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EL VALOR MONETARIO DEL CAPITAL
INTELECTUAL

ay personas que estdn empefiadas los escogidos estan valorados, por tanto el

en tratar al capital intelectual como a capital intelectual absoluto correspondera a

un concepto mas de la jerga contable la suma, pura y dura, de dichos valores. Sin
y se sienten comprometidas en encontrar un comentarios. Para fijar ideas digamos que
sistema por el cual puedan evaluarlo y poder dicha suma asciende a 500 millones de Eu-
decir que su valor para la compafiia XX es de ros.
200 millones de euros, se ha incrementado
en un 10 % con respecto al afio anterior y ha Ahora debemos obtener un coeficiente de
repercutido en que el valor contable de la ac- eficiencia o grado en el que aprovecha los
cion se haya aumentado en un 30 % En estos recursos. Volvamos a lista de indicadores
momentos este tipo de calculos o formulacio- que se utilizan. Seleccionemos so6lo los que
nes estad en auténticas mantillas, es por ellos estan definidos como ratios o porcentajes.
que se trata de un tema muy delicado y enor- Eliminamos todos los repetidos y los que for-
memente subjetivo. man parte de otro que ya esté considerado.

Se trata de buscar el méaximo de ratios que
No obstante vamos a seguir la metodologia di- detecten éxito o fracaso en la actuacion.
sefiada por Edvinsson que aplicé a la compafiia
Skandia. Partimos de la totalidad de los indica- Sumamos los valores de cada uno de los in-
dores que la empresa ha seleccionado para dicadoresy dividimos entre el nimero de los
medir su capital intelectual. Aunque existen mismos. Asi, si hay 10 indicadores y la suma
varios tipos de éstos, solo utilizaremos las uni- de sus valores asciende a 7,50 el coeficiente
dades monetarias y los porcentajes. de eficiencia que se considera sera de 0,75.
Sin ninguna ponderacion.

Identificamos so6lo todos aquellos indicadores
que estan expresados en dinero ($). Luego eli- Ahora ya podemos conocer el valor moneta-
minamos los que se repiten, son redundantes rio del capital intelectual. Al primer valor, ob-
o forman parte de otros ya considerados, asi tenido mediante la suma de los valores mo-
como todos aquellos que ya estan reflejados netarios de los indicadores se le aplica el ra-
en el activo total de la empresa. Para dar una tio calculado por promedio simple de los indi-
mejor informacién al accionista del futuro de cadores de ratios. Asi, para nuestro ejemplo,
la empresa, se eliminan también todos los indi- al valor inicial de 500 millones de Euros se
cadores que no estan relacionados con la ca- le debe multiplicar el ratio total de la eficien-
pacidad de generar beneficios futuros. Todos cia que es 0,75 y nos da que el valor mone-

MAS RECURSOS SOBRE EL CAPITAL INTELECTUAL

En esta newsletter hemos explorado el concepto del Capital Intelectual, con la profundi-
dad limitada que permiten estas pocas paginas. No obstante, no querriamos finalizar
sin orientar al lector y ofrecer informacién sobre otros recursos disponibles en nuestra
editorial sobre este tema:

El Capital Intelectual
Ref.: 1196 Video de 45 min. y Manual de Trabajo.
José Manuel Pérez Soto

El verdadero valor de una empresa no esta reflejado en los libros de con-
tabilidad, sino en el “know-how de la organizacién, en el niel de satisfac-
cion de sus clientes, en la capacidad de innovacion, el valor de sus paten-
tesy marcas, o0 en el liderazgo y capacidad de trabajar en equipo de sus
recursos humanos. Este video presenta un nuevo enfoque de la direccién
que apuesta por maximizar el valor de todos aquellas partidas de intangi-
bles que constituyen capital intelectual de la empresa.
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EL CAPITAL INTELECTUAL

EL ACCIONISTA

i a cualquier directivo le formulamos la

pregunta ¢sirve para algo valorar la

empresa?, seguro, que contestard
“que sirve para mucho”. Pero, si queremos
profundizar en el tema, es posible que nos
encontremos con respuestas genéricas y que
no aclaremos gran cosa. Vamos a reflexionar
sobre esta cuestion y ver si somos capaces
de identificar qué motivos importantes pue-
den existir para conocer el valor de la empre-
sa.

En todas las sociedades mercantiles hay una
figura muy importante: el accionista. Siempre
se trata de una persona, un particular o bien
el directivo de una institucién, que ha creido
en aquella idea incipiente o madura, que ha
apostado por ella'y que ha colocado en la mis-
ma una parte de sus propios ahorros o de los
gue gestiona. No debemos olvidar que otras
personas lo colocan todo: su tiempo, sus ilu-
siones, sus esfuerzos, sus ahorros y su capa-
cidad de endeudamiento ¢Qué objetivos persi-
guen estos accionistas? Pueden ser muy va-
riopintos, van desde la especulaciéon pura y
dura hasta la mas noble de las filantropias.
Pero lo méas normal es la bisqueda de unos
beneficios.

Se invierte con la finalidad de obtener un lu-
cro y cuanto mayor, mejor. Debemos esforzar-
nos en pensar bajo la éptica del accionista.
Uno de los ingresos clave para él es el del divi-
dendo o el dinero que realmente “toca” de la
inversion efectuada. Hemos de calcular la
rentabilidad del dividendo para, después me-
dirla, es decir compararla con las rentabilida-
des de otras inversiones alternativas a las
que puede acceder el accionista. Después de
este analisis conoceremos si el accionista
puede empezar a estar contento o no. Los di-
rectivos de las empresas somos muy cons-

cientes de la necesidad de tener contentos a
los accionistas. En caso contrario nada bueno
le puede pasar a la direccion e incluso a la
propia empresa.

El valor de la accién es un concepto comple-
mentario del dividendo. Honestamente creo
gue uno de los objetivos mas importantes que
tienen los directivos es hacer crecer este valor
para el accionista.

A la hora de calcular lo que vale una accién de
una empresa tropezamos con un enorme obs-
taculo. Debemos encontrar un método que
retna lo siguiente: ausencia de subjetivida-
des, que valore el todo de la empresa, fiabili-
dad de la informacioén sobre el futuro, perma-
nencia o validez en el tiempo y aceptacion por
los interesados.

No olvidemos que al final el accionista sélo
estard satisfecho si la suma de dividendos y el
aumento del valor de la accién, alcanzan una
rentabilidad minima. Pero esto sélo no le hara

Se invierte con la finalidad de obtener un lu-
cro y cuanto mayor, mejor. Debemos esfor-
zarnos en pensar bajo la 6ptica del accionista.
Uno de los ingresos clave para él es el del
dividendo o el dinero que realmente “toca”
de la inversién efectuada.
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El valor de la empresa
descansa en las
expectativas de
generacion futura de
beneficios. Por tanto,
desde la Optica
financiera, el valor
auténtico, aunque
tedrico, de una
sociedad es la
actualizacion de todos
los dividendos futuros
que recibiran sus
accionistas.

EL PROBLEMA DE LOS BIENES INTANGINLES

enemos un grupo de empresas que

tiene el “privilegio” de poder conocer

al momento cuénto valen. No preci-
san de complicados métodos de valoracion,
solamente deben observar los marcadores de
la Bolsa.

Este valor que le asigna la Bolsa es un valor
de verdad, es el precio que esta dispuesto a
pagar un comprador, y a cobrar un vendedor
en un momento dado. No es el resultado de
elucubraciones, ni de calculos sofisticados.
Aunque es bien cierto que hay una buena
parte de especulacion e incluso puede llegar
a haber manipulaciones por parte de los di-
rectivos de la compaiiia.

Bajemos al mundo de las empresas que no
estan en la Bolsa y observemos el calvario
gue deben pasar para conocer su valoracién.
En principio la contabilidad se ideé como una
técnica cuya finalidad era averiguar el neto
patrimonial, es decir, el valor de la empresa.

Pero las fuerzas por las cuales la empresa
crea la rigueza no entran en la actual contabi-
lidad. A ésta sélo le preocupa registrar lo tan-
gible, lo que se puede very palpar, y a precios
de compra o de coste. Hay activos intangibles
gue apenas figuran en la contabilidad y son
més valiosos que aquellos que aparecen en
su activo.

La normativa contable espafiola sélo conside-
ra activos intangibles a los gastos de investi-
gacion y desarrollo, a las concesiones admi-
nistrativas, a la propiedad industrial, al fondo

El valor que le asigna la Bolsa es un valor de ver-
dad, es el precio que esta dispuesto a pagar un
comprador, y a cobrar un vendedor en un mo-
mento dado.

de comercio, a los derechos de traspaso y a
las aplicaciones informéticas. En todos existe
una caracteristica comun y es reconocer sélo
los gastos incurridos, es decir los desembol-
sos de dinero.

Cuando estos intangibles llegan a alcanzar un
elevado valor de mercado y la Ley no les con-
cede expresion patrimonial alguna, nos en-
contramos ante una situacién enormemente
perjudicial para los intereses de la empresa:
los resultados anuales, la imagen fiel y la sol-
vencia de la compafiia se muestran muy dete-
riorados. Con la sola informacién contable co-
rremos el riesgo de castigar a aquellas empre-
sas mAas inquietas, con una mayor innova-
cion, y las que pueden tener un futuro mas
esplendoroso.

EL AUTENTICO VALOR DE LA EMPRESA

| valor de la empresa descansa en las

expectativas de generacion futura de

beneficios. Por tanto, desde la optica
financiera, el valor auténtico, aunque teori-
co, de una sociedad es la actualizacion de to-
dos los dividendos futuros que recibiran sus
accionistas.

Para poder conocer este valor se debe: fijar el
horizonte que abarca este calculo, la vida que
se espera, evaluar los beneficios de cada afio,
fijar la politica financiera de distribucion de

resultados, ya que los dividendos no pueden
poner en entredicho la capacidad de generar
futuros beneficios, conocer los dividendos fu-
turos de la compafiia y concretar la tasa de
descuento mas apropiada que se va a utilizar.

Vd. ya puede suponer que nos enfrentamos
con un problema importante. Las formulas a
aplicar estdn muy claras, pero hay una gran
dificultad en evaluar, con una determinada
precision, los beneficios futuros, maxime en
estos tiempos tan turbulentos que corren.

LA NECESIDAD DEL CRECIMIENTO DEL

egun el Dr. Drucker “el conocimiento es

el principal recurso. La Tierra, el Trabajo

y el Capital no desaparecen, pero son
secundarios”. El dinamismo interno de la ac-
tual economia proviene de la innovacion de los
conocimientos. Y ésta no est4 limitada ni con-
dicionada por las mercancias, por los intercam-
bios, por las capacidades financieras ni por la
disponibilidad creciente de informacion que
facilitan las nuevas tecnologias.

La fuerza del talento es tan grande que unos
cuantos profesionales sobresalientes son ca-
paces de crear una organizacién de éxito. Algu-
nas empresas gque son muy conscientes de
esto se esfuerzan de manera extraordinaria pa-
ra captar a los mejores. Con esta politica bus-

can aumentar el nivel de talento de la organi-
zacion y las posibilidades de mejorar los re-
sultados.

El aumentar de forma constante los retos
profesionales del personal es una forma de
buscar que su talento se desarrolle. Las me-
jores empresas empujan de forma constante
a su profesionales mas alla de la comodidad
de sus conocimientos. Son exigentes, visio-
narios e intolerantes con los esfuerzos ti-
bios.

A pesar de todo lo anterior las personas no
somos tan racionales como nos gustaria ser.
Tenemos una componente de irracionalidad
y ésta se manifiesta en las decisiones que
tomamos, en la forma de analizar los proble-

LA MEDICION DEL CAPITAL INTELECUAL

iguiendo el antiguo adagio de que “s6lo

se mejora lo que se mide” debemos de-

sarrollar un conjunto de indicadores ca-
paces de medir el capital intelectual. Recorde-
mos que el capital intelectual esta desglosado
en tres componentes, los intangibles externos,
los intangibles internos y las competencias del
personal. Para cada uno de estos tres compo-
nentes debemos hacer un esfuerzo para identi-
ficar todas aquellas magnitudes y ratios que
sirvan para que el accionista los pueda inter-
pretar, analizar, comparar, seguir sus tenden-
cias y evolucién, al objeto de vislumbrar el fu-
turo de la empresa y tomar decisiones con res-
pecto a su inversion. Es bastante normal que
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No se trata de lanzar cosas. Sino de medir el
éxito de los productos nuevos calculando
por el grado de participacion sobre las ventas
totales.

aparezcan unos diez indicadores para cada
uno de los tres grupos mencionados. Vea-
mos algun ejemplo.

Posiblemente para el componente exter-
no entre otros indicadores valiosos podria-
mos seleccionar el de “% Grado de penetra-
cién en los clientes actuales” por considerar
una gran oportunidad de futuro el que los
clientes existentes compren cada vez méas a
la empresa y menos a la competencia. De-
tras de una mejora de este ratio hay un es-
fuerzo en seducir mas al cliente mediante
unas ventas mas atractivas, una mayor ofer-
ta de productos u otro tipo de acciones.

En cuanto al componente interno quizas
se podria seleccionar, entre otros indicado-
res, el de “% de ventas de productos nuevos
sobre la venta total” por creer que es un sig-
no de vitalidad de la empresa el lanzar pro-
ductos nuevos al mercado. Pero no se trata
de lanzar cosas, sino de medir el éxito de los
productos nuevos calculado por el grado de
participacion sobre las ventas totales.

Con respecto a las competencias del
personal probablemente se escogeria, en-
tre otros indicadores el de “numero de suge-
rencias por empleado” por entender que de-
tras de una mejora de este ratio hay una
mayor integracion del personal demostrada
en la aportacion de lo que més cuesta: pen-

Las mejores empresas
empujan de forma
constante a su
profesionales mas alla
de la comodidad de sus
conocimientos. Son
exigentes, visionarios e
intolerantes con los
esfuerzos tibios.

Con respecto a las
competencias del
personal probable-
mente se escogeria,
entre otros indica-
dores el de
“nlmero de suge-
rencias por emplea-
do”
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Segun el profesor
Drucker “los esfuerzos
se deben poner donde
estan los resultados”.

Cuando la direccién de una empresa tiene clara
la misidn, la vision, los objetivos a lograr y la
forma de conseguirlos, cree en todo ello y lo co-
munica con entusiasmo a su gente, las personas
lo comparten con facilidad suelen llegar a conta-
giarse del entusiasmo.

der y adaptarse? Primero cerciorarse de que les
hemos brindado todos los medios y las ayudas
posibles. Pero hay un limite. La empresa debe
tener el valor de despedir. Es bueno y saludable
gue todas las personas sean conscientes que
todos aquellos individuos de bajo rendimiento
no tienen cabida en la organizacion.

No debemos olvidar de que para cualquier em-
presa, retener todos aquellos empleados com-
petentes que aportan y empujan para que crez-
ca el negocio, es critico. Cuantas veces hemos
visto como se han debilitado empresas punte-
ras por la marcha de directivos competentes.
Todos sabemos lo que tardan en dar resultados
las inversiones dirigidas a aumentar el talento
de las personas.

Veamos el otro aspecto, el de las actitudes o
“el querer hacer”. Actualmente la pérdida del
compromiso por el personal es un terrible pro-
blema. Veamos su dimension segun un estu-
dio realizado en USA: S6lo el 23 % de los em-
pleados dicen que trabajan al méaximo rendi-
miento. El 44 % indicaban que su esfuerzo de
trabajo se limitaba al minimo imprescindible
para evitar el despido. El 75 % decian que po-
drian lograr una mayor eficacia de la que con-
seguian de forma habitual.

Quisiera reflexionar sobre determinadas actua-
ciones directivas que pueden ayudar conside-
rablemente a mejorar las actitudes de sus co-
laboradores.

Segun el profesor Drucker “los esfuerzos se

deben poner donde estan los resultados”. De-
bemos erradicar las rutinas, el hacer las cosas
porque siempre se han hecho. Debemos des-
cargar a las personas de actividades y lograr
gue estén enfocadas y sélo ejecuten aquellas
que afiaden valor reconocido y valorado por el
cliente. No es bueno que la gente se sienta
agobiada por una demanda desmesurada de
actividades.

Sentir interés por las personas es ayudarles en
sus problemas. Es angustioso el tener un pro-
blema y no saber a donde acudir. Este interés
se demuestra en darles facilidades para que
puedan resolver sus asuntos personales, escu-
charles, asesorarles y dirigirles a donde pue-
den encontrar las mejores soluciones. Facili-
tarles determinados servicios de la empresa.
Interesarse por su situacion y la forma como la
intenta solucionar.

Cuando la direccion de una empresa tiene cla-
ra la mision, la vision, los objetivos a lograr y la
forma de conseguirlos, cree en todo ello y lo
comunica con entusiasmo a su gente, si exis-
te credibilidad, las personas lo comparten con
facilidad suelen llegar a contagiarse del entu-
siasmo. Estos sentimientos se refuerzan si se
comunican los logros alcanzados, se celebran
los éxitos y se comparten los beneficios.

No nos engafiemos, la palabra control implica
previamente aceptar el concepto de objetivos.
Sin éstos el control es una tarea absurda. Por
tanto lo primero es ponerse de acuerdo en las
cosas concretas que esperamos que consiga
cada persona. A partir de aqui vamos a compar-
tir el control, que para ellos sera el autocontrol,
con todo lo que implica de aumento de la auto-
ridad y de la capacidad para tomar decisiones.
Asi estamos potenciando a las personas.

Debemos rebajar al méximo la carga de mono-
tonia y aburrimiento que pueda tener el trabajo
que realiza una persona. Existen técnicas a
aplicar basadas en el “empowerment” que de-
bemos incorporar para transformar un puesto
de trabajo atractivo en excitante. Es entonces
cuando la persona considerara su trabajo co-
mo un auténtico reto que merece la pena
afrontarlo.

A pesar de la maldicién biblica que pesa sobre
el trabajo, deberiamos ayudar a nuestros em-
pleados a mitigar al maximo sus maléficos
efectos. Un buen camino es: celebrar los éxi-
tos, crear un ambiente de relaciones cordiales,
evitar al maximo las criticas y las descalifica-
ciones, ejercer el buen humor y desterrar los
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UNA PRIMERA APROXIMACION AL CAPITAL
INTELECTUAL

eif Edvinsson define el capital intelec-

tual como “la posesion de conocimien-

tos, experiencia aplicada, tecnologia
organizacional, relaciones con clientes y des-
trezas profesionales que dan a la empresa
una ventaja competitiva en el mercado.”

Si hablamos de cuantificar este capital inte-
lectual, diremos que su valor deberia ser la
capitalizacion de los rendimientos financieros
de estos activos intangibles. Algunos definen
el valor del capital intelectual como el diferen-
cial entre el valor del mercado y el valor conta-
ble de la empresa. Pero creo que esta valora-
cion puede estar muy alterada a causa de las
tensiones especulativas, y las manipulacio-

nes internas.

Por l6gica diremos que el crecimiento o des-
censo del capital intelectual es una potente
sefial de aviso de los futuros resultados fi-
nancieros. Hay una correlacion perfecta, a
mayor capital intelectual, mejores resultados.
Por tanto, la medicion del capital intelectual
tiene como objetivo orientarnos sobre las ca-
pacidades de futuros resultados, es por ello
que los inversionistas la estan situando en
un lugar muy relevante.

El capital intelectual tal y como est4 definido
lo podemos desglosar en tres grandes grupos:
los activos intangibles externos, los activos
intangibles internos y las competencias del

LOS INTANGIBLES EXTERNOS

a imagen de prestigio de la empre-

sa es un activo totalmente intangible

de una enorme influencia. Las empre-
sas con una imagen de excelencia tienen mu-
chas mas facilidades para que las cosas les
salgan bien que las otras empresas con un
prestigio mediocre. El prestigio que tiene una
empresa hacia el exterior se gana dia a dia. No
se compra con dinero sino con el esfuerzo de
todo el personal por hacer las cosas de la for-
ma que mas pueden prestigiar a la compafiia.

Las marcas acreditadas son una buena
ventaja competitiva y, por tanto un activo in-
tangible. El prestigio que hay detras de cada
marca lo estd otorgando el mimo con el que
son tratadas por sus empresas propietarias y
los precios de sus transacciones. En el mo-
mento que las dejen caer, estas marcas pasa-
rén al olvido o a la nostalgia.

Hay empresas que disponen de elementos
que son franquiciables, que se pueden
arrendar a alguien para que se aproveche de
los mismos. La marca, el producto, el sistema
de comercializacion, la compra, el merchandi-
sing, etc. son los més usuales. Cuantos més
sean los elementos mejor solucionada estara
la franquicia. Pero también, cuanto mas dife-
renciados estén con respecto a la competen-
cia, mas atractiva serd la franquicia, mas con-
tratos se podran cerrar y mayores oportunida-

des tendr& la compafiia.

En una situacion de libre concurrencia, una
empresa sin clientes satisfechos deja de exis-
tir. Para satisfacer a los clientes, antes de-
bemos conocer sus necesidades y adaptar
nuestro producto y servicio a las mismas. Pe-
ro no todo es satisfaccion. Todas las empre-
sas tienen clientes que estan satisfechos pe-
ro no los retienen, son infieles. No debemos
renunciar a ellos, la empresa debe usar la in-
teligencia para disefiar acciones que los en-
vuelvan y logren fidelizarlos. Esto es un im-
portante intangible.

Disponer de alianzas estratégicas con clientes
es un intangible que puede llegar a tener un
fuerte impacto en los resultados.

Leif Edvinsson define
el capital intelectual
como *“ la posesion de
conocimientos, expe-
riencia aplicada, tec-
nologia organizacio-
nal, relaciones con
clientes y destrezas
profesionales que dan
a la empresa una ven-
taja competitiva en el




Pag. 4

| de IV

La préctica en la
empresa de un sistema
de direccion orientado
a las personas, es un
intanginble muy valioso
porque incide de forma
directa en los
resultados actuales y
va a condiciona, sin
ninguna duda, los
futuros.

Disponer de alianzas estratégicas con clien-
tes es un intangible que puede llegar a tener
un fuerte impacto en los resultados. Ya no se
trata de una relacion cliente — proveedor, si
no de cliente — cliente, por la que ambas em-
presas salgan mutuamente beneficiadas.

En todas las empresa existen clientes que no
son rentables. La solucién mas inteligente
no es eliminarlos de un plumazo. Saber pasar
de clientes con pérdidas a clientes con ga-
nancias también forma parte de los activos
intangibles de la compafiia.

Disponer de los mejores proveedores es

un auténtico intangible que permite una ex-
celente ventaja competitiva. Con los mejores
proveedores se puede lograr: Coste méas bajo.
Rapidez de reaccion ante los problemas y
anomalias. Seriedad y seguridad en el cum-
plimiento de los compromisos. Apoyo para
desarrollos técnicos y comerciales. Posibili-
dad de alianzas. Plazo de entrega acorde a las
necesidades. Mayor financiacion.

Seguramente coincidird conmigo que un ac-
cionariado que no confia en la empresa ni
estd ilusionado por su proyecto, sélo se pue-
den obtener desgracias, algunas de las cua-
les pueden llegar a ser mortales. A la inversa

LOS INTANGIBLES INTERNOS

| conjunto de productos o servi-

cios es el eje que justifica y da razon

de ser a la empresa, es el primero de
los activos intangibles. Si no hay productos,
no hay empresa. El grado de acierto en el ca-
talogo de productos es determinante para su
éxito. Nunca seran pocos los esfuerzos para:
Adecuar los productos a las sucesivas nece-
sidades de los clientes. Producirlos con cali-
dad y bajo coste. Lograr comunicarlos de for-
ma eficaz. Defender su venta y su aportacion
a los beneficios. Incorporar auténticas nove-
dades que aporten valor al cliente.

Los procedimientos son la forma en que
se ejecutan todas las actividades. Cuando
observas el diferente grado de éxito entre va-
rias empresas competidoras, la causa siem-
pre estd en cémo hacen todas las “cosas”, es
decir en sus procedimientos. Estos los pode-
mos considerar como un activo intangible
cuya “calidad”, tendra una fuerte transcen-
dencia en los resultados financieros.

En todas las empresas existen unos rasgos
que distinguen el sistema de direccién
gue se aplica en la compafiia. Algunos de los
mas significativos son: Confianza en las per-
sonas. Tener bien resuelta la delegacion, es-
tar a su lado, apoyarles. Fijar los objetivos a
lograr. Seguirlos, alentar y apoyar para que
los logren. Reconocer los éxitos. Motivar. Fo-
mentar la mejora, la innovacién y el creci-
miento profesional de la gente.

La préctica en la empresa de un sistema de
direccion orientado a las personas, es un in-
tangible muy valioso porque incide de forma
directa en los resultados actuales y va a con-
dicionar, sin ninguna duda, los futuros.

. /\\

Todas las empresas disponen de planes estratégi-
cos o de actuacion. La diferencia estriba en que
unas compafiias han hecho un considerable es-
fuerzo de andlisis y de concepcion para formalizar
los planes a seguir que aseguren el futuro que

Forman parte de la cultura de una empre-
sa los siguientes elementos: Los valores en
los que se cree y se practican o bien los anti-
valores. Los quereres de los directivos. Los
poderes facticos. Las costumbres o los ritua-
les por los que se toman las decisiones y se
hacen las cosas. El modo de ser del funda-
dor, cuyo halito todavia se deja sentir.

La actitud y la actuacion de la empresa con
respecto a cada uno de estos elementos va a
condicionar los resultados presentes y futu-
ros. Por desgracia hemos visto a empresas
que han frenado su pujante linea ascenden-
te por culpa de problemas estrictamente cul-
turales que no se han querido o podido resol-
ver.

Todas las empresas disponen de planes es-
tratégicos o de actuacion. La diferencia es-
triba en que unas compafias han hecho un
considerable esfuerzo de andlisis y de con-
cepcion para formalizar los planes a seguir
que aseguren el futuro que quieren. Mien-
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tras las otras se limitan a ir siguiendo deter-
minados pautas preestablecidas para inten-
tar cerrar los ejercicios con beneficios. Mi
experiencia me ha demostrado que las com-
pafiias con planes estratégicos bien concep-
tuados, y seguidos con rigor, han logrado con
creces las desafiantes metas que en su dia
se propusieron.

Estamos viviendo grandes revoluciones en el
campo de la informacién tanto de la que
circula por la empresa como de la que provie-
ne o transciende al exterior. El estar al dia y
saber aprovecharse al maximo de sus posibi-
lidades es un intangible que influye, sin nin-
guna duda, en los resultados. Pensemos en
el uso diferente que pueden hacer dos enti-
dades distintas del equipamiento informati-
co. Para una puede ser un auténtico engorro,
un desastre, una tortura, mientras que para
la otra puede llegar a ser una herramienta
que le permita tener importantes ventajas
competitivas.

En estas épocas de extrema turbulencia sélo

mediante la innovacién las empresas po-
dran salir airosas. El futuro de las compafiias
reside en el grado de innovacion que pongan
a todas sus actividades. El nimero de proyec-
tos en los que se trabaja |+D, las posibilida-
des de los mismos, la historia de éxitos obte-
nidos, el tiempo de dedicacion y los costes,
son elementos de vital importancia que con-
figuran este intangible.

Lapropiedad industrial e intelectual es
un reconocimiento publico del esfuerzo que
ha llevado a cabo la empresa para idear y apli-
car y del derecho que tiene a disfrutarlo en
soledad. Su valor puede llegar a ser
“incalculable”. Los titulos de propiedad no
nos dan ninguna pista sobre su utilizacion.
De nada le va a servir a la empresa que su
acerbo de conocimientos apenas le rindan,
que sus titulos de propiedad industrial e inte-
lectual no le aporten ni un céntimo de bene-
ficio. Algo serio estara pasando en esta em-
presa.

Le quiero recordar que el personal es el Ginico

LAS COMPETENCIAS DEL PERSONAL

ara mi la aptitud es el saber de las

personas, es decir, el conjunto de co-

nocimientos y habilidades que han
sido capaces de aprender a lo largo de sus
vidas. ¢Qué se puede hacer para aumentar el
actual nivel de aptitudes de la gente de la
empresa? Veamos.

Debemos invertir en el personal existente pa-
ra mejorarlo. Que adquieran habilidades téc-
nicas y de gestion, las experimenten, las ha-
gan suyas y las apliquen a su trabajo del dia
a dia. Esto esta bien pero es insuficiente. Se
debe lograr un determinado nivel de investi-
gacion por el que se generen ideas nuevas
para la organizacion, se compruebe su efica-
cia, su valor afiadido y que vayan sustituyen-
do a las antiguas.

Otra alternativa es salir fuera de la empresa
para encontrar mejores talentos de los que
se tienen. Seleccionar personas que puedan
aportar mas valor de lo que aportan los actua-
les. Esta politica siempre funciona cuando
las incorporaciones son capaces de romper
tabues, de incorporar nuevas formas de ha-
cer las cosas, de dirigir, de hacer emerger
nuevos valores y de crear un nuevo aire de
estimulo en la organizacion.

También se puede considerar el buscar con-
sultores y utilizarlos de una forma eficaz para
que ayuden a la empresa a fortalecerse me-
diante la formacién y ayuda en la implanta-
cion de efectivos instrumentos de gestion.
No se debe depender de ellos, su saber debe
quedar en la compafiia.

Pero, ;qué debemos hacer con las personas
que no rinden los minimos esperados, que
no han desarrollado nuevas habilidades y
han pasado de ser una persona valida a otra
no cualificada para las nuevas necesidades y
gue no tienen capacidad para cambiar, apren-

Debemos invertir en el personal existente para
mejorarlo. Que adquiera habilidades técnica y de
gestion, las experimenten, las suyas y las apli-
quen a su trabajo del dia a dia.

La empresa precisa de
que cada una de las
personas posea la
aptitud adecuada y la
actitud necesaria.




