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Los antecedentes del modelo de Capitd Intelectud para la gestion del conocimiento
corporativo de las empresas hay que buscarlos en Suecia, como indicd Sveiby (1997),
hacia mediados de los afios 80 en torno a la “Comunidad de Préctica Sueca’, formada
por investigadores y directivos de compafiias suecas del sector servicios e intendvas en
conocimiento, que dio lugar d “Konrad Group” por un lado, con directivos que
utilizaban indicadores de gestion de conocimiento no financieros principdmente para
sus cuadros de mando y para la presentacion de los activos intangibles, y por otro lado
e “Personnd Econocmics Inditute’, fundado en @ seno de la Universdad de
Estocolmo en 1988 para la generacion de précticas dterndivas a las vigentes entonces
en la Contabilidad de Costes de Recursos Humanos, que se centro bgo € impulso de
los profesores Grojer y Johanson (1996), en la generacion de soluciones en las
mediciones financieras. Johanson y Nilson (1996) aportaron metodologia para la
cuantificacion de recursos humanos en nuevos ssemas de informacion paa la
direccion y en d estado financiero de pérdidas y ganancias, bgo la denominacion de
Human Resource Cost Accounting (HRCA). No obstante es sgnificativo que Johansson
y Mabon (1998) en d décimo aniversario de la creacion de Indituto manifiestaron su
opinion de que d effuerzo metodologico redizado en € mismo no habia sdo
incorporado por suficiente nimero de compafiiass en sus dstemas de informacion, e
indicaron que d futuro de los trabgos podia encontrar un buen apoyo en d Baance
Score Card de Norton y Kaplan, que tenian incluidos los aspectos relacionados con la
estrategia de los negocios en su modelo, acierto d que sin dudar achacaron la extension
rgpida de su agplicacion y la buena acogida que tuvo entre compafias de sgnificacion
indiscutida tanto en Estados Unidos como en Canaday Europa.

Por lo que respecta a la evolucion de Konrad Group, su gportacion por exceencia
fué e marco tedrico Sveiby (1988, 1989), antecedente directo del modelo de Capita
Intelectud para la presentacion de informacion a terceros sobre activos intangibles, en
e que entre otros logros se acufian los términos “Capitd Edructurd” y “Capitd
Humano® ampliamente utilizados pogteriormente. Los conceptos dli mangados fueron
gplicados en las précticas informativas de diversas compafiias suecas. A través dd
“Navegador’, herramienta de gestion de conocimiento desarrollada por Edvinson (1997)
en Skandia, lider en prestacion de servicios bancarios, financieros y de seguros en
Suecia, s extendi6 por € resto de paises nordicos, Estados Unidos y Canada
principdmente. La repercuson y relevancia ded modeo llevd a la propuesta de Lev
(2001) que presenta una nueva metodologia en la medicion dd crecimiento en
conocimiento corporativo, logrando nuevos indicadores para la vaoracion por los
inversores de compafiias y de sectores de negocio completos.

MEDICIONES DE CONOCIMIENTO USABLES

El modelo de Capitd Intelectua considera € conocimiento de las personas como €
principa recurso de las organizaciones, ya que es la materia prima del gorendizge y la
auténtica fuente de ventgas competitivas y de diferenciacion. Conocimiento en este
contexto no es mera informacion aunque la tenga muy en cuenta y la abarque, no existe
sn la persona es interno a dla, y en d ambito de las organizaciones es conocimiento
corporativo captado o creado capaz de dar lugar anuevo conocimiento, esencid en toda



innovacion, es explicito 9 resulta fécil de comunicar y técito 9 1o es menos como en d
casn de la experiencia, los moddos mentdes y las actitudes. EIl modelo de Capita
Intelectua se estructura de modo flexible en tres grandes bloques.

a.- Capita Humano, se compone de dementos intangibles tales como:

Lasatisfaccion del persond

Latipologiadd mismo

Las competencias de |as personas

El liderazgo

L os habitos de trabajo en equipo

Laestabilided en € trabgjo

Lameorade las competencias y su utilizacion

La capacidad de innovacion de la personay |os equipos

b) Capitd Relaciond, que contempla entre otros posibles |os sguientes e ementos.

La base de clientes relevantes

Laledtad de los clientes

Laintensdad de lardaciony su satisfaccion

L os procesos de gpoyo y servicio d cliente
Laproximidad alos mercados

Notoriedad de marcas

Reputacion y nombre de la empresa

NUmero e intensdad de adianzas edtratégicas
Relaciones con proveedoresy con otros estamentos
Capacidad de megjoray regeneracion de las relaciones

¢) Capitd Edructurd, incluye e ementos como:

La cultura organizaciond

Lafilosofia de negocio

L os procesos de reflexion estratégica
Laestructura de la organizacion
Propiedad intelectua

Tecnologia de procesosy de producto
Procesos de apoyo a las relaciones
Procesos de captacion de conocimiento
Procesos de trangmision y comunicacion del mismo
Procesos de innovacion

Tecnologias de lainformacion.

Cada verson del moddo de Capitd Intdectud que ha llegado a explicitarse incluye
u propia reacion de dementos intangibles a controlar, los mostrados agui son un
compendio redizado por € equipo de colaboradores que trabgaron en € Moddo
Intellect explicitado en Espafia por Bueno y Azla (1998), que manifestaron haber



redizado una sintess de los principaes trabgos exigentes en d ambito internaciond,
muy brillante desde mi punto de viga

Ha de tenerse en cuenta en todo caso que € modelo de Capita Intelectud es abierto
y flexible y por tanto en ningln caso contempla relaciones exhaudivas ni excluyentes,
ad menos hasa d momento. El nimero y la cudidad de los indicadores que reflgan la
Stuacion y d futuro de cada uno de los eementos intangibles que se explicitan es
también abierto y flexible, y son ofrecidos en todos los modelos a modo de guia no
excluyente para € esablecimiento de los més convenientes en cada empresa. En €
trabgo citado se contemplan cerca de doscientos treinta indicadores de treinta
eementos digtintos, didtribuidos entre los tres blogues. Principdmente son mediciones
no financieras, aunque las hay también financieras, indices y porcentges que se pueden
combinar mediante relaciones entre dlos logrando asi meorar la cdidad de las mismes
Se relacionan en Anexo bastantes de esos indicadores para una mejor vison de conjunto
del modelo.

El moddo de Cepitd Intdectud ha Sdo criticedo tanto en sus cudidades
descriptivas como en las prescriptivas, en efecto parece que las mediciones estan como
sacadas dd contexto que representan. Un Estado del Capitd Intelectual debe ser mas
gue un mero conjunto de indicadores, los Estados Financieros de la contabilidad
compuestos por € Bdance de Stuacion, la Cuenta de Resultados y la Memoria
explicativa, estan sometidos a normas de daboracion y controles de auditoria, han
logrado convenciones admitidas por la generdidad de los usuarios y permiten lecturas
homogéneas. ES0 no sucede con € Estado de Cepitd intelectud, de modo que no
puede ser leido directamente y facilmente como sucede con los Estados Financieros. Por
otra parte s las mediciones no hacen poshle la gestion o la toma de decisones de
inverséon no tienen sentido, por tanto € Estado del Capitd Intdlectua debe ayudar a
medir y dirigir € conocimiento en la empresa y cada uno de los intangibles relacionados
con é. En ede sentido se pronunciaron una amplia variedad de autores entre los que
destacan Allee (1997), Baxter y Chua (1999), Bukh y otros (2001), Birkett (1995),
Larseny otros (1999), Ross (1998), Sveiby (1997) y Sulivan (1998).

Para hacer posible una lectura dd Estado de Ceapitd Intelectud que facilite una
vison adecuada de las actividades de gestion de conocimiento de una empresa es
preciso una determinada composicion del mismo que incluya tanto € contexto de las
actividades como los indicadores. El contexto de las actividades se describe
narrativamente incluyendo la edrategia de gestion de conocimiento actudizeda de la
empresa y los retos y objetivos de gestion que se plantea llevar a cabo con esa
edtrategia, los indicadores serviran para dirigir la puesta en préctica de los objetivos y €
logro de los retos planteados por la edtrategia Bgo este prisma los indicadores no
miden ni explican la diferencia ertre vaor de mercado y vdor en libros de las
compafiias ni proporcionan un vador determinado de las mismas en téminos
financieros De manera que § < incduye en la informacion financiera anud de las
empresas, no tiene sentido buscarles sitio en d interior de los Estados Financieros.

En este sentido los indicadores dd moddo de Capitd Intelectud de tres vias
descrito anteriorment son una parte de los recursos para la gestion del conocimiento de
una empresa que exige una edrategia previa y una interconexion entre los aspectos de la
gestion recogidos en los tres capitulos. En efecto, Mouritsen y otros (2001) incidieron
acetadamente en este aspecto poniendo de manifieto la estrecha reacion y



complementariedad que se da en la préctica entre Capita Himano, Capitd Estructurd y
Capitd Redaciond. No son componentes Unicos, aidados y excluyentes dd Capitd
Intelectud, sSno que son dementos que ayudan a movilizar la edrategia de gestion de
conocimiento y solo interesan en ese sentido. Los indicadores relacionados que
atraviesan las tres categorias han de ser explicitados, de manera que s un objetivo es
crear una olucién en la intranet de la empresa, d Egado de Cepitd Intdectud
informara de las actividades puestas en marcha en esa direccion ®n los empleados, con
los recursos tecnologicos y, por Ultimo, en la reforma de las relaciones con los dlientes
gue tendra ese logro. De esta manera los indicadores se asemgarian a los que figuran en
los Estados Financieros, que no miden la redidad econdémica exclusvamente sno que
también son la expreson de las transacciones, eso S, ordenadas de un modo
convenciona, generamente aceptado, que no s ha logrado en d Egado de Capita
Intelectud.

En definitiva, no hay separabilidad, coherencia interna o funciondidad en cada una
de las tres categorias por separado, no se dan transacciones que afecten solo a capita
humano, 0 solo d estructurd o sdlo a reaciond. Una informacion sobre empleados no
habla sblo de dlos, hace referencia a tecnologias, a relaciones con terceros y a otras
circungancias del flujo de conocimiento importantes a tener en cuenta. Habra que
completar e modelo con secuencias y relaciones que lo hagan més acorde con la
redidad de las transacciones y dd flujo y generacion de conocimiento necesario para
ellas que trata de captar.

UN MODELO DINAMICO DE GESTION DE CONOCIMIENTO

El moddo de tres vias proporciona un cuadro de recursos pero no tiene la
potenciadidad anditica de los Edstados Financieros, no proporciona herramientas para
andizar aspectos concomitantes y consecuentes a la rentabilidad, solvencia y liquidez
gue etta reflgada en los Estados Financieros y le dan su capacidad prescriptiva. Para
que esto suceda es preciso complementarlo con dimensiones dentro de cada categoria,
Segun recomendd Sveiby (1997), tdes como la estabilided, la eficienciay € crecimiento
0 renovacion de los recursos, esto serian efectos medidos en importes o indices
positivos 0 negetivos de una serie de actividades puestas en marcha para lograrlos,
medidas con indicadores, d igud que se hace con los recursos que las hacen posbles.
Efectos actividades y recursos son tres dimensiones a incluir dentro de cada uno de los
tres capitales del modelo para dotarle de capacidad de prescripcion.

En los Egados financieros las prescripciones son sobre Rentabilidad que es un
efecto, liquidez que es una referencia de flujos, y sobre solvencia que aiende a los
recursos estructurales activos y pasivos a largo plazo. Se trata de mostrar algo smilar en
d Estado de Capital Intelectud: € conjunto de recursos, con indicadores sobre cuantos
y como son los humanos los estructurales y los relaciondes, los indices sobre como se
utilizan y desarrollan en actividades acordes con la edrategia de conocimiento; y las
medidas de los resultados que se obtienen en forma de efectos sobre recursos,
actividades o terceros.

En ede contexto dinamizador, Mouritsen y sus colaboradores plantearon una
verson del modelo de Capitd Intelectua de acuerdo con € siguiente esquema:



Gedtion Direccion delos Cudificacion de Gestion de
Conocimiento efectos recursos recursos
Modalidades Competencias Cualidades Cartera
EFECTOS ACTIVIDADES RECURSOS
EMPLEADQOS Indicador 1 Indicador 1 Indicador 1
Indicador 2 Indicador 2 Indicador 2
Indicador 3 Indicador 3 Indicador 3
otros otros otros
CLIENTESY Indicador 1 Indicador 1 Indicador 1
TERCEROS Indicador 2 Indicador 2 Indicador 2
Indicador 3 Indicador 3 Indicador 3
otros otros otros
PROCESOS Indicador 1 Indicador 1 Indicador 1
Indicador 2 Indicador 2 Indicador 2
Indicador 3 Indicador 3 Indicador 3
otros otros otros
TECNOLOGIA Indicador 1 Indicador 1 Indicador 1
Indicador 2 Indicador 2 Indicador 2
Indicador 3 Indicador 3 Indicador 3
otros otros otros

El modeo tiene una dimensdn verticd que indica cuaro &eas dominantes de
recursos y competencias de conocimientos en las que se puede incidir: empleados,
terceros, procesos y tecnologia y una dimension horizontal que recoge tres conjuntos de
acciones que se pueden utilizar para gestionar € conocimiento, que pueden ser
prescritas parala gestion proactiva del conocimiento.

Los indicadores de la columna de recursos proporcionan referencias sobre cua es la
adecuada cartera de recursos y describen € tamafio, la diversdad, la complgidad y las
rdaciones en d dock de recursos reaivamente més estables como puedan ser €
nimero de empleados, de ordenadores, de procesos y otros. Los indicadores de la
sguiente columna son sobre actividades de cudificacion de recursos que los hacen
Utiles para lograr los efectos que se persguen en empleados, terceros, procesos y
tecnologias, para obtener los objetivos previstos a lanzar las estrategias. Las actividades
pueden ser dd tipo diminacion, actudizacion, desarrollo y mejora de 10s recursos, para
ello hacen cosas como entrenar a las personas, crecer en la inverséon en determinados
procesos, diminar 0 araer determinados clientes, etc. Por dltimo los indicadores de
efectos permiten saber 9 las decisones sobre recursos y las actividades logran su
proposito, sus efectos, y en que grado.

En absoluto se trata de una dmple tabla dd tipo input-output, ya que los efectos
forman una red intercomunicada que puede ser representada por mulitiples tablas de
indicadores y a su vez se relacionan con los recursos y actividades también en red. La
edrategia es clave para poner de manifieto esas relaciones y actuar sobre dlas
coherentemente. Para tener una referencia del tipo de relaciones que se establecen, entre
otras muchas caben estas facilmente inteligibles en € Estado de Capita Intelectud



Gestion Direccion delos Cudificacion de Gegtion de
Conocimiento efectos recursos recursos
Competencias Cualidades Cartera
EFECTOS ACTIVIDADES RECURSOS
EMPLEADOS Satisfaccion Formacion Destrezas
CLIENTESY Satisfaccion de Esfuerzo de n° de Grandes
TERCEROS Clientes Marketing Clientes
PROCESOS Tiempos Meora Caidad NUmero
TECNOLOGIA Ceartificaciones Inverson redes n° Ordenadores

Obviamente, caben otras cladficaciones en verticd y la ausencia de dgunas liness
horizontales o la concurrencia de nuevas en funcion dd tipo de empresa y actividad de
que s trate. Hay dgunos indicadores de los que manga la literatura sobre temas
edratégicos como los de Innovacion, Hexibilidad, Aprendizgie u orientacion d cliente
que no s veran en € Estado de Capitd Intelectud de algunas empresas y sectores y S
en otros precisamente porque se trata de reflgar transacciones como en los Estados
Financieros y no las idess nucdeares que las rigen, las edtrategias, que deberan
describirse en forma narrativa con las cautdlas a que haya lugar. La innovacion puede
ser una linea dentro de la edtrategia de una empresa que exige toda una combinacion de
indicadores especificos en € Estado de Cepitd Intelectud que se vera afectado en su
disefio por ta circunstancia, 0 puede ser en otra compafiia un mero indicador de un
efecto dentro del apartado de tecnologia, por gjemplo.

Las dmilitudes entre d modelo de Mouritsen para  Estado de Capitd Intelectud y
un Estado Financiero podemos recapitularlas en € siguiente cuadro:

Contabilidad Financiera Contabilidad Intelectual

Describen Transacciones clasificadas en Transacciones clasificadas en
gastos, ingresos, activosy empleados, terceros, procesosy
pasivos tecnologias

Prescriben | Rentabilided, liquidez, solvencia Acciones sobre la cartera de
y riesgo recursos, acciones para

cudificarlosy mediciones del
logro de efectos

El moddo chequea y presenta la situacion del Capitd Intdlectud en un momento
dado y se debe utilizar para casarla con la edrategia perseguida por la empresa en €
mangjo de sus recursos de conocimiento.

El tipo de indicadores desarrollados en € caso concreto de una empresa de creacion
y mantenimiento de software podria ser, a modo de gemplo sucinto y sn mas
pretensones, € sguiente:

| EFECTOS | ACTIVIDADES | RECURSOS |




EMPLEADOS |Ausenciassenfermedad | Diasdeformacion | NUmero Staff
Satisfaccion Generd Inverson Tiempo completo
Sdtisfaccion en puesto | formacion Didtribucion por tareas
Tamafio equipos Edad Media
Participacion en Titulados Superiores
proyectos Masters o Doctores
Experiencia
Experienciamedia
CLIENTESY Satisfaccion Vidtasdedientes | Ventas productos
TERCEROS Duracion Proyectos Ventas proyectos
Nuevos conjuntos Exportaciones
Nuevos estratégicos Licencias vendidas
Proyectos activos
PROCESOS Desarrollo Software Horas en mgora
Indices Benchmarking | Inversénen
Productos propios desarrollo
Respuesta llamadas Productos
Eficaciaservicio Inversénen
telefonico desarrollo
Plataformas Procesos
compatibles Inversonen
Satisfaccion cdidad innovacion
Satisfaccion eficiencia
Cartificaciones cdidad
TECNOLOGIA | Satisfaccion empleados | Inversion equipos | PCs por empleado
Vidtas web Inverson en NUmero servidores
periféricos Espacio dficinas

En d Estado de Capitd Intelectud se deben incluir con este formato los indicadores,
porcentges e importes de tres gercicios para cada uno de los dementos eegidos. El
Estado completo es una composicion en la que s exponen los fundamentos, los
esfuerzos y los resultados de la gestion de conocimiento, los fundamentos no son otros
gue la cultura y la edrategia de la empresa. Mision, vison, vaores y objetivos son
expuestos en forma nardiva, los efuerzos naran las actividades redizadas con
personas, procesos e infraestructuras 'y los resultados recogen los logrados en los
cientes, los empleados, la innovacion y las relaciones externas. Se incluyen también
entre los resultados, como uno mas, los expresados en las los Estados Financieros
normadizados y auditados, que en agunos casos extremos se han presentado incluso
como un smple anexo d Edtado de Capitd Intdlectud, en € que se les rdega a una
importancia muy relaiva con este pod cionamiento.

Con un modelo de edtas caracteristicas se ponen de manifiesto las relaciones y
puntos de union que hay entre € Estado de Capitad Intdectud dirigido a terceros
externos a la empresa y la gedtion interna de las agendas de accion sobre recursos,
actividades y efectos que lleva consgo la gestion de conocimiento, queda configurado
pues como un modelo descriptivo y prescriptivo esencidmente diginto de modelo de
tres vias inicid que permite la toma de decisones tanto a terceros, como a los directivos
de las empresas, tal como sucede con los Estados Financieros.



El modelo de tres vias inicid ha sdo objeto de intentos de meora por parte de
diversos autores, Guthrie (2001) propuso un reparto del 30% para los indicadores de
capitd  humano, 30% para los de capitd edtructurd u organizeciona y 40% para €
relaciond, pero esto no parece lograr una transformacion sustancid. Roos y otros
(1997) eaboraron tres indices-resumen Unicos para cada uno de los tres cepitaes
logrando agregar la informacion y hacerla comparable en d tiempo, € problema estd en
COMO sopesar a su vez cada indice para producir un indicador-Unico-resumen dd capita
intelectud de la empresa como conjunto, que seria € dguiente paso en direccion a las
comparaciones temporaes e inter-compafiias mas sencillas posibles.

Edvinsson y otros (2000) elaboraron gréficos para presentacion de los indicadores
en tres dimensones que deberian permitir smulaciones y suponer una ayuda en la toma
de decisones como herramienta de prospeccion y establecimiento de previsones. El
problema es que cada indicador puede estar sujeto a periodos distintos de vigencia por
el cambio en su relevancia originado por variaciones en los objetivos de la edtrategia de
conocimiento y por otras circungtancias.

Ha habido mas aportaciones a la discusén sobre nuevas formas de presentacion del
modelo de tres vias como son las de Bontis y otros (1999), Guthrie y Petty (2000),
Harvey y Lusch (1999), Larsen y otros (1999) y Sanchez y otros (2000), ninguna
intentd mas dla de ssematizar la informacion proporcionada por los indicadores. En
cuaquier caso, d modelo smple de tres vias megor 0 peor visudizado y contrapesado,
no describe bien ni prescribe como lo hace d Estado de Cepitad Intelectud dindmico
que propusieron y han seguido desarrollando en Dinamarca Mouritsen y sus equipos de
colaboradores.

CONCLUSIONES

En la actualidad, mas de doscientas pymes danesas de muy diversos subsectores
indudtridles y de servicios lo mangan con fluidez y rendimientos demostrados, tras un
periodo de tres afos dedicadas a adaptar € modelo a las caracteridticas individuaes de
cada una de dlas. Ha sdo un intenso y fructifero trabgo de investigacion aplicada
llevado a cabo en edtrecha colaboracion por los investigadores de la Universdad de
Copenhague, los profesondes de agunas compafias consultoras, las empresas
sdeccionadas d efecto y d Minigerio de Indudtria y Tecnologia Obviamente esas
investigaciones para la optimizacion de la gestion dd conocimiento de las empresas han
tenido un efecto multiplicador sin precedentes en @ nimero de innovaciones exitosas
generadas por cada una de dlas, y ademas ha producido un efecto imitacion muy
notable en todos los subsectores afectados, incluido € dd ocio y turismo. No olvidemos
por otra parte que se trata de un pais que sin llegar a la mitad de las dimensiones de la
Comunidad Vaenciana, en ninguno de los poshles parametros de tamaio, poblacion y
rigueza de recursos, aventga muy amplianmente a Espaila en las clasficaciones de
competitividad generdmente aceptadas, porque esta en todas ellas en € grupo de cabeza
junto con Finlandia, Suiza, Estados Unidos, y Suecia, paises en los que d modedo de
Capita Intelectua tiene una amplia aceptacion en las empresas mas avanzadas.

Por mi pate quedd suficientemente demostrado, como puede verse en Martinez
(2002), que la gegtion de conocimiento es fuente de diferenciacion y de vaor para las
empresas, sus empleados y para los inversores, estos la buscan en los mercados
financieros con intenddad notoria y la pagan muy bien a juzgar por la evolucion de las



cotizaciones de las compafiias que han hecho de ela la fuente y raiz de todas sus
edrategias y actividades. La investigacion abarcd d sector de tecnologias de la
informacion a nivd globd y d de generacion y didribucion de energia en Espaiia, en
ambos ambitos € modeo de gedtion utilizado por las empresas diferenciadas méas
positivamente fue precisamente € del Capita Intelectud.
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ANEXOQO: Algunosindicadores para gestion de Capitd Intelectua

CAPITAL HUMANO

Tipologiade persond: (en % S'totd plantilla)

Personas clave Subcontratados Carreras Técnicas

Poco sudtituibles Tempordes Mayores de 40 afios
Directivos MBA Id. Hombres-Mujeres
Persond apoyo Titulados Superiores

Hjos Titulados Medios

Competencia personas.

n° de competencias Rotacién horizonta n° conocimientos

n° comp./coste persona n° cambios acumulados Cdificaciones examenes
Disponibles/necesarias Puntuacion competencias Arios experiencia

Personas sn niveles ok

Trabgo en Equipo: (en nimero 'y % s/totd)

Indice capacidades Equipos intercategorias Reduccion tiempos
Personas en equipos Equipos I nterdepartamentos Exitos objetivos/Equipos.
Indice generacion Equipos |deas de mejora
Equipos incentivados
Estabilidad dd persond: (en nlimero e indices)
Rotacion absoluta Edad media directivos Antigiedad
Rotacion comparativa Remuneracion relativa
Meora de competencias
Horas formacion/total Gto. Formacion/ ingresos Competencias/Gto.Formeaci
Gto.formacién/ empleado % empleados en formacion on
Proyectos Innovadores/
Proyectos generados

Capacidad innovacion:

Mayores 40 afios
Menores de 30 afios
Técnicod/letras

Nacionalidades presentes
Sugerencias redizadas

Sugerencias implantadas
Redlizadas en € puesto

CAPITAL RELACIONAL

Base de clientes;

Ventas por perfiles
Ventas por perfiles

n° clientes en € primer 50%
Facturacion/clientes tras ABC

n° paises en @ primer 50%
Facturacion/paises

Objetivo/red Id./ competidores Rentabilidad por cliente
Ventas por cliente L ineas producto/clientes Id. /competencia

n° clientes n° paises n° de los que superan XX%
Ledtad de clientes:

Antigliedad media Id. /competencia Frecuenciarepeticion

% Ventasaantiguosdemas | Rotacion de clientes Ventas

deYY afos

Edad Mediadd cliente

Intensdad de lardacion:




n° proyectos conjuntos Documentos/acuerdo Reduccion

NP reuniones conjuntas Indice calidad del contacto Gastog/colaboracion

n°investigaciones conjuntas | Ventas Cautivas/acuerdo Reduccion

Personas en casa cliente Reduccidn errores/colaboracion. | Tiempos/colaboracion

Personas suyas en esta casa Indice Satisfaccion del
Aliado

Sdtisfaccion dd dliente:

Indice por cuestionario Cuota de mercado Incremento de Ventas

% Pérdida clientes/afio Preciog/Precios competencia

Sarvicioy Apoyo d diente:

n° llamadas suyas perdidas Vidtas/personas en ventas Gastos de gpoyo d cliente

Tiempo de espera % quejas atendidas

n° Empleados a su savicio

Formacion d cliente:

Programas de formacion Clientes involucrados Actualizaciones bases

Gasto formacién Personas de los clientes Foros de debate propios

Acciones formativas involucradas Id. / competencia

Persond propio involucrado

Sugerencias usadas/ sugerencias
recibidas
Consultas en red a bases

Cearcaniad mercado:

Puntos de atencion cliente/
competencia
Penetracion por zonas

Rentabilidad por sucursa
Tiempos entrega

Indice notoriedad por zonas
Id. Zonas sin sucursal

Notoriedad de las marcas;

Indices de auditoria de marca

Sobreprecios por marca

Gto. Creacion/ Ventas

Id./ competidores Marcasfalidag exitosas marca

Nombre empresa:

Cuota de mercado Solicitudes recibidas de Posicion rankings
Sdario medio/competencia personas de niveles dtos

I ndices basados encuestas

Alianzas Etratégicas.

n° alianzas establecidas
% fracasadas

n° estratégicas/total
Nivel de los contactos

Ventagcoste de ladianza
Reduccion costes servicio
Indice notoriedad marca
Tiempos lanzamientos

Empleados nuestros en casa
dediados

Productos disefiados con
diados

Programas formacion
conjunta

Indices aprendizaje
personas en dianzas

Interrelacion proveedores:

n° proyectos conjuntos
Personas del proveedor en
nuestra casa

n° Contactos personales

n° Contactos ingtitucionales

Nivel jerarquico contactos
n° Documentos generados
Siglemas informacion conjuntos

Reduccion Cogtesy errores
Reduccion Tiemposy
Gastos.

Meora de base de clientes:

Gto. Publicidad, relaciones
publicas

Conferenciasy Debates
Articulos en revistas sector

Nuevas gplicaciones
productos




Gto. Promocién, Marketing
Vidtas comercides/cliente

Inverson formacion
Ventas mercados objetivo

Ingresos clientes nuevos
Rentabilidad mercados

Presencias en Ferias Propuestas aceptadas
lemitidas

CAPITAL ESTRUCTURAL

Filosofia Negocio:

Programas implantacion Indices deimplicacion N° mensgjes emitidos

Inversién implantacion. Tiempo de trangmision

Reflexion edtratégica

Tiempo dedicado Consgjeros en otros consg0s Empleados conocedores

Pazo renovacion documento | n° Reuniones sectoriales Indice satisfaccion

Niveles involucrados empleado

Edtructura organizativa

Niveles Jerarquicog/objetivo | Gtos. Subcontratacion/ventas Externos incorporados

Empleadog/directivos n° Cambios introducidos

Propiedad intelectud:

Patentes/ Patentes % Ventas Patentados/total Gto. [+D/ N° patentes

Competencia Retorno inv. proteccion % Patentes edtratégicas

Inversion proteccion

Tecnologia de producto:

Ventas por linea de producto

Rentabilidad por linea

NUmero de Férmulas

n° lineas de producto documentadas

Tecnologia de proceso:

EBITDA/sector Id. /unidad de producto Maquinas no fabricadas

Reduccién tiempo procesos | Reduccion Stocks hoy

Digminucién % mermas NUmero de procesos Coste sudtitucion

Reduccion dd Gasto documentados obsoletas

Produccion/empleado Gasto de Mantenimiento Compras/desarrollo
Ventas propio

Procesos de apoyo:

Nn° personas contratadas Tipologia abandonos Rotacion interna

NUmero de personas Indice de cumplimiento de Indice movilided

promocionadas compromisos evauacion Tipologia contratos

Tipologiaincorporados Tiempo evauacion / trabgjo

Captacidn de conocimiento:

n° referencias aportadas Tiempo consulta bases Reduccion dd tiempo de

n° consultas redizadas Frecuencia de consulta bases lanzamiento de proyectos

Indices de acceso sstemade | Reduccion errores repetitivos Reduccion de los gastos

informacion por estamentos adminidrativos

TrangmiSOn conocimiento;

Rotacion interna Tiempo tranamision Foros debate electronico

% Ventas colaboracion n° mejoras por transmision

interdepartamentd/ tota

unidades

Tecnologias informacion:

n° PC / empleado | Reduccion de Gastos | Consuiltas repetidas




Inversion/ empleado Adminidretivos WWwW

Formacion Tl/inverson Conaultas recibidas WWW Procesos disponibles
WWwWWwW

Procesos de innovacion

Tiempo de desarrallo Tiempo metodologia Id. /competencia

% clientes satisfechosafio 1 | Tiempo tecnologia Margen Bruto

Id. internog/externos Gto. 1+D/ Gto. Produccion nuevosivigosen

n° proyectos innovadores n° lanzamientod afio productos y procesos
Costes nuevo/ Costes
antiguo

n° mejoras en procesos




