaciones son la mejor manera de cultivar el capital relacional, de buscar cada dia
un servicio o producto diferente que satisfaga las necesidades de los clientes y la revision
constante de procesos y procedimientos, con el fin de hacer mejoras para agregar valor.
Esto hace que las empresas se distingan y que creen ventajas competitivas frente a las

demas.
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Hay cuatro factores claves para gestionar el desarrollo del capital relacional: satisfaccién,
fidelizacién, retencion y adquisicién de clientes. La medicion de cada uno de estos factores
incide en el aumento del valor de la empresa, pues ésta se valora en gran medida por la
red de relaciones que la componen. Ahora bien, hay otros aspectos que intervienen
cuando se habla de capital relacional en lo que se refiere a los proveedores, pues, cada
vez mas, los inversionistas dan mads crédito al valor de la empresa en su red de

relacionados.

El dinamismo voraz de la competencia, que afecta a todas las areas de la empresa, debe
ser considerado por la administraciéon para mantener una relacién estrecha los grupos de
interés de la empresa. Esta relaciéon constituye un activo importante frente al cual se
deben gestionar politicas, procedimientos, servicios, productos, que agreguen valor y
sentido a sus necesidades. El resultado sera un crecimiento equilibrado y sostenido de la

organizacién.

Para la identificacién del capital relacional de Efigas, se tuvieron en cuenta cuatro factores,

medidos a través de 26 indicadores relacionados en la siguiente tabla.
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Tabla 11. Indicadores de capital relacional

Capital Relacional

Clientes activos (%)

Grado de fidelizacion de los clientes (afos)

Investigacion de clientes (%)

Investigacion de mercados (%)

Participacion de clientes y proveedores (%)

Puntos de venta/atencién/senicio (%)

Tiempo de respuesta (despacho)

Tiempo de respuesta (prestacion del senicio)

indice de satisfaccion del cliente (%)

Alianzas en |+D+i activas (%)

Grupos activos en cooperacion con aliados de la empresa (%)
Acciones de benchmarking (%)

Acuerdos activos de cooperacion con competidores (%)
Acuerdos activos de cooperacion con entidades publicas (%)
Conwenios activos con stakeholders claves (%)

Procesos que respetan el medio ambiente (%)

Inversion en conservacion/recuperacion del medio ambiente (%)
Comunicados orientados a la transparencia informativa (%)
Actividades de proyeccion social durante la jornada laboral (%)
Inversion en obras de beneficio para la comunidad (%)

Tasa de sindicalizacion (%)

Participacion de los stakeholders en 6rganos de gobierno (%)
Reconocimiento publico: certificaciones empresa/competencia (%)
Apariciones no contratadas en medios de comunicacién (%)
Visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa (Nro)
Inversion en comunicacion y relaciones publicas (%)
Stakeholders con buena opinién de la empresa (%)

Clientes y Proveedores

Acuerdos de Cooperacion

Resposabilidad Social
Empresarial

Imagen/Reputacién
Corporativa

Fuente: Naranjo (2011).

4.6.1 Clientes y proveedores

Hay innumerables definiciones de clientes y proveedores, sin embargo para el tema que
estamos tratando, mencionamos las siguientes como las mas significativas para el analisis
de esta variable:

Clientes:

= Segun la American Marketing Association (A.M.A.), el cliente es el comprador

potencial o real de los productos o servicios.
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= Segun The Chartered Institute of Marketing (CIM, del Reino Unido), el cliente es una
persona o empresa que adquiere bienes o servicios, que no necesariamente es el
consumidor final.

= En el Diccionario de Marketing, de Cultural S.A., encontramos que cliente es un
término que define a la persona u organizacién que realiza una compra, en la que
puede estar comprando en su nombre, y disfrutar personalmente del bien adquirido, o
comprar para otro.

= En el libro Marketing de Clientes ¢ Quién se ha llevado a mi cliente? se menciona que la
palabra cliente proviene del griego antiguo y hace referencia a la persona que
depende de. Es decir, los clientes son aquellas personas que tienen cierta necesidad de

un producto o servicio que la empresa puede satisfacer.

Teniendo en cuenta las anteriores definiciones, se plantea la siguiente, que recopila los

elementos mas importantes:

Cliente es la persona, la empresa o la organizacién que adquiere o compra de forma
voluntaria productos o servicios que necesita, a otra persona, otra empresa o a otra
organizacién, por lo cual, es el motivo principal por el que se crean, producen, fabrican y

comercializan productos y servicios.

Las empresas tienen clara la importancia de los clientes, pero en ocasiones se descuida la
atencidén y los cuidados que merecen. Las empresas invierten en investigar nuevas lineas
de negocio, productos y servicios para promocionarlos dirigiéndose al grupo objetivo con
diferentes estrategias comerciales. Para que un cliente esté satisfecho con los productos y
servicios que ofrece una empresa en la actualidad y que puede llegar a ofrecer en el

futuro, es necesaria una éptima gestion de las relaciones entre la empresa y el cliente.

El cliente es el protagonista de la accién comercial, lo que significa que una buena y
oportuna respuesta a sus necesidades y la resolucion de cualquier tipo de sugerencia o
propuesta es imprescindible. Se ha dicho que los clientes son la razén de existencia de la

empresa, sin embargo, se puede agregar que, ademas, son la garantia del futuro de una
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empresa que quiera permanecer en el mercado. Al respecto, varios empresarios, en
entrevistas publicadas en diferentes medios, han llegado al acuerdo de que el cliente
quiere informacion y al mismo tiempo espectaculo, con lo cual indican que hay dos cosas
que piden los clientes, la satisfaccion de sus necesidades y un sentido de colectividad que

implica el espectaculo.

El concepto de CRM (Customer Relationship Management) puede servir de ejemplo sobre
la importancia de utilizar herramientas y tacticas dirigidas al cliente. CRM o gestidn de la
relaciéon con clientes son el conjunto de herramientas y técnicas que profesionalizan la
gestidn, es la versién moderna de las agendas en papel, correo electrénico, maquina de
escribir, elementos que hace no mucho tiempo los utilizadbamos de forma independiente

para gestionar las relaciones con nuestros clientes.

El software CRM ofrece la posibilidad de almacenar gran cantidad de datos de cada
cliente, organizar la informacidn, planificar actividades, tareas y acciones, es un aliado
estratégico para obtener bases de datos robustas para una atencién personalizada y
especializada. Para citar un ejemplo, segun el cuarto Estudio de CRM en Espaiia, realizado
por la Asociacién Espafola de Comercio Electrénico y Marketing Relacional (AECEM-
FECEMD), en 2006, el 79,5% de las empresas utiliza el correo electrénico para campafias

de CRM. Actualmente, la cifra se ha incrementado al 93% de las empresas.

El estudio citado se realizdé sobre una muestra de mas de doscientas empresas de Espafia,
y comenta que, para este afo, el 17% de las empresas aseguran que invertiran por encima
de los 600 millones de euros en campaiias de marketing y CRM. Por supuesto, el CRM
debe estar orientado al cliente, por ello, los recursos o procesos de la empresa deben
alinearse con la tecnologia disponible. El software CRM permite gestionar clientes de una
forma efectiva, para todo tipo de empresas, desde el negocio mads tradicional que
implique algun tipo de venta, hasta las modernas empresas de comercio electrénico (e-

comerce o e-business).
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Proveedores

Son proveedores aquellos que abastecen de bienes o servicios a otros. En la actividad
empresarial, la gestion de compras es una actividad destinada a determinar las
necesidades de la empresa y seleccionar a quienes las proveerdn con la calidad adecuada
al menor costo, con las mejores condiciones de financiaciéon, y con la oportunidad
requerida. Estas necesidades pueden ser de materia prima, de maquinarias o de servicios
técnicos. Debe ademas evaluarse la fiabilidad del proveedor, su situacién financiera, la
permanencia en el mercado y los controles de calidad que aplican a sus productos. Esto se
denomina politica de compras. Muchas veces, entre los proveedores y los clientes se
realizan alianzas estratégicas. Se encuentra, por ejemplo, el sistema JIT (“just in time”) en
el que se le confiere a esta relacion trascendente importancia, pues asegura el negocio a

las dos partes.

La gestion de proveedores se refiere al manejo de la relacién con los proveedores de
productos y servicios de los que depende la organizacién. Su principal objetivo es alcanzar
la mayor calidad a un precio adecuado. Con este fin, teniendo siempre muy presentes las
pautas marcadas por la estrategia del servicio, la gestion de proveedores se encarga de

definir una estrategia que tienen posibilidades de:
= Seleccionar nuevos proveedores.

= Definir y negociar los nuevos contratos, garantizando que queda constancia de los

acuerdos financieros y de la calidad alcanzada.

= Gestionar la relacidén con los proveedores, lo que incluye velar por el cumplimiento de

los contratos o actualizarlos si estos pierden vigencia.
= Renovary terminar contratos.

La gestion de proveedores, ademas, es la encargada de que toda la informacién
relacionada con los proveedores y los servicios que prestan (tipo, costo, contratos) esté

disponible y permanentemente actualizada.
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En la tabla siguiente, se pueden observar los diferentes indicadores que miden la relacién
con los clientes y los proveedores, como se puede observar durante 2009, afio en que se
presentd la fusidon de Efigas, cuando se congelaron indicadores como investigacion de
clientes, participacion de clientes-proveedores y puntos de venta, pues, la compafiia se
concentré en la unificacién de los procesos y en la construccion de la planeacion

estratégica.

Tabla 12. Clientes y proveedores de Efigas

Indicador 2009 2010 2011
Clientes activos (%) 96,75% 97,43%|97,71%
Grado de fidelizacion de los clientes (afios) 12 13 14
Investigacion de clientes (%) ND 26,67%]| 26,67%
Investigacion de mercados (%) ND 13% 13%
Participacion de clientes y proveedores (%) ND 86,26% | 86,58%
Puntos de venta/atencién/senicio (%) ND 239%| 204%
Tiempo de respuesta dias (venta/conexion) 16,67 16,66 19,50
Tiempo de respuesta dias (tramite PQRS) 5,51 4,60 4,00
indice de satisfaccion del cliente (%) 97,56% 94,50% | 95,00%

El indicador de clientes activos fue calculado de la siguiente manera: nimero de usuarios
dividido por el nimero de usuarios facturados de Efigas. Consideramos que es la forma
adecuada de analizar la satisfaccion de los clientes y su fidelizacion, es decir, la relacién
entre los clientes y la empresa Efigas. En promedio, en los ultimos tres afios, el indicador
se ha movido ente el 96,75% y el 97,71%, se observa, entonces, que una vez los usuarios
del servicio se familiarizan con este y comprueban las ventajas del servicio de gas natural

se convierten en usuarios permanentes.

En la siguiente grafica, se observa que los clientes activos tienen un comportamiento
constante y en la medida que crece la base facturada crece la base de clientes. Por lo
tanto, el comportamiento es uniforme, aun cuando la base crece en proporciones

importantes, sobre todo en 2010 y 2011.
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Figura 44. Clientes activos
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clientes activos 280.695 310.817 341.944

clientes factuados 290.129 319.026 349.974

Segun el marketing y las ventas, los clientes activos son los que concretan compras de
manera frecuente. Por eso, el anadlisis de los clientes que consumen gas natural. Los
clientes inactivos, en cambio, son aquellos que hace tiempo no realizan una compra, por
lo cual es probable que hayan buscado a la competencia para proveerse del servicio. Este
no es el caso de Efigas porque no tiene competencia por el momento en su drea de
cubrimiento. No obstante, Efigas debe continuar considerando a sus clientes como un
activo que debe ser gestionado como cualquier otro activo de la empresa, porque la
situacion de monopolio no necesariamente sera indefinida, y porque si puede haber otras

formas de solucionar la provisién energética tanto en la industria como en los hogares.

Por otro lado, se debe revisar el indicador de tiempos de respuesta tomado para este
estudio como el Tiempo promedio requerido desde el momento de la compra del servicio
(venta) hasta la conexion del servicio que incluye la construccién de la instalacion interna
de la vivienda o establecimiento comercial, la construccion de la acometida, el centro de
medicion “medidor, regulador, elevador, valvula” y la revision de la interventoria, es decir,
el usuario de gas natural. La ley indica que debe realizarse en 30 dias, una vez el usuario

suscriba la matricula del servicio. Sin embargo, Efigas, por su conviccién misional y su
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orientacién expresada en la visién, ha considerado que los tiempos de respuesta, deben

tener una meta interna de trece dias.

Al graficar la informacidn suministrada y calcular los indicadores se puede observar que
Efigas en la realidad de su operacidn cuenta con tiempos de respuesta muy por debajo de
los tiempos que exige la ley. Pero, al comparar estos tiempos con el indicador meta de
Efigas, la meta no se cumple. Estan cerca del cumplimiento pero no han logrado cumplirla
y superarla. Esto indica que aun falta compenetracion de los procesos y agilidad en los
procedimientos en los que intervienen grupos de venta, grupos de construccion,
contratistas, interventoria y usuarios, puesto que, al revisar los motivos por los cuales no
se ha logrado la meta interna, se advierte que el cliente aplaza la conexion del servicio
porqgue no se encuentra en la casa, no contesta el teléfono para coordinar la instalacién y
conexion del servicio, desea anular la matricula o desea de nuevo la visita de un asesor
comercial. Los anteriores motivos implican un nimero de dias que cuentan para el calculo

del indicador, obsérvese la siguiente grafica.

Figura 45. Tiempos de respuesta entre venta/conexion del ss. en dias
calendario

Tiempos de respuesta
entre venta/conexion (en dias):

20 -

Tiempo respuestade Tiempo meta Efigas Real Efigas dias
Ley

Fuente: elaboracidon propia con datos suministrados por Efigas.
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En lo que respecta a las peticiones, quejas, reclamos de los clientes potenciales y clientes
conectados al servicio de gas natural, Efigas insiste en la importancia de tener una meta
ambiciosa, puesto que en el servicio, la oportunidad es el factor clave para la satisfacciéon
de los usuarios. A continuacidn, se puede observar en la grafica que, aunque la Ley
considera 15 dias como tiempo para que las empresas de Servicios Publicos respondan
una solicitud, la meta de Efigas ha variado en los ultimos tres afios asi: 2009 meta 6 dias,

2010y 2011 meta 4 dias.

Frente a la Ley, el cumplimiento de Efigas supera el plazo definido, pues la empresa ha
concientizado a todas sus dreas sobre la importancia de ofrecer una respuesta oportuna a
las solicitudes. Para ello, semanalmente envia a cada proceso de las zonas en las que
Efigas tiene presencia, tanto las de servicio exclusivo como la zona no exclusiva, en la cual
desde 2011 se han conectado usuarios al servicio de gas natural domiciliario, la relacién
de los PQR pendientes de respuesta y el numero de dias para que tomen las acciones
correspondientes. A continuacién, se ofrece un ejemplo de la forma como socializa con el
personal el estado de los PQR la jefatura y las coordinaciones de servicio al cliente de

Efigas:
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De: Liz Angie Morales Silva

Enviado el: martes, 25 de septiembre de 2012 05:22 p.m.

Para: Maria Carolina Llano Uribe; Faisuly Vasquez Casta+o; Sandra Sanchez Betancourth;
Carolina Echeverry Rincon; Mario Ortiz Lopez; Juan Jose Torres Molina; Diana Maria Serna
Ospina; Diana Paola Mejia Franco; Maria Eugenia Giraldo Garcia; Maria Angelica Giraldo Arias;
Carlos Eduardo Gutierrez Janer; jsaa@gasrisaralda.com.co; Andres Villegas Gomez; Luz Adriana
Monsalve Salgado; Javier Mauricio Jimenez

Asunto: INFORME SEGUIMIENTO PQRS PENDIENTES RDA-QDIO-CALDAS AL 25 Sep de 2012

Buenas tardes

Les solid su colak ion con la legalizacion de todas las ordenes que se encuentran

pendientes con mds de 4 dias, por favor no se les olvide lo importante que son nuestros
clientes, cumpldmosle en los tiempos que tenemos establecidos, para que se sientan
satisfechos con nuestro servicio.

Muchas Gracias por su colaboracion.

QUINDIO

NUMERO DE
AREA PQRS

RISARALDA

CALDAS

PROMEDIO DIAS
IMERO DE PQRS PENDIENTES

PROME(

PROMEDIO DIAS

‘ AREA NUMERO DE PQRS PENDIENTES

CONSTRUCCIONES CONSTRUCCIONES 23 6 CONSTRUCCIONES !
oYM 3 FACTURACION 4 8 1 i
Total general 28 INGENIERIA 4 6 23
oYM 1 7

Total el 7

ASNEZONA 2 ASNEZONA 1
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En la grafica se observa el cumplimiento del indicador de ley de del indicador interno

“meta” de Efigas.
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Figura 46. Tiempos de respuesta en dias PQR

Tiempo respuesta en dias PQRs
(peticiones, quejas, reclamos):

2011 i

2010

~ Real Efigas dias & Tiempo meta Efigas 1 Tiempo respuesta de Ley

Fuente: elaboracion propia con base en datos suministrados por Efigas.

Semanalmente, la lider de servicio al cliente de Efigas presenta un informe llamado pre-
cierre semanal para informar al grupo gerencial sobre el comportamiento de los PQR vy si
hay algunos aspectos que se deben considerar con especial cuidado. Dicho informe es
enviado todos los lunes para ser analizado en el comité de gerencia en el que participan el
Gerente General, la Direccién de Auditoria, el Secretario General, la Subgerencia

Financiera, la Subgerencia Técnica, la Subgerencia Comercial y la Direccién Administrativa.

Véase un ejemplo del informe:

186



Figura 47. Precierre del 17 al 22 de septiembre de 2012
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Cantidad de PQR de nuevos municipios en zona de servicio no exclusivo por medio de recepcidn.

4.6.2 Acuerdos de cooperacion

La Cooperacion Empresarial es uno de los puntos mas importantes que las empresas
deben plantearse para desarrollar una mejora de su posicion competitiva y un aumento
del desarrollo de actividades a nivel internacional. Constituye una decisidon estratégica
para la internacionalizacidon que proporciona una serie de ventajas como una inversién

menor y un riesgo mas bajo.

4.6.3 Ventajas de la cooperacion empresarial

Por medio de las relaciones se pueden descubrir oportunidades econdmicas y sociales.
Segun Hall (1992, p. 141), de la lista de los trece activos intangibles mas importantes para
el éxito de una empresa, las relaciones de negocio ocupan el quinto lugar. Las relaciones
empresariales y de cooperacidon producen dinero, de modo que el capital relacional es un
generador de riqueza cuando se cultivan los vinculos o los lazos propios y se extienden por
medio de los vinculos o lazos de los colaboradores o allegados. Cuando se mantiene una
red de relaciones habra espacio para iniciar y mantener en el tiempo negocios que sean

mutuamente beneficiosos.

Las compaiias de hoy, para ser mas eficientes y competitivas, deben mantener
transformaciones estructurales, que generen mejoras cuantitativas y cualitativas,

asociadas a los recursos tangibles e intangibles de su capacidad operacional.
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De igual manera, las estrategias de cooperacién, se encuentran ligadas a la necesidad de
las empresas, de atender las exigencias competitivas que les plantea el mercado, pues
cada vez mds los usuarios cuentan con diversas opciones de compra, que atienden sus
necesidades basicas y complementarias, con productos y servicios de excelente calidad. La
capacidad de vincular campos cientificos y tecnoldgicos, la complementariedad de los
productos y servicios y la obtencién de mayor eficiencia asociada a la tercerizacién de
servicios, entre otras actividades de comercializacidon, ayudan a la centralizacién de

actividades directamente relacionadas con la capacidad de la empresa.

Un claro ejemplo de lo anterior, es la reduccién del ciclo de vida de los productos, en
donde se disminuyan los errores y se da paso a la optimizacién del tiempo utilizado en su
produccién, con el propdsito de generar nuevas capacidades, con una combinacion de

recursos, asociado a una posicion estratégica de costos.

Algunas empresas acuden a la cooperacidn para participar en una oferta complementaria
de bienes o servicios, que les permite alcanzar rentabilidades superiores a las alcanzadas
en su comercializacidn individual de productos, generando un valor agregado. De igual
manera, la mezcla de conocimientos y capacidades, permiten la optimizacién de los

recursos, con concentracion de esfuerzos.

Los acuerdos de cooperacion, permiten lograr una eficacia, porque se ayudan en tareas
complementarias, que permiten un mejor desempefio. Una de sus ventajas, es la
disminucion del endeudamiento financiero de la empresa, porque mejora la produccién y

la comercializacidn relativa a los productos y servicios desarrollados externamente.

Las principales ventajas que logran las empresas con la adopcién de estrategias de

cooperacion son:
= Ganar dimension.
= Compartir costos y riesgos.

= Lograr mejoras organizativas.
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= Promover el aprendizaje

Obsérvese la siguiente tabla donde se detallan los indicadores que miden los acuerdos de

cooperacion.

Tabla 13. Acuerdos de cooperacion de Efigas

Indicador 2009 2010 2011
Alianzas en 1+D+i activas (%) 33,33% 40,00% 33,33%
Grupos activos en cooperacion con aliados de la empresa (%)| ND 60,00% 60,00%
Acciones de benchmarking (%) 30,00% 19,35% 22,58%
Acuerdos activos de cooperacion con competidores (%) ND ND 83,00%
Acuerdos activos de cooperacion con entidades publicas (%) ND 85,71% 46,15%
Convenios activos con stakeholders claves (%) ND 96,96% 93,21%

Fuente: elaboracidn propia con base en datos suministrados por Efigas.

En la grafica se puede observar que, a medida que la empresa se ha consolidado desde el
segundo semestre del afio 2009, se han incrementado las acciones enfocadas a un
benchmarking que le facilita la operacion del negocio respecto a las alianzas en [+D+i
activas. Se muestra una tendencia estable entre el 33% y el 40%, gracias a la cooperacién
entre empresas del grupo econdmico al cual pertenecen, el proyecto Pety para unificar los
programas financieros y comerciales, el convenio de lucha contra la defraudacién de
fluidos y el robo de infraestructura con Chec, Edeq, Aguas de Manizales y otras empresas,
con el apoyo de la policia, el Das y la Fiscalia. El convenio “Bono Kit vehicular” en el que
participan todos los agentes de la cadena, para incentivar la conversién de vehiculos de
gasolina a gas vehicular, por otro lado competencia mas cercana que son las empresas de

gas propano son muy pobres de informacién en este sentido.

En los dos ultimos afios medidos, se presentan dos alianzas de un total de cinco en 2010 y
de seis en 2011 respectivamente. Asi mismo, Efigas cuenta para estos mismos afios con

seis grupos activos de cooperacién de un total de diez grupos de la empresa.
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El nimero de acciones de benchmarking de Efigas en 2009 fueron seis acciones frente a
un total de la competencia de 20 acciones. En 2010 realizaron seis acciones de un total de
31 de la competencia, y en 2011 se realizaron siete de 31 acciones. Obsérvese la siguiente

grafica donde se detalla la relacion con los actores del mercado.

Figura 48. Relacion con actores del mercado

2011
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1

Relacion con actores del Mercado

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
2009 2010 2011
‘ B Acciones de benchmarking 30% 19% 23%
‘ = Alianzas en I+D+i activas 33% 40% 33%

Fuente: elaboracion propia con base en datos suministrados por Efigas.

En la siguiente grafica, se establece para 2010 y 2011 como han sido los acuerdos activos
de cooperacién con entidades publicas y los convenios activos con stakeholders* claves. Se

encontrd que en el primer ambito, en 2010, de los siete acuerdos de la empresa, seis de

' Los Stakeholders es un término inglés utilizado por primera vez por Fduard
Freeman en su obra: “Strategic Management: A Stakeholder Approach” (Pitman,
1984) para referirse a «quienes pueden afectar o son afectados por las actividades
de una empresa». El término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales,
accionistas, contratistas y proveedores, entre muchos otros actores claves que se
ven afectados por las decisiones de una empresa.
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siete tuvieron relacion con acuerdos con entidades publicas y en 2011, seis de trece
Respecto a los convenios con stakeholders claves en 2010, fueron 223 de un total de 230,

y en 2011 se ubicaron 261 convenios de un total de 280. Véase la siguiente grafica con la

informacién mencionada en porcentajes.

Figura 49. Relaciones con stakeholders
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Fuente: elaboracion propia con base en datos suministrados por Efigas.

Como se puede observar en la grafica, tanto en los acuerdos activos de cooperacidon con
entidades publicas y en convenios activos con stakeholders claves, se presenta una
disminucion en el porcentaje, siendo mas critico el primero, condicidon que debe tenerse
presente, pues Efigas es una empresa que presta un servicio publico y debe velar por
buscar alternativas para los usuarios como subsidios, aportes de entidades publicas como

el Ministerio, las gobernaciones, las alcaldias, el Fondo Nacional de Regalias entre otros. Y
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en este sentido hay timidez, cuando la generacién de confianza con las partes interesadas

es fundamental para el desarrollo de la empresa.

Efigas cuenta con un comité de contratistas de construccidon, un comité de empresas de
cobranza, un comité de proveedores, un comité con comercializadores, un comité con
contratistas de operaciones domiciliarias (suspensién y reconexidn), un comité de
aseguradoras. Estos grupos estdn enfocados a la operacion y, sin embargo, cuentan con
un proyecto denominado “Desarrollo integral de contratistas” con un objetivo que es
desarrollar a todos los aliados en la excelencia en el servicio. No obstante, hasta el
momento el avance de este proyecto estd enfocado a los contratistas de construccién y
las demas partes interesadas estan apenas involucrandose en dicho proyecto, razén por la
cual se debe insistir en que se presenta un lazo débil entre Efigas y algunos de sus

stakeholders.

En Efigas, el area de planeacién, que pertenece al proceso de gestion financiera y que
participa activamente en el proceso de administracion y gerencia, tiene entre sus
funciones la formulacion de proyectos para presentar a los organismos directivos. Sin
embargo, hay una carga laboral en el area que no les permite la oportunidad de llevar a
cabo este tipo de iniciativas. El drea cuenta con asesores en la materia pero el tiempo de
dedicacién a esta clase de estudios y proyectos es muy reducido, cosa que no pasa en

otras empresas que tienen estructurada un drea de desarrollo y gestién de proyectos.

4.7 Responsabilidad social empresarial

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) nace en los afios 20 y se fortalece en los afios
50, cuando se tenia la idea de que si las empresas usan recursos de una sociedad, el solo
hecho de su uso genera un deber ético y por consiguiente, de alguna manera, se debe
devolver a la sociedad dichos beneficios. Las empresas, creadoras de rigueza en uso de un
factor productivo, deben ser responsables de ello y velar por el bienestar de la comunidad

a la que pertenecen. La importancia y el interés por la RSE no es un tema nuevo pues,
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desde mediados del siglo XX, se consideraba que “las empresas debian tomar en cuenta
las consecuencias sociales de sus decisiones” Howard Bowen en “Social Responsibilities of

the Businessman” (Harper, 1953).

En esta forma, la RSE ya no es solo un discurso filoséfico nacido en los afios sesenta, sino
qgue es parte de la gestion empresarial originado en la década de setenta. En los afios
ochenta, se establece un contexto socialmente responsable y se le exige a la direccidn
estratégica por medio de la teoria de los stakeholders o grupos de interés que rodean a la

organizacién en su devenir comercial acciones socialmente responsables.

Uno de los origenes de la RSE proviene de la iniciativa del “Pacto Global” (Global Compact)
entre las Naciones Unidas y el mundo del libre mercado que propuso el Secretario General
de Naciones Unidas, el Sefior Kofi Annan, en el Foro econdmico mundial, celebrado en

Davos, Suiza, el 31 de enero de 1999.

La perspectiva teleoldgica del Pacto Global es promover el didlogo social para la
constitucién de una ciudadania corporativa global, que permita conciliar intereses de
empresas, con demandas y valores de la sociedad, y que estan relacionados con los

valores en materia de:

= Derechos Humanos.

= Normas Laborales.

= Medio Ambiente.

= Lucha contra la corrupcién.

En su fase operacional, su finalidad es invitar a todos los pueblos del mundo a compartir y
acceder a los beneficios de la globalizacion de la economia e inyectar en el mercado
mundial valores y practicas para resolver las necesidades socioecondmicas de los seres

humanos.

Hoy en dia, la economia global ha hecho que las acciones sociales se conviertan en una

herramienta estratégica de negocio. La razén de ser de las compafiias no debe centrarse
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en resolver las necesidades de los sectores menos atendidos, sin embargo, si es necesario

que conciban la idea de generar valor social y econdmico.

La responsabilidad social empresarial, durante los ultimos afios, ha adquirido un mayor
auge ya que, tanto empresarios como gerentes, ahora son mas conscientes y sensibles
ante la verdadera magnitud de los problemas sociales. La tendencia hoy es de integrar
iniciativas sociales con la actividad empresarial, puesto que la responsabilidad social
impulsa el fortalecimiento de la empresa y la lealtad de los consumidores hacia una
determinada marca. La conciencia social del lider y su deseo de hacer un aporte a la
sociedad han cambiado el entorno de los negocios durante la ultima década, pues las
empresas de hoy cuentan con una presioén social en la que se espera que ellas contribuyan
a la solucién de problemas sociales, pero las empresas también descubrieron que las

inversiones en el campo social son rentables y generan sostenibilidad.

Las iniciativas sociales no pueden ser acciones aisladas, sino que deben ir de la mano de la
misidn, vision, valores y estrategia de la empresa. Es alli donde radica el éxito del negocio,
en saber mantener un balance entre todas esas tareas, cuando los empresarios alinean su
negocio con actividades sociales, la imagen de la compafila mejora de una manera

considerable.

Las empresas que cuentan con un compromiso social, muestran una tendencia de
crecimiento mas elevada, que aquellas empresas que solo estdn enfocadas a los
rendimientos para sus accionistas, pues el entorno social puede ir de la mano de la

rentabilidad econdmica, lo que es mas valorado por sus usuarios y clientes internos.

Asi se materializa la RSE en un deber ser de la Empresa como organismo social que cumple
una funcién econdmica y responde en todos sus fines y objetivos a una legalidad y una
institucionalidad a un nuevo estilo y un nuevo destino de la empresa como unidad
econdmica en una sociedad globalizada y pluralista en sus diversas y dindmicas
direcciones y relaciones. Y cuanto se percibe ese conjunto, la RSE contribuye al logro de

politicas encaminadas a hacer del entorno empresarial un ambito favorable para el
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desarrollo sostenible y a propiciar el equilibrio entre el crecimiento econdmico, el
bienestar social y el aprovechamiento, con criterio de equidad de los recursos naturales,

humanos y del medio ambiente.

Cumpliendo con los principios éticos de responsabilidad social empresarial, Efigas

contribuye al desarrollo humano y social de las comunidades en su area de influencia

(tabla 25).
Tabla 14. Responsabilidad social empresarial de Efigas
Indicador 2009 2010 2011

Procesos que respetan el medio ambiente (%) ND ND 100,00%
Inversion en conservacion/recuperacion del medio ambiente (%) ND ND 0,20%
Comunicados orientados a la transparencia informativa (%) ND 100,00{ 100,00
Actividades de proyeccion social durante la jornada laboral (%) - - -
Inversion en obras de beneficio para la comunidad (%) 3,40% 4,67%| 2,47%
Participacion de los stakeholders en érganos de gobierno (%) ND 30,00%] 30,00%

*Efigas no tiene sindicato.
*Los empleados de Efigas durante su jornada laboral no realizan actividades de proyeccién social.

Fuente: elaboracion propia, con base en datos suministrados por Efigas.

Es oportuno resaltar el hecho de que Efigas, a pesar de ser una empresa con un tamafio
importante en el Eje Cafetero, no cuenta con Sindicato, lo que ha favorecido el
crecimiento de la compaiiia en los ultimos tres afios, lo cual ha facilitado la organizacién
de los procesos y el fortalecimiento del drea de gestion humana, que pertenece a la
direccién administrativa, a enfocar sus esfuerzos en los temas de desarrollo del personal y

familiar.

Efigas cuenta con un convenio firmado con la Gobernacién de Caldas y con la Alcaldia de
Viterbo, respecto al aporte de recursos econdmicos para subsidiar las instalaciones

internas de los usuarios de menores ingresos de los estratos 1, 2y 3.

Efigas cuenta con el programa “llevamos calor a miles de corazones”, que consiste en
donar a las fundaciones Hogar San Juan Bosco, en Risaralda y Quindio, y a la Fundacién

Nutrir, en Caldas, los cilindros de gas propano que entregan los usuarios como parte de
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pago de la instalacidn del servicio de gas natural. En 2011, se donaron 7.692 cilindros de
gas de pipa, estimados en 615 millones de pesos. Gracias a estas donaciones, se han
desarrollado por las mencionadas fundaciones programas de recuperacidon nutricional,
complementacién alimentaria, educacidn y recreacion, lo que ha contribuido a mejorar la

calidad de vida de mas de 400 beneficiados, que pertenecen a los estratos 1y 2.

Obsérvese en la siguiente grafica la participacion del programa.

Figura 50. Proyeccion social

2010

0,00% 1,00% 2,00% 3,00% 4,00% 5,00%

Fuente: elaboracion propia a partir de datos suministrados por Efigas.

Respecto al indicador de actividades de proyeccion social durante la jornada laboral, no se
cuenta con el calculo de dicho indicador puesto que los empleados de Efigas no realizan

ninguna actividad formal de proyeccidn social.

Adicionalmente, con el objetivo de educar a los usuarios sobre la importancia de dar buen
uso a las instalaciones del gas domiciliario y a sus gasodomésticos y de conocer los
deberes, los derechos y las nuevas facilidades de interaccién, Efigas puso a disposicion de

los usuarios anuncios pedagdgicos en diversos canales de comunicacion, y la campafia
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“Familia Segura Vidal”, una familia que ensefa a los usuarios del servicio de gas natural y a
toda la comunidad la forma segura y las recomendaciones bdsicas para que se utilice el
gas natural. En esta forma, se obtiene la participacion de los integrantes de la familia,
puesto que, desde el mas pequefio de la familia hasta el mds maduro, son responsables de
la utilizacién del servicio para la coccién de alimentos o para el calentamiento del agua

(calentadores, secadoras, hornos, saunas, etc.).

4.7.1 Procesos que respetan el medio ambiente

El origen del gas se debe a la degradacion de materia organica, en muchos casos asociada
a yacimientos de petréleo, aunque en otras ocasiones se encuentra aislado, de modo que
se pueden encontrar pozos solo de gas natural o pozos con petréleo y gas natural. El gas
natural es la tercera fuente energética usada en el planeta, amigable con el medio
ambiente. La primera es el petréleo y la segunda es el carbon que son combustibles
contaminantes. Asia es el continente donde actualmente se produce la mayor cantidad de
gas natural del mundo, y el Oriente Medio donde se concentran las mayores reservas. El
gas natural es el combustible fésil con menor impacto medioambiental de todos los
utilizados, tanto en la etapa de extraccién, elaboracién y transporte, como en la fase de
utilizacidon. Entre las alternativas energéticas, el gas natural es reconocido como una
energia noble por su eficiencia, limpieza y precios competitivos; es el combustible que
menos contamina, calienta con rapidez y no necesita almacenaje previo, por lo cual
proporciona un elevado grado de confort en los hogares, competitividad sostenible a la
industria y el comercio, ademas es utilizado por miles de vehiculos de transporte publico

como combustible denominado el gas natural vehicular.

En la industria, la calidad de su llama, regular y sin impurezas, permite numerosas
aplicaciones. Facilita una mejor regulacion de la temperatura en las camaras de
combustién de una extensa gama de equipos, asi como su aplicacion directa en el

tratamiento de multiples productos, por su alto contenido en hidrégeno. El gas natural es
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la materia prima mas utilizada en la produccidon de amoniaco para fertilizantes, y en otras

aplicaciones petroquimicas.

Como combustible, es utilizado en todos los sectores industriales que demandan energia
térmica, como la generacidon de vapor, coccién de productos ceramicos, alimentarios,
tratamientos térmicos, procesos de secado directo, sistema de calefaccién, generacién
electronica y hornos de fusidn. Las consecuencias atmosféricas del uso del gas natural son

menores que las de otros combustibles por las siguientes razones:

= La menor cantidad de residuos producidos en la combustién permite su uso como
fuente de energia directa en los procesos productivos o en el sector terciario, y evita
los procesos de transformacién como los que tienen lugar en las plantas de refinacién

del crudo.

= La pureza del combustible lo hace apropiado para su empleo con las tecnologias mas
eficientes: generaciéon de electricidad mediante ciclos combinados; produccion
simultdnea de calor y electricidad mediante sistemas de cogeneracion; climatizacion

mediante dispositivos de compresidn y absorcidn.

= Se puede emplear como combustible para vehiculos, mejorando la calidad

medioambiental del aire de las grandes ciudades.

= Produce menores emisiones de gases contaminantes (SO2, CO2, NOx y CH4) por

unidad de energia producida.

La preservacion del medio ambiente es una de las prioridades de Efigas, por lo que las
actividades se desarrollan de tal forma que contribuyan positivamente al comportamiento
medioambiental asociado al 100% de sus procesos, instalaciones y servicios, con especial

atencidn a la proteccién del entorno.

Efigas presta apoyo a las diferentes administraciones y entidades publicas o privadas en la
busqueda de soluciones a los problemas medioambientales que plantea el ejercicio de la

actividad gasista e incorpora criterios medioambientales a la gestidn del negocio.
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De igual manera, Efigas se ha preocupado por publicar comunicados orientados a la
transparencia informativa (se publicaron 14 comunicados en 2010 y en 2011 30

comunicados enfocados al tema).

Por otra parte, las actividades de proyecciéon social durante la jornada laboral se
establecen con el objetivo de mejorar las competencias técnicas y humanas de los
empleados. Para garantizar la calidad en la prestacion del servicio, se desarrollaron
actividades de capacitacidn en servicio al cliente, con una participacion de 250 personas
en 2011. En el proceso de evaluacién y certificacion de competencias laborales, se logré

ese afo la certificacion de 18 personas.

Los empleados de Efigas realizan actividades dentro de la jornada laboral como el Copaso

y las brigadas de emergencia en las tres zonas (Caldas, Risaralda y Quindio).

Los empleados de Efigas y sus familias son un publico objetivo clave de la comunidad.
Efigas le apuesta al fondo de empleados de la empresa, que cuenta con el apoyo
econémico de la empresa que anualmente le hacen un aporte aprobado por la junta
directiva de cien millones de pesos. Ademas, Efigas tiene en su nomina el gerente del
fondo, el contador del fondo y realiza las actividades de bienestar conjuntamente con el
fondo. Efigas paga las asesorias tributarias y contables. Adicionalmente, adquirié el
programa para automatizar la informacién de los asociados del fondo y lo suministro al
fondo como aporte. Asi mismo, capacitén sobre el programa a los empleados del Fondo.
Para Efigas es tan importante el Fondo de empleados que el gerente general es asociado y

es el presidente de su junta directiva.

En 2009, el 60,7% de los empleados de Efigas pertenecian al Fondo de empleados. En
2010, lo era el 88,26% de los empleados y en 2011 el 92,41%. La gerencia de Efigas tiene
como meta que el 95% de los empleados de la compafia sean asociados al fondo para
solicitar apoyo de la junta y lograr incluirlo al programa de bienestar actual conjunto, con
mayores beneficios. A través del Fondo de empleados, se benefician los trabajadores con

préstamos de vivienda, vehiculos y educacidn, y con estimulo del ahorro.
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Desde 2010, Efigas beneficié al 100% de sus colaboradores con una péliza de vida para
que tengan la tranquilidad de que, en caso de una incapacidad o de muerte tendran un

respaldo que les permitird a ellos o a sus familias un apoyo en esos momentos dificiles.

Respecto a la inversién en obras de beneficio para la comunidad, en Efigas estan
representadas en la cuota de fomento, que consiste en un subsidio en el cargo por
conexién que el Ministerio de Minas y Energia le otorgd a los sectores menos favorecidos
de los municipios de la concesidn, con el propdsito de brindarles la oportunidad de
conectarse al servicio de Gas Natural. Los recursos para este fin estdn sustentados en el
articulo 15 de la Ley 401, que ordend la creacién de un fondo especial cuyos recursos
provienen de la cuota de fomento que se cobra sobre el valor de la tarifa de transporte,
para la promocién y cofinanciacion de proyectos dirigidos al desarrollo de infraestructura
para el uso del gas natural en los municipios y sectores rurales que tienen el mayor indice

de necesidades basicas insatisfechas.

Los beneficiados de la cuota de fomento son los clientes potenciales residenciales de los
estratos 1y 2. Conviene recordar que solo es en el cargo por conexion. Para el estrato 1 el
subsidio autorizado es de $146.689 y $97.793 para el estrato 2. En 2011, se obtuvieron
subsidios por este concepto de $1.539 millones para la conexion del servicio del gas, lo

que favorecié a 13.932 usuarios de los estratos 1y 2.

Por su parte, la participacién de los Stakeholders en érganos de gobierno de la empresa se
concentra en la participacién de tres miembros de la junta directiva en el comité de
auditoria desde noviembre de 2010. La reunién del comité es trimestral y se presenta el
informe de las auditorias internas y externas de Efigas, el revisor fiscal presenta su

informe y la auditoria interna de Efigas presenta el estado de cierre de los hallazgos.

4.7.2 Imagen corporativa

La imagen corporativa es el activo mas valioso de la compania, los edificios, equipos,
productos e incluso las marcas tienen un valor pequefio comparado con el de la imagen
corporativa, que se ha forjado a lo largo de los afios y cuyo valor monetario es
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incalculable. En un mundo tan competitivo como el actual, resulta sumamente importante
que las empresas se preocupen de la percepciéon que los usuarios tienen sobre sus

organizaciones.

La mejor imagen es la que comulga integramente con los valores y las creencias de la
organizacién, es decir, es aquella que refleja las caracteristicas de la filosofia y la cultura
organizacionales. Es, ademads, la que sigue fielmente las caracteristicas de la misidn de la

empresa. En esta forma, la imagen debe emanar directamente de la identidad.

Una empresa con buena imagen es aquella en la cual los mejores profesionales quieren
trabajar, con quien los proveedores quieren tener tratos comerciales, de la cual los
clientes quieren comprar sus productos pues goza de buen nombre, sus valores son
reconocidos y sus empleados los reflejan. La imagen institucional debe ser proyectada y
planeada de la misma forma y con el mismo interés con que se planifican las ventas, los
objetivos de mercadeo y el crecimiento econdmico. Esto es claro si se considera que la
imagen corporativa es una condicién del éxito de una empresa, puesto que no constituye
solo un procedimiento de mercadeo sino que es un instrumento estratégico que debe
atender la alta direccidon (Blauw, 1990). Una imagen corporativa sélida es un incentivo
para la venta de productos y servicios. Ayuda a la empresa a contratar a los mejores
empleados, atrae inversionistas, genera confianza entre los publicos internos y externos
(Blauw, 1994). Una imagen corporativa firme crea un valor agregado a una empresa y
asegura que esté un paso adelante de sus competidores (Brinkerhof, 1990). Una buena
imagen ayuda a la empresa a atraer a la gente necesaria para su éxito: Clientes, socios y

empleados, la gestion de una identidad sdlida asegura esa buena imagen (Chajet, 1989).

Los resultados de la ultima encuesta sobre el Nivel de Satisfaccion de Usuarios —NSU—-,
realizada por la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios, mostro que el
servicio mejor calificado a nivel nacional sigue siendo el gas natural, y que Pereira fue la

ciudad con la mas alta calificacion. De igual manera, Armenia y Manizales se ubicaron en
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la cuarta y quinta posicidén respectivamente, lo que demuestra el interés de Efigas de

prestar un servicio con los estandares de calidad mds altos.

Esta encuesta se aplicé en 55 ciudades, entre ellas 32 capitales de departamento y 23
ciudades secundarias con mas de 100 mil habitantes. A la mayor satisfacciéon del servicio
de gas natural, le siguen el servicio de energia con 75,5%, el Gas Licuado de Petrdleo —
GLP— con 75,1%, el acueducto 74,9%, el aseo con 70,7% y, por ultimo, el servicio de

alcantarillado con 69,3%.

Asi mismo, el programa “Pereira como vamos” calificd a Efigas como la empresa que
brinda mayor satisfaccién a los usuarios, entre los servicios publicos prestados en la
ciudad. En Armenia, Camacol realizé un estudio de demanda de vivienda para el afio 2011,
en el cual el servicio publico de gas natural, obtuvo la mejor calificacion. Adicionalmente,
Efigas realizd la encuesta de posicionamiento y alcanzé un resultado del 87%, que indica
que la marca Efigas ocupa un excelente lugar y que sigue siendo lider en su mercado en el

Eje Cafetero.

4.7.3 Reconocimiento publico: certificaciones empresa/competencia

Efigas, convencida de la importancia que tienen los sistemas de gestion de calidad,
emprendid la construccién y la implementacién del Sistema Integrado de Gestion bajo las
normas NTC ISO 9001:2008 y NTC GP 1000:2009, y logré la certificacion por Icontec, lo
cual representa el reconocimiento a la Compafiia en el camino hacia la excelencia y a la
construccion de una empresa sélida y comprometida con el mejoramiento continuo vy el
desarrollo de la regidon. A continuacion, se presenta una tabla con los cinco indicadores de

Reconocimiento publico.
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Tabla 15. Reconocimiento publico de Efigas

Indicador 2009 2010 2011
Reconocimiento publico: certificaciones empresa/competencia (%)| 111,56%]| 123,65% 106,66%
Apariciones no contratadas en medios de comunicacion (%) ND ND 91,80%
Visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa (Nro mes) ND 22.239 3.453
Inversion en comunicacion y relaciones publicas (%) 33,32% 23,97% 15,06%
Stakeholders con buena opinion de la empresa (%) ND ND 87,00%

Fuente: propia.

Este indicador muestra que Efigas ha superado el cien por ciento de la calificacién en los

ultimos tres afios, debido a que el gas natural en el Eje Cafetero presenta el mismo

comportamiento que en el pais, que es calificado como el mejor servicio. La competencia

mas cercana es el GLP o gas de pipa. No obstante, se puede evidenciar que este producto

es superado por el gas natural (ver la siguiente grafica).

Figura 51. Reconocimiento publico e inversion en comunicacion y RRPP
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Fuente: elaboracidn propia basada en datos suministrados por Efigas.

La comparacion de la calificacion NSU de todos los servicios, con la calificacion NSU de la
region cafetera (Efigas), supera la satisfaccion de los usuarios, comparando el promedio
de todos los servicios publicos en el pais, significa que la satisfaccion de los usuarios del

Eje Cafetero es muy alta.

En mayo de 2012, la revista Dinero, realizd un ranking de las 5.000 empresas mas grandes
del pais, el cual fue elaborado con la informaciéon que las empresas reportaron a las
entidades de vigilancia y control como la superintendencia de Sociedades, la Contraloria
General de la Nacién, la superintendencia de Servicios Publicos y la Superintendencia
Financiera. Los resultados fueron obtenidos de las cifras basicas de los estados financieros
gue expresan el comportamiento del sector. Mediante una serie de relaciones, se hizo un
diagnostico financiero de la rentabilidad, la liquidez, la operacién y el endeudamiento del
sector y con indicadores un mas elaborados, se buscé medir con precisién la viabilidad de

una empresa en el futuro.

En este estudio realizado por la revista Dinero, Efigas ocupd el puesto nimero 12 en la
categoria de servicios publicos y el lugar 424 de las empresas mas grandes del pais, lo que
confirma su solidez y su respaldo empresarial. Por su parte, el periédico Portafolio realizd
una medicién sobre las 1.001 compaiiias de 2011, y Efigas ocupd el puesto numero 405, lo
que la ratifica, como una compaiiia destacada en la economia nacional. En 2011, se tiene
registro de 92 apariciones no contratadas en medios de comunicacién, pues solo ese afio

Efigas contd con la coordinacién de comunicacién y mercadeo.

Las visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa fueron 22.238 en 2010 y 3.452
en 2011. Esto se debe al proceso de fusién que adoptd Efigas, pues en 2009 (afio de la
fusion), se unifico y se cambio totalmente este medio de comunicacién y su
implementacién comenzdé en 2010, tiempo en el que la empresa aproveché este medio

para ampliar la informacién de sus procesos y su evolucion.
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Se presenta de nuevo una alerta en lo que respecta a los stakeholderes respecto a la
medicidn de la satisfaccidén de estos. Solo Efigas tiene medida la satisfaccion de los clientes
externos con el estudio ya mencionado de posicionamiento realizado en 2011. Dicha
medicion es registrada para el calculo del indicador, pero las demds partes interesadas no
cuentan con medicion, por lo cual se hace necesaria una intervencion decidida y rapida,
pues se percibe una debilidad latente de no conocer el sentir de todos los stakeholderes
gue son muy importantes porque la labor operativa de la empresa es realizada por

terceros en todos sus procesos.

En 2011, Efigas contraté una empresa externa especializada para que realizara la medicién
del nivel de satisfaccion de los usuarios, sobre la prestacion del servicio publico
domiciliario de gas natural y de los demas productos y servicios. La poblacién seleccionada
fue de la totalidad de clientes residenciales y comerciales conectados al servicio de gas

combustible por red, en las concesiones de Caldas, Risaralda y Quindio.

En la grafica, se presenta la medicion del nivel de satisfaccién de los usuarios de la
empresa de 2009 a 2011. A partir de mayo de 2009, se presentd la fusion y a finales de
septiembre y principios octubre se legalizé la fusion, lo cual implico en 2009 una
combinacidn de mediciones de las tres anteriores empresas. En 2010 y 2011, las variables

medidas fueron las mismas.
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Figura 52. Nivel de satisfaccion de los usuarios de Efigas 2009, 2010, 2011
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Fuente: elaboracidn propia con base en datos suministrados por Efigas.

En el estudio, se observa que el 95% de los usuarios encuestados se consideran muy
satisfechos con la prestacion de servicios de Efigas, lo cual es un factor importante para la
organizacién, pues, en el mismo periodo del afio anterior, contaban con el mismo nivel en
este indicador. La percepcidn de Efigas es altamente positiva entre sus usuarios. En 2012,
Efigas no ha aplicado la encuesta porque considera que sus resultados se verian muy
afectados por los acontecimientos que han afectado sus actividades normales de

prestacion del servicio como:

= Las interrupciones del servicio por la ruptura de la tuberia del transportador

presentada en noviembre y diciembre de 2011 y la presentada en mayo de 2012.

= El incremento significativo de las tarifas, lo que ocasiond un aumento alto en las
reclamaciones de los usuarios. Este incremento se presentd principalmente por la
terminacidon de un contrato de suministro de gas que terminé con las condiciones

favorables en los precios del gas y diferentes a la situacién del mercado de gas en la
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actualidad, lo que por formula tarifaria necesariamente se vio reflejado en la tarifa de

los usuarios.

Estos acontecimientos afectaron en gran medida la percepcién de los usuarios frente a la

prestacion del servicio y la imagen de la empresa porque, aungque sus causas son ajenas a

Efigas, los usuarios las relacionan con la empresa lo que ha afectado el normal desarrollo

de las actividades en la prestacion del servicio. Por estas razones, aplicardn la encuesta en

el mes de octubre de 2012, fecha en la cual ya se han normalizado esas situaciones porque

lo que pretende la empresa es que el usuario sea objetivo en sus apreciaciones.

Las principales fortalezas del capital relacional de Efigas son:

Sus clientes activos. A pesar de que la base de clientes se ha incrementado

considerablemente, el porcentaje de clientes activos es alto.

La estabilidad en las negociaciones con los stakeholders durante catorce afios, cuando

la empresa en diciembre cumple 15 afos de operacién,

El canal de ventas puerta a puerta con grupos de venta en las zonas que atiende
Efigas, no son subcontratados y superan los canales de la competencia mas cercana el

GLP.
El alto nivel de satisfaccién de los clientes de Efigas.

El alto nivel de satisfaccién de los clientes al calificar el gas natural como el servicio con

mejor NSU en el pais y en el Eje Cafetero.

La apuesta de Efigas al Fondo de empleados y a realizar programas de bienestar
conjuntamente, puesto que cubre de esta forma un publico objetivo sensible como los

empleados de Efigas y sus familias.

En lo que respecta a sus debilidades, Efigas ha trabajado arduamente con su cliente

interno y externo y ha extendido sus clientes activos, pero las demas partes interesadas

no tienen una relacién tan directa y estrecha como las mencionadas, lo que es un riesgo

alto. Como esta, se pueden mencionar las siguientes debilidades:
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1. No se cuenta con una retroalimentacion de la totalidad de las partes interesadas que

permita medir la reputacién de Efigas.

2. La comunicacion oficial de Efigas tiene que ver con la transparencia informativa y, en
una revision detallada, se encuentran referencias a las temporadas de restricciones del

servicio a causa del transportador del gas natural.

3. La cantidad de stakeholders que son miembros de los 6rganos de gobierno de la

empresa solamente se limita a tres personas.
4. Los empleados de Efigas no realizan actividades sociales dentro de su jornada laboral.

5. El presupuesto invertido en proyectos para la conservacién del medio ambiente es

muy pobre y se cuenta con informacién solo de 2011.

6. A pesar de que se cumplen los tiempos de ley y los tiempos meta internos de Efigas
para responder a los clientes, estos contindan inconformes con la oportunidad, pues

son cada vez mas exigentes.

En el cruce de todas las relaciones, se observa que el capital humano tiene una alta
competencia. El capital estructural sigue en la escala y, por ultimo, con una distancia
mayor, sigue el capital relacional. Se pensaria que la mayor fortaleza se encuentra en su
estructura por los procesos, tamafio de la organizacidn, pertenencia a un grupo
econdmico con experiencia en el negocio y las demas fortalezas mencionadas
anteriormente, y la falta de fuerza en el reconocimiento a los empleados por la innovacién
y el desarrollo hacen que el capital estructural pase a un segundo lugar. No obstante, la
relacion con las partes interesadas es un factor clave para Efigas y estd descuidado. El
direccionamiento esta enmarcado en lograr los resultados y las metas esperadas pero el
desarrollo y la relacidon con estas es pobre. Queda la invitacién para promover la |+D+i y
trabajar en el capital relacional, para obtener un capital intelectual equilibrado que logre

competir en un mercado exigente.
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4.8 Relaciones entre los componentes del capital intelectual de
Efigas

La relacién de los tres componentes del capital intelectual de la empresa (capital humano,
capital estructural y capital relacional) es de vital importancia. Sin embargo, surge la
pregunta sobre si en la compaiia hay elementos del capital intelectual que son mas
relevantes que otros, y cdmo es la interaccién entre ellos para lograr los resultados

esperados.

Para responder este interrogante, una vez calculados e interpretados los indicadores que
miden los componentes del capital intelectual de Efigas, se determinan las relaciones mas
relevantes entre ellos. En esta forma, se pueden integrar los diferentes capitales que
conforman el capital intelectual, lo que permite observar cdmo se complementan y hacen

parte de la dindmica de la organizacién. En la figura se ilustra la conexién entre ellos.

Figura 53. Conformacion del capital intelectual
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En este sentido, cobra importancia para la empresa la valoracién del conocimiento y de la
informacidn, porque facilitan el aprendizaje, se valoran los aportes de las personas en una
sinergia de todos los conocimientos que redne una compafiia y de toda la experiencia
acumulada de sus integrantes. De esta manera, se relacionan el capital humano y el
capital relacional, Unica manera de alcanzar la excelencia en las relaciones, los procesos,
los descubrimientos, las innovaciones, la presencia en el mercado y la influencia en la

comunidad.

El capital intelectual surge en un proceso de creacién de valor fundamentado en la
interaccion del capital humano y el capital estructural. Alli, la renovacién continua
transforma y refina el conocimiento individual y lo convierte en valor duradero para la

organizacién.

El capital humano puede ser convertido en capital intelectual cuando los lideres de la
organizacién proporcionan métodos de trabajo para facilitar la conversién de las
competencias individuales en capital estructural, lo que permite desarrollar efectos

multiplicadores.

Toda organizacién tienen multiples grupos de interés con los que interacciona para
desarrollar sus negocios y, como sefalan Kaplan y Norton (1993), en los ultimos afios los

modelos de stakeholders se han traducido en marcadores equilibrados.

Kaplan y Norton (1992, 1993 y 1996) sostienen que la premisa para tener una
organizacién con éxito consiste en satisfacer los requisitos demandados por los
componentes integrados de capital intelectual: capital humano, capital estructural y
capital relacional, que se relacionan para alcanzar el éxito empresarial. A manera
ilustrativa, se puede decir que los clientes exigen calidad, medida en la cuota de mercado,
el compromiso y la retencién del cliente. Los empleados desean un lugar de trabajo
prdspero, que puede medirse como las acciones de los colaboradores y de la organizacién.
Los procesos internos, la innovacion, la investigacion y el desarrollo, son factores

determinantes del progreso y la permanencia de toda organizacion.
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Las medidas de Capital relacional, estructural y humano, son dutiles (Brooking, 1996)
porque validan la capacidad de la organizacién de alcanzar sus metas, planifican la
investigacion y el desarrollo, proveen informacién para programas de reingenieria,
proveen un foco para la educacién organizacional y los programas de formacidn, calculan

el valor de la empresa y amplian la memoria organizativa.

Kaplan y Norton (1996) sostienen que el capital humano y relacional ayudan a las
empresas a desarrollar relaciones con los clientes para crear y mantener su lealtad, atraen
nuevos mercados y brindan un servicio con mayor calidad y eficiencia. Adicionalmente, el
capital humano vy el capital estructural ayudan a introducir productos y servicios nuevos
gue cubren segmentos de mercado inexplorados; desarrollan productos y servicios
personalizados de alta calidad en tiempos éptimos; movilizan las competencias de los
empleados hacia los procesos del negocio, desarrollando mejores practicas, capacidades,
calidad y tiempos de respuesta; desarrollan tecnologias de informacién, bases de datos y

sistemas que optimizan la empresa.

El capital humano, produce la satisfaccion de los empleados, disminuye la rotacion vy
aumenta el valor agregado del personal. Por su parte, el capital relacional promueve la
satisfaccidn del cliente, propicia la lealtad y mantiene relaciones a largo plazo con los
stakeholders. El capital estructural incentiva la investigacion, el desarrollo y la innovacién,
asi como los procesos tecnoldgicos que permiten estar a la vanguardia del mercado y ser

una empresa competitiva.

Grant (1991) afirma que los mas importantes recursos y capacidades de la empresa son
duraderos, dificiles de identificar y comprender, imperfectamente transferibles, no
facilmente duplicables, y en ellos la empresa tiene propiedad y control. Aplicando este
concepto a Efigas, se observa que la importancia de la relacion de los componentes que
conforman el capital intelectual y su desarrollo en la organizacién le dan identidad a la
empresa, le aportan activos intangibles estratégicos para la organizaciéon y generan

ventaja competitiva.
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Porter (1991) sefala que los activos intangibles no son valiosos en si mismos, sino porque
se ajustan la estructura de la industria con una estrategia particular, pues las actividades
ejecutadas sin coherencia con las necesidades del comprador pueden crear riesgos y no

generan valor.

El capital humano y el estructural se complementan de tal forma que el primero es la base
de la generacion del capital estructural y del capital relacional, pues contiene factores que
permiten el incremento del valor de la organizacion. Por su parte, el capital estructural, es
el elemento que permite la creacidon de riqueza por medio de la transformacion del
trabajo del capital humano, representa el conocimiento que la organizacién consigue
explicitar, sistematizar y apropiar y que estaba latente en las personas y en los equipos de
trabajo de la empresa. Quedan incluidos los conocimientos estructurados de los que
depende la efectividad de la empresa, tales como la estructura de la organizacion, los
procesos y procedimientos, que pueden ayudar a los empleados a optimizar su

rendimiento intelectual y por tanto el rendimiento empresarial.

El capital estructural se integra con el capital relacional, en la medida en que el primero
permite integrar las competencias en nuevos y flexibles métodos, y desarrollar
competencias cuando estas son requeridas, lo que es primordial para el capital relacional
qgue es el encargado de tramar el tejido interno de la empresa y reflejarlo hacia fuera, lo
gue es un punto neurdlgico de la organizacidon, pues se trata de los stakeholders que
hacen parte clave de la cadena de valor de la empresa. Gran parte de este conocimiento
no estd formalizado, pero se encuentra distribuido en toda la empresa en forma de rutinas
organizativas y estd reflejado en los principios y valores que conforman la cultura
empresarial. El capital relacional, aporta la habilidad de interactuar con la comunidad, y
estimular su potencial de creacion de riqueza. El nucleo de esta dimensién es el
conocimiento de las relaciones externas a la empresa y su valor competitivo es de

permanencia.
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Capitulo 5 Propuesta para gestionar el
capital intelectual de Efigas S.A. E.S.P.

Como paso previo para la gestion del capital intelectual de Efigas, con el fin de aprovechar
e incrementar este valioso activo intangible, se llevd a cabo su identificacion, medicién y
finalmente, su analisis. En este capitulo se presentan las fortalezas y debilidades mas
destacadas, encontradas por los investigadores en cada componente del capital
intelectual de la empresa y, a partir de éstas, la propuesta para gestionarlos a favor de la

mision y la visién de Efigas.

5.1 Fortalezas y debilidades del capital intelectual de Efigas

De acuerdo con las fortalezas y las debilidades encontradas en cada componente del
capital intelectual, los investigadores han creado semaforos que permiten visualizar la

situacion actual de cada componente.

A partir de los resultados, debe desarrollarse una propuesta con estrategias y acciones
definidas que le permitan a Efigas, a corto, mediano y largo plazo, medir de nuevo el

capital intelectual, los resultados obtenidos y la efectividad del plan implementado.
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En la siguiente tabla se presenta un resumen de las fortalezas y debilidades encontradas

en los componentes del capital intelectual de Efigas.

Tabla 16. Fortalezas y debilidades del capital intelectual de Efigas

Fortalezas

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

1. Experiencia laboral.

1. Conocimiento del 100% de los
colaboradores de la plataforma
estratégica.

1. Clientes activos.

2. Alto nivel de competencias de
sus empleados y dentro del
rango promedio de otras
empresas del sector.

2. Modelo de competencias y
calificacién de desempefio.

2. Relacién con los stakeholders
estable (convenios activos con los
participantes de la cadena de valor).

3. Alto nivel de competencia de
orientacion al cliente y al servicio
(calificacién de NSU de la SSP en
niveles de servicio superiores al
promedio pais).

3. Proyecto Excelencia enfocado en
los procesos cara a cara al cliente.

3. Canales de venta.

4. Alto nivel de competencia de
orientacion a los resultados.

4. Infraestructura tecnoldgica
robusta (alto nivel de utilizacién de
herramientas tecnoldgicas, minima
obsolescencia de maquinas 'y
aplicaciones informaticas).

4. Alto nivel de satisfaccidn de los
clientes/usuarios.

5. Alto promedio de rotacién
interna por empleados
promovidos.

5. Ofrecimiento de nuevos productos
y servicios, aprovechando las bases
de datos.

5. Mejor calificacién nacional del
sector de empresas de servicio de gas
natural.

6. Bajo promedio de rotacion
externa.

6. Alto grado de posicionamiento en
el mercado.

7. Medicién de clima y cultura
bienal que muestra alta
satisfaccion laboral de los
empleados.

8. Escala salarial competitiva a
nivel regional y nacional.

7. 100% de los procesos certificados.

6. Acciones de bienestar laboral
apoyando y en conjunto con el fondo
de empleados.

1. Escasa socializacion de lo
aprendido en las capacitaciones.

1. Disminucion del nivel de
orientacion a la experimentacion y al
cambio.

1. No hay retroalimentacién para
todos los grupos de interés. Solo se
cuenta con la informacién de los
clientes/usuarios.

2. Escasez de capacitacion para
los niveles estratégico y tactico.

2. Disminucidn del nivel de
compromiso.

2. Solo hay comunicacién oficial en
momentos de contingencia.

3. Nivel medio-alto de
competencia de liderazgo y
decrecimiento de la competencia
de flexibilidad.

3. Falta de politicas de incentivos que
promuevan iniciativas. El drea de
investigacion y desarrollo no cubre
todos los procesos.

3. Escasa participacién de la Junta
Directiva en los érganos directivos de
Efigas (tres personas solamente).

4. Escasez de estrategias
innovadoras de gestién del
talento humano (planes de
carrera y de sucesion).

4. Bajo % de empelados en [+D+i.

4. Los empleados no pueden asistir a
actividades de RSE en la jornada
laboral.

5. Comunicacion interna deficiente,
poca utilizacién de los medios
virtuales.

5. Poca inversion en proyectos de
conservacién del medio ambiente.

6. Los tiempos de respuesta a las
solicitudes de los clientes/usuarios
no han alcanzado la meta de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las mayores fortalezas del capital humano de Efigas son la experiencia laboral de sus
empleados, gracias a la estabilidad de la empresa, y la oportunidad de crecimiento
profesional que, aunque no esta registrada oficialmente como politica, corresponde con el
actuar permanente de la compafiia, lo que se refleja en los altos indicadores de rotacion
interna y bajos, de rotacidn externa. Esto demuestra un interés genuino por el crecimiento
de los empleados y es consecuente con otra fortaleza encontrada: el alto nivel de
competencias que se mantiene dentro del rango promedio de las empresas del sector
energético, lo que, gracias al estudio salarial realizado en 2009, permite contar con

personal calificado y especializado.

El servicio publico mejor calificado en Colombia es el gas natural, en las mediciones de la
Superintendencia de Servicios Publicos, de entidades regionales y de Efigas. Estas
mediciones ademds ubican al eje cafetero en los primeros puestos, lo que es senal del alto

nivel de las competencias en orientacion al cliente y al servicio de los empleados de Efigas.

Los resultados obtenidos por Efigas en los afios medidos presentan un incremento
sobresaliente apalancado en la fortaleza de la orientacidn a los resultados de su equipo de
trabajo que asume los riesgos y retos empresariales como si fueran propios. De 2010 a
2011 se presenta un incremento en clientes/usuarios del 9,43%, cerrando 2011 con
353.597 clientes/usuarios lo que se traduce en un cumplimiento del presupuesto del 112%
y en el desborde de las expectativas de los accionistas y de la Junta Directiva, a pesar de

las restricciones que afectaron la operacién del negocio.

Dentro del capital estructural, Efigas cuenta con la gran ventaja de ser la Unica empresa
prestadora del servicio publico de gas natural en la zona del eje cafetero, con
disponibilidad del servicio en el 97% de las municipios, pues se excluyen algunas zonas
consideradas como de alto riesgo. El hecho de conformar un monopolio natural y, por lo
tanto, tener una gran cobertura, le permite optimizar costos y gastos de gestion por
cliente/usuario conectado. El tamafio de la empresa y haber enfrentado tareas como la

fusiéon, le han permitido organizarse de forma dptima, con una estructura claramente
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definida, acompafiada de una infraestructura técnica, comercial, administrativa vy
tecnoldgica de vanguardia, pues cuenta con una infraestructura tecnolégica robusta (alto
nivel de utilizacion de las herramientas tecnoldgicas, minima obsolescencia de las

maquinas y de las aplicaciones informaticas).

Los objetivos planteados se logran de forma coordinada y con acciones definidas gracias a
que todos los empleados conocen y comparten la planeacidn estratégica de la compaiiia,
tarea a la que la fusidon les empujo para lograr el cambio y propiciar una cultura
corporativa flexible que tuviera en cuenta el contraste de culturas, pues a pesar de ser una
sola regidn existen marcadas diferencias, mds aun si se tiene en cuenta que debian

fusionar tres formas de hacer las cosas y tres sistemas de gestidn integral de la calidad.

Otra fortaleza importante es contar con un modelo de competencias y calificacion de
desempeiio que les da a los empleados claridad sobre su misidén y su interaccién con los
procesos y determinar los planes de accion que debe cumplir, a partir del resultado de su
calificacion. El tiempo que los lideres invierten en este proceso facilita la comunicacién y

las relaciones internas y, por lo tanto, ayuda a sintonizar al equipo de trabajo.

También forma parte de las fortalezas la producciéon de nuevos productos, servicios y
proyectos. Se destaca el proyecto “Excelencia”, desarrollado para que se automatice un
90% de los procesos Core de Efigas, lo que traera menos carga laboral y permitira el
analisis permanente y la mejora, ademds de apuntar a una de las premisas de la Gerencia

General: lograr los resultados empresariales con calidad de vida de los empleados.

Asi mismo, el 100% de los procesos estan certificados. Esto exige un desarrollo enfocado
en la calidad y se traduce en tener un posicionamiento destacado en el mercado, en
clientes conectados y potenciales, tal como se evidencia en la ultima medicién de
posicionamiento realizada en 2011 y que compromete a Efigas a seguir trabajando en la

mejora continua, sobre todo teniendo como reto llegar a otros municipios.

En el capital relacional se destaca como fortaleza la fidelizacidén de la marca. Esto obedece

a los mas de 14 afios que Efigas se ha relacionado con los grupos de interés pues, desde su
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inicio en 1997, Efigas ha generado confianza, responsabilidad y transparencia, ya que a
pesar de ser una empresa joven en el mercado cuenta con el apoyo de empresas

accionistas con alta experiencia en el sector, asi que puede garantizar el cumplimiento.

Sobresale su orientacidn al servicio, lo que corresponde con la visidon de la empresa, en la
gue esperan en 2014 consolidarse como lideres de la regidn gracias a la excelencia en la
calidad del servicio publico. Efigas busca pasar del concepto de usuario al de cliente. Por
ejemplo, cuentan con indicadores internos para dar respuesta a los usuarios en mucho
menos tiempo que el que exige la ley. Esta fortaleza lleva a Efigas a tener altos indices de
satisfaccion del cliente. Adicionalmente, la empresa ha lanzado con éxito nuevos

programas y servicios gracias que aprovecha la base de datos con la que cuenta.

Los investigadores consideran que la fortaleza de tener grupos de venta directos, modelo
implementado en 2007 después de revisar cuidadosamente los modelos anteriores, ha
facilitado los resultados, el cumplimiento y la superacion de las metas proyectadas. A
finales de 2011 el grupo de asesores comerciales estaba conformado por 60 personas
calificadas, con incentivos permanentes y con una vision clara del negocio y de lo que
Efigas quiere brindar a sus clientes/usuarios, factor que ha hecho que la competencia mas

cercana, el GLP o gas de cilindro, se haya desplazado a otros mercados, como el rural.

Una fortaleza destacada y que aporta al clima organizacional es la alianza entre Efigas y el
Fondo de Empleados de Efigas para trabajar en conjunto por el bienestar de los
empleados. Esta alianza ha permitido que el fondo crezca, desarrolle programas para los
empleados y les facilite la realizacidon de sus proyectos de vida, gracias a que la Junta

Directiva de la compania ha autorizado aportes econdmicos para el fondo.

Debido a las relaciones entre los diferentes componentes del capital intelectual, las
fortalezas y las debilidades pueden afectarlos de manera individual y a su vez, de manera

global o general.

Veamos algunos ejemplos para ilustrar lo expuesto: Si el grupo estratégico y tactico no

cuenta con suficiente formacion puede llegar a tomar decisiones erradas, producto de la
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falta de analisis en conjunto de las implicaciones de éstas, lo que seguramente afectard
procesos internos y a los stakeholders. Por otro lado, si en la compafiia no se promueve la
I+D+i de manera constante y con incentivos, se veran afectados lo estructural, lo humano
y lo relacional, al quedar el conocimiento de los proyectos y las investigaciones en poder
de muy pocos. Si a esto se suma la falta de socializacién permanente de la formacion y
capacitacién que reciben algunos colaboradores, la transferencia del conocimiento sera

casi nula y la participacion del personal, minima.

Las ventajas comparativas en el capital estructural inciden directamente en el capital
relacional, ya que una estructura soélida, fuerte y con recursos, facilita la creacion y el
fortalecimiento de relaciones, permite realizar alianzas o convenios de manera fluida, ya
que se garantiza un gana-gana. La buena imagen y el posicionamiento de Efigas en el Eje
Cafetero se debe al esfuerzo de sus colaboradores y de sus stakeholders, pues el capital
humano es el que ha hecho posible que Efigas sea hoy reconocida como una de las

empresas lideres en Colombia en la prestacion del servicio publico de gas natural.

Las debilidades en el componente del capital humano de Efigas se concentran en la
capacitacién y formacion de los niveles estratégicos y tacticos, que son quienes planean y
toman las decisiones mas relevantes del negocio; asi como en la competencia de liderazgo
que obtuvo un nivel medio/alto, que debe mejorar si se quiere implementar un liderazgo
transformador. Es decir, dejar a un lado el liderazgo tradicional que, aunque facilita el
cumplimiento de la visién y los objetivos estratégicos, no permite la gestion de los activos
intangibles. Por otro lado, se percibe la necesidad de incrementar estrategias innovadoras
de gestidn del talento humano que involucren planes de carrera estructurados y planes de
sucesion, de manera que se dé respuesta al cambio permanente que viven la empresa y el

mercado y a los proyectos que quieren emprender en el futuro.

Como quienes reciben las capacitaciones no socializan lo aprendidé, el conocimiento se

restringe, se limite a los asistentes. Esta debilidad impide la formacién homogénea de los
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colaboradores que deberian tener niveles de formacién similares y genera desigualdad

entre el grupo.

En el capital estructural, una de las debilidades latentes es la disminucién del nivel de
orientacién hacia la experimentacidn y el cambio. Cuando se presentd la fusidn de las tres
compaiiias de gas del Eje Cafetero esta competencia presentd un alto nivel, sin embargo
en los dos ultimos afios medidos (2010 y 2011) se presenta una drastica disminucioén, lo
cual contradice la razén social de la compaiiia, pues se encuentra en el sector de los
servicios publicos con un servicio catalogado como innovador y de alta tecnologia, de

manera que es prudente trabajar de nuevo en esto.

Con respecto a la disminucidon del compromiso de los empleados, si bien es un indicador
muy sensible, trabajando en la formacién y enamoramiento de los nuevos empleados se
podria asegurar un incremento. Ademas, si se observa en conjunto el indicador obtenido
en 2009 y 2011 de clima y cultura organizacionales, se pueden propiciar otros aspectos

para lograr de nuevo un compromiso general en la mayoria de los empleados.

Por otro lado, I+D+i se ha concentrado en el area de sistemas. Es necesario que se
expanda hacia otras areas de manera que involucre todos los procesos de Efigas. Por
consiguiente, se deberia valorar e incentivar la presentacidn de proyectos y de ideas

asociadas a la [+D+i, ya que Efigas no lo ha considerado hasta el momento.

También se presenta una debilidad en la comunicacién interna: si bien Efigas cuenta con
medios de comunicacién suficientes, en la ultima medicién que realizaron se nota el
impacto del canal informal de comunicacién, denominado el voz a voz (rumores o
comentarios de pasillo). Teniendo en cuenta que la distribucién geografica de Efigas
abarca 3 ciudades capitales y 32 municipios del Eje Cafetero, el voz a voz se convierte en
un medio muy relevante que puede influir en la productividad, en la oportunidad y en el
trabajo en equipo y cooperacion de los diferentes procesos. Caso contrario ocurre con
medios virtuales, como los foros, que presentan una baja utilizacién a pesar de que la

compafiia cuente con las herramientas tecnoldgicas adecuadas. Vale la pena alentar al
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personal para que aproveche estos espacios pues evitan desplazamientos y pueden lograr

rapidez en las tareas y los proyectos de Efigas.

Respecto al capital relacional, la debilidad mas representativa es la falta de
retroalimentacién entre la totalidad de los grupos de interés. Si bien es cierto que Efigas
cuenta con una interaccion permanente con los clientes/usuarios del servicio que le
permite conocer su grado de satisfaccidn, sus propuestas, sus quejas, sus solicitudes, no
pasa igual con los demas grupos de interés, como proveedores y contratistas, entre otros.
Asi las cosas, la reputacion de Efigas se mide unicamente con lo que piensan sus usuarios.
Para los investigadores ésta es una gran debilidad ya que los contratistas realizan
actividades criticas de los procesos, como construir redes internas y externas, lectura,
entrega de facturas, cobro de cartera, respuesta a solicitudes de otros servicios, revisién
periddica, etc. Se trata de aliados muy sensibles porque representan y son reconocidos

por el cliente/usuario final como representantes de Efigas.

También concerniente al capital relacional, se presenta una debilidad organica. Solo tres
miembros de la Junta Directiva participan en dérganos directivos de la empresa, lo que
contradice la importancia de tener en cuenta otros stakeholders que puedan contribuir a
un analisis mas completo del desarrollo de la compaiiia y de su politica de calidad:
En Efigas S.A. E.S.P., nos comprometemos a satisfacer las necesidades de los clientes,
accionistas, aliados estratégicos, y colaboradores, brindando seguridad, continuidad,
oportunidad, comodidad y competitividad en la prestaciéon del servicio de distribucién y
comercializacién de gas natural, as{ como en los servicios y productos ofrecidos, con el
soporte de personal competente, actuando con compromiso social (Politica de Calidad
registrada en la planeacion estratégica de Efigas).
A partir del andlisis de esta Politica de Calidad, se presentan otras debilidades que impiden
su cabal cumplimiento: de acuerdo con el compromiso de satisfacer las necesidades de los
clientes, falta atender su solicitud constante respecto a reducir los tiempos de respuesta;

dentro del compromiso social (RSE), hay una pobre inversién y poco éxito en proyectos de

221



preservaciéon del medio ambiente y, por otro lado, no se destina tiempo de la jornada

laboral para que los empleados participen en labores sociales.

Por ultimo, los comunicados oficiales de la empresa se presentan, la mayoria de las veces,
solo en época de restricciones; su presencia es fuerte cuando se presenta una falta de
continuidad del servicio; pero, en momentos de operacidn ordinaria y continua, la
empresa no acostumbra a aparecer, por ejemplo, presentando el avance de nuevos

proyectos o la incursién de nuevos productos y servicios.

Teniendo en cuenta lo expresado anteriormente, es necesario y prioritario implementar
una propuesta para mejorar la gestién del capital intelectual de Efigas en virtud de los
resultados y la competitividad de la organizacion. A continuacidon se detallan las
propuestas, con el fin de facilitar la toma de decisiones y, sobre todo, las acciones que la

compaiiia considere que puede adelantar de acuerdo con sus prioridades.

5.2 Propuesta para aprovechar las fortalezas y superar las
debilidades encontradas en Efigas

Con el fin de potencializar las fortalezas y reducir al madximo o, en lo posible, eliminar las
debilidades encontradas en el capital intelectual de Efigas, se propone la siguiente serie de
acciones para cada componente del capital intelectual de manera que apalanquen el

cambio.

5.2.1 Acciones frente a las fortalezas y debilidades del capital humano
5.2.2 Fortalezas del capital humano

Para empezar, a partir de la experiencia laboral del grupo humano de Efigas, se propone
implementar el programa de “historias memorables” que permite visibilizar las personas
gue han hecho carrera dentro de la companiia. Estas historias se pueden divulgar haciendo
exposiciones en las diferentes sedes de Efigas (Manizales, Pereira y Armenia). Los
colaboradores elegidos cuentan sobre los resultados obtenidos y cémo ha sido su calidad
de vida en Efigas. Pueden presentarse en las actividades de induccidn y re-induccion del
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personal. Se sugiere involucrar a la familia del colaborador en el momento en que se
publique su historia memorable y hacerle un reconocimiento que podria estar ligado al
programa de conmemoracion de los cinco, diez y quince afios de permanencia en la
empresa. De esta forma, los publicos objetivos podran ver que si es posible desarrollarse

como profesional integro en Efigas.

Dadas las altas calificaciones alcanzadas en cuanto a competencias de los empleados, es
indiscutible que se debe continuar capacitando al personal para lograr mantener e
incrementar estos niveles. Se propone crear la campafa “el dia de” como reconocimiento
a los colaboradores con un alto nivel de competencias. La idea es expresar que gracias a
su labor se logran los resultados empresariales y sobresalir en el sector; en este dia, desde
el gerente hasta sus pares y algunos colaboradores de todas las dreas tendran la misién de
acercarse al colaborador elegido para hacer extensivo el reconocimiento, lo que
fomentara ademas el trabajo en equipo y por procesos, y servird como invitacion a todos

para que fortalezcan sus propias competencias.

Partiendo del reto de mantenerse en niveles de servicio superiores al promedio nacional
(ver calificacion NSU de la SSP) y apalancados por el alto nivel de competencia en
orientacién al cliente y al servicio, se propone continuar capacitando al personal para

mantener e incrementar el nivel de esta competencia hacia la excelencia.

Se propone realizar una medicion del cliente incognito en la totalidad de los procesos. Se
debe continuar prestando un servicio oportuno y confiable, para lo que hay que trabajar
de la mano con todo los agentes de la cadena del gas nutual (produccién, transporte), de
manera que se minimicen los riesgos de pérdida de continuidad que afectan la imagen y

los procesos de cara al cliente/usuario final.

Es necesario continuar capacitando al personal para lograr mantener e incrementar los
niveles de la competencia de orientacion a los resultados. Se sugiere que la Junta Directiva
presente como politica oficial, la practica que se ha dado desde 2009 de incrementar

anualmente el salario a todos los empleados, un punto por encima del IPC anual. De esta
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forma se retribuye y se hace participes de las utilidades obtenidas en el ejercicio, a los
colaboradores. Asi mismo, se sugiere adjudicar bonificaciones por resultados para todos
los cargos de nivel medio, como jefes y coordinadores, tomando como base el
cumplimiento de las metas establecidas en el presupuesto. Se debe tener siempre
presente el especial cuidado de no generar desigualdades en la implementacién de

programas de compensacion y beneficios.

La fusion significd para incertidumbre en el grupo humano, pero también, oportunidades
claras de desarrollo profesional. Muestra de esto es que en el 2009 se cubrié el 100% de
las vacantes debido al cambio y ampliacién de la estructura tanto en la sede principal
como en las sedes alternas de Pereira y Armenia, teniendo presente uno de los objetivos
de la fusion: generar promocién interna o rotacion interna, de acuerdo con los perfiles de
los cargos. Esta situacion fue muy positiva y facilitd el inicio de una nueva empresa que
daba el mensaje claro de aprovechar el recurso humano capacitado, especializado y
transformador con el que contaba. Esta experiencia muestra la importancia de continuar y
formalizar la politica de rotacién interna y promocién del personal, la cual debe ser
reforzada con criterios claros de evaluacién que eviten decisiones erradas o la percepcion
de inequidad en los empleados, que sea inclusiva y, ante todo, que en todos los niveles se

divulguen las politicas de Recursos Humanos relacionadas con esta variable.

Para una compania, la inversién en formacion y el desgaste para lograr que los
colaboradores se alineen con la planeacion estratégica y la cultura organizacional son
altos, por tal motivo es un fortaleza que Efigas tenga un bajo promedio de rotacidn
externa y es fundamental mantenerla. La accidon que se propone es crear un espacio de
encuentro mensual, por ejemplo un "desayuno con la gerencia", en donde el gerente y los
lideres de la Compania puedan hablar con un grupo de colaboradores sobre diferentes
temas de actualidad, escuchar sus opiniones y mostrar cual es la posicién de la empresa
frente al sector y sus competidores. Ademas, se sugiere realizar dos grandes
socializaciones semestrales en las que se cuente cémo va la empresa, y hacer
benchmarking trimestrales con las empresas del grupo para comparar y ubicarse en los
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rangos salariales promedio del sector e incursionar en el salario emocional de forma mas

sistematica y uniforme en todas las areas de la compafiia.

Se recomienda continuar con la politica de satisfaccion laboral a través de la medicion de
clima y cultura organizacional cada dos afios. Esto facilita la implementacidn de acciones y
muestra la transparencia y el interés de la direccidn, por conocer la percepcion y el sentir
de todos los colaboradores. Se recomienda continuar con asesoria externa para la
medicion pero, contratar a un profesional especializado diferente al que hizo las dos
mediciones anteriores, pues es oportuno conocer la posicion y recomendaciones

innovadoras de otros asesores que no tengan ninguna visién previa de la empresa.

Por otra parte, es oportuno prever un estudio salarial para el afio 2014, puesto que las
nivelaciones realizadas se terminaron de aplicar en enero de 2012. Como la empresa ha
seguido creciendo y la retribucidn salarial es una fortaleza tan representativa y reconocida
por la mayoria de los empleados, es clave mantenerse de esta forma y tratar de no
realizar nivelaciones a cargos especificos, hasta tanto no se cuente con un estudio salaria

de todos los cargos de la empresa, para evitar malas interpretaciones y molestias.

5.2.3 Debilidades del capital humano

A continuacién describimos acciones que pueden contrarrestar las debilidades del capital

humano de Efigas.

En primer lugar, es prioritario implementar un sistema que incentive a los colaboradores
qgue reciben capacitacién y formacién para que socialicen lo aprendido. Dicho sistema
deberia iniciar su desarrollo desde el momento mismo en que se solicite la actividad de

formacién, de la siguiente forma:

1. Ellider solicita la actividad de capacitacion/formacion a gestiéon humana.
2. Gestién humana revisa la pertinencia de dicha actividad de acuerdo con el perfil del
cargo y las brechas encontradas en el desempefio (ya que puede ser también para

mejorar las competencias).
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Gestion humana informa al colaborador y al solicitante la decision tomada.

Si aplica, el colaborador que recibird la capacitacion firma un formato de compromiso
gue encontrara en la intranet de Efigas, en el que asume la responsabilidad de asistir
puntualmente y de forma activa a la capacitacién/formacion y de socializar con su
grupo de interés lo aprendido, en el término maximo de un mes a partir de finalizada
la actividad, con el fin de transferir el conocimiento.

Al finalizar la socializacion, el colaborador realiza una evaluacién a los participantes
sobre lo aprendido.

El colaborador entrega a Gestion humana un archivo con la presentacién de lo
socializado; si cuenta con memorias de la capacitacién/formacion, copia de éstas;
registro de asistencia del grupo de interés y las evaluaciones sobre lo socializado.
Cuando este colaborador desee asistir a otra formacién/capacitacidn, Gestiéon humana
revisa su cumplimiento de la socializacion anterior, la cual es indispensable para
analizar su solicitud. Si no cumplié con el requisito, se le informa que no entra a
estudio y que deberd esperar seis meses para realizar su solicitud.

Quienes realicen juiciosamente este procedimiento reciben un reconocimiento en la
intranet de la empresa y a través de una comunicacion de la Gerencia General por

hacer parte del crecimiento de Efigas en la transferencia del conocimiento.

Debido a las brechas encontradas en las calificaciones de desempeno, se sugiere

implementar procesos de formacién de acuerdo con el perfil del cargo. Se puede pensar

en estudios superiores, en la utilizacion de las herramientas virtuales con las que cuenta

Efigas, las cuales representan un ahorro en tiempo y costos, de forma tal que el empleado

tenga opcion de seleccionar la capacitacion para su perfil. Este proceso, liderado por el

area de Gestidn Humana, permitira evaluar los cambios y el cierre de brechas, contribuira

a mejorar notablemente las habilidades de los niveles estratégico y tactico, incluyendo el

nivel de coordinadores de zona en la toma de decisiones. Asi mismo, se recomienda que

para los empleados que elijan la formacidn virtual en temas especificos, ésta se monitoreé

a través de tutorias o mentores que guien al colaborador en el desarrollo de sus
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capacidades. Adicionalmente, es importante aprovechar la sinergia entre las empresa del
grupo al cual pertenece Efigas y optimizar los recursos en este sentido a través de

negociaciones en paquete para la formacién mas especializada.

Incluir en las capacitaciones dirigidas a los lideres de Efigas, un mdédulo tedrico-practico
qgue presente y expliqgue la gestién del capital intelectual, de manera que tomen
conciencia de la existencia de los activos intangibles y de su importancia de su gestidn en

el logro de los objetivos organizacionales.

Como la competencia de liderazgo se encuentra en un nivel medio-alto y la competencia
de flexibilidad presenta un decrecimiento del 2% en el afio 2011 frente al 2010, se
considera que, si bien es cierto que estas competencias estdn por encima del 80%, la
visién de Efigas no permite que estas cifras se dejen de lado, pues lo ideal es que alcancen

y superene los altos niveles que presentaron las demas competencias..

Respecto al liderazgo, Efigas se refiere a un liderazgo transformacional que trate de
transformar los intereses personales en metas de la organizacién, que oriente
efectivamente las acciones del personal a su cargo, mediante delegacidn,
acompafnamiento, formacién y motivacion efectiva, manteniendo un clima de trabajo
sano. Todo esto debe seguir potencializandose, pues en la Ultima medicién de clima y
cultura, los empleados calificaron como baja la orientacion de los lideres de todos los

niveles a hacer reconocimiento por el resultado del trabajo.

Es importante aprovechar que la edad promedio de los empleados revela que se trata de
personas jovenes con un buen nivel académico y con experiencia laboral. Esto es positivo
para la organizacidén, pues son personas dinamicas y con el propédsito claro de ser
productivos. Para esto, se recomienda continuar con la asesoria de expertos en esta
competencia, no bajar la frecuencia de la formacién, concentrarse en los lideres que en las
dos mediciones de clima y cultura presentaron calificaciones deficientes en esta
competencia, realizar un coaching y un seguimiento que les permita mejorar en esta

competencia y en la toma de decisiones.
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Respecto a la competencia de flexibilidad, se recomienda trabajar fuertemente en la
comunicacion horizontal, para lo que se pueden manejar andlisis de casos con grupos
interdisciplinarios y proyectos que involucren siempre diferentes representantes de los
procesos. Por lo tanto, se sugiere revisar que los proyectos actuales y los que Efigas tenga
planteados a futuro, estén liderados por representantes de diferentes procesos, de
manera que se incentive la flexibilidad y la aceptacién de opiniones provenientes de
diferentes fuentes, en pro del reconocimiento significativo del trabajo en equipo sobre el

individual.

Las empresas que han comprendido la importancia de su capital intelectual, le han
apostado a estrategias de gestion del talento humano innovadoras. Se recomienda
implementar en Efigas planes de carrera y planes de sucesidn, para lo que se sugiere

seguir los siguientes pasos:

Identificar los talentos.
Evaluar juiciosamente las capacidades de los talentos con asesoria externa.

Disefiar un plan de carrera para los talentos.

S

Llevar a cabo el plan de carrera que inicie con la comunicacién al empleado del
objetivo de éste, de manera que haya compromiso de las partes.

5. Cumplir con lo prometido al empleado.

En el caso de los planes de sucesidn se sugiere el mismo procedimiento, pero se debe

tener especial cuidado en la razén que motiva la susecion:

1. Jubilacién o retiro de un empleado clave.

2. Ascenso del empleado a otro cargo vy, por lo tanto, es necesario formar a su sucesor.

Es importante que estas estrategias se comuniquen de forma efectiva para que las

expectativas creadas puedan cumplirse.

También se propone involucrar a las familias de los colaboradores a través de la creacion

de semilleros deportivos y establecer un dia deportivo que involucre tanto al capital
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humano interno como a los stakeholders. Para estas actividades se puede aprovechar la

relacién con las cajas de compensacion,

Es importante que todo lo que hace actualmente Efigas en gestion del talento humano se
documente y forme parte del plan de gestidén, el cual debe incluir indicadores que

permitan presentar resultados a la gerencia y medir el impacto de dicha gestién.

Se sugiere fortalecer los procesos de seleccion e induccién de personal y hacer
seguimiento durante el periodo de adaptacidén, ya que contratar personas con poca
experiencia, el poco entrenamiento y los cortos periodos de adaptacién son una de las

causas principales de sobrecarga en los procesos de fortalecimiento del capital humano.
Para terminar, se sugiere desarrollar charlas y actividades en las siguientes tematicas:
Charlas en pro del bienestar:

= Salud (semana de vida).

= Manejo de finanzas personales.
* Balance vida y trabajo.

* Inteligencia emocional.

= Relaciones interpersonales
Actividades para el desarrollo de la calidad de vida:

= Semana de la salud.
= Semana de la Vida (se recomienda trabajar este concepto porque es mas integral).
* Olimpiadas anuales.

= Actividades en convenios con cajas de compensacion.

Las propuestas descritas se resumen en la siguiente tabla.
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Tabla 17. Fortalezas y debilidades del capital humano de Efigas

Fortalezas

Capital Humano

Acciones

1. Experiencia laboral.

Programa “Historias memorables”, permite visibilizar las personas
que han hecho carrera dentro de la compaiiia en los cursos de
induccion y re-induccion.

2. Alto nivel de competencias de sus
empleados y dentro del rango promedio
de otras empresas del sector.

Continuar con capacitacidon para mantener e incrementar estas
competencias.

Campafia “el dia de”, reconoce a quienes aportan a la compaiiia
gracias a su alto nivel de competencias.

3. Alto nivel de competencia de
orientacion al cliente y al servicio
(calificacidn de NSU de la SSP en niveles
de servicio superiores al promedio pais).

Continuar con capacitacidon para mantener e incrementar estas
competencias.

Medicion del cliente incégnito.

Continuar con servicio oportuno y confiable y hacer mediciones
permanentes con base en metas retadoras

4. Alto nivel de competencia de
orientacion a los resultados.

Continuar con capacitacidon para mantener e incrementar estas
competencias.

Formalizar la politica de incremento salarial 1 punto por encima del
IPC anual al 100% de los empleados.

5. Alto promedio de rotacién interna por
empleados promovidos.

Formalizar politicas de rotacién interna y promocidn de personal
que sean inclusivas y que se divulguen en todas las dreas de la
empresa.

6. Bajo promedio de rotacion externa.

Crear un espacio mensual de encuentro de la Gerencia con los
lideres de la compaiiia.

7. Medicién de clima y cultura bienal que
muestra alta satisfaccion laboral de los
empleados.

Continuar con la medicidn bienal de clima y cultura organizacional.

8. Escala salarial.

Planear evaluacién de escala salarial para el 2014.

Procurar no nivelar salarios de cargos especificos antes del estudio
salarial general.

1. Escasa socializacién de lo aprendido en
las capacitaciones.

Disefiar un sistema que garantice que quienes reciben capacitacion,
socialicen lo aprendido.

2. Escasez de capacitacién para los niveles
estratégico y tactico.

Implementar procesos de formacidn a partir de las brechas
encontradas en la calificacion de desempefio.

Aprovechar recursos como internet, convenios con la caja de
compensacion y la sinergia del grupo empresarial para conseguir
capacitacion en paquete.

Incluir en la capacitacion a los lideres de la empresa un médulo que
explique la gestion del capital intelectual.

3. Nivel medio-alto de competencia de
liderazgo y decrecimiento de la
competencia de flexibilidad.

Capacitar a los lideres para que incrementen su competencia de
liderazgo.
Trabajar la comunicacidn horizontal con andlisis de casos, grupos

interdisciplinarios y proyectos que involucren diferentes areas, para
incrementar la flexibilidad.

4. Escasez de estrategias innovadoras de
gestidn del talento humano.

Implementar estrategias innovadoras de gestion del talento
humano, como planes de carrera y de sucesion.

Fuente: Elaboracion propia.

230




5.3 Acciones frente a las fortalezas y debilidades del capital
estructural

5.3.1 Fortalezas del capital estructural

El conocimiento del 100% de los colaboradores de la plataforma estratégica es una gran
ventaja, sin embargo, se recomienda como accién de mejora la creacién de un nuevo
medio para colaboradores operativos (formato audiovisual tipo noticiero) que garantice la

cobertura de todos los colaboradores de forma oportuna.

Se sugiere fortalecer la intranet, como medio que puede utilizar un grupo de
colaboradores y que presenta posibilidades de disefio e inclusién de temas que pueden
descongestionar el correo interno de la empresa. Para esto se propone seguir algunos de

los pasos claves:

* Arquitectura de contenidos para la intranet corporativa en coordinacion con el drea de
Sistemas.

* Definicién de pardmetros de manejo del medio.

= Definicidn de roles por area para administracién de contenidos.

* Entrenamiento al administrador de contenido.

* Acompanamiento al mantenimiento del medio a cargo del drea de Comunicaciones.

Disefiar un concurso con un nombre sugestivo que permita incluir al 100% de los
colaboradores, en el que los participantes se actualicen en temas relacionados con la
cadena del gas natural, los procesos, la prestacion del servicio y las noticias del sector, y
puedan ganar premios. Esto permite que de una forma ludica, todos los niveles de la
empresa se relacionen y logren aumentar sus conocimientos del producto, del servicio, de

la empresa y del mercado.

El modelo de competencias y calificacion de desempefio le ha permitido a la
empresa crear una cultura de la retroalimentacion, de relaciones abiertas y de

seguimiento muy acertada. Se recomienda ajustar el modelo para hacerlo mas

231



dindamico y menos dispendioso, de forma que se puedan tomar decisiones mas oportunas
relacionadas con cargos que impactan. Asi mismo, es prudente incluir los cargos de
jefaturas en el modelo actual de medicién del desempefio que se aplica al grupo de
gerencia (modelo 360 grados), y posteriormente incluir el nivel de coordinadores. El
modelo 360° garantiza una vision amplia y completa para el crecimiento personal, de las

relaciones y laboral.

Se propone definir y socializar un cddigo de conducta que permita conocer claramente los
comportamientos aceptados como parte del rol de cada colaborador y de los grupos de

interés.

Lograr la completa ejecucién del proyecto “Excelencia” que involucra la optimizacion de
todos los procesos internos de cara al cliente, es fundamental. Se recomienda nombrar un

lider de proyecto y medir, a través de indicadores de gestion, la efectividad del mismo.

La infraestructura tecnoldgica robusta que posee un alto nivel de utilizacion de
herramientas tecnoldgicas y una minima obsolescencia de maquinas y de aplicaciones
informaticas, se considera como un activo intangible de gran peso en Efigas. Continuar
con la actualizacién permanente en la infraestructura tecnoldgica y llevar a feliz término la
segunda fase del proyecto de integracién de los sistemas financieros y comerciales,
conocido como proyecto Pety (programa estratégico de tecnologia informdtica) y cuyo
eslogan es “Hablamos el mismo idioma”, enriquece el conocimiento pues es un proyecto

de grupo, conformado por varias empresas.

Efigas cuenta con dos lideres presenciales en el proyecto, con los cuales se debe estar en
permanente comunicacidn y se hace necesario crear mecanismo para la transmisién de los
conocimientos que dichos lideres estan adquiriendo no solo del proyecto sino de las
mejores practicas, las cuales pueden implementarse desde ya, y no en el 2013, 2014

cuando se implementaria el sistema comercial en Efigas segln el cronograma expuesto.
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Aprovechando que en el proceso de Gestién de la Informacidn participa el drea de
informadtica, la cual cuenta con recursos humanos competentes y asesores especializados,

se puede pensar en investigar y generar proyectos sobre herramientas de CRM.

Es prudente continuar con el ofrecimiento de nuevos productos y servicios, como Brilla,
mantenimiento de equipos, gasodomésticos, entre otros, que facilitan la fidelizacién de
los clientes/usuarios del servicio, y seguir aprovechando las bases de datos de Efigas que,
a criterio de los investigadores, es el activo mas valioso del capital estructural de esta

empresa.

Se recomienda medir el posicionamiento en el mercado cada dos afios y establecer
acciones que mantengan el alto grado obtenido y que contrarresten los motivos de
insatisfaccion de los clientes actuales y potenciales del servicio. Se considera que una vez
se alcance la meta del 90% que se ha planteado, deben concentrar los esfuerzos en

mantenerse.

Se sugiere fortalecer el drea de calidad aumentando el nimero de personas y formandolas
en temas criticos. La gestién integral de la calidad se convierte en prioridad puesto que el
100% de los procesos estan certificados. También se propone trabajar para la obtencién
de certificaciones en normas ambientales. Para lograr una comunicacién efectiva que
logre su objetivo, se plantea reestructurar el drea de comunicaciones y separar las
comunicaciones internas de las externas, de esta forma, proyectos como el del area de

calidad podria trabajar de la mano con comunicaciones internas.

5.3.2 Debilidades del capital estructural

Para contrarrestar la disminucion del nivel de la competencia de orientacion a la
experimentacion y al cambio, se sugiere formalizar los equipos primarios con objetivos

claros y precisos. Esto se puede reforzar con el desarrollo de concursos internos que

incentiven la presentacién de proyectos de innovacion, mejora y cambio de los procesos.
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Consientes de que el personal nuevo en Efigas representa un 42,36% de los empleados (de
menos de un afo a tres afos de antigliedad), es necesario incrementar el nivel de
compromiso. Se propone implementar el “plan padrino”, que consiste en que los
colaboradores mds antiguos de Efigas apadrinen a una persona nueva, para que la
acompafien en sus procesos de induccidn, re-induccién y adaptacion a la compaiiia. Para
esto, debe definirse el funcionamiento del plan, seleccionar el grupo de personas
interesadas en ser padrinos, formarlas, hacerles seguimiento y retroalimentacion

continua.

Se hace un llamado a los lideres de Efigas para que se esfuercen por cambiar la cultura del
dia a dia por una planeacién mas efectiva. Para esto es necesario enfocarse solo en temas
estratégicos criticos y dar participacion a otros niveles de la organizacion para lograr que

estos colaboradores incrementen su nivel de compromiso.

Se sugiere realizar estudios de carga laboral en las areas mas criticas, ya que no es
apropiada la tendencia cultural a trabajar jornadas extendidas, pues tiene un impacto
negativo en la calidad de vida y en la productividad del colaborador, y en la eficiencia de

los procesos.

Se propone, a través de simbolos y distintivos de la nueva cultura, realizar campafas de

comunicacidn interna que permitan acelerar los procesos de integracién cultural

Sugerimos desarrollar un esquema que contemple politicas e incentivos para investigacién
y desarrollo. Este plan puede incluir como incentivos, un dia libre al afio (podria ser el dia
del cumpleaiios del empleado o de uno de sus hijos), las bonificaciones por la efectividad
de los proyectos, publicacién de las iniciativas en medios oficiales internos y promocién de
éstas en las empresas del grupo a que pertenece la empresa, reconocimiento de la

Gerencia y la Junta Directiva.

Es oportuna la creacién de un area enfocada en la investigaciéon que administre y lidere el
tema. Se propone que quienes participen en I+D+i invirtiendo su tiempo extra, sean

reconocidos econémica y socialmente, dandoles participacion (si su aporte representa
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mejoras en los margenes de rentabilidad y en la optimizacidon de procesos), formacién
especializada, planes de esparcimiento y puntos que sumen para planes de carrera o

representacion de la empresa en proyectos del grupo empresarial.

También se propone definir un sistema y un plan estratégico de comunicacién interna que
permita gestionar efectivamente la identidad, comunicacién y relaciones de Efigas, dentro
de la cultura, el clima y la calidad de vida, que agregue valor y facilite el logro de las metas

corporativas.

Es necesario definir atributos y referentes de comunicacidon que permitan a los empleados

comunicarse efectivamente.

Puede crearse un Comité de Comunicacién Efigas Con el fin de que todos conozcan
suficientemente los proyectos de actualizacién tecnoldgica pues, de lo contrario, se
genera una ola de resistencia a tales adelantos y por lo tanto, se retrasa el aprendizaje
organizacional. La tecnologia es una herramienta que debe optimizar y agilizar las
comunicaciones, no obstaculizarlas. La politica de comunicacion debe estar definida
desde la gerencia y aplicarse consistentemente, tomando como base la conducta de
quienes lo hacen mejor. No es prudente permitir que cada jefe disefe su propia cultura en

comunicaciones.

Se sugiere fomentar la utilizacion de sistemas tecnoldgicos (teleconferencias,
videoconferencias) que faciliten la comunicacion sin desplazamiento, de manera que los
lideres puedan hacer presencia en las zonas mas alejadas. También cabe recomendar que
debe restringirse el uso de teléfonos celulares, I-pads, laptops, etc., durante las reuniones,

para que éstas sean mas efectivas.

La siguiente tabla resume las acciones propuestas para el capital estructural.
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Tabla 18. Fortalezas y debilidades del capital estructural de Efigas

Fortalezas Capital Estructural Acciones
1. Conocimiento del 100% de los Creacién de medio de comunicacidn dirigido a colaboradores
colaboradores de la plataforma operativos (tipo noticiero).
estratégica. Fortalecimiento de la intranet.
Disefiar un concurso que permita incluir al 100% de los colaboradores,
en el que se actualicen en temas relacionados con la cadena del gas
natural, los procesos, la prestacion del servicio y las noticias del sector.
2. Modelo de competencias y Ajustar el sistema de evaluacion de desempefio para que sea mas agil
calificacién de desempefio. y eficiente.
Definir y socializar un cédigo de conducta.
3. Proyecto Excelencia enfocado en los Nombrar un lider para el proyecto “Excelencia” y ejecutarlo al 100%.
procesos cara a cara al cliente.
4. Infraestructura tecnoldgica robusta Continuar la actualizaciéon permanente de la infraestructura
(alto nivel de utilizacion de tecnoldgica.
- herramientas tecnoldgicas, minima Continuar con el proyecto “Pety”.
obsolescencia de maquinas y Investigar sobre herramientas de CRM.
aplicaciones informaticas).
5. Ofrecimiento de nuevos productos y Continuar con el programa Brilla.
servicios, aprovechando las bases de Crear un programa para mantenimiento de gasodomésticos.
datos.
6. Alto grado de posicionamiento en el Continuar con las mediciones bienales de posicionamiento en el
mercado. mercado.
7. 100% de los procesos certificados. Fortalecer el drea de calidad.
Separar el manejo de comunicaciones internas y externas.
Buscar la certificacion de procesos ambientales.
Debilidades Capital Estructural Acciones

1. Disminucion del nivel de orientacién
a la experimentacién y al cambio.

Formalizar los equipos primarios.
Incentivar con concursos internos, la creacion de propuestas de
innovacién y cambio.

2. Disminucion del nivel de
compromiso.

Crear el “plan padrino” para que los colaboradores mas antiguos
acompafien el proceso de induccidn de los nuevos.

Que los directivos lideren procesos en pro de cambiar la cultura del
dia a dia por una planeacién mas efectiva.

Hacer estudios de carga laboral en las areas criticas.

Implementar estrategias de comunicacion interna que agilicen
procesos de integracidn cultural.

3. Falta de politicas de incentivos que
promuevan iniciativas. El area de
investigacion y desarrollo no cubre
todos los procesos.

Desarrollar un plan de incentivos para estimular 1+D+i, que incluya
reconocimientos publicos y econémicos.

4. Bajo % de empelados en [+D+i.

Crear el area de investigacion y desarrollo con un alcance de todos los
procesos de la empresa.

5. Comunicacion interna deficiente,
poca utilizacién de los medios virtuales.

Definir un plan estratégico de comunicacion interna eficiente y de
acuerdo con las metas organizacionales.

Crear Comité de Comunicacion.

Fomentar el uso de herramientas tecnoldgicas para optimizar las
comunicaciones.

Fuente: Elaboracidn propia
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5.4 Acciones frente a las fortalezas y debilidades del capital
relacional

5.4.1 Fortalezas del capital relacional

Es indispensable facilitar la articulacién con los stakeholders, ya que en muchas ocasiones
la imagen de Efigas, los momentos de verdad y el servicio estdn en sus manos. Las

relaciones con ellos deben caracterizarse por ser solidarias y duraderas.

Los clientes activos son una fortaleza representativa, continuar incrementando la base de
clientes activos saturando al maximo el mercado y conectando los clientes/usuarios que
tienen disponibilidad del servicio, sigue siendo la mejor accidon. Se propone generar un
programa de incremento de consumo dirigido a los clientes/usuarios que reportan 0

consumo de Efigas.

Es necesario implementar estrategias en las jefaturas y subgerencias para incrementar su
presencia en las regiones. Aunque la imagen que tienen los gerentes es buena y puede ser
un excelente respaldo en momentos dificiles, estd empezando a desgastarse, no pueden
confiarse de las relaciones del pasado, hay que hacer presencia y recargar los
sentimientos de lealtad y compromiso de manera permanente con todos los grupos de
interés para garantizar estabilidad en la relaciones y aumentar los convenios activos con

los participantes de la cadena de valor.

Efigas debe continuar fortaleciendo los canales directos de venta para alcanzar y superar
los presupuestos establecidos, haciendo capacitaciones en cierre de venta y otros temas
afines con el servicio y la comercializaciéon. Se sugiere automatizar la ndmina de
vendedores para que su control y seguimiento sea menos dispendioso y continuar con las
politicas de contratacion. Efigas no debe dudar al momento de tomar decisiones respecto
a asesores comerciales que no sean integrales. Para esto se recomienda continuar
midiendo variables como ventas anuladas, ventas bloqueadas, quejas por mala asesoria,

entre otras, y mantener la practica de medir mensualmente el costo de la venta.
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Una gran fortaleza se refiere al alto nivel de satisfaccidon de los clientes/usuarios. Esta es
una variable muy fuerte y debe aprovecharse para jalonar los proyectos actuales. Sin
embargo, se debe cuidar la imagen externa y no permitir el deterioro en los niveles de
compromiso y pertenencia, para lo cual se propone trabajar con empresas asesoras
expertas en crisis y aplicar el manual de crisis establecido. Se debe facilitar la articulacién
de los colaboradores de Efigas para brindar un servicio memorable y de calidad vy
continuar con la medicidn de la satisfaccidon de los clientes residencial, comercial e

industrial.

Se deben continuar realizando sistemdticamente campafias de posicionamiento de la
empresa en los territorios atendidos, asi como participando activamente de la asociacién
del gremio Naturgas con el fin de implementar campaiias de uni-posicionamiento, tal
como se ha hecho en otros anos (los suenos son azules, el gas natural te cambia la vida y
la campaiia actual, gas natural: la llama invisible que mueve al pais), esto con el fin de que

el servicio de gas natural siga siendo el servicio mejor calificado a nivel nacional y regional.

Llama la atencidn que en la ultima medicién realizada en el 2011, aunque Eje Cafetero
sigue puntuando lugares privilegiados, se alerta sobre la satisfaccién de la zona de Caldas
gue aparece con una reducciéon del 83,5% en 2010 al 74,5% en 2011; asi mismo, hay
decrecimiento en toda la region, pues el gas natural bajo la satisfaccién de 82,6% en 2010

a 80,1% en 2011.

A causa de la dispersidon geografica de la empresa, los planes conjuntos que realicen Efigas
y el Fondo de Empleados en pro del bienestar de los empleados deben asegurar amplia

cobertura y tener seguimiento y mediciones de efectividad aplicadas en toda lo zona.

5.4.2 Debilidades del capital relacional

Medir la satisfaccién de todos los grupos de interés es fundamental ya que, como no
existe hoy una retroalimentacién de la totalidad de las partes, solamente se cuenta con
informacién de los clientes/usuarios y de los empleados de Efigas que, si bien son dos
grupos claves, no representan a la totalidad de los interesados. Con los demas grupos de
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interés los acercamientos y el seguimiento es permanente, Efigas los califica
periédicamente, pero no se cuenta con un plan claro resultado de la precepcién de las
debilidades y fortalezas detectadas por estas partes. Se propone la elaboracién de un
capitulo de comunicaciéon interna que permita facilitar y entrenar a los lideres para el
manejo de las relaciones. Asi mismo, otra accién necesaria es la estandarizacién de
reuniones formales. Por ultimo, es pertinente al realizaciéon de la campafia “Mi trabajo
impacta a otros”, la cual evidencia el impacto de una falla o un acierto en un proceso y

como afecta a la Compaiiia.

Se sugiere enviar minimo un comunicado semanal sobre la actividad del negocio a los
medios de comunicacién y grupos de interés, asi como estructurar un cronograma de
fechas especiales relacionadas con RSE y cuidado del medio ambiente, con el fin de
desarrollar actividades especificas en las sedes que permitan informar a los clientes
interno y externo acerca de los compromisos sociales de Efigas. Hace falta un medio oficial
de comunicacion de la Gerencia y los lideres dirigido a los contratistas para lograr una

comunicacién uniforme y estandarizada.

Se propone aumentar la participacion de los grupos de interés en los drganos directivos.
Que haya minimo un comité, liderado por el drea de calidad, donde participen

proveedores, contratistas, accionistas, clientes, entre otros grupos de interés.

Es necesario realizar un trabajo mas constante con los contratistas para que acompafien a
la empresa en la calidad del servicio y se desarrollen de forma integral como aliados del
negocio. Se sugiere contratar una firma externa asesora para que reestructuré el proyecto
gue hoy tiene Efigas y que esta enfocado particularmente en las habilidades técnicas y de

forma timida, en el servicio.

También se puede disefiar e implementar un proceso de formacidn en todos los niveles y

en todas las areas para promover la cultura de servicio.

El programa de responsabilidad social empresarial debe incluir a todos los grupos de

interés. Se debe fomentar que el personal de Efigas participe en actividades de
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voluntariado. Se sugiere hacer una campafa de sensibilizacion a través de testimoniales
en los que se expongan casos reales de colaboradores, y se resalte a través de su vivencia
la gestidn del programa de RSE de Efigas. Para facilitar la apropiacion del programa, éste
debe contar con presupuesto viable que evidencie el compromiso social y ambiental de la

compaiiia.

Para terminar, se sugiere definir los acuerdos de servicio entre los diferentes procesos de
Efigas para la prestacion efectiva del servicio, a los clientes externo e interno, donde se
establezcan tiempos, entregas, dreas que intervienen y herramientas, a partir de las

necesidades y deseos del cliente/usuario.

Las propuestas descritas se resumen en la siguiente tabla.
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Tabla 19. Fortalezas y debilidades del capital relacional de Efigas

Fortalezas

Capital Relacional

Acciones

1. Clientes activos.

Continuar incrementado la base de clientes activos.
Generar un programa de incremento de consumo dirigido a los
clientes/usuarios que reportan 0 consumo de Efigas.

2. Relacioén con los stakeholders
estable (convenios activos con los
participantes de la cadena de valor).

Implementar estrategias que incrementen la presencia de las jefaturas y
subgerencias en toda la region.

3. Canales de venta.

Continuar fortaleciendo los canales directos de ventas.
Automatizar la ndmina de vendedores para agilizar su control y
seguimiento.

Mantener las politicas actuales de contratacion.

Seguir midiendo el costo mensual de las ventas.

4. Alto nivel de satisfaccion de los
clientes/usuarios.

Trabajar con asesores externos expertos en crisis y aplicar el manual de
crisis existente.

Facilitar la articulacion de los colaboradores para brindar un servicio
memorable y de calidad.

Continuar con la medicion de satisfaccion de los clientes residencial,
comercial e industrial.

5. Mejor calificacidn nacional del
sector de empresas de servicio de gas
natural.

Seguir con las campafias de posicionamiento
Mantener participacion en el gremio Naturgas para implementar
campanias de uniposicionamiento.

6. Acciones de bienestar laboral
apoyando y en conjunto con el fondo de
empleados.

Lograr que los planes conjuntos de Efigas y el Fondo de Empleados
lleguen a todos los colaboradores.
Hacer seguimientos y medir su efectividad.

1. No hay retroalimentacién para todos
los grupos de interés. Solo se cuenta
con la informacién de los
clientes/usuarios.

Medir el grado de satisfaccion de todos los grupos de interés.
Elaborar un capitulo de comunicacién interna para induccion.
Estandarizar de reuniones formales.

Crear la campaiia “mi trabajo afecta a otros”.

2. Solo hay comunicacién oficial en
momentos de contingencia.

Enviar semanalmente comunicados a los medios de comunicacion y
grupos de interés sobre la actividad del negocio.

Estructurar un cronograma de fechas significativas relacionadas con RSE y
cuidado del medio ambiente.

3. Escasa participacién de la Junta
Directiva en los érganos directivos de
Efigas (tres personas solamente).

Aumentar la participacion de los grupos de interés en los érganos
directivos.

Mantener un trabajo permanente con los contratistas en pro de la calidad
del servicio.

4. Los empleados no pueden asistir a
actividades de RSE en la jornada laboral.

Implementar un programa de RSE en el que puedan participar todos los
grupos de interés.

5. Poca inversion en proyectos de
conservacion del medio ambiente.

Facilitar la apropiacion del programa de RSE adjudicandole un
presupuesto que demuestre el compromiso social y ambiental de Efigas.

6. Los tiempos de respuesta a las
solicitudes de los clientes no han
alcanzado la meta de la empresa.

Definir acuerdos de servicio entre los diferentes procesos de la empresa
para obtener una prestacién efectiva del servicio tanto al cliente interno
como externo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusiones, recomendaciones, limitaciones
y futuras lineas de investigacion

Esta primera medicidn de los recursos intangibles de Efigas es un aporte que puede ser de
utilidad para valorar la empresa y para gestionar su capital intelectual, sobre bases que

facilitan la toma de decisiones enfocadas al incremento del valor y a la sostenibilidad.

Frente a los objetivos especificos relativos a la identificacion del capital humano, el capital
estructural y el capital relacional de Efigas, se presentan las siguientes conclusiones del

estudio.

La valoracion de activos tangibles es una actividad de la que se ha ocupado
tradicionalmente la contabilidad financiera. Pero estos sistemas no permiten identificar
los factores generadores de valor mas alld de la esfera financiera, por lo que han surgido
sistemas de indicadores no financieros para reflejar los intangibles adquiridos o
producidos por la organizacion. Esta valoracion de los intangibles se hace indispensable

para comprender las vias de incrementar las ventajas competitivas de la organizacion.
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Conclusiones

El capital humano es la principal fortaleza de la empresa. La valoracion del capital humano
a través de la metodologia propuesta permitid establecer que el conocimiento que reside
en las personas que trabajan en la compafiia es su activo mds importante, por lo tanto, se
debe realizar una gestidon para convertir el conocimiento Individual en conocimiento
organizacional. Esto significa que el capital humano de Efigas constituye la base para
proyectar la empresa, en funcién de sus activos intangibles que valorizan la empresa y que
le han permitido a Efigas ocupar los primeros lugares en el nivel de satisfaccién de los

usuarios.

La manera coordinada en que se valord el capital humano en equipo con el area de
Gestion Humana y el drea de Calidad de Efigas mediante el calculo de los indicadores
sugeridos, permitid aprovechar al maximo la informacién con la que contaban. El
procedimiento empleado para valorar el capital humano puede generalizarse a cualquier
organizacién teniendo en cuenta las particularidades y necesidades de cada empresa

objeto de estudio.

Con respecto al capital estructural, se concluye que es fuerte en la empresa, y se expresa
en la reciente fusion en 2009, cuando se aprovecharon las mejores practicas de las
empresas de distribucidon y comercializacién de gas natural domiciliario del Eje Cafetero.
Efigas ha superado quince afios de operacidn con circunstancias como el cambio de
accionistas, la creacion de una nueva cultura corporativa, la ampliacién de su portafolio de

productos y servicios y las crisis por las restricciones de transporte de gas.

El uso de TIC facilité la divulgacién de la planeacidén estratégica en la totalidad de los
colaboradores para que la hicieran propia. Esto permitid obtener -calificaciones

significativas en los indicadores del capital estructural.

Los modelos de gestion del capital intelectual que analizan sus tipologias, sus

interacciones y sus distintas manifestaciones contribuyan a construir un enfoque propio
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para gestionar el “patrimonio intelectual” y para estructurar la gobernabilidad de los
procesos de innovacidn tecnoldgica en Efigas. Es preciso resaltar el trabajo por procesosy
en especial las certificaciones obtenidas por la empresa. Estos logros contribuyeron a

obtener buenas calificaciones en la dimensidn estructural.

Dada la naturaleza de la empresa de ser prestadora de servicios publicos, y en
consideracién de su vision de llegar a ser una empresa lider en la excelencia en el servicio,
el capital relacional representa un punto clave, puesto que el capital relacional permite a la
empresa conectarse con los grupos de interés y ajustarse en forma dindmica al entorno. Si
bien es cierto que en Efigas se presentan rasgos en este capital con altos indices de
desarrollo, hay falencias aun en la inclusion de algunas partes interesadas. Los altos indices
de satisfaccion de los clientes se deben combinar con un conocimiento formal de las
opiniones y sentidos de los otros grupos de interés. La empresa cuenta con un capital
relacional fiel y comprometido, pero, sobre todo, con un amplio potencial de desarrollo a

futuro para lograr una mejor sintonia entre todos los grupos.

En relacidn con el analisis del capital intelectual de Efigas, se concluye que en la
composicidon de este capital, los activos intangibles se integran en la practica de forma
complementaria y producen un efecto sinérgico. Aunque el estudio no considera la
incidencia que tiene en los resultados de la empresa de manera explicita, se puede pensar
gue la interaccidn entre los distintos componentes del capital intelectual ha permitido un
mejor desempeio y que su adecuada gestidn influye positivamente en los resultados de la

empresa en los afios observados.

Se elabord una propuesta de mejora del capital intelectual de Efigas, tras analizar el
comportamiento de los componentes del capital intelectual se pensdé la manera de
superar las debilidades y aprovechar al maximo las fortalezas, en el detalle de los
indicadores con los cuales se desglosd la medicion de los diferentes intangibles. Este

enfoque se considera es util para tomar decisiones y para revaluar la estrategia de la
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empresa. Obviamente, su efectividad dependera del compromiso y el valor que le conceda

la alta direccidn.

La metodologia aplicada para identificar y medir el capital intelectual de la empresa
resulta de gran utilidad, pues le permite a Efigas ganar en mecanismos que pueden derivar
en una mayor eficiencia y una creciente eficacia en sus lineas de productos y servicios, lo

que contribuye al logro de los objetivos de la organizacion.

Para que la empresa logre prosperar mediante la gestion del capital intelectual, es preciso
comprender que se debe administrar sistémicamente el talento humano y los equipos de
trabajo (capital humano), la tecnologia, los procesos y la cultura organizacional (capital
estructural) y las relaciones, en un marco colaborativo y de responsabilidad social, con los
grupos de interés (capital relacional). Para ello, se debe contar con una medicién precisa,
confiable y oportuna de los activos intangibles, de manera que se pueda identificar su

comportamiento y establecer su incidencia en los resultados organizativos.

Respecto al objetivo general de la investigacion, se abordd este capital mediante sus

componentes, lo que permite una comprensién detallada de los intangibles de la empresa.

Finalmente, desde el punto de vista académico y profesional, el estudio contribuye a la
cualificacion de las investigadoras en su formaciéon de maestria, que les permite un
manejo conceptual para aportarle a la empresa y a la regidn elementos de analisis de sus
intangibles con métodos de valoracion (valor de mercado, valor en libros, valor actual de
los flujos de caja y otros métodos) que les permita ganar experiencia y confianza en la

adquisicion y mejoramiento de las ventajas competitivas.

Recomendaciones

A partir de los resultados de la presente investigacion, se recomienda a la maestria en

administracion de negocios de la Universidad Auténoma de Manizales, que:
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1. Considere incluir en su curriculo un modulo tedrico-practico que profundice en la
medicion y gestidon del capital intelectual. Dicha practica representa una lectura de los
recursos y capacidades de la empresa, de su competitividad, lo que coincide con el
objeto de estudio del programa. En esta forma, se marcaria una diferencia con otras
maestrias de la regién, al introducir un concepto que, si bien es ya discutido en
diferentes escenarios, es preciso estudiar en las empresas del Eje Cafetero.

2. Fomente lineas y proyectos de investigacion en torno a los activos intangibles de las
organizaciones y, en particular, segun el enfoque del capital intelectual, en lo cual hay
poca evidencia empirica en la region, por tratarse de un campo de estudio de reciente
aparicion. La necesidad de investigar y producir conocimiento es util para transferirlo y
demostrarle a las empresas con estudios detallados como influye en sus resultados la
gestion del capital intelectual.

3. Realice convenios con las empresas de la regién para la identificacion y medicién del
capital intelectual que puede ser clave para su gestién y la obtencidn de resultados
financieros y humanos que ofrezcan una estabilidad a las empresas y reconocimiento
social y, lo mas importante, la incursion en un dmbito nuevo en la regiéon como el

salario emocional para su capital humano.

Partiendo del presente estudio, y en funcidn de generalizar sus resultados, es aconsejable
llevar a cabo trabajos de investigacion en otras empresas y sectores, de manera que
puedan efectuarse comparaciones, aspecto éste que resulta de gran utilidad para las

directivas de las organizaciones. En este sentido, se recomienda a las empresas:

1. Medir el capital intelectual de la empresa en lo posible anualmente, puesto que como
los distintos componentes del capital intelectual interactian y se complementan, las
inversiones en un capital pueden mejorar la productividad en otro, y si se cuenta con
la metodologia de medicién adecuada, se facilita la gestion del capital intelectual.

2. Incluir dentro de su formacién un modulo que les presente a los lideres las

caracteristicas del entorno de gestién del capital intelectual, para que se tome

246



conciencia de la existencia y el peso de los activos intangibles que les permitiran
alcanzar los objetivos organizacionales por medio de su gestion.

3. Fortalecer los tres componentes del capital intelectual (capital humano, capital
estructural y capital relacional) de forma equilibrada, pues los rendimientos crecientes
de las inversiones en capital Intelectual derivan del efecto sinérgico entre los
componentes y las dimensiones que lo integran. Para que la inversidon en capital
intelectual conduzca a un mejor desempeno deben estar alineadas las competencias
personales con la estrategia de la empresa.

4. Definir la inversién que la empresa resuelve realizar en el mantenimiento y desarrollo

del capital intelectual para establecer el alcance y las acciones enfocadas a ello.

Es conveniente que, en el proceso de elaboracién de los indicadores de capital intelectual,
se tengan en cuenta métodos deductivos e inductivos. El método deductivo parte de los
elementos integrantes del capital intelectual para ir desarrollando los distintos niveles de
agrupacion de los activos intangibles hasta llegar a los indicadores. En el método inductivo
la observaciéon empirica da lugar a la formulaciéon de una serie de indicadores para la

construccion de los restantes elementos.

Limitaciones

1. No es posible generalizar los resultados y conclusiones obtenidas en la medicién del
capital intelectual de Efigas, por tratarse de un estudio de caso en una Unica empresa.
Hay que ser objetivos, pues en principio solo aplican para Efigas. De alli, la
importancia, como ya se anotd, de extender el estudio a otras empresas y sectores
que faciliten la construcciéon de conclusiones mas amplias que permitan ubicar el
grado de avance del capital intelectual en la region.

2. Es importante sefalar, dado su caracter exploratorio y el estado actual de las
investigaciones con respecto al capital intelectual, que, si bien el instrumento aplicado

para la identificaciéon y medicion del capital intelectual se tuvieron en cuenta
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diferentes modelos y estudios previos, lo deseable es partir de un modelo ya
estandarizado y compartido, que facilite la posterior comparacion entre empresas. Sin
embargo, aln no existe ese modelo y, por tanto, se limita el estudio desarrollado, no
obstante la intencidon de construir el instrumento y disefiar la metodologia de la
investigacidon de medir lo mismo, de igual forma, en empresas y sectores diversos. Esta
unificaciéon de criterios metodolégicos puede facilitar la obtencién de conclusiones
generales a partir de los estudios particulares que se lleven a cabo.

La medicion se realizo respecto a un periodo entre 2009 y 2011. Dado que 2009 fue un
afio de transicion por la fusion de la empresa, algunos indicadores no lograron
calcularse para ese momento, porque no se contd con informacion suficiente, por eso,
es muy valiosa una medicién de periodos mds amplios que permita medir tendencias y
comportamientos de los diferentes componentes del capital intelectual.

La dificultad de efectuar la medicién de algunos indicadores que, a pesar de contar con
la formula para calcularse, por no contar la empresa con informacién depurada y
organizada implicé una inversién de tiempo mayor para construir y recopilar los

archivos necesarios para el estudio.
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Instrumento

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE MANIZALES

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE NEGOCIOS

Investigacion en Capital Intelectual

Objetivo: Identificar el capital intelectual de la empresa

I. DATOS IDENTIFICATIVOS

1. | Empresa:
2. | Actividad Econdémica:
3. | Numero de Empleados (Planta de Personal):
4. | Domicilio Principal:
Valor activos de la Entre 501 y 5000 SMLMV Entre 5001 y 30000 SMLMV Mas de 30000 SMLMV
empresa en salarios
> minimos legales
mensuales vigentes:
Il. CAPITAL HUMANO 2008 2009
> de los afios laborados en la empresa por los empleados/total de
6 | Antigliedad Laboral
empleados
Numero de afios laborados en el cargo o drea de trabajo actual/Total de
7 | Antigiiedad en el Cargo
puestos o areas de trabajo*100
NuUmero de egresos /(nimero de empleados al inicio del periodo + nUmero
8 | Rotacion Externa
de empleados al final del periodo/2)*100
9 | Rotacidn Interna Numero de empleados promovidos en el periodo/total vacantes en el
periodo*100
10 | Nivel Educativo Numero de empleados no profesionales/Total de empleados*100
11 | Nivel Educativo Numero de empleados profesionales/Total de empleados*100
12 | Nivel Educativo Ndmero de empleados con postgrado/Total de empleados*100
13 | Cobertura de la NUmero de empleados capacitados/Total de capacitaciones*100
Formacion
14 | Cobertura de la Numero de capacitaciones por drea/Total de dreas de la empresa*100
Formacion
15 | Cobertura de la Numero de capacitaciones para el nivel estratégico (alta gerencia)/Total de
Formacién capacitaciones*100
16 | Cobertura de la Numero de capacitaciones para el nivel tactica (gerencia media)/Total de
Formacién capacitaciones*100
17 | Cobertura de la Numero de capacitaciones para el nivel operativo (supervision, auxiliares,
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Formacién operarios)/Total de capacitaciones*100
18 | Socializacion de la Numero de personas a las que se les socializo lo aprendido en la
Formacién formacién/total de empleados*100
19 | Género NUmero de mujeres empleadas/Total de empleados*100
20 | Género Numero de hombres empleados/Total de empleados*100
21 | Edad Promedio > Edades de los empleados/Total de empleados
22 | Edad Promedio Mujeres |5 Edades de las mujeres profesionales/Total de mujeres empleadas
Profesionales
23 | Edad Promedio Hombres |5 Edades de los hombres profesionales/Total de hombres empleados
Profesionales
24 | Experiencia Laboral S de afios laborados por los empleados durante su vida laboral/Total de
empleados
25 | Experiencia en > de afos laborados por los empleados en cargos o areas afines con su
elcargo/area cargo actual/Total de empleados
26 | Nivel de competencia % de empleados que poseen un alto nivel de las competencias requeridas
para el desempefio de sus cargos
27 | Nivel de competencia Numero competencias de la empresa con mayor nivel que el poseido por

comparado

sus competidores/total de competencias*100

Il. CAPITAL HUMANO

2008

2009

NOTA: Para responder las siguientes preguntas, por favor tenga en cuenta las definiciones que de cada competencia se efectuan

previamente.

Liderazgo: Capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo. Implica erl deseo de guiar a los demas, creando un clima de energiay

compromiso, comunicando la visién de la empresa. Es la habilidad necesaria para orientar la accion de otros en una direccion

determinada, inspirando valores y anticipando escenarios de desarrollo, junto con la fijacidn de objetivos y el correspondiente

feedback para alcanzar los logros deseados.

28

Nivel de Competencia en

Liderazgo

% de empleados con alto nivel de competencia en liderazgo (supera el

nivel aceptable, esto es, el minimo requerido)

Flexibilidad: Disposicion para adaptarse facilmente. Capacidad para amoldarse y trabajar en distintas y variadas situaciones y con

personas o grupos diversos. Supone entender y valorar actitudes o puntos de vista diferentes, adecuando el propio enfoque a medida

que la situacién cambiante lo requiera, y promover modificaciones en la organizacién o en las responsabilidades de su cargo.

29

Nivel de Competencia en

Flexibilidad

% de empleados con alto nivel de competencia en flexibilidad (supera el

nivel aceptable, esto es, el minimo requerido)
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Orientacion al Cliente: Deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender y satisfacer sus necesidades, aun aquellas no

expresadas. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente. Se trata de una actitud permanente de considerar las

necesidades del cliente para incorporarlas en la forma especifica de planificar la actividad.

30

Nivel de Competencia en

Orientacion al cliente

% de empleados con alto nivel de competencia en servicio al cliente

(supera el nivel aceptable, esto es, el minimo requerido)

Orientacion a los Resultados: Capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con velocidad y sentido de

urgencia ante decisiones importantes, necesarias para superar a los competidores, satisfacer las necesidades del cliente, o mejorar la

organizacion. Aptitud para administrar los procesos establecidos de modo que soporten la consecucion de los resultados esperados.

Tendencia a lograr resultados fijando metas desafiantes, mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento en el marco de las

estrategias de la organizacién.

31

Nivel de Competencia en
Orientacion a los

Resultados

% de empleados con alto nivel de competencia en trabajo en equipo

(supera el nivel aceptable, esto es, el minimo requerido)

Innovacidn: Capacidad para modificar las cosas, partiendo de situaciones o modalidades no pensadas con anterioridad. Implica idear

soluciones nuevas y diferentes ante los problemas o situaciones planteadas por el propio puesto, la organizacion, los clientes, o el

segmento de la economia donde se trabaja.

32 | Nivel de Competencia en | % de empleados con alto nivel de competencia en innovacion (supera el
Innovacién nivel aceptable, esto es, el minimo requerido)
1ll. CAPITAL ESTRUCTURAL 2008 2009
Inversion en Cultura Presupuesto invertido en cultura corporativa/Total del presupuesto de la
3 Corporativa empresa *100
Conocimiento de la Numero de empleados que conocen la mision, la visidn y los valores
4 Plataforma Estratégica corporativos/Total de empleados
Participacion en Grupos Numero de empleados vinculados a grupos sociales (deporte, arte,
3 Sociales ambiental, etc.) patrocinados por la empresa/Total de empleados*100
Nivel de Utilizacién de Numero de horas al dia que permanecen los empleados usando
36 | Herramientas aplicaciones informaticas de la empresa/ Total de horas laboradas al dia
Tecnoldgicas por los empleados*100
Presupuesto invertido en adquisicion de tecnologia/Presupuesto total de
37 | Inversion en Tecnologia
la empresa*100
Conocimiento
38 Numero de documentos almacenados en la intranet (miles)

Almacenado en Intranet
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Incentivos por Innovar

Numero incentivos pagados por la empresa a los empleados que

39 presentan ideas innovadoras/Numero total de ideas innovadoras
(1+D+i)
presentadas por los empleados*100
40 | Personal en |+D+l Numero de empleados investigadores en |+D+l/Total de empleados*100
41 | Inversion en |+D+i Presupuesto invertido en [+D+i/Presupuesto Total de la empresa*100
Numero de proyectos en I+D+i en ejecucion de la empresa/Numero
Proyectos en Ejecucion
42 promedio de proyectos en |+D+i en ejecucion en las empresas
en |+D+i
competidoras*100
Numero de marcas registradas por la empresa/Media de marcas
43 | Marcas Registradas
registradas por las empresas competidoras*100
Ingresos por Nuevos
44 Ingresos por nuevos productos/Total de ingresos por productos*100
Productos
Ingresos por Nuevos
45 Ingresos por nuevos servicios/Total de ingresos por servicios*100
Servicios
Automatizacién de
46 NUmero de procesos automatizados/Total de procesos de la empresa*100
Procesos
Numero de procesos con certificacion de calidad/Total de procesos de la
47 | Calidad de los Procesos
empresa*100
Obsolescencia Bases de Numero de bases de datos de la empresa con bajo nivel de actualizacion/
48
Datos Total de bases de datos*100
Obsolescencia Numero de aplicaciones informaticas de la empresa con bajo nivel de
49
Aplicaciones Informaticas | actualizacién/Total aplicaciones informaticas*100
Obsolescencia % de la maquinaria y equipo de la empresa con bajo nivel de actualizacién
50
Magquinaria y Equipo (reconversion)
Numero de empleados del 4drea de I+D+i con alto nivel de las competencias
51 | Nivel de competencia
requeridas por sus cargos/Total de empleados de [+D+i*100
Misién y Visién Numero de emplados que comparten la mision, la vision y los valores
52
Compartidas institucionales/Total de em pleados*100.
Orientacién ala
Numero de veces en que la empresa fomenta la experimentacién y el
53 | Experimentaciony el
cambio/ NUmero oportunidades para hacerlo*100
Cambio
Numero de acciones fomentadas/patrocinadas por la organizacién en el
54 | Bienerstar Laboral ambito de lo social (artisticas, deportivas, ambientales, culturales,
altruistas...)
Numero de empleados con un alto grado de compromiso
55 | Compromiso

institucional/NUmero total de empleados*100
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Numero de empleados por encima de la media de satisfaccion/nimero

56 | Satisfaccién Laboral
total de empleados*100
Numero de ideas y experiencias concretas aportadas por la iniciativa y
57 | Participacidn
voluntad de los empleados
Canales de Comunicacion
58 Numero de canales corporativos de comunicacion interna
Interna
59 | Foros Virtuales Numero de foros de trabajo virtual en funcionamiento

262




IV. CAPITAL RELACIONAL

2008

2009

60 | Clientes Activos Numero de clientes activos/Numero total de clientes*100
Promedio de afios haciendo negocios con los stakeholders clave de la
61 | Fidelizacién
empresa (proveedores, clientes y distribuidores)
Investigacion de NUmero de procesos orientados a la investigacion de clientes/Numero de
62
Clientes procesos de la empresa*100
Investigacion de Numero de procesos orientados a la investigacion de mercados/Numero de
63
Mercados procesos de la empresa*100
Participacion de Numero de sugerencias de clientes y proveedores para el desarrollo de
64
Clientes y Proveedores | productos o servicios/ NUmero total de sugerencias*100,
Numero de puntos de venta/ media de puntos de venta de las empresas
65 | Puntos de Venta
competidoras*100
66 | Tiempo de Respuesta | Tiempo promedio requerido para despachar el pedido solicitado por el cliente
67 | Tiempo de respuesta Tiempo promedio requerido para prestar el servicio solicitado por el cliente
Participacion Numero de stakeholders (clientes, proveedores, gobierno...) que son
68
Stakeholders miembros de los érganos de gobierno de la empresa/ Total de miembros*100
69 | Alianzas Numero de alianzas activas en [+D+i /NUmero total de alianzas*100
Numero de grupos activos en colaboracion con los aliados/ Nimero total de
70 | Alianzas
grupos de la empresa*100
Cooperacién Nudmero de acciones de benchmarking de la empresa/Media de acciones de
71
Empresarial benchmarking de la competencia*100
Cooperacién NUmero de acuerdos de colaboracion activos con los competidores/NUmero
72
Empresarial total de acuerdos de la empresa*100
Reconocimiento Numero de certificaciones poseidas por la organizacién/Media de
73
Publico certificaciones de la competencia*100
Cooperacién con Otras | Numero de acuerdos de colaboracién activos con instituciones
74
Empresas publicas/Numero total de acuerdos de la empresa*100
NUmero de apariciones no contratadas en los medios de comunicacidén/Total
75 | Imagen Corporativa
de apariciones en los medios de comunicacion*100
76 | Imagen Corporativa Numero de visitas de stakeholders a la pagina web de la empresa
Presupuesto invertido en comunicacion y relaciones publicas/Presupuesto
77 | Imagen corporativa
total de la empresa*100
Responsabilidad Social | Nimero de procesos que respetan el medio ambiente/Numero total de
78
Empresarial procesos*100
Responsabilidad Social | Presupuesto invertido en proyectos para conservar o recuperar el medio
79

Empresarial

ambiente/Presupuesto total de la empresa*100
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Responsabilidad Social

NUmero de comunicados orientadas a la transparencia informativa/Numero

80 Empresarial total de comunicados*100

Responsabilidad Social | Nimero de empleados que realizan actividades sociales dentro de su jornada
8 Empresarial laboral/Total de empleados*100

Responsabilidad Social | Presupuesto invertido en obras de beneficio para la comunidad/Presupuesto
8 Empresarial total de la empresa*100

Responsabilidad Social | Nimero de empleados sindicalizados/Numero total de empleados de la
8 Empresarial empresa*100
" Reputacion Numero de stakeholders que poseen una buena opinién sobre la empresa/

Corporativa

Numero total de stakeholders*100

85

Satisfaccién del Cliente

Ndmero de clientes por encima de la media de satisfaccion/Numero total de

clientes*100

86

Convenios con

Stakeholders Clave

Numero de agentes de la cadena de valor con convenios activos con la

empresa/Total de agentes de la cadena de valor*100
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