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GESTION DE ACTIVOS INTANGIBLES

|. INTRODUCCION

Los autores del Balanced Scorecard, al abordar este tema nos ofrecen un mensaje optimista, poderoso,
pero también realista. Plantean que los activos intangibles solo constituyen fuente de valor cuando estan
alineados y ajustados a la estrategia de la empresa. Se enfocan en tres activos fundamentales: CAPITAL
HUMANO, CAPITAL DE INFORMACION, CAPITAL ORGANIZACIONAL. Toda la organizacion debe
persuadirse de la relevancia de los intangibles, esto implica cambiar las competencias basicas de las
personas, aprender a gestionarlos, son poderosas fuentes de ventajas competitivas sostenibles por su
dificultad para imitarlos. La estimacion de su valor permitiria administrar la posicion competitiva de la

empresa con mayor facilidad y precision.

Los intangibles pueden significar un valor diferente para unos o para otros y casi nunca crean valor por si
mismos, deben combinarse con otros activos para hacerlo. Las inversiones en tecnologias de informacién
tienen poco valor a menos que se complementen con programas de incentivos y entrenamiento de

recursos humanos.

Empresas como Dell, Wal-Mart, McDonald’s, derivan valor de sus programas de Six Sigmay TQM. La
estrategia de ofrecer soluciones integradas a los clientes mas que productos discretos seguida por
Goldman Sachs, o IBM Consulting, requieren empleados motivados para establecer y mantener relaciones

de largo plazo con los clientes.

Medir el valor de los activos intangibles consiste basicamente en estimar cuan estrecha es su alineacion
con la estrategia. Una estrategia solida e intangibles bien alineados crearan valor. Si no es asi, crearan

poco valor o ninguno, sin importar cuanto se haya gastado en crearlos.



. LAENTRADA A LA ERA DEL ACCESO

El papel de la propiedad esta cambiando radicalmente, trayendo inevitables consecuencias. La vieja
economia bas6 su fuerza en el intercambio, en el rugir de las maquinas, en la conviccion de que la
ganancia esta en comprar barato y vender caro. En esta nueva era, los mercados dejan sitio a las redes y
el acceso sustituye a la propiedad. Los productos y servicios son intensivos en conocimiento. La riqueza se
mudé del capital fisico a la imaginacion y creatividad. Los vendedores y compradores se sustituyen por
proveedores y usuarios.

Las batallas mas encarnizadas son por la propiedad intelectual. Las naciones combatieron por el control de
las rutas comerciales y de las materias primas, hoy luchan por los derechos exclusivos sobre ideas,

innovaciones e invenciones.

Las personas del siglo XXI se perciben como nodos insertos en la gran red de esta generacién punto-com.
La migracion del comercio y vida social aisla los dos grandes bloques de la poblacion de la tierra en una

forma nunca imaginada, es una division digital.

En 1946 el modelo organizativo de Hollywood vendi6 més de 90M de entradas por semana, con
organizaciones enormes. Actualmente los estudios raras veces producen por si mismos, actian como
inversores financieros, quedandose con los derechos para  distribuirlo. Relnen a compaifias
especializadas, conformando una empresa red de corta vida. Hollywood es el mejor ejemplo de economia-

red.

Entre tanto la desmaterializacién del dinero produce la reduccién de los ahorros e incrementa la deuda
personal. Podemos salir de casa con la cartera vacia y volver nadando en lujo. En USA se arrienda la
tercera parte de todas las maquinas, equipos y flotas de transporte. En la economia-red el outsourcing se
esta convirtiendo casi en una religién, esta modalidad permite:

Que la empresa se centre en lo medular

Pueden obtener calidad proveniente de compaiiias especializadas

Evita la compra de equipos caros y de amplias infraestructuras
El futuro de la industria norteamericana, se vislumbra como una época en que los fabricantes no hacen

nada ni los comerciantes tocan los productos. Un buen ejemplo es Nike, una empresa virtual, es un estudio



de investigacién y disefio con una formula de marketing y distribucién sumamente elaborada. No tiene

maquinas ni planta; vende conceptos, los asiaticos les dan forma fisica, hablamos de externalizacién.

El director financiero de Merck -“De hecho, el sistema contable ya no capta nada de lo esencial, se necesita
un sistema capas de captar la moral de los empleados, dinamica y vision del futuro para mostrar el
verdadero valor de las empresas.” Estamos saliendo de una era en que los resultados se median por la
altura y el peso. Se cree que para el 2010 los servicios representaran el 90% de la economia de USA y la
manufactura menos del 10%. IBM esta administrando mas de medio millén de ordenares que no son de su
marca. La tasa de crecimiento es el doble o el triple que la venta de productos. Los servicios dejan margen
de 50%, la manufacturera no supera el 30%. Muchas empresas casi regalan los productos, buscan crear un
efecto red donde EL CLIENTE ES EL MERCADO.

La riqueza tradicional ha dejado paso a la riqueza de la inteligencia, informacion y conocimiento.

CONCEPTUALIZACION

El valor de la empresa reside en sus activos intangibles y en su capacidad para convertir y acrecentar de
forma sistematica esos activos en beneficios. Actualmente el capital intelectual no se mide, ni se declara y
mucho menos se gestiona adecuadamente. Este recurso denominado capital del conocimiento, es la suma
de las ideas, inventos, tecnologias, conocimiento general, programas informaticos, disefio, técnicas de
tratamiento de datos, procesos, creatividad y publicaciones de una empresa. En el capital humano reside el
conocimiento tacito, cada empleado tiene destrezas, aptitudes, habilidades, talento y know-how; esa
esquiva porcion de conocimiento y sabiduria popular que no esta codificado. El conocimiento general se
acumula en el individuo a través del sistema escolar, la formacion especifica y el autoaprendizaje con libros
y otros recursos, se obtiene por lo general en la practica de un campo y a menudo es el conocimiento tacito
del proceso de trabajo. La codificacion del conocimiento produce los activos intelectuales, son el origen de
innovaciones que la empresa comercializa, las cuales al registrarlos se convierten en propiedad intelectual:
Patentes, derechos de autor o copyright, secretos comerciales, marcas comerciales y méascaras de

semiconductores.



El capital intelectual equivale a la suma del capital humano con el capital organizacién y capital cliente. El
capital de informacién son las bases de datos, los sistemas de informacion, los networkse y la

infraestructura tecnologica.

El adoctrinamiento de nuevos empleados, exige métodos de formacion y transmision de conocimiento,
llamado capital proceso. El Capital cliente se refiere a la informacidn histérica, demogréfica y psicografica
de los clientes pasados, actuales y potenciales. Es la percepcion del valor obtenido al mantener negocios

con un proveedor.

Para que el capital humano desarrolle su potencial, es necesario un adecuado capital estructural,
compuesto por los activos duros del balance (instalaciones industriales, redes de distribucion, puntos de
venta, mobiliario y equipo, programas informaticos, procedimientos laborales, electricidad, planes
estratégicos). El capital organizacion es el conocimiento que ha sido captado y ha quedado
institucionalizado en la estructura, los procesos y la cultura, liderazgo, grado de alineacién de los

empleados con las metas estratégicas y su habilidad para compartir informacién.

Los activos empresariales complementarios son parte del capital estructural, usados para crear valor en la
comercializacion. Pueden ser genéricos o especificos, los Ultimos no estan disponibles en mercado, son
barrera ante la competencia, se pueden proteger y vender. Si la empresa no dispone de los recursos o

tecnologias para crearlos, debe buscar una empresa que los tenga o los pueda desarrollar.

Aoki dice que gran parte del éxito japonés en el desarrollo y la fabricacidén de productos se puede atribuir a
que delegan la solucién de problemas préacticos en el nivel mas bajo posible, “donde se da el conocimiento
de las circunstancias” y a que se centran en la expansion del conocimiento de ingenieria en la propia
empresa. ¢ Como se almacena y se mantiene el conocimiento especifico? Algunos economistas creen que
en las rutinas y procesos desarrollados en el disefio, fabricacion y venta de un producto. Las rutinas se
desarrollan de manera natural y cotidiana través de la resolucion de problemas, las organizaciones

L]

recuerdan haciendo, “aprender haciendo” “aprender usando”, las rutinas al no poder codificarse, han de

practicarse para lograr un alto rendimiento.



V.

REFLEXION ESTRATEGICA

Pensar estratégicamente es centrarse en la vision por parte de toda la organizacién. La reflexién
estratégica conlleva:

Describir a la empresa tal como es en este momento y que se desea para la compafiia en el futuro.
Identificar los pasos de crecimiento para llegar desde un punto hasta el otro.

Desarrollar un programa para dar cada paso.

La planificacion estratégica exige identificar los obstaculos para conseguir los objetivos y desarrollar planes
de accion para obtener los recursos. La vision:

Aporta a la organizacién significado estratégico, distingue el primer plano del fondo.

Define un vocabulario y un marco para discutir planes alternativos, acciones y posibles resultados.

Proporciona un punto de referencia para gestionar la organizacioén antes de llegar a ella.

Una empresa con una vision del futuro bien definida y con una estrategia bien concebida y ejecutada,
puede definir la funcién que su capital intelectual deberia desempefar para ayudarle a alcanzar la visién a

través de la estrategia.

AJUSTE ESTRATEGICO

Para vincular activos intangibles a la estrategia y al desempefio de la empresa se desarrollé el “Mapa
Estratégico”, el cual se construye, comenzando con sus metas financieras de largo plazo y luego

definiendo sus propuestas de valor que conducen al crecimiento de los ingresos definidos por sus metas.

El Mapa Estratégico

Los intangibles definen el desempefio de los procesos criticos internos. Sin la capacitacion de la gente sera
dificil lograr las mejoras radicales en los procesos criticos, los cuales se refieren a los procesos con los
cuales se hace realidad la propuesta de valor a los clientes, o bien para dar soporte a la promesa o politica
de calidad. El Dr. W, Deming _ “la variacion esta implicita en absolutamente todos los procesos, por lo que

” o

el trabajo fundamental de la gerencia es su control y minimizacién” “asi como todo efecto tiene su causa,

todo defecto también, debemos ser capaces de identificarla y eliminarla 0 al menos minimizarla.” Cuando el



vinculo se establece es facil seguir el rastro a los factores que respaldan ese mapa y ver como los
intangibles se relacionan con el desempefio y la estrategia corporativa; lo que hace posible alinearlos y
medir su contribucién. El grado en que los activos corrientes contribuyen o no al desempefio de esos
procesos, determina el ajuste estratégico y por ende su valor para la organizacion. El ajuste estratégico de

los activos intangibles puede visualizarse de la siguiente manera:

El ajuste del Capital Humano depende de si los empleados tienen el tipo y nivel correcto de habilidades
para mejorar los procesos criticos internos comprendidos en el mapa estratégico, mediante los

siguientes pasos:

Identificar las categorias de tareas estratégicas, aquella posicion en la cual los empleados con el
conocimiento, talento y habilidades correctas ejerzan el mayor impacto en reforzar los procesos criticos

internos de la organizacién.

Determinar las competencias requeridas para realizar tareas estratégicas.

La diferencia entre los atributos para realizar efectivamente esas tareas y las actuales capacidades de la
companiia representa la “brecha de competencias’, lo que a su vez mide el ajuste estratégico del capital
humano a la organizacion.

El Ajuste de este elemento refiere que algunas tareas tienen mayor impacto en la estrategia. Por tanto,
enfocarse en las pocas tareas criticas que tienen mayor impacto en la implementacién exitosa de la
estrategia. Debe definirse con gran detalle los requerimientos para esas tareas. O sea, un “perfil de las
tareas” o “perfil de las competencia requeridas”. Los empleados por si mismos pueden evaluar si sus

capacidades se ajustan a las tareas y discutir esas evaluaciones con un mentor o un gerente de carrera.

Capital Organizacional mide si el portafolio estratégico de tecnologias de informacion, asi como de la
infraestructura apoya los procesos criticos internos. La infraestructura incluye el hardware, expertise
administrativo, estandares tecnolégicos, planificacion de contingencias y desastres, seguridad para usar
efectivamente las aplicaciones. Las empresas exitosas, poseen una cultura donde la gente se encuentra
consciente y compenetrada de la mision, visién y valores fundamentales para ejecutar la estrategia; cultivan
un liderazgo de alta calidad en todos los niveles. Se esfuerzan por alcanzar un claro alineamiento entre

sus objetivos estratégicos y las metas e incentivos a nivel divisional, de equipos e individual. Promueven



sus teamworks, comparten el conocimiento estratégico en toda organizacién. Determinar el ajuste del
capital organizacional supondria identificar los cambios requeridos en el capital organizacional por la nueva
estrategia o sea, “la agenda del cambio organizacional” y de ahi identificar y medir el estado del ajuste de la

cultura de la empresas, su liderazgo, alineamiento y objetivos de esos teamworks.

El ajuste del Capital Organizacional es un factor de éxito ya que implica mejorar los procesos criticos
internos identificados en un mapa estratégico, requiere que la organizacion cambie de una manera
fundamental. Al evaluar el ajuste del CO es esencial evaluar si la compafiia puede sostener su agenda del
cambio asociada con su estrategia. Si es necesario enfocarse en los clientes, necesitara determinar si su
cultura existente estd centrada en los clientes, si sus lideres tienen las habilidades requeridas para
fomentar tal cultura, si los empleados estan conscientes de la meta y si estan motivados para desarrollar

un servicio excepcional.

La cultura es la dimensién mas compleja y dificil de entender y describir porque comprende un rango muy
amplio del comportamiento humano. EI cambio en la estrategia requiere cambios basicos en c¢démo los
negocios se conducen en todos los niveles, significa que la gente necesitard desarrollar nuevas actitudes y
comportamientos. O sea, cambiar su cultura. La antropologia define la cultura de una organizacion como
los simbolos, mitos, y rituales implicados en la conciencia o en el subconsciente del grupo. Para describir
la base de esa cultura se debe descubrir el sistema de significados compartidos, las premisas y los
valores. Si las compafiias cambian sus estrategias, las personas deberan realizar algunas cosas de
manera diferente; esta es la responsabilidad de los lideres en todos los niveles, ayudarle a los
empleados a identificar y comprender los cambios, guiarlos y motivarlos hacia las nuevas maneras de
hacer su trabajo. Para asegurarse que se consiga el tipo de liderazgo que requiere una compafiia, se
debe impulsar un modelo de competencias del liderazgo, para cada una de sus posiciones claves. Esto
es un tipo de perfil de tareas donde se definen las competencias de un lider efectivo en conducir la

estrategia.

Enfoque en los clientes. Los lideres sobresalientes comprenden a sus clientes. Se posicionan asi mismos
en la mente de los clientes e invierten tiempo con ellos para comprender sus necesidades actuales y

futuras.
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Promoviendo teamworks. Ese mismo tipo de lideres trabajara con sus equipos a través de los limites

geograficos y organizacionales; empoderando a sus equipos para lograr la excelencia.

Comunicaciones abiertas. Los lideres excelentes dicen la verdad, comparten la informacién con sus pares,

cuentan toda la historia y no sélo aquella que se ve desde su alta posicién.

Una organizacion alineada con todos los empleados dispone de una comunidad de propositos, una vision
compartida, y una comprension de cémo los roles individuales apoyan en conjunto la estrategia, las
acciones individuales estan dirigidas a lograr objetivos del mas alto nivel. Al contrario, fomentar y
empoderar esas iniciativas en una organizacion no alineada puede conducir al caos, ya que quienes

tomen riesgos podrian empujarla en ofras direcciones..

Lograr la alineacion es un proceso de dos pasos:

Los gerentes comunican los objetivos estratégicos de alto nivel de manera comprensible, realizan
reuniones, programas de orientacién y entrenamiento. La meta en este paso consiste en crear una
motivacion intrinseca, para inspirar a los empleados a internalizar los valores y objetivos de la organizacion,

que ellos deseen apoyar el éxito.

Motivaciones extrinsecas. La organizacion tiene empleados que establecen objetivos explicitamente
personales, de grupo alineados a la estrategia y establecen incentivos que premian a los empleados

cuando logran las metas personales, departamentales, su propia division, y las de toda la corporacion.

No existe mayor desperdicio que cuando una buena idea sbélo se usa una vez. La mayoria de
organizaciones tienen que incursionar en el cambio cultural para cambiar la actitud de las personas en
cuanto a su renuencia a compartir su conocimiento o de su unidad. Ningun activo tiene mayor potencial
para una organizacion que el conocimiento colectivo poseido por todos sus empleados. El desafio
consiste en motivar a la gente a documentar sus ideas y conocimientos para ponerlos a disposicion de
otros. Para que ese compartir le importe a todos, debe alinearse con las prioridades del mapa

estratégico.

El simple acto de intentar calibrar las capacidades de los empleados, los sistemas de informacién, y el

capital organizacional, comunicardn a toda la organizacién la tremenda importancia de esos
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conductores de creaciéon de valor. La medicién y gestién de esos activos jugaran cada vez mas un
rol prominente en fransformar las  organizaciones en entidades exitosas y  enfocadas

estratégicamente.

EL CONTEXTO Y LOS VALORES

Las empresas operan en un contexto; deben conocerlo para asimilar sus influencias. Los valores guian las
decisiones cotidianas y las acciones de los empleados, revelan lo que es importante para la empresa, junto
con el contexto; son la base de la gestion del capital intelectual. Valor es la utilidad que reporta un bien,
utilidad es una corriente de beneficios. La utilidad es diferente para un artista visual, un disefiador o un
economista. Los valores y el valor estan conectados. La medicion de los valores debe ayudar a:

Alinear el capital humano, capital estructural y capital cliente

Aumentar el nivel de desarrollo de la organizacién para poder crear e incrementar el conocimiento.

Desarrollar principios mediante vias de valores que sustenten la misién deseada por la organizacion.

El contexto es responsable de que una idea rechazada en una empresa se vea como algo creativo en otra.

Una opinién comun es que las mejoras en los productos ocurren de manera gradual, lo cual puede acabar
con la aparicion de procesos de cambio discontinuos, innovaciones que superan y con frecuencia
destruyen las competencias basicas en una tecnologia. Los productos resultantes de tecnologias
desestabilizadoras suelen tener rendimiento bajo al principio, no atractivos para los clientes, aunque al final

es0s productos acaben siendo menos caros, mas sencillos, mas pequefios, etc.

GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL

Es un conjunto de conceptos, métodos y procesos disefiados para alinear la propiedad intelectual de la

empresa con sus estrategias y objetivos.

Los elementos de la gestion son:
La vision y su estrategia empresarial para alcanzar la vision

Definicion de la funcién del capital intelectual para hacer posible la vision de la estrategia
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Definicién de las funciones de creacion y extraccién de valor

Sistemas para administrar, gestionar y dirigir rutinariamente el capital intelectual
Sistema de gestion de informacién

Procesos de decision y de trabajo

Bases de datos

Se han desarrollado dos areas de interés:

La creacion del valor.

Fijar el conocimiento en forma codificada, es la generacion de nuevos conocimientos y su conversién en
innovaciones. La gestion se centra en las personas, mediante las actividades: Formacion, educacion,
conocimiento, innovacién, creacion de estructuras en la organizacién, desarrollo de relaciones con clientes

y organizaciones, gestion de los valores y la cultura.

La extraccion del valor.

Conocimiento codificado, valoracién, procesos de decisidén, bases de datos, filtrado y seleccion,
mecanismos de conversion y los sistemas e instrumentos de gestion de activos; es complejo y resulta
necesario entender: Valor de mercado, valor operativo, valor actual y futuro, valor econémico, valor
cuantitativo y cualitativo.

A corto plazo para extraer de valor se dispone de dos posibilidades:

Reducir los gastos de cartera disminuyendo impuestos de mantenimiento de las patentes, eliminando las
que ya no son Utiles.

Aumentar los ingresos incrementando los derechos de las licencias.

A mediano plazo se conocen tres alternativas para extraer valor:
Aumento de la calidad de la cartera. Filtrando las patentes que no aportan valor.
Aumento del uso de la cartera en las negociaciones. Derivado de la mejor calidad

Expansion de las actividades de licenciamiento, de joint ventures y alianzas estratégicas.

Extraer valor de la propiedad intelectual tiene una orientacion tactica y la extraccién de valor del capital
intelectual tienen una orientacion estratégica. Las fuentes de valor son las innovaciones y los activos
empresariales complementarios, pueden convertirse en beneficios por medio de venta directa, licencia

externa, joint venture, alianza estratégica, integraciéon y donacién. Al extraer valor, la estrategia y

10
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posicionamiento suelen ser mas importantes que la proteccién. Es necesario contar con los recursos para
satisfacer la demanda, IBM creo los ordenadores que utilizaban MS-DOS, Compaq aproveché el espacio y

logré rapida penetracion en el mercado, los imitadores estan asechando siempre.

La gestion de los activos intelectuales comprende la propiedad intelectual y todo el conocimiento
codificado. Reconoce que gran parte de la capacidad estratégica, lo que la hace eficaz e innovadora radica

en los empleados. Los componentes de un sistema de gestion de la propiedad intelectual son:

Supervisar el proceso de innovacién. Definiendo y describiendo las fases de investigacién, desarrollo y
creacion del producto, evaluacion del avance de innovaciones y de la importancia estratégica,

determinacion de la inversion para el desarrollo y comercializacién.

Generar nuevas patentes. Identificar las areas tecnoldgicas en las que se desea tener patentes.

Las empresas tecnoldgicas pueden desarrollar los procesos de decisidn, las bases de datos y el trabajo
necesarios para extraer valor con eficacia de su propiedad intelectual, al hacerlo crean la cultura, la
estructura y la capacidad de toma de decisiones, les resulta facil expandirlo para abarcar todos sus activos
intelectuales y su capital humano. En la bolsa de NY, el valor de mercado de las cinco empresas que mas
valor tienen asciende aproximadamente a trece veces su valor contable. Microsoft y Coca Cola superan en
21y 26 veces respectivamente su valor contable. Esa diferencia es la prima que el mercado aprecia para el

potencial futuro de beneficios. Empresas tipicamente de conocimiento son:

DOW CHEMICAL
Inicio 1897, actualmente produce mas de 2000 productos quimicos, en 1995 sus ventas fueron $20,000M,

dedica cada afio $1,000M a |+D, tienen unas 25,000 patentes en su cartera en todo el mundo.

AVERY DENNISON

El modelo del valor de las patentes se usa para clasificarlas; valores tecnolégicos:
Esencial. Las que hacen crecer las empresas

Basica. Las que protegen competencias basicas

Disponible. Los Al que la empresa no se esta usando

Sostenida. Siguen el ritmo de la competencia

11
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Emergente. Ponen a la corporacion por encima de la competencia.

SKANDIA
Principales etapas del flujo de desarrollo del capital intelectual.
Misionera. Se consigue con lenguaje comun, como el arbol del conocimiento, donde nutrir las raices es

mas importante que cortar frutos.

Medicién. Lenguaje cuantitativo que describa la posicién, la evolucién, la velocidad y la direccion del

potencial oculto y la inversion en conocimiento y en otros intangibles.

Liderazgo. Para aportar direccién a la organizacién y nutrir el potencial de beneficios futuros basandose en

el mapa de indicadores de capital intelectual.

Tecnologia. Multiplicador de la productividad, la tecnologia ayuda a empaquetar, reciclar, distribuir y

capitalizar las destrezas humanas.

Capitalizar. Para buscar la extraccion y creacion de valor en los intangibles. La conversién de los recursos

humanos en estructurales se dice que es hoy en dia el comercio global.

Futurizar. El lema de Skandia es convertir el futuro en un activo.

Las tecnologias se desarrollan y se patentan para anticiparse a algin uso futuro. Los objetivos estratégicos
tienen como propositos:

Proteccién frente a la competencia

Proteccidon complementaria. Se desarrollan con tecnologias y materiales similares a los que finalmente se
usaran

Libertad de disefio y evitacion de litigios

Base para alianzas. Relacion comercial para satisfacer una necesidad empresarial y evitar tratar ser

experto en todo.
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La estructura, alcance e importancia de la funcion dedicada a la gestion de activos
intelectual dependen de la importancia t&ctica y estratégica de la propiedad y de los

activos intelectuales.

La cadena de valor de los activos intelectuales es una secuencia de operaciones que consta:
Planificacion estratégica del estado actual y futuro de la cartera.

Creacion, priorizacion, codificacién y seguridad.

Valoracion en cuanto a la eficiencia de su distribucién y su uso.

Mantenimiento y administracion en el conjunto de la empresa

Uso para dirigir las alianzas y las relaciones con los proveedores.

Comprensidn del valor global para la empresa.

ESTRATEGIAS DE INNOVACION Y CARTERA

El éxito en la comercializacién depende de la gestion eficaz de los activos complementarios y de la
utilizacién de competencias basicas. La innovacion necesita creatividad y control comercial de la empresa y
que se integre a la estrategia. La red de relaciones hace que la organizacion sea dificil de reproducir. El
objetivo es conseguir una organizacién que pueda desarrollar un flujo continuo de productos o de introducir
nuevas tecnologias en los procesos para dar una ventaja perdurable en el mercado. Elementos basicos:
Aprendizaje y construccion de capacidades

El propésito es lograr que el know how y el know-why se queden dentro de la organizacion.

Direccion estratégica

Guia las capacidades hacia la rentabilidad, provee la guia global hacia los objetivos a largo plazo.

Las carteras se estructuran para usos defensivos y ofensivos, ademas de posiciones negociadoras fuertes
y aumento de la talla tecnoldgica.

Uso ofensivo de la cartera. Comercializacion directa y bloqueo tactico.

Uso defensivo de la cartera. Desplegando patentes, que cubran el uso futuro de tecnologia y materiales.
Negociacion. Una cartera especializada y sdlida, agrega ventaja.

Potenciacion de imagen tecnoldgica. Voluntad de seguir generando patentes de calidad.
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Una cartera de patentes es una coleccién de ideas innovadoras que aguardan la oportunidad de ser
explotadas, una patente es un derecho de uso exclusivo por tiempo limitado que otorgan los gobiernos a

cambio de revelar la tecnologia. Deben patentarse alternativas viables comercialmente.

Para un control y gestion adecuada de las patentes, se usa la base de datos como principal fuente de
informacién, proporciona los criterios para evaluar y utilizar activos nuevos o ya existentes. Una forma de
evitar la paralisis del analisis es centrarse en los usos finales de la base de datos:

Identificar patentes con valor, candidatas para licencias.

Identificar los activos que no rinden.

Agrupar patentes de tecnologias similares.

Identificar a los competidores actuales y potenciales

Restringir el acceso a consultar la base

Revelar ventajas y desventajas de cada patente

VALORACION

Para efectos de registro, un activo requiere, entre otras cosas, que la empresa tenga control efectivo sobre
el. En el caso de los intangibles las empresas no ejercen control estricto y legal a plenitud. En
consecuencia; los reguladores de la contabilidad se rehisan a clasificar esos intangibles como activos,
llevando a registrar como gastos las inversiones que se realizan.

La diferencia entre el valor de mercado y los activos tangibles totales, es la prima que el mercado otorga
segun su percepcién sobre dos aspectos del capital intelectual:

La cantidad de capital intelectual

La capacidad de la empresa para hacer valer este capital intelectual en el mercado

Existe una busqueda generalizada de codmo fijar un valor de los intangibles para los estados financieros. No
existen normas, apenas difusas medidas que no tienen buen encaje con la contabilidad. El proceso de
valoracién inicia al asignar prioridad estratégica a cada tecnologia. El principal punto de referencia para
medir el valor de operacién del capital intelectual es la vision y su estrategia, puede hacerse de forma
cualitativa o cuantitativa. Las mediciones cualitativas del valor econémico describen como aporta utilidad a

la empresa un intangible, las cuantitativas definen la cantidad de una reserva o flujo de valor. Las empresas
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buscan medir el vector de cambio del capital intelectual; o el valor actual de la corriente de beneficios
futuros; les interesan medidas que muestran una de estas dos cosas:

¢Marchan tal y como preveiamos las innovaciones que estamos desarrollando?

¢ Qué cabe esperar que produzca cada una de estas innovaciones en forma de corriente de beneficios y

cual es el valor neto actual de esa corriente de beneficios?

Métodos de valoracidn

Existen diversos métodos, el seleccionado depende de las razones que se tengan para hacer la valoracion
y del grado de precisién exigido. Las razones para la valoracion pueden ser litigios, transacciones fiscales,
joint ventures, transferencias dentro de la empresa, toma de decisiones del negocio, licencia externa,
inversion en 1+D, potencial de explotacion, calculo inicial de valor. El grado de precision se refiere a la
importancia relativa del resultado, asi como por el grado de andlisis al que serd sometido el resultado de la
valoracion.

Método del mercado. El mas utilizado, usa el precio de mercado.

Método de los ingresos. Usado cuando no se dispone de precio de mercado, basado en calculo del costo
de las corrientes de beneficios futuros y restar luego la suma presente.

Método del costo. Menos usado, calcula los costos necesarios para crear una copia exacta o reproducir un

equivalente funcional.

Gordon Petrash de Dow Chemical. “Si podemos visualizarlo, podemos gestionarlo. Si podemos gestionarlo
podemos medirlo” Medir el capital intelectual es en realidad medir o intentar predecir el futuro. Hay que

medir lo que sea significativo. Cuando se ha determinado el “que” hay que decidir como se va a medir.

Para elegir un método procede preguntarse ;,La empresa esta méas interesada en la gestién del
conocimiento 0 en la extraccion de valor? ;Qué es lo que da valor a la empresa? ;Cémo va a ayudar el
capital intelectual a la empresa a lograr sus objetivos? ;Para quién medimos? ;Medimos para gestionar o

gestionamos para medir?

Las decisiones sobre que medir, como medir, que controlar y que modelar son obviamente complejas. Para
hacerla eficazmente hemos de comprender nuestros objetivos finales, las relaciones entre los componentes
del capital intelectual y sus efectos sobre la empresa y nuestra capacidad para medir y gestionar esos

diversos componentes.
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Las adquisiciones suelen estar inspiradas por la conviccion del comprador de que puede obtener tanto
valor que las primas estan justificadas. ¢Cual es el valor de una empresa cuyo conocimiento podria

marcharse al poco tiempo de su adquisicién?

La American Society of Appraisers recomienda que la valoracion de la tecnologia se haga usando méas de

un método.

Factor tecnoldgico

Método para la valoracion de la tecnologia. El factor tecnoldgico es una expresién del incremento del flujo
de caja que se espera obtener. Se expresa como un porcentaje del valor neto presente (VNP) del
incremento esperado, la ventaja competitiva resultante se manifestara en una o mas formas cuantificables.
Ventaja de diferenciacion en el mercado que da como resultado:

Volumen, aumento de cuota de mercado

Precio, como prima sobre tecnologias competitivas

Costo, ahorros para hacer frente a competidores

El valor de la propiedad intelectual obtenido con el método del factor tecnolégico tiene como finalidad
representar el valor justo de mercado, definido como la cantidad de dinero por la que la propiedad pasaria
de las manos de vendedor a las de un comprador sin que ninguno de los dos se vea coaccionado y cuando

ambos tengan un razonable conocimiento de los datos relevantes:

La mision y objetivo de la gestion de los activos intelectuales es controlar todos los aspectos de la cadena,

disefar y posibilitar procesos y sistemas de apoyo al conocimiento para su eficiente funcionamiento.
Visualizacion del capital intelectual

Permitir a todas las partes interesadas visualizar y comprender mejor las capacidades de los empleados, la
organizacion y todo el capital intelectual que hay dentro para alcanzar la vision corporativa y los objetivos

para el futuro.

Iniciar un dialogo sobre el Cl y como mejorar su gestidn y desarrollo.
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Usar el proceso de desarrollo y mantenimiento de un documento que aborde el tema del capital intelectual,
el capital humano y su importancia para el futuro.

Razones para informar sobre el capital intelectual

Internamente

Gestionar los Al de la empresa

Evaluar la efectividad de la utilizacién del KI.

Informar sobre los ingresos actuales y futuros derivados del Kl

Relacionar las aportaciones de los empleados al Kl con los beneficios.

Alineamiento de los recursos del Kl con la vision estratégica

. Externamente

Precio de las acciones. Skandia fue la primera en emitir un suplemento sobre el Kl, causo que el precio de
sus acciones subieran un 40%, consideran que por lo menos el 25% de esos puntos son respuesta directa

del suplemento. Provoca posicionamiento estratégico e impacta sobre el costo de capital.

Lagunas de conocimiento y rivalidad competitiva

El conocimiento especifico es un recurso que se esta renovando asi mismo continuamente y solo tiene
valor durante un tiempo limitado, cuando se rompe la cadena valor; la perdida de este conocimiento es
irreversible o solo es reversible a un alto costo. Cuando una compafiia opta por no practicar en segmentos
de un negocio durante muchos afios, se abren lagunas de conocimiento especifico entre ella y las
compafias que siguen operando. La tecnologia sigue avanzando y el costo para salvar la laguna resulta
prohibitivo. Por medio de la retroingenieria se puede reducir una laguna de conocimiento, también llamado
copia de un producto, puede liberar parte del conocimiento especifico capturado en el disefio. La practica
de este proceso con buenas bases de conocimiento general y especifico puede aportar la base para una

estrategia efectiva de seguidor.

La gestion de los datos se ha visto favorecida por el aumento de la capacidad y costos menores de
almacenamiento electronico. A mediados de los 90s empezd a implementarse internet y luego las intranet.
Las comunicaciones satelitales, teléfonos moviles, television de alta definicion y la digitalizacion de la
informacién, son tecnologias que aumentan la comunicacion del recurso humano. La gestion de la
informacién es la clave de la competitividad en el mercado global, tiene una importancia fundamental en la

gestién del capital intelectual.
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