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Activos intangibles

Conocimiento

Data warehousing

E-learning

GLOSARIO

Son aquellos activos que producen beneficios
parecidos a los que producen los bienes de uso o de
renta y que no pueden materializarse fisicamente.
Asimismo, su capacidad de servicio no se agota ni se
consume en el corto plazo y mientras se usan no se
transforman en otros bienes ni estan destinados

directamente a su venta.

Proceso basicamente humano y cultural que facilita a
las organizaciones, a través de diferentes medios,
organizar, analizar, evaluar, cuestionar, comparar,
reformular, crear, recrear y compartir distintos niveles
de informacidn, experiencias, valores, creencias y

construcciones individuales y colectivas.

En espafiol, almacén de datos, es una coleccion de
datos orientada a un determinado ambito (empresa,
organizacion, entre otros.), integrado, no volatil y
variable en el tiempo, que ayuda a la toma de

decisiones en la entidad en la que se utiliza.

Denominado también aprendizaje electrénico, es la
educacién a distancia completamente virtualizada a
través de los nuevos canales electronicos (las nuevas

redes de comunicacion, en especial internet),

Xl



Groupware

IADE

1+D+l

Mining

SAT

utilizando para ello herramientas o aplicaciones de
hipertexto (correo electrénico, paginas web, foros de
discusion, mensajeria instantanea, plataformas de
formacién que aunan varios de los anteriores ejemplos
de aplicaciones, entre otros.) como soporte de los

procesos de ensefianza-aprendizaje.

Se refiere al conjunto de programas informaticos que
integran el trabajo en un solo proyecto con muchos
usuarios concurrentes que se encuentran en diversas
estaciones de trabajo, conectadas a través de una red

(internet o intranet).

Instituto  Universitario de  Investigacion  en
Administraciéon del Conocimiento e Innovacion de
Empresas (IADE) de la Universidad Auténoma de
Madrid.

Innovacion + desarrollo + investigacion.

Es una metodologia de recuperacién de la informacion
que usa herramientas de la mineria de datos para
extraer informacion, tanto del contenido de las
paginas, de su estructura de relaciones (enlaces)

como de los registros de navegacion de los usuarios.
Superintendencia de Administracion Tributaria, una

entidad estatal descentralizada, que tiene competencia

y jurisdiccidon en todo el territorio de la republica de

XV



TIC

Guatemala para el cumplimiento de sus objetivos.
Tiene las atribuciones y funciones que le asigna su Ley
Organica, Dto. 1-98 del Congreso de la Republica de
Guatemala. La SAT goza de autonomia funcional,
econdmica, financiera, técnica y administrativa, asi
como de personalidad juridica, patrimonio y recursos

propios.

Se denominan Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC), al conjunto de tecnologias que
permite, la adquisicion, produccion, almacenamiento,
tratamiento, comunicacion, registro y presentacion de
informaciones contenidas en sefales de naturaleza
acustica (sonidos), Optica (imagenes) o]

electromagnética (datos alfanuméricos).
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RESUMEN

En la estructura organica de la gerencia de recursos humanos de la SAT se
encuentra establecido el departamento de desarrollo del recurso humano y
gestion del conocimiento. Resulta importante destacar que, a pesar de incluir el
tema de la gestion del conocimiento, el abordaje apenas se comenzé a realizar
con estudios previos del tema, esto con el fin de contar con un mecanismo
institucional inicial de la SAT para aproximarse al desarrollo nacional e

internacional de la tematica relacionada con la gestion del conocimiento.

Este trabajo de graduacion tiene como enfoque determinar la situacion
actual de los temas relativos a la gestion del conocimiento en la institucion, para
luego efectuar las determinaciones que se crean necesarias para realizar la
propuesta para el modelo que se le adecue mas, tanto a la misma institucion
como al departamento que se encarga de su gestion. Posterior a esto, se realiza
la propuesta de implementacion, asi como el desarrollo de los temas respectivos
a un plan de seguimiento idéneo para el modelo propuesto para la institucion.

Debido a que en Guatemala actualmente, el tema de gestion del
conocimiento no es tan explotado como en los paises mas desarrollados, es
importante resaltar que una puesta en marcha de este tema en una institucion
como es la SAT, podria ser la pauta para empezar a implementarlo en las demas

instituciones del Estado de mayor grado de importancia.
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OBJETIVOS

General

Realizar los estudios y evaluaciones correspondientes para la
determinacién del modelo de gestiéon del conocimiento idéneo para la SAT, y su
aplicacion.
Especificos

1. Realizar un diagndéstico actual de la gestion del conocimiento en la SAT.

2. Determinar y evaluar los activos intangibles de la institucion para la

aplicacién en el modelo.

3. Determinar qué modelo de gestion del conocimiento se adecua mas a la
institucion.

4. Realizar una propuesta del modelo idéneo para la implementacién en la
institucion.

5. Proponer un plan de implementaciéon para el modelo en la institucion.

6. Detallar un plan de seguimiento para el modelo implementado en la
institucion.
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INTRODUCCION

La gestion del conocimiento es considerada como un concepto que busca
transferir el conocimiento y la experiencia existente entre sus miembros, de modo
gue pueda ser utilizado como un recurso disponible para otros en una entidad u
organizacioén, esto con el objetivo de incrementar su productividad, gracias a los
recursos de conocimiento que estén a la disposicion de todos los trabajadores

que asi lo requieran.

En este trabajo de graduacion, se realiz6é un analisis completo para conocer
el estado actual del tema, para asi mismo tener una idea de lo que se necesita
para la implementacion de una herramienta como la gestion del conocimiento

dentro de su administracion del recurso humano.

En la actualidad, la SAT, como institucion encargada de la administracion
del régimen tributario de Guatemala, estd obligada a la implementacion de
modelos de mejora continua a su administracion, con el objetivo de mejorar e
incrementar sus indicadores de productividad, con el fin de cumplir e incrementar
su objetivo primordial que es la recaudacién tributaria, ya que de esta institucion

proviene mas del 80 % de los ingresos para el Estado.

Con la correcta implementacion de un modelo de gestion del conocimiento
en una institucibn como es la SAT, se espera incrementar los niveles de
desempenfo en todos los departamentos que la componen, desde una agencia
tributaria hasta una aduana en particular, esto debido a que para cada proceso
gue se realiza es necesario contar con el conocimiento suficiente para realizarlo

con la eficiencia suficiente.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. La Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT

Con el propdsito de modernizar la administracion tributaria, el Gobierno de
Guatemala, por conducto del Ministerio de Finanzas Publicas, inicia a principios
de 1997, un conjunto de acciones orientadas a transformar y fortalecer el sistema
tributario del pais, dentro del que se contempla la creacion de un ente
administrador del sistema de recaudacion, fiscalizacién y aduanero que, en forma
técnica, profesional y moderna, respondiera a las necesidades de desarrollo del

pais.

Como resultado de estas acciones, en septiembre del afio mencionado,
surge formalmente el Proyecto de Creacién de la SAT, organizado por una
Unidad Ejecutora, con un director y coordinadores de las areas por implementar:
recaudacion, fiscalizacion, aduanas, informética, recursos humanos,
planificacion y seguimiento, administrativo financiero, organizacion vy

reglamentacion.

El disefio de la organizacion se orient6 a sentar las bases para el fomento
del cumplimiento voluntario de las obligaciones tributarias, y para Ia
implementacion de las unidades responsables de administrar los nuevos
procesos, recursos, politicas y sistemas. Para ello, se utiliz6 como guia el Guion
del modelo de gestion, preparado por el Centro Interamericano de
Administraciones Tributarias CIAT.



1.1.1. Creacion de la institucion

Con fundamento en los Articulos 171 literal a), 134 literal e) y 237 de la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, y por considerarse de
urgencia reformar estructuralmente la administracién tributaria, el 12 de enero de
1998, el Congreso de la Republica de Guatemala promulgé el Decreto 1-98 que
dio vida a la SAT.

En este decreto se establece que la SAT, asumira las funciones,
atribuciones, competencias y responsabilidades que tenian asignadas la
Direccion General de Rentas Internas y la Direccion General de Aduanas, asi
como las acciones de fiscalizacion tributaria que ejercia la Superintendencia de

Bancos.

Asimismo, la SAT, quedo instituida en forma descentralizada y con
autonomia funcional, econémica, técnica y administrativa; con personalidad
juridica, patrimonio y recursos propios; con competencia y jurisdiccién en todo el

territorio nacional.

Luego de concluir los procesos administrativos y legales de la creacion de
la SAT, el Gobierno Central, nombré el 10 de marzo de 1998 una comisién de
postulacién para que presentara una ndmina de 12 candidatos, entre quienes el
Organismo Ejecutivo seleccion6 a los miembros que formarian parte del 6rgano

de direccion superior de la SAT, denominado Directorio.

Este directorio fue creado por el Acuerdo Gubernativo niumero 252-98,

quedando integrado de la forma siguiente:



° Presidente, ministro de Finanzas Publicas

o Presidente suplente, viceministro de Finanzas Publicas
o Secretario, superintendente de administracion tributaria
o Miembros titulares y suplentes

1.1.2. Mision de la SAT

“‘Maximizar el rendimiento de los impuestos, aplicar oportuna e
imparcialmente la legislacion tributaria y aduanera, prestar servicio de alta calidad
y facilitar el comercio para contribuir a la competitividad de la economia y proveer
al Estado de los recursos financieros necesarios para brindar servicios basicos y

mayores oportunidades de desarrollo a los guatemaltecos”.’

1.1.3. Vision de la SAT

“Ser una institucion moderna, con prestigio y credibilidad que administre con
efectividad, integridad y trasparencia el sistema tributario y aduanero, que utilice
las mejores practicas de la gestion tributaria, aduanera y administrativa, y que
produzca valor para los ciudadanos, los contribuyentes, y sus empleados y

funcionarios”.?
1.1.4. Orientaciones y estrategias
o La maximizacidon de los servicios electrénicos a disposicion de los

contribuyentes, para lograr una SAT virtual.

o La gestion por procesos claramente definidos y auditables, para garantizar

1 SAT. Historia de la tributacion en Guatemala: desde los mayas hasta la actualidad. Guatemala:
ICEFI.. p. 73.
2 |bid. p.75.



la calidad de los servicios y la facilitacion del comercio.

El fortalecimiento de la ética, integridad y transparencia con que se realiza
la gestidn institucional.

La profundizacién del desarrollo del recurso humano de la institucion.

La promocién de alianzas estratégicas con organizaciones de usuarios y
clientes para promover la integridad y modernizacion.

La creacion de nuevas alianzas estratégicas con gobiernos locales en
busqueda del cumplimiento facil y cabal que beneficie a todos.

El desarrollo de nuevos métodos para una activa lucha contra el
contrabando y la defraudacion.

Facilitacion y simplificacion del pago de impuestos

1.1.5. Valores institucionales

Profesionalismo: todas las funciones y tareas asignadas a los funcionarios
y empleados de la SAT, buscan aplicar oportunamente los conocimientos
con relevante capacidad y empefio en su realizacion hasta conseguir los

resultados esperados, con pasion por la excelencia.

Transparencia: todas las actitudes y acciones de los funcionarios vy
empleados de la SAT, responden a las normas de conducta moral y social
regida por la ética; por lo que la transparencia se refleja en el desempefio

de las funciones asignadas.
Responsabilidad: todas las funciones y tareas asignadas a los funcionarios
y empleados de la SAT, se cumplen efectiva y oportunamente con

disciplina y espiritu de equipo.

Productividad: todas las actitudes y acciones de los funcionarios y



empleados de SAT buscan aprovechar 6ptimamente los recursos, para
asegurar el uso adecuado de los insumos de trabajo en la obtencion de los

resultados esperados.

o Integridad: todas las funciones y tareas asignadas de los funcionarios y
empleados de la SAT se realizan con rectitud, conducta intachable y

coherencia en lo que se piensa, se dice y se hace.

1.1.6. Principales funciones de la SAT

En referencia al Articulo 3 de la Ley Organica de la SAT, (Decreto No. 1-98
del Congreso de la Republica), son competencia de la entidad las siguientes

funciones:

o Ejercer la administracion del régimen tributario, aplicar la legislacion
tributaria, la recaudacion, control y fiscalizacion de todos los tributos
internos y todos los tributos que gravan el comercio exterior, que debe
percibir el Estado, con excepcién, de los que por ley administran y

recaudan las municipalidades.

o Administrar el sistema aduanero de la Republica de conformidad con la ley,
los convenios y tratados internacionales ratificados por Guatemala, y
ejercer las funciones de control de naturaleza tributaria o no arancelaria,

vinculadas con el régimen aduanero.

o Establecer mecanismos de verificacion de precios, origen de mercancias y
denominacion arancelaria, para evitar la sobrefacturacion o la
subfacturacion y lograr la correcta y oportuna tributacién. Tales

mecanismos podran incluir, pero no limitarse, a la contratacion de



empresas internacionales de verificacion y supervision, contratacién de
servicios internacionales de informacion de precios y otros servicios afines

o0 complementarios.

Organizar y administrar el sistema de recaudacion, cobro, fiscalizacion y

control de los tributos a su cargo.

Mantener y controlar los registros, promover y ejecutar las acciones
administrativas y promover las acciones judiciales, que sean necesarias
para cobrar a los contribuyentes y responsables los tributos que adeuden,

sus intereses y, si corresponde, sus recargos y multas.

Sancionar a los sujetos pasivos tributarios de conformidad con lo
establecido en el Codigo Tributario y en las demas leyes tributarias y

aduaneras.

Presentar denuncia, provocar la persecucion penal o adherirse a la ya
iniciada por el Ministerio Publico, en los casos de presuncion de delitos y
faltas contra el régimen tributario, de defraudacién, y de contrabando en el

ramo aduanero.

Establecer y operar los procedimientos y sistemas que faciliten a los

contribuyentes el cumplimiento de sus obligaciones tributarias.

Realizar, con plenas facultades, por los medios y procedimientos legales,
técnicos y de analisis que estime convenientes, las investigaciones
necesarias para el cumplimiento de sus fines y establecer con precision el
hecho generador y el monto de los tributos. Para el ejercicio de estas

facultades contara con el apoyo de las demas instituciones del Estado.



Establecer normas internas que garanticen el cumplimiento de las leyes y

reglamentos en materia tributaria.

Asesorar al Estado en materia de politica fiscal y legislacién tributaria, y
proponer por conducto del Organismo Ejecutivo las medidas legales

necesarias para el cumplimiento de sus fines.

Opinar sobre los efectos fiscales y la procedencia de la concesiéon de
inventivos, exenciones, deducciones, beneficios 0 exoneraciones
tributarias, cuando la ley asi lo disponga. Asi mismo, evaluar
periédicamente y proponer, por conducto del Organismo Ejecutivo, las
modificaciones legales pertinentes a las exenciones y los beneficios

vigentes.

Solicitar la colaboraciéon de otras dependencias del Estado, entidades
descentralizadas, autébnomas y entidades del sector privado, para realizar
los estudios necesarios para poder aplicar con equidad las normas
tributarias.

Promover la celebracion de tratados y convenios internacionales para el
intercambio de informacion y colaboracién en materia aduanera y tributaria,
cumpliendo siempre con lo establecido en el articulo 44 de la Ley Organica
de la SAT.

Planificar, formular, dirigir, ejecutar, evaluar y controlar la gestion de la

Administracion Tributaria.

Administrar sus recursos humanos, materiales y financieros, con arreglo

segun la Ley Organica de la SAT y a sus reglamentos internos.



o Todas aquellas que se vinculen con la administracion tributaria y los

ingresos tributarios.

1.2 Estructura organizacional de la SAT

Continuando con los antecedentes generales de la SAT, es de suma
importancia resaltar el tipo de figura organizativa en la SAT. Asimismo, es
importante mostrar la clasificacion de las funciones y érganos y dependencias,
consecuentemente la estructura organizacional, estos temas se desarrollan en el

siguiente apartado.

1.2.1. Tipo de figura organizativa en SAT

El tipo de figura organizativa de la SAT se integra de importantes 6rganos,

y las dependencias de la entidad los cuales se enlistan a continuacion.

. Organos

Los 6rganos de la SAT son figuras organizativas cuyas funciones principales
son de direccion y asesoria. Los érganos a los que hace referencia el Reglamento
Interno de la SAT, no tienen figuras organizativas de segundo y tercer nivel. Los

organos de la entidad son:

o Directorio
o Despacho del superintendente
o) Asesoria técnica del directorio

o Asesoria del superintendente



o Dependencias

Son dependencias de la SAT, las figuras organizativas cuyas funciones
principales son de normativa sustantiva, coordinacién, de apoyo técnico,

auditoria interna, de gestion de recursos y de ejecucion. Las dependencias de la

entidad son:
o) Intendencias
o Gerencias

o Secretaria general

e Auditoria interna

o Cultura tributaria
o Comunicacion social externa
1.2.2. Clasificacion de las funciones de organos vy

dependencias

En la estructura organizacional de la SAT es de suma importancia mostrar

la clasificacion de las funciones de 6rganos y dependencias.

. Funciones de direccion

Corresponden estas funciones a los érganos superiores responsables de
definir, desarrollar y dirigir la politica; y directrices de la SAT. Los érganos que
realizan estas funciones son:

o Directorio

o Despacho del superintendente

Estos 6rganos no tienen figuras organizativas de segundo y tercer nivel.



o Funciones de asesoria
Corresponde esta funcion a los 6rganos responsables de brindar asesoria
a los o6rganos con funciones de direccion. Los érganos que realizan estas

funciones son:

e Asesoria técnica del directorio

o Asesoria del superintendente

Estos 6rganos no tienen figuras organizativas de segundo y tercer nivel.
o Funciones de auditoria interna

Corresponde esta funcion a la dependencia responsable de evaluar, vigilar
y verificar los sistemas financieros, administrativos, el control interno y la
seguridad informatica, asi como investigar y controlar la gestion administrativa de
los funcionarios y empleados de la SAT. La dependencia que realiza esta funcién
es:

o Auditoria interna

Esta dependencia esta conformada por departamentos (segundo nivel) y

unidades (tercer nivel).
° Funciones normativas sustantivas

Corresponden estas funciones a las dependencias responsables de dictary
actualizar las normas relativas a las funciones sustantivas de la institucion, asi

como definir criterios, medios, herramientas y orientaciones generales aplicables
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a su ejecucion. Ademas, representar y defender los derechos, intereses y

patrimonio de la SAT. Las dependencias que realizan estas funciones son:

o Intendencia de aduanas

o Intendencia de fiscalizaciéon

o Intendencia de recaudacion y gestion
o Intendencia de asuntos juridicos

Estas dependencias estan conformadas por departamentos (segundo nivel)

y unidades (tercer nivel).

° Funciones de coordinacion

Corresponde esa funcién a la dependencia responsable de coordinar las
funciones de ejecucién, supervisando que se ejecuten de conformidad con la
normativa establecida por las dependencias con funciones normativas
sustantivas, de apoyo técnico y de gestién de recursos, y cuando corresponda,
identificar e informar la carencia de dicha normativa para que sea emitida. La

dependencia que realiza esta funcién es:
o Intendencia de coordinacién de operaciones
Esta dependencia, por ejercer exclusivamente funciones de coordinacion,
no podra tener figuras organizativas de segundo y tercer nivel.
o Funciones de apoyo técnico
Corresponden estas funciones a las dependencias responsables de brindar

apoyo especializado a todas las dependencias respecto del establecimiento,
emision y divulgacion de disposiciones, politicas, procesos generales, asesoria
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institucional, relaciones publicas, tecnologia de informacién y fomento de la

cultura tributaria. Las dependencias que realizan estas funciones son:

o Gerencia de planificacion y desarrollo institucional

o Gerencia de informatica

o Secretaria general

o Comunicacion social externa
o Cultura tributaria

Estas dependencias estan conformadas por departamentos (segundo nivel)
y unidades (tercer nivel). Se exceptian las dependencias de comunicacion social
externa y cultura tributaria, las cuales no tendran figuras organizativas de

segundo vy tercer nivel.

o Funciones de gestion de recursos

Corresponden estas funciones a las dependencias responsables de brindar
seguridad institucional y de gestionar recursos financieros, administrativos y
logisticos, a requerimiento de las dependencias de la institucion, asi como emitir
y divulgar politicas y procedimientos aplicables a su ambito de especializacion.

Las dependencias que realizan estas funciones son:

o Gerencia de recursos humanos.
o Gerencia administrativos financiera.
o Gerencia de infraestructura.

o Gerencia de seguridad institucional.
o Gerencia general de gestion de recursos, que coordina a todas las

anteriores.
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Estas dependencias estan conformadas por departamentos (segundo nivel)
y unidades (tercer nivel). En el caso de la gerencia general de gestion de

recursos, no podra tener figuras organizativas de segundo y tercer nivel.

o Funciones de ejecucion

Corresponden estas funciones a las dependencias encargadas de aplicar o
ejecutar las directrices que definan los 6rganos y dependencias con funciones de
direccion, de normativa sustantiva, de apoyo técnico y de gestion de recursos.

Las dependencias que realizan estas funciones son:

o Gerencia de contribuyentes especiales grandes.

o Gerencia de contribuyentes especiales medianos.

o Gerencias regionales.
o Gerencia de atencidn al contribuyente.
o Gerencia de orientacién legal y derechos del contribuyente.

Estas dependencias estan conformadas por divisiones (segundo nivel) y

secciones (tercer nivel).
1.2.3. Estructura organizacional
La estructura organizacional de la SAT, se presenta a través del siguiente
organigrama, donde se pueden visualizar sus departamentos; se visualizan cinco
departamentos principales.
La intendencia de asuntos juridicos, la intendencia de recaudacion y

gestion, la intendencia de coordinacién de operaciones, la intendencia de

fiscalizacion y la intendencia de aduanas. Previo esta la secretaria general, la
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gerencia de planificacion y desarrollo institucional, la gerencia de informéatica, la
comunicaciéon social externa y cultura tributaria. Bajo el directorio general, se
la asesoria del

encuentra el area de asesoria técnica de directorio,

superintendente, la auditoria interna y la gerencia general de gestion de recursos.

Figura 1. Estructura organizacional de la SAT

Directorio

Superintendencia

Asesoria Técnica del
Directorio

Secretaria General

Asesoria del
Superintendente

Gerencia de
Planificacién y
Desarrollo Institucional

Gerencia de Informatica

Comunicacién Social
Externa

Auditoria Interna

Gerencia General de
Gestion de Recursos

Cultura Tributaria

Intendencia de
Asuntos
Juridicos

Intendencia de
Recaudacion y
Gestion

Intendencia de
Coordinaciéon de
Operaciones

Intendencia de
fiscalizacion

Intendencia de
Aduanas

Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
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1.3. Gerencia de recursos humanos

La gerencia de recursos humanos de la SAT cumple con el objetivo
primordial del personal de dicha entidad, el cual se muestra en el siguiente

parrafo.

1.3.1. Objetivo

La gerencia de recursos humanos de la SAT tiene como objetivo
fundamental, administrar la planificacién, organizacién, integracion y desarrollo
de los recursos humanos de la SAT, incluidos los sistemas, métodos, estrategias,
programas, procedimientos e instrumentos que permitan el mejor

aprovechamiento de las capacidades humanas.

1.3.2. Estructura organizacional

La estructura organizacional del departamento de gerencia de recursos
humanos, cuenta con cuatro departamentos esenciales, el departamento de
reclutamiento y seleccion, el departamento de administracion y contratacion, el
departamento de desarrollo del recurso humano y gestion del conocimiento y, por
ultimo, el departamento de bienestar. Para mejor comprension se muestra dicha

estructura a través del siguiente organigrama.
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Figura 2. Estructura organizacional de la gerencia de recursos

humanos de la SAT

Gerencia de Recursos
Humanos

Departamento de

Departamento de Departamento de Desarrollo del
; . - Departamento de
Reclutamiento y Administracion y Recurso Humano .
. - . Bienestar
Seleccion Contratacion y Gestion del

Conocimiento

Unidad de Unidad de
Contrataciones Compensa}c!ones
y Beneficios

Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.

1.3.3. Funciones generales
La SAT cumple con ciertas funciones de caracter general, estas son
administrativas y sustantivas, las cuales es de suma importancia enlistar a
continuacion.

o Funciones generales administrativas

o Elaborar en forma anual, su plan de trabajo, programa operativo,
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presupuesto y memoria de labores, para que sean integrados por las
dependencias correspondientes, en los planes, programas

operativos, presupuesto y memoria de labores de la institucion.

Documentar, aprobar, implementar y mantener actualizado, en
aplicacién de las leyes, reglamentos y normas institucionales, el
manual de normas y procedimientos relativos a su competencia y

velar, por su divulgacion y cumplimiento.

Reportar periédicamente los avances y alcances de su gestion de
acuerdo con sus planes y programas de trabajo, de conformidad con

el reglamento y normativas internas que se establezcan.

Participar en la emision de opiniones y dictamenes que le sean

requeridos por los demas érganos y dependencias de la SAT.

Informar al superintendente, en materia de su competencia, del
cumplimiento de sus funciones y el de las figuras organizativas a su
cargo, y proponer las acciones correctivas o sancionadoras cuando

no se cumplan con efectividad y calidad dichas funciones.

Administrar los sistemas de informacion relativos a su gestion

Funciones generales sustantivas

Elaborar, proponer, implementar y administrar estrategias, planes,
politicas y procedimientos para la gestion efectiva del recurso
humano.

Disefar, implementar y administrar los sistemas de provision y
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desarrollo del recurso humano, incluyendo los subsistemas de
reclutamiento, seleccién, contratacion, registro, gestion de la
compensacion y beneficios, administracion del personal, desarrollo
y plan de carrera, capacitacion, evaluacion del desempeno, gestion

de incentivos y retiro.

Cumplir y hacer cumplir la ley organica de la SAT en materia de
gestion del recurso humano y las normas legales que en forma
supletoria regulan a la entidad, asi como el reglamento interno de

trabajo y demas normas aplicables en la materia.

Desarrollar estudios necesarios para evaluar el sistema y politicas
de gestién del recurso humano, asi como propuestas para asegurar
que estos permitan que la SAT atraiga y retenga a sus funcionarios,

y empleados en forma competitiva y acorde con sus necesidades.

Administrar las relaciones laborales institucionales segun las
orientaciones y politicas de las autoridades superiores; promover la
cooperacion entre la administracion, funcionarios y empleados, y la

armonia entre patrono y trabajadores.

Evaluar periédicamente el clima organizacional de la SAT, sugerir y
adoptar medidas correctivas para propiciar un ambiente adecuado
para el buen desempefio y la autorrealizacion profesional y personal

de los funcionarios y empleados.
Emitir las directrices normativas que en el ambito de su competencia

deben seguir los demas 6rganos y dependencias de la SAT, asi

como evaluar la aplicacién y los resultados.
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e Coordinar, formular y evaluar la ejecucién de los planes y programas

relativos a su competencia.

o Formular, participar y ejecutar o coordinar la ejecucién de proyectos
de mejora administrativa y eficacia institucional relativos a su

competencia.

o Otras funciones, que en materia de su competencia le asigne o

delegue el Superintendente de Administracion Tributaria.

1.3.4. Funciones generales por departamento

Las funciones generales de los departamentos que integran la gerencia de

recursos humanos son:

o Administrar, en atencién a las directrices de los érganos y dependencias

competentes, los recursos que le sean asignados.

o Requerir a las dependencias competentes, segun sus necesidades, los
bienes, suministros, equipo y otros recursos, para el desempefio de sus

funciones.

o Definir, dar seguimiento, evaluar y controlar, en materia de su competencia,
los planes, proyectos, programas e indicadores de gestion y desempernio.
o Participar en el ambito de su competencia, en las capacitaciones que sean

requeridas por la gerencia de atencion al contribuyente y cultura tributaria.

o Proporcionar, en el ambito de su competencia, capacitacion interna y

externa.
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Proporcionar, en el ambito de su competencia, la informacién necesaria
para apoyar la promocion y ejecucion de las acciones administrativas y

judiciales.

Participar en los comités y juntas institucionales de coordinacion de la SAT,

de los que debera ser miembro conforme a las disposiciones internas.

Atender a los usuarios internos y externos, en el ambito de su competencia.

1.3.5. Funciones especificas por departamento

Departamento de reclutamiento y seleccion debe proponer al gerente de

recursos humanos:

@ Las directrices y normativas que, en el ambito de su competencia,
deben seguir los demas 6rganos y dependencias de la SAT, asi

como evaluar la aplicacién y su resultado.

e El disefio de sistemas de provision del recurso humano de la SAT,
implementarlos, administrarlos y mantenerlos, incluyendo los

subsistemas de reclutamiento y seleccion.

@ Administrar los sistemas informaticos correspondientes al proceso

de reclutamiento y seleccion.
o Verificar que los procesos, herramientas y medios de evaluacion se

mantengan actualizados y permitan seleccionar personal acorde con

los perfiles de puestos, estrategias y objetivos institucionales.
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(@)

Otras funciones o actividades, que en materia de su competencia le

asigne el gerente de recursos humanos.

Departamento de administracion y contratacion

Proponer al gerente de recursos humanos, las directrices normativas
gue en el ambito de su competencia deben seguir los demas 6rganos
y dependencias de la SAT, asi como evaluar su aplicacion y sus

resultados.

Proponer al gerente de recursos humanos el disefio de los
subsistemas de contratacion, registro, gestion de la compensacion,
beneficios y administracion de personal, implementarlos,

administrarlos y mantenerlos.

Administrar el sistema informatico de gestion del recurso humano de

la institucion.

Administrar el sistema de clasificaciéon y valuacion de puestos.

Administrar las relaciones laborales institucionales, segun las
orientaciones y politicas de las autoridades superiores.

Administrar el sistema de expedientes de funcionarios y empleados
activos e inactivos, y personal que preste servicios técnicos y

profesionales.

Gestionar el pago oportuno de las distintas compensaciones

econdmicas y beneficios.
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¢ Otras funciones o actividades que en materia de su competencia le

asigne el gerente de recursos humanos.

Departamento de desarrollo del recurso humano y gestion del

conocimiento

@ Proponer al gerente de recursos humanos las directrices y
normativas que, en el ambito de su competencia, deben seguir los
demas o6rganos y dependencias de la SAT, asi como evaluar la

aplicacion y resultados de las mismas.

@ Proponer al gerente de recursos humanos el disefio de los sistemas
de desarrollo humano, implementarlos, administrarlos vy
mantenerlos, incluyendo los subsistemas de plan de carrera,

capacitacion y evaluacion del desempefio.

o Proponer al gerente de recursos humanos el disefio del plan de
carrera administrativa para los funcionarios y empleados de la

institucion.

o Proponer al gerente de recursos humanos el disefio del plan de
capacitacion, enfocandolo en las estrategias y objetivos de la

institucion, implementarlo, administrarlo y mantenerlo.

e Desarrollar estudios para evaluar el sistema y politicas de gestion
del recurso humano, propuestas para asegurar que estos permitan
que la Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT atraiga y
retenga a sus funcionarios, y empleados en forma competitiva y

acorde con sus necesidades.
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@ Promover la cooperacion entre la administracion, funcionarios y
empleados, y la armonia entre patrono y trabajadores, asi como

entre el personal que labora en la institucion.

e Impulsar programas de cultura y valores organizacionales.

o Otras funciones o actividades que, en materia de su competencia, le

asigne el gerente de recursos humanos.

Departamento de bienestar

@ Proponer al gerente de recursos humanos las directrices normativas
que, en el ambito de su competencia, deben seguir los demas
organos y dependencias de la SAT, asi como evaluar su aplicacion

y resultados

o Proponer al gerente de recursos humanos el disefio de programas
integrales de salud laboral, nutricion y salud mental, implementarlos,

administrarlos y mantenerlos.

@ Proponer al gerente de recursos humanos el disefio de programas
de prevencion, de los principales problemas que puedan afectar la
salud del recurso humano de la SAT, implementarlos, administrarlos

y mantenerlos.
o Fomentar a través de proyectos especificos la adopcion de estilos

de vida saludables, tales como actividad fisica, practicas saludables,

o0 ambientes saludables.
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e Vigilar el desarrollo epidemiolégico de los principales problemas de

salud, y sus determinantes en el recurso humano de la SAT.

o Gestionar los riesgos humanos, y recomendar las medidas

correctivas para el maximo bienestar en las areas de trabajo.

o Administrar los programas de beneficios médicos y de vida,

conforme a las politicas y recursos asignados por la institucion.

e Brindar atencién médica primaria al recurso humano de la SAT,

conforme a las politicas y recursos asignados por la institucion.

@ Brindar apoyo en el proceso de reclutamiento de recurso humano

con evaluaciones médicas.

o Otras funciones o actividades, que en materia de su competencia le

asigne el gerente de recursos humanos.

1.4. La gestion del conocimiento

La gestiéon del conocimiento es una disciplina reciente, que se viene
consolidando como resultado de las amplias interconexiones existentes en las
diversas esferas de aplicacion, en los sistemas econdmicos, politicos y sociales

nacionales e internacionales.

La gestién del conocimiento resulta del surgimiento de una sociedad del
conocimiento, en la cual se van desarrollando determinados paradigmas
tecnolégicos, sobre todo, en los procesos de administracion de las

organizaciones, de los bienes intangibles y del capital intelectual.
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Lo anterior da como resultado el surgimiento de una economia digital, la
cual se encuentra sustentada en una economia basada en el conocimiento y el
aprendizaje. Los elementos claves de este modelo son la administracion de los
bienes intangibles, la gestion y administracion del aprendizaje y el conocimiento

organizacional, asi como el desarrollo del capital intelectual.

Para desarrollar conceptualmente la gestion del conocimiento, algunos
autores refieren a la gestion del conocimiento, otros de aprendizaje
organizacional, otros de capital intelectual y otros de activos intangibles. Para
explicarlo en este trabajo de graduacion, se tomé como punto de partida la teoria
del conocimiento, debido a que las diversas formas en que el ser humano tiene
de apropiarse del caudal del conocimiento de la humanidad, para convertirlos en
conocimientos especificos individuales y, posteriormente, entrelazarlos con los
conocimientos de la organizacién, lo cual permitird establecer un modelo de

gestion del conocimiento, ya sea en el plano privado como en el publico.

1.4.1. La gestion del conocimiento y el capital intelectual

La gestidn del conocimiento, a partir de un conjunto de procesos y sistemas,
busca que el capital intelectual de una organizacion aumente de forma
significativa, mediante la administracion de sus capacidades para la solucion de
problemas en forma eficiente con el objetivo de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo. Gestionar el conocimiento implica la gestiéon de todos
los activos intangibles que aportan valor a la organizacion para conseguir

capacidades, o competencias esenciales, distintivas.
El concepto de capital intelectual se ha incorporado en los ultimos afos,

tanto al mundo académico como empresarial, para definir el conjunto de

aportaciones no materiales que en la era de la informacién se entienden como el
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principal activo de las empresas e instituciones del tercer milenio. Los
componentes basicos del capital intelectual, pueden agruparse atendiendo a
estos, los cuales se generan por el conocimiento, capacidad y habilidades del
personal que integran la empresa (competencia del personal, perspectiva
empleados, capital humano, activos centrados en el individuo, recursos

humanos).

La relacion de la empresa con proveedores, clientes, entre otros, en
definitiva, de su vinculacion con el exterior (estructura externa, perspectiva

clientes, capital clientela, activos de mercado, clientes, capital relacional).

La cultura y valores que impregnan la organizacion de la empresa, que
conlleva la existencia de un conocimiento, un saber hacer, que puede estar o no
explicito (estructura interna, perspectiva interna, capital organizacional, activos
de infraestructura y activos de propiedad intelectual, tecnologia y procesos,
capital estructural, capital organizativo y tecnolégico).

o Clasificacion del capital intelectual

Existen diversas clasificaciones del capital intelectual, y puede dividirse en

cuatro categorias:

o Activos de mercado (potencial derivado de los bienes inmateriales
qgue guardan relacién con el mercado).

e Activos de propiedad intelectual (know-how, secretos de fabricacion,
copyright, patentes, derechos de disefio, marcas de fabrica y
servicios).

o Activos centrados en el individuo (cualificaciones que conforman al

hombre y que hacen que sea lo que es).
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e Activos de infraestructura (tecnologias, metodologias y procesos que

hacen posible el funcionamiento de la organizacién).

o El capital intelectual se compone de

o Capital humano
e Capital estructural

o Capital relacional

El capital humano: es el conocimiento que poseen las personas y que
resulta util para la organizacion y los equipos de trabajo. En otras palabras, el
capital humano es aquella parte del capital intelectual en las que se recogen las
competencias actuales y capacidad de aprender de las personas y los equipos

de trabajo que integran la organizacion.

El capital estructural: se entiende como el conocimiento propio de la
empresa, que queda sistematizado en la organizacion, independientemente silos
trabajadores la abandonan. Este conocimiento puede ser reproducido y
compartido, permitiendo que rapidamente pueda ser compartido, generando una

espiral ascendente del conocimiento y su mejora continua.

El capital estructural puede ser de dos tipos: capital tecnologico, que se
refiere al conjunto de capacidades necesarias para el desarrollo de las
actividades de la organizacién y el capital organizativo, el cual facilita la mejora

en el flujo del conocimiento.
Finalmente, el capital relacional: que define las relaciones de la organizacion

con su entorno, es decir, proveedores, clientes y competidores. Por su naturaleza

este tipo de capital no puede ser controlado completamente por la organizacion.
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o El capital intelectual tiene las siguientes particularidades

e Esta basado en la informacién y el conocimiento.

¢ No existe un mercado de compra venta de intangibles.

o El capital humano, visto como bien intangible puede ser objeto de
libre contratacion en el mercado, sin embargo, para la mayoria de
los bienes intangibles no se presentan estas condiciones.

¢ Los derechos de propiedad no se encuentran bien definidos, lo que
presenta un problema de apropiacion para su explotacién por parte
de la organizacion.

e Los bienes intangibles tienen un nulo valor de liquidacion.

1.4.2. Definicion de gestion del conocimiento

La gestién del conocimiento es la administracion de los activos intangibles
gue generan valor para la organizacion. La mayoria de estos intangibles tiene
que ver con procesos relacionados de una u otra forma con la captacién,
estructuracion y transmision de conocimiento. Por lo tanto, la gestion del

conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal herramienta.

La gestidon del conocimiento es un concepto aplicado en las organizaciones,
que pretende transferir el conocimiento y experiencia existente entre sus
miembros, de modo que pueda ser utilizado como un recurso disponible para

otros en la organizacién.
Usualmente, el proceso requiere técnicas para capturar, organizar,

almacenar el conocimiento de los trabajadores, para transformarlo en un activo

intelectual que preste beneficios y se pueda compartir.
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En la actualidad, la tecnologia permite entregar herramientas que apoyan la
gestion del conocimiento en las empresas, que apoyan la recoleccion, la
transferencia, la seguridad y la administracion sistematica de la informacion, junto
con los sistemas disefados para ayudar a hacer el mejor uso de ese

conocimiento.

Detalladamente se refiere a las herramientas y a las técnicas disefiadas
para preservar la disponibilidad de la informacion llevada a cabo por los
individuos dominantes y para facilitar la toma de decision y la reduccién de riesgo.
Es un mercado del software y un area en la practica de la consulta, relacionada

a las disciplinas tales como inteligencia competitiva.

Un tema particular de la administracion del conocimiento es por el
conocimiento que no se puede codificar facilmente en forma digital, tal como la
intuicion de los individuos dominantes que viene con anos de la experiencia y de
reconocer los diversos patrones del comportamiento que alguien con menos

experiencia no puede reconocer.

1.4.3. Objetivos de la gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento de la SAT, tiene como factor primordial cumplir

con los siguientes objetivos.

o Poner en funcionamiento los medios necesarios para conseguir la
informacion y el conocimiento que precisa una persona, una comunidad o
region en el momento oportuno, por medio de herramientas para analizar
la informacion y fortalecer la capacidad de responder a las ideas que se
obtienen a partir de esa informacién y del conocimiento tacito que estos

poseen.

29



o Administrar el conocimiento organizacional y el aprendizaje organizacional
con el fin de fortalecer la institucionalidad que va a implantar estrategias de

desarrollo de mediano y largo plazo.

o Construir marcos integrados mas eficientes, a partir de la construccion de
futuros, cuyo soporte sera el conocimiento estratégico que le dara eficacia

y seguridad al proceso.

o Crear una base tecnolédgica adecuada al contexto y espacio donde se va a
aplicar, por la cual circule el conocimiento como en las redes universitarias
con la economia, conectar las diversas regiones aprovechando las
experiencias mas exitosas y las formas en que fueron superados o
solucionados los errores mas frecuentes. Esto permite solucionar con

mayor velocidad los problemas y adaptarse con mas flexibilidad.

1.4.4. El ciclo de la gestion del conocimiento

Los procesos de gestion del conocimiento comprenden determinadas
etapas, las cuales permiten contar con una estrategia de desarrollo futuro, por
medio de la aplicacion de los modelos de gestidn por competencias e innovacion
tecnolégica. Con base en lo planteado por Peluffo y Catalan en la siguiente figura

se sintetiza el ciclo del conocimiento.
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Figura 3. Ciclo de la gestion del conocimiento

Definicion de L.

EEE " =) Produccién
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Medicion Circulaciéon
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Fuente: CATALAN, Edith & PELUFFO Marta. Introduccién a la gestién del conocimiento y su

aplicacion en la administracién publica. p.45.

o Etapa 1: diagndstico inicial de la gestion del conocimiento

Se persigue determinar el estado del sistema de gestion del conocimiento

en la organizacioén, pudiéndose aplicar los siguientes tipos de diagnostico:

o Mapa de conocimiento organizacional
o Diagnostico de practicas habituales
o Evaluacion de las capacidades dinamicas de la organizacién
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o Etapa 2: definicion de los objetivos del conocimiento

Los objetivos de conocimiento son aquellos que proporcionan una direccion
a la gestidn del conocimiento en relacién con la creacion de conocimientos y de

competencias claves para fortalecer el desarrollo de sus estrategias.

o Etapa 3: produccidén de conocimiento organizacional

La generacion de conocimiento organizacional representa la base de
sustentacion de los procesos de aprendizaje organizacional. Se han definido dos
modelos de creacion de conocimiento que corresponden a: modelo occidental

fundado en el racionalismo y modelo oriental fundado en el empirismo.

El modelo occidental se construye sobre la idea de que la creacion y
aprendizaje de conocimiento nuevo tiene su origen en las preguntas,
cuestionamientos, problemas o necesidades de las personas, grupos u
organizaciones, las cuales dan lugar a un conjunto de ideas en la busqueda de
las respuestas adecuadas. Estas ideas se ponen a prueba y mediante la reflexion

se identifican las mejores soluciones, que son el conocimiento nuevo.

El modelo oriental esta fundamentado en las experiencias de los sujetos que
conforman dichas organizaciones. Dado que estas experiencias provienen de
conocimientos tacitos, el método de creacion de conocimiento organizacional
oriental busca la transformacion del conocimiento tacito individual en

conocimiento explicito colectivo.
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o Etapa 4: almacenaje y actualizacion

Esta fase se caracteriza por el almacenamiento de los conocimientos
previamente codificados, ubicandolos en repositorios desde los cuales los
usuarios pueden acceder facilmente a un conocimiento pertinente y en el

momento que este lo necesiten.

Uno de los factores determinantes de éxito de la funcidn de
almacenamiento, es la capacidad de navegabilidad que tiene dicho usuario en
sus necesidades de estructurar conocimientos de cierta complejidad en tiempos
mas reducidos. Es clave la participacion de especialistas de contenidos, que
aseguran su calidad y pertinencia en relacién con las necesidades y el lenguaje

del usuario, y de la seguridad del sistema.

La fase de almacenaje y actualizacion de conocimientos, requiere la
realizacion coordinada y sistematica de las siguientes labores: codificacion,
catalogacion, depuracion y limpieza y seguridad, los cuales se describen a

continuacioén:

o La codificacion es la representacion del conocimiento tacito o
explicito de modo que pueda acceder al mismo y distribuido, y
corresponde al enlace entre la fase de produccion y la fase de
almacenaje cuando el productor ha decidido compartir lo que sabe o
lo que ha creado. La forma de representacion tiene que ver con el
uso del lenguaje mas apropiado al sistema-entorno que utilizara el
conocimiento codificado con algun objetivo posterior. El resultado de

este proceso se llama en forma genérica contendido.

o La catalogacioén consiste en que los contenidos son codificados por
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especialistas que estan habilitados para comprender el sentido y
significado de los diversos elementos fuente y, por otra parte,
especificar y resolver el lugar, descriptores, meta-datos y forma
especifica en que se producira el almacenamiento, en concordancia
con ciertos criterios estandares definidos para tales efectos. La
definicion de los criterios de catalogacion es una de las primeras
tareas que deben concretar quienes se hacen cargo de la

administracion de contenido.

La depuracion de contenidos es una de las funciones mas
importantes de la fase de almacenaje y actualizacion. Representa,
sin lugar a dudas, la unica alternativa para que el conocimiento
codificado, ya sea tacito o explicito, no pierda la vigencia y sirva a
los propoésitos de todos los integrantes de la organizacion en el

momento en que estos lo requieran.

Del mismo modo, la apropiada limpieza de contenidos permite la
liberacién de espacio que redunda en una mayor eficiencia en los
procesos de actualizacidon de contenidos y mejores tiempos de
respuesta frente a requerimientos de los usuarios. Esta funcion es
tipicamente realizada por los administradores de la memoria

organizacional.

La seguridad de los contenidos es una las funciones mas relevantes
de los encargados de los bancos de conocimiento para evitar que los
contenidos sean dafados, casual o intencionadamente. Para esto,
cuentan con las facilidades que les permitan establecer controles de
acceso, filtros u otros procedimientos que puedan resultar poco

amistosos en el contexto de una comunidad de usuarios.
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o Etapa 5: circulacion y utilizacion de conocimientos; los usuarios

La etapa de circulacion del conocimiento tiene que ver con la creaciéon de
espacios de conversacion e intercambio adecuados para que se produzca la
circulacion del conocimiento tacito y explicito de la organizacion. En conjunto con
los espacios de aprendizaje, estos ambientes son los propicios para que los
conocimientos puedan fluir de manera ininterrumpida, de manera que se logre el

objetivo de la distribucién y el uso de tal conocimiento.

o Etapa 6: medicion del desempefio

Esta es una fase que estad presente periédicamente y su objetivo es
determinar en cada uno de los ciclos en que se produce la medicién misma, la
tendencia en los indicadores que se han seleccionado para visualizar de qué
forma la gestidon del conocimiento esta produciendo impactos en los resultados

esperados de la organizacion, sea esta del ambito privado o publico.

Los indicadores deben apuntar a medir la eficiencia y efectividad que se
logra en los procesos principales que se han descrito aqui y que estan presentes
en la definicion de la gestion del conocimiento, para generar, compartir y utilizar

conocimiento. Los indicadores permitiran conocer:

o ¢, Qué capacidad de generacion de conocimiento ha desarrollado la
organizacion a partir de la instalacion de las practicas de gestion del
conocimiento?

o ¢, Como se estan compartiendo los conocimientos tacitos y explicitos

existentes?
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o ¢, Cual es la tasa de utilizaciéon del conocimiento que esta disponible

en la organizaciéon?

1.4.5. Modelo y medicion de la gestion del conocimiento

° Modelo Intellectus

El modelo responde a un proceso de identificacion, seleccion, estructuracion
y medicion de activos hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las

empresas.

Pretende ofrecer a los gestores informacion relevante para la toma de
decisiones y facilitar informacion a terceros sobre el valor de la empresa. El
modelo pretende acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de
mercado, asi como informar sobre la capacidad de la organizacion de generar

resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a largo plazo.
El siguiente grafico presenta los tres grandes bloques en los que se

estructura el modelo, cada uno de los cuales debe ser medido y gestionado con

una dimension temporal que integre el futuro.
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Figura 4. Los bloques de capital intelectual

Y

Capital | & Capital | Capital
<« «—> ;
Humano v .| Estructural v | Relacional
A
Presente —l Futuro

Fuente: EUROFORUM, L. Medicién del capital intelectual: modelo Intellectus. p. 68.

La parte principal de la gestion del conocimiento es el capital humano,
porque a diferencia de las maquinas, los humanos pueden compartir o reservar

el conocimiento, las ideas y la creatividad.

El conocimiento se captura desde espacios conversacionales, formales e
informales llamados circulos de intercambio de conocimientos. Los ocho
principios fundamentales por tener en cuenta para introducir la gestion del

conocimiento en una organizacion son:

o El conocimiento se origina y reside en la mente de las personas.
o El compartir conocimiento requiere confianza.

o La tecnologia permite nuevas conductas del conocimiento.

o Se debe promover y premiar el hecho de compartir conocimiento.
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o El respaldo de la direccion y los recursos son indispensables.
o Las iniciativas de gestién del conocimiento deberian comenzar con un

programa piloto.

o Se necesitan mediciones cuantitativas y cualitativas para evaluar la
iniciativa.

o El conocimiento es creativo y hay que promover su desarrollo en forma
inusual.

El modelo Intellectus que a continuacion se detalla, describe cada uno de
los elementos del capital intelectual, definiendo las variables que sustentan
dichos elementos, asi como los indicadores que permiten medir el grado de

cumplimiento de dichas variables.

o Capital humano: se refiere al conocimiento util para la empresa, que
poseen las personas, asi como su capacidad de regenerarlo, es la base de
generacion de los otros dos capitales intelectuales. Este capital no es
propiedad de la empresa, sino de las personas que trabajan en ella, a
medida que los individuos incrementen sus conocimientos, crecera el

capital humano.

El capital humano comprende tanto las competencias actuales
(conocimientos, habilidades y actitudes) como la capacidad de aprender y
crear de las personas. El capital humano es la base para los otros dos tipos

de capital intelectual. No puede ser propiedad de la empresa.
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Tablal. Elementos del capital humano

Presente Futuro

Satisfaccion del personal

Tipologia del personal _ _
_ Mejora de las competencias
Competencias de las personas _ _ -
_ Capacidad de innovacioén de
Liderazgo _
_ _ las personas y equipos
Trabajo en equipo

Estabilidad: riesgo de pérdida

Fuente: EUROFORUM, L. Medicién del capital intelectual: modelo Intellectus. p. 36.

Capital estructural: es el conocimiento que la organizacidn consigue
explicitar, quedan incluidos los conocimientos estructurados de los que
depende la eficacia y la eficiencia interna de la empresa: sistemas de
informacion y comunicacion, tecnologia disponible, sistemas de gestion,
procesos de trabajo, patentes. El capital estructural es propiedad de la
empresa, queda en la organizacion después de que las personas la

abandonan.

Un soélido capital estructural facilita un incremento en el flujo de
conocimiento e implica una mejora en la efectividad de la organizacion. El
capital estructural recoge el conocimiento sistematizado, explicitado o
internalizado por la organizacion. Asi, quedan incluidos los sistemas de
informacion y comunicacién, la tecnologia disponible, los procesos de
trabajo, patentes, sistemas de gestion, entre otros. El capital estructural es

propiedad de la empresa.
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Tabla Il. Elementos del capital estructural

Presente Futuro

Cultura organizacional
Filosofia del negocio
Procesos de reflexion
estratégica

Estructura de la organizacién
Propiedad intelectual
Tecnologia del proceso Mejora de las competencias
Tecnologia del producto
Procesos de apoyo

Procesos de capacitacion y
conocimiento

Mecanismos de transmision y
comunicacion

Tecnologia de la informacion

Fuente: EUROFORUM, L. Medicioén del capital intelectual: modelo Intellectus. p. 41.

Capital relacional: el valor que tiene el conjunto de relaciones que se
mantiene con el exterior de la empresa: base de clientes, proveedores,
alianzas, comunidad entre otros. El capital relacional se refiere al conjunto
de relaciones que la empresa mantiene con el exterior (clientes,
proveedores, competidores). Al depender de una relacién con terceros, no
puede ser controlado completamente por la empresa.
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Tabla lll. Elementos del capital relacional

Presente Futuro

Base de clientes relevantes
Lealtad de clientes
Intensidad de relaciéon con

clientes

Satisfaccion de clientes

Procesos de servicio y apoyo al Capacidad de mejora/
cliente recreacion de la base de
Cercania al mercado clientes

Notoriedad de marcas
Reputacion/ nombre de la
empresa

Alianzas estratégicas
Interrelaciéon con proveedores
Interrelacion con otros agentes

Fuente: EUROFORUM, L. Medicién del capital intelectual: modelo Intellectus. p. 47.

Otra ecuacion del capital intelectual agrega el capital histérico, quedando de

la siguiente manera.

Capital intelectual = capital humano + capital estructural +capital relacional

+ capital historico

o Capital historico: representa el conocimiento adquirido, acumulado vy
salvaguardado por la instituciéon desde su fundacion, es una suerte de
memoria institucional acumulada en el tiempo y espacio de existencia, asi
como la transferencia de conocimientos y saberes ancestrales y modernos
que contribuyan al desarrollo nacional y mundial. Es necesario hacer
algunas distinciones entre dato, informacién y conocimiento y el grado de

valor que agrega a la compaiia.
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o Dato: conjunto de hechos discretos y objetivos sobre

acontecimientos, por ejemplo, ventas anuales.

o Informacion: datos dotados de importancia, por ejemplo, rentabilidad

por cliente, producto o servicio que contrata el cliente, entre otros.

o Conocimiento: es un conjunto de nociones y habilidades por las

cuales los individuos pueden solucionar problemas.

Lo que agrega mas valor, es el conocimiento, y lo que casi no agrega valor
son los datos. La mera suma de informacion no se transforma en conocimiento
porque el conocimiento es informacion en accion, surge a partir del trabajo que
realizan las personas con la informacion. Implica un proceso social y humano de
entendimiento compartido para usar finalmente la informacibn de manera

efectiva.

La gestion del conocimiento apunta a crear valor a partir de los activos
intangibles de una organizacion. Es el proceso de captura de la pericia colectiva
de una compaiia en cualquier lugar donde esta resida. Lo que se busca es llevar
el conocimiento adecuado en la forma y el momento justo, asi como a la persona

idénea para que pueda comprenderlo y tomar las mejores decisiones.

Dado que la informacién se convierte en conocimiento mediante un proceso
social, el abordaje debe considerar la dimensidn tecnoldgica pero
fundamentalmente debe hacer foco en la dimension humana: las practicas de las

personas en el trabajo y la cultura de la organizacién.

El esquema siguiente muestra la relacion conjunta existente en la jerarquia

del modelo de gestion del conocimiento Intellectus.
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Figura 5. Esquema de relacion jerarquica del modelo Intellectus

Capital Intelectual

Capital Humano Capital Estructural Capital Relacional

Capita Capita Captal Captal
Orgenizafivo Tecnoldgico Negocio Social

E= elemento intangble oel competente
V= variable ntangile a mecir en elemento
i= indicador de la mecida de a variale

Fuente: IADE. Modelo Intellectus; medicion y gestion del capital intelectual. p. 34.

o Estructura y capital intelectual

Con base al modelo Intellectus se puede definir el valor de una empresa por
el valor de sus activos mas el valor que la misma pueda generar en un futuro, los
cuales se conocen como activos intangibles. En forma esquematica se presenta

al final de las siguientes explicaciones.

43



El bloque del capital humano: recoge competencias actuales conocimientos,
habilidades y actitudes- y las capacidades para aprender y crear de las personas
y equipos de trabajo de la organizacién. Sus medidas pueden ser desplegadas
de forma practicamente integra a las personas y equipos de la empresa. Algunos
de los elementos que conforman este bloque son: satisfacciéon del personal,
tipologia del personal, competencias de las personas, estabilidad laboral,

liderazgo, trabajo en equipo y capacidad de innovacion.

En el capital estructural: se toma en cuenta el conocimiento sistematizado
de la organizacién, dotado de mayor estabilidad que el capital humano. Hace

referencia a los aspectos internos de la organizacion, a sus formas de hacer.

Puede ser reproducido y compartido con relativa facilidad y permite
rentabilizar la inteligencia y el trabajo de las personas al mejorar la eficacia de los
procesos. Dentro de los elementos que conforman este bloque se encuentran:
cultura organizacional, filosofia de negocio, procesos de reflexion estratégica,
estructura de la organizaciéon, propiedad intelectual, tecnologia de proceso,
tecnologia de producto, procesos de apoyo, procesos de captacion de
conocimiento, mecanismos de transmision y comunicacidon y procesos de

innovacion.

Para el caso del capital relacional se incluyen las relaciones de la empresa
o entidad de la administracion publica con las partes interesadas (clientes,
proveedores y sociedad) son un activo del mismo y, en consecuencia, deben ser

evaluadas y medidas.
El modelo define dos clases de activos clave, en el presente caso se

trabajara sobre el activo intangible base para desarrollar el capital intelectual en

la empresa. Una definicién de capital intelectual es que esta constituido por una
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serie de recursos y capacidades intangibles, que engloba activos inmateriales e
invisibles que permiten funcionar a la organizacion y generando valor para la

misma.

Los componentes basicos del capital intelectual, se pueden agrupar de la

siguiente forma:

o El conocimiento, capacidad y habilidades del personal que integra la
empresa (competencia del personal, perspectiva empleados, capital

humano, activos centrados en el individuo, recursos humanos).

o La relacion de la empresa con proveedores, clientes, entre otros, en
definitiva, de su vinculacion con el exterior (estructura externa,
perspectiva clientes, capital clientela, activos de mercado, clientes,

capital relacional).

o La cultura y valores que impregnan la organizacion de la empresa,
qgue conlleva la existencia de un conocimiento, un saber hacer, que
puede estar o no explicitado (estructura interna, perspectiva interna,
capital organizacional, activos de infraestructura y activos de
propiedad intelectual, tecnologia y procesos, capital estructural,

capital organizativo y tecnologico).
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Figura 6. Estructura y capital intelectual del modelo Intellectus

Y

Valor de la empresa

Y

Activos Tangibles Activos Intangibles
1 Y
Capital Capital Capital Capital Capital
Humano Humano Humano Estructural Relacional

[

A

Desempefio

Fuente: elaboracién propia.
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2, DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. Gestion del conocimiento en la SAT

Previo a realizar una propuesta adecuada de un modelo de gestion del
conocimiento que se adecue de manera idénea a la SAT, se realiza un
diagnostico situacional de la actualidad del tema en la institucion, esto con el
objetivo de visualizar el nivel en que se encuentra el tema, para realizar la

propuesta.

21.1. Diagnostico

En este apartado se presentan algunos indicadores que permiten establecer
la forma en que se desarrolla la gestion del conocimiento en la SAT. Como puede
observarse en la tabla y grafica siguientes, es mayor el numero de hombres
(60,54 %) que el de mujeres (39,46 %), respecto del total de empleados que
laboran en la SAT.

211.1. Indicadores del capital humano del afo 2010
En la SAT existe una politica de estabilidad laboral, como se observa en la

tabla siguiente, debida a que aproximadamente 88 % de los empleados estan

contratados bajo el renglén presupuestario 011 “personal permanente”.
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Tabla IV. Empleados de la SAT por género

Género Total Porcentaje

Mujeres 1460 39,46 %

Hombres 2 240 60,54 %
Total 3700 100 %

Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.

Figura7. Grafico de empleados por género en la SAT

39%

= Mujeres
® Hombres

61%

Fuente: Superintendencia de Administraciéon Tributaria, SAT.

Lo anterior implica que las politicas de recursos humanos que se ejecutan
en la SAT, persiguen privilegiar la especializacion de personal permanente,
dotandoles de una serie de capacitaciones e incentivos, a fin que puedan aportar

su caudal de conocimientos en beneficio de la institucion y, por ende, del pais.
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Tabla V. Empleados de la SAT por renglén, en 2010
Renglén Mujeres Hombres Total Porcentaje
11 1 356 1899 3 255 87,40 %
22 22 65 87 2,34 %
29 14 69 83 2,23 %
31 64 178 242 6,50 %
181 7 4 11 0,30 %
183 5 7 12 0,32 %
186 0 8 8 0,22 %
189 10 16 26 0,69 %
Total 1478 2 246 3724 100,00 %

Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.

Muchas de las actividades desarrolladas por la SAT requieren que el
personal posea conocimientos especificos, tal es el caso del tema aduanero, por
dar un ejemplo. No resulta casual entonces que cerca de 68 % de los empleados
que forman parte de la instituciéon cuenten con titulo de licenciatura o se

encuentren realizando estudios universitarios.

Del total de empleados, unicamente 32 % no posee estudios universitarios,
pero debe considerarse que dentro de este porcentaje se ubica el personal de
servicios basicos y generales, asi como el personal de seguridad. El resto de los
empleados se encuentra cursando carreras en las distintas universidades del
pais, bien busca optar a un titulo de licenciatura o titulos de posgrado, con nivel
de maestria o doctorado.

Llama la atencion el elevado porcentaje (41 %) de empleados que cuenta

con estudios de licenciatura completa o con pensum cerrado, lo que refleja el

nivel de preparacion profesional de los recursos humanos de la institucion.
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Tabla VI.

Profesionales que laboraron en la SAT en 2010

Carrera Abreviatura | Colegiado No Total
Colegiado
Agronomia AGR 1 0 1
Veterinaria VET 0 1 1
Arquitectura ARQ 2 2 4
Ciencia social y conductual CSC 118 25 143
Ciencias de la CCO 12 4 16
comunicacion
Ciencias economicas y CEE 674 182 856
empresariales
Ciencias fisicas CFlI 6 1 7
Ciencias juridicas y sociales CJS 133 34 167
Ciencias médicas MED 7 1 8
Computacion COM 37 8 45
Ingenieria ING 78 23 101
Matematicas y estadisticas MYE 105 22 127
Pedagogia PED 38 16 54
Trabajo Social TSO 13 3 16
Turismo TUR 4 1 5
Total 1228 323 1 551
Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
Figura 8. Grafico de empleados de la SAT por carrera, colegiados y no
colegiados
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Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
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Analizando la informacion proporcionada en la tabla y grafica anteriores, se
puede observar que 42 % de los trabajadores posee titulo universitario a nivel de
pregrado (licenciatura), destacando el hecho que 856 profesionales son
egresados de las carreras de ciencias econdmicas y empresariales. Lo anterior
se justifica por el hecho de que una las tareas fundamentales de la SAT se
encuentran relacionadas con la recaudacion fiscal, es decir, percibir los ingresos

del Estado guatemalteco.

Adicionalmente, las intendencias de la SAT requieren profesionales de
diversas disciplinas a fin de que la entidad se encuentre preparada para hacer
frente a los grandes retos en materia tributaria que tiene el pais, generando de
esa forma politicas que contribuyan al bienestar de la poblacién.

21.1.2. indice de capacidades de liderazgo

Segun los datos proporcionados por funcionarios de la subgerencia de
desarrollo institucional y gestidon del conocimiento de la SAT, en las evaluaciones
de clima organizacional se tomd en cuenta el factor “liderazgo”, el cual durante el
periodo comprendido entre los afios 2009 y 2010, ocupoé el quinto de lugar de

nueve factores evaluados en el tema del clima organizacional.

Durante 2010, el liderazgo obtuvo el punteo de 55,27, que al compararlo
con los 50,01 de 2009, indica que se dio un incremento de 5,26 puntos, situacién
que indica una variacion positiva en el tema del liderazgo. Cabe destacar que la
institucion, en el presente afio, esta trabajando el proyecto de evaluacion y

medicion de la cultura organizacional.
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Tabla VII. Comparacion clima organizacional, 2009 con 2010
Factor Clima Clima Diferencia | Variacion | Comparacion
2010 2009 (%)

Compromiso 62,73 60,98 1,75 2,87 Mejoré
Transparencia y 59,4 60,23 - -1,38 Disminuyd
anticorrupcion 0,83
Relacién con 52,89 51,24 1,65 3,22 Mejoré
compafieros y jefes
Trabajo en equipo 48,44 50,3 -1,86 -3,70 Disminuyd
Liderazgo 55,27 50,01 5,26 10,52 Mejoro
Motivacion 50,94 52,05 -1,1 -2,13 Disminuyd
Capacitacion y 44 46,51 -2,51 -5,40 Disminuyd
desarrollo
Comunicacion 49,5 45,46 4,04 8,89 Mejoro
Condiciones de 39,26 36,5 2,76 7,56 Mejoro
trabajo
Total general 51,38 50,36 1,02 2,03 Mejoro

Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.

Figura 9.
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2.1.13. Porcentaje de trabajo en equipo

Como puede observarse en la tabla y grafico de medicion del clima
organizacional, el trabajo en equipo en la SAT durante 2010 fue uno de los
elementos que sufri6 un leve declive al compararlo con 2009. Lo anterior se
infiere a partir del analisis de esta informacion, debido a que 2009 presentd una
puntuacion de 50,3, mientras que en el afno 2010 alcanzd un punteo de 48,44,
situacion que representd un declive en -1,86 puntos del trabajo en equipo

respecto del afio anterior.
2.1.1.4.  indice de capacitacion y desarrollo

En lo que respecta al indice de capacitacion y desarrollo del personal, se
puede observar que en 2010 respecto de 2009 se sufri6 un declive en este
indicador, ya que para 2009 el resultado de la evaluacion reflejé un resultado de
46,51 puntos, mientras que en 2010 fue de 44, lo que indica que existidé un declive
de -2,51 puntos.

21.1.5. indices de satisfaccion y motivacion del

personal

Con base a los resultados de las evaluaciones del clima de organizacion
realizadas durante 2009 y 2010; y al grafico correspondiente, se puede observar
que el factor “motivacion del personal”, se ubica en el sexto lugar. Durante 2009
su puntuacion fue de 52,05, mientras que en 2010 fue de 50,94, situacién que
pone en evidencia que existe una baja en la motivacion del personal de la SAT,

respecto del afo anterior.
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2.1.1.6. Rango de edades de los trabajadores

A continuacion, se analiza la cantidad de empleados en la SAT con el fin
primordial de evaluar el nivel de aprovechamiento de la vida productiva de los

funcionarios.
Tabla VIII. Rango de edades de empleados en la SAT en 2010
Rangos de edad Total Porcentaje
1. Menores de 20 afios 37 1,00 %
2. Entre 20 y 25 afios 211 5,70 %
3. Entre 26 y 30 afios 707 19,11 %
4. Entre 31 y 35 afios 937 25,32 %
5. Entre 36 y 40 afos 657 17,76 %
6. Entre 41 y 45 afos 468 12,65 %
7. Entre 46 y 50 afios 344 9,30 %
8. Entre 51 y 55 afios 185 5,00 %
9. Entre 56 y 60 afios 87 2,35 %
10. Mayores de 60 afios 67 1,81 %
Totales 3700 100 %
Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
Figura 10. Grafico de rango de edad de empleados en la SAT
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Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
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Analizando el contenido de la tabla y el grafico anterior, se puede observar
que la mayor cantidad (74,84 %) de los empleados en la SAT se encuentra
comprendida entre los 26 y 45 afios, situacién que implica el aprovechamiento
de la vida productiva de estos funcionarios.

211.7. Contrataciones y salidas del personal en
2010

Durante el ejercicio presupuestario 2010, fueron contratados 279
empleados mientras que, en el caso de las salidas, se dio de baja a 186
funcionarios; los casos mas destacados son la renuncia o remocién sin causa,

del personal contratado bajo el renglén 011. Verificar en la tabla siguiente.

Tabla IX. Contrataciones de personal de la SAT en 2010
Renglon Cantidad
011 236
022 21
031 22
Total 279

Fuente: Superintendencia de Administraciéon Tributaria, SAT.

Tabla X. Salidas de personal de la SAT en 2010
Motivo Renglén 011 Renglon 022 Renglon 031 | Sub total
Por muerte 6 0 1 7
Renuncia 85 7 6 98
Remocidén con causa 3 0 3 6
Remocidn sin causa 65 6 4 75
Total 159 13 14 186

Fuente: Superintendencia de Administraciéon Tributaria, SAT.
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2.1.1.8. Evaluacion del desempeiio

Constituye un procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e
influir sobre los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el
trabajo, asi como el grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida

es productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro.

En el desarrollo de la actividad empresarial en la gestibn de recursos
humanos (GRH) constituye un factor estratégico fundamental y de ventaja
competitiva. Disponer del personal capacitado, motivado y leal es esencial para

el logro de las metas organizacionales.

La tendencia mas generalizada y aplicada en las organizaciones de éxito
actualmente, es la de tratar a los recursos humanos de forma integral. Lo anterior
implica concentrar lo que tradicionalmente se manejaba por separado en areas
como personal, cuadros, capacitacion, organizacion del trabajo, salarios,
proteccion e higiene, entre otras, en un sistema donde el centro es el hombre, y
los planes y las acciones interactian coherentemente entre si y el resto de los
sistemas existentes en la organizacion. Los resultados mas notables de este
enfoque se asocian a eficiencia, eficacia, calidad, satisfaccion, grado de

compromiso e implicacién del trabajador con la labor que realiza.

En el gréfico siguiente, se recoge la evaluacion del desempefio practicada
en la SAT durante el ejercicio fiscal 2009, evidenciandose que la mayoria de
dependencias que conforman su actual estructura organizativa, se encuentran en
un promedio superior al 90 % de evaluacion del desempefio, situacion que indica
que el personal que labora en esta dependencia realiza sus funciones con base

a criterios de calidad, excelencia, pertinencia y eficacia.
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Figura 11. Resultado EDES 2009
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Fuente: Superintendencia de Administracion Tributaria, SAT.
2.1.1.9. Otros elementos de medicion del capital

humano

El diagndstico de la situacion de la gestion del conocimiento en la SAT, puso
en evidencia que para obtener la informacién que permita medir la situacion del
capital intelectual en esta dependencia, es necesario desarrollar los indicadores
en cada uno de los bloques que lo conforman, es decir, capital humano, capital

estructural y capital relacional.

Para el caso del capital humano, ademas de la informacion mostrada en las

paginas anteriores, se realizé un estudio para obtener la siguiente informacion.
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o Porcentaje de trabajadores que han logrado un diploma o titulo durante su
estancia en la SAT. Si se realizan los cruces de informacién respectivos se
puede construir este indicador, ya que deberia vincular la edad del
trabajador, el tiempo de laborar en la SAT y los grados académicos

alcanzados durante el tiempo que ha permanecido en esta entidad.

o Numero de publicaciones derivadas de la investigacion auspiciadas por la
SAT. Actualmente, comunicacién social externa realiza un monitoreo de
los medios de comunicacion, destacando las areas que hacen referencia a
la SAT, sin embargo, no existe un indicador de los articulos publicados por
cada uno de los medios. Ademas, no se obtuvo informacion relacionada
con investigaciones promovidas por la SAT, como investigaciones
académicas y cientificas en las areas propias de su competencia.

o Gestion por competencias. Segun la gerencia de recursos humanos, esta
informacion existe, sin embargo, se esta trabajando en este proyecto para
obtener datos actualizados.

2.1.2. Indicadores de capital estructural

Los indicadores de capital estructural estdn basados en el capital organizacional,

el capital tecnologico y el capital de innovacion de la SAT, los cuales se

desarrollan en los siguientes parrafos.
21.2.1. Capital organizacional
o Numero de cursos promovidos por la SAT para sus trabajadores y cantidad

de participantes.
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o Numero de cursos especializados con conocimiento propio de la SAT para
sus trabajadores y cantidad de participantes.

o Numero de diplomados desarrollados en la SAT para sus trabajadores y
cantidad de participantes.

o Numero de diplomados con énfasis en los temas especializados de la SAT

y cantidad de participantes.

o Numero de licenciaturas con énfasis en los temas de la SAT y cantidad de

participantes.

° Numero de maestrias con contenidos relacionados en los temas de la SAT.

En la siguiente tabla se resume la cantidad de diplomados, licenciaturas y
maestrias que han sido cursadas por los trabajadores de la institucion, tomando
como referente el convenio existente con la Universidad Galileo, la cual ha
permitido apoyar el proceso de capacitacidon continua que se desarrolla en la
SAT. Es un elemento fundamental para la construccion de capacidades técnicas

y profesionales en el recurso humano de la institucion.

Tabla XI. Cursos, licenciaturas y maestrias cursadas por trabajadores
de la SAT
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
Diplomado en Administracion 30
Aduanera
Diplomado en Administracion 30
Tributaria
Diplomado Superior en Derecho 48
Procesal y Administrativo
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Continuacion de la tabla XI.

Diplomado Superior en 29
Fiscalizacién

Diplomado Superior en 30
Tributacién

Licenciatura en Administracién 100 83| 114 115 69 39 50
Tributaria
Maestria en Administracion 47 80
Financiera
Maestria en Administraciéon y 193 51 17
Derecho Tributario
Maestria en Reingenieria y 5 1
Tecnologias de aseguramiento
Maestria en Tecnologia 25
Administracién de Recursos
Humanos

Maestria en Administracion 243 | 318 | 210
Tributaria y tecnologias
de Aseguramiento

Maestria en Auditoria de 28 17

Tecnologias de la Informacién

Diplomado Propedéutico en 75

Competencias Administrativas

Total por afno 100 | 361 | 512 691 | 297 56 50

Fuente: Superintendencia de Administraciéon Tributaria, SAT.

o Indicadores para el capital organizacional

o indice de apoyo administrativo a la actividad académica.

o Cultura organizacional de la SAT.

o Porcentaje de procesos de reflexidon estratégica.

o Estructura organizativa, numero de empleados por director, nimero
de cambios introducidos en la estructura organizativa.

o Gastos de subcontratacion.

o Propiedad intelectual de la organizacion.
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Procesos de contratacion y seleccién del personal.

Plazos de contratacion y grado de cumplimiento de los requisitos.
Porcentaje de aplicacion de los conocimientos adquiridos en los
procesos de capacitacion.

Numero de mejoras como consecuencia del benchmarking interno.
Numero de foros y debates implementados.

Nuevos métodos para la reduccion de plazos y costes.

Numero de equipo dedicado a la actividad educativa.

Plan anual de capacitacion.

El plan anual de formacion se construye con base a la demanda de

necesidades de capacitacion planteada por cada una de las dependencias de la

SAT. Para 2010 el contenido del plan se sintetiza en el cuadro siguiente:

Tabla XII. Cursos impartidos y personal capacitado en 2010
Mes Indicador 1 Acumulado Indicador 2 Acumulado
Cursos con personal
base al DNC capacitado
Enero 7 7 82 82
Febrero 15 22 735 817
Marzo 19 41 287 1104
Abril 15 56 222 1326
Mayo 23 79 318 1644
Junio 39 118 955 2 599
Julio 20 138 565 3164
Agosto 24 162 845 4 009
Septiembre 15 177 228 4 237
Octubre 20 197 482 4719
Noviembre 30 227 316 5035
Diciembre 13 240 441 5476
Total 240 5476
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Tabla XIII. Cursos impartidos y cursos en base al DNC en 2010

Mes Todos los Cursos DNC Porcentajes
Cursos
Enero 9 7 77,78 %
Febrero 22 15 68,18 %
Marzo 28 19 67,86 %
Abril 22 5 68,18 %
Mayo 26 23 88,46 %
Junio 43 39 90,70 %
Julio 41 20 48,78 %
Agosto 39 24 61,54 %
Septiembre 29 15 51,72 %
Octubre 35 20 57,14 %
Noviembre 43 30 69,77 %
Diciembre 14 13 92,86 %
Total 351 240 68,38 %

Fuente: elaboracion propia, con datos proporcionados por SAT.

Es necesario destacar que durante 2010 y continuando durante 2011, se
cuenta con un plan de formacién, el cual contiene las modalidades de los
procesos de capacitacion, dentro de las cuales se puede destacar el proceso
virtual, los cursos presenciales propiamente dichos, talleres, diplomados,
seminarios, convenciones, congresos, conferencias y pasantias, los cuales se

desarrollaran tanto en el ambito nacional como en el internacional.

La elaboracion de este plan de capacitacion toma en consideracion la
propuesta de una de las dependencias de la SAT. Se puede establecer en la
consulta del plan de formacion 2010, el tipo de evento que se desarrollara, la
cantidad de participantes en el mismo, la dependencia que lo solicito, las horas
efectivas de cada actividad, asi como en el renglén presupuestario y los recursos

financieros por ser utilizados para la realizacion de los eventos.
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21.2.2. Capital tecnologico

Para conocer los indicadores de capital tecnolégico, se ha sugerido solicitar

informacion a la Gerencia de Informatica de la SAT. Esta informacion es

fundamental para construir estos indicadores que permitiran generar un modelo

de gestion del conocimiento, tomando en consideracion de las necesidades de la

institucion.

Porcentaje de uso del internet en SAT

Porcentaje del intranet

Porcentaje de data warehousing/mining

Porcentaje de groupware

Porcentaje de utilizacion de extranet

Porcentaje de utilizacion de inteligencia artificial

Tecnologia de procesos

Tecnologia informatica, numero de computadoras por persona
Sistemas de informacion y bases de datos

Numero de licencias

Grado de uso de las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC)
Grado de uso de e-learning

Caracteristicas de la mineria de datos en la SAT

La memoria corporativa en SAT

21.23. Capital de innovacion

Los indicadores potenciales por desarrollar principalmente para el capital de

innovacion son los siguientes:
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Numero de procesos y procedimientos y su duracion
NUmero de procesos nuevos
Gestion de la innovacion

Gestion de la creatividad

2.1.3. Indicadores de capital relacional

Los principales indicadores para el capital relacional serian comprendidos

por los siguientes:

Grado de satisfaccion del cliente

indice de satisfaccién de los usuarios

Gastos de formacion del cliente

Plazos de atencidn al cliente en sus preguntas, quejas y reclamos
Grado de éxito de las alianzas construidas por la organizacién
Grado de éxito alianzas con los proveedores

Grado de interrelacion con los proveedores por medio de sistemas
informaticos.

Numero de eventos culturales y deportivos

Base de datos de usuarios y proveedores

Presencia nacional e internacional

Participacion en seminarios y congresos

Indicadores nacionales de la gestion del conocimiento

A continuacion, se presentan algunos de los principales indicadores de la

gestion del conocimiento en Guatemala y una comparacion con los paises de la

region de Centroamérica y del continente. Dentro de los elementos que se

tomaron en consideracion, se plantean los siguientes:
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o indice de avance tecnolégico

o indice de competitividad de la economia guatemalteca
o Coeficiente de invencién

o Usuarios de internet

. indice tecnologico

o indice de desarrollo humano

El primer indice por tomar en consideracién es el de desarrollo humano.
Segun el diccionario econémico el indice de desarrollo humano compuesto que
mide los logros promedio de un pais en tres aspectos basicos del desarrollo
humano: longevidad, conocimientos y un nivel de vida digno. La longevidad se
mide por la esperanza de vida al nacer, el conocimiento se mide por una
combinacion de la tasa de alfabetizacién de adultos y la tasa bruta combinada de
matriculacion primaria, secundaria y terciaria. El nivel de vida se mide por el PIB

per capita.

El indice de desarrollo humano (IDH), publicado en el informe sobre
desarrollo humano de las Naciones Unidas, es una indicacién de que un pais
cuenta con desarrollo racional. El indice puede tomar valores entre O y 1. Los
paises con un indice de mas de 0,800 forman parte del grupo de alto desarrollo
humano. Entre 0,500 y 0,800, son parte del grupo de desarrollo humano medio y

por debajo de 0,500 forman parte del grupo de bajo desarrollo humano.

Para el caso de Guatemala, el indice de desarrollo humano, constituye una
herramienta fundamental para mostrar las grandes desigualdades sociales e
inequidades que enfrenta la sociedad guatemalteca, estableciendo
adicionalmente los retos de los gobiernos para romper con los privilegios
histéricos que han tenido determinados grupos, situacidon que no permite elevar

la recaudacion tributaria, incidiendo en la ausencia de recursos por parte del
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Estado para cumplir con el mandato establecido en la Constitucién Politica de la

Republica.

Adicionalmente, debe agregarse que al analizar la tabla que se presenta a
continuacion, se puede establecer que Guatemala se ubica dentro del grupo de

desarrollo humano medio, ocupando el ultimo lugar de los paises de

Centroamérica.
Tabla XIV. indice de desarrollo humano en Latinoamérica, 2010
Pais Puntuacion Puesto
Chile 0,783 45
Argentina 0,775 46
Uruguay 0,765 52
Panama 0,755 54
México 0,75 56
Costa Rica 0,725 62
Brasil 0,669 73
El Salvador 0,659 90
Honduras 0,604 108
Nicaragua 0,565 115
Guatemala 0,56 116

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por UNDP: ORG.

Para establecer el desarrollo que actualmente tienen en Guatemala las
tecnologias de la informacién y las comunicaciones, asi como el impacto que han
alcanzado en el desarrollo del gobierno electronico, se presentan a continuacion
algunos indicadores que permiten determinar la ubicacion de Guatemala en el

contexto de las naciones latinoamericanas.
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o indice de competitividad de la economia guatemalteca

El indice es calculado utilizando informacién publica disponible y la encuesta
de opinidn ejecutiva, una encuesta realizada por el Foro Econdmico Mundial en
conjunto con una red de institutos asociados (que incluye instituciones lideres en

investigacion y organizaciones de negocios) en los paises incluidos en el informe.

En 2008 fueron entrevistados mas de 12 000 lideres de negocios en los 134
paises incluidos este afio. La encuesta es disefiada para capturar un amplio
rango de factores que afectan el clima de negocios dentro de la economia de un
pais. El informe presenta, ademas, una lista exhaustiva de las principales

debilidades y fortalezas de los paises, haciendo posible la identificacion de

aspectos prioritarios para ser sujeto de reforma politica.

Tabla XV. indice latinoamericano de competitividad en 2009-2010

Pais indice Puesto
Chile 4,7 30
Costa Rica 4,25 55
Brasil 4,23 56
Panama 4,21 59
México 4,19 60
El Salvador 1,02 77
Guatemala 3,96 80
Argentina 3,91 85
Honduras 3,86 89
Nicaragua 3,44 115

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010.

El indice de competitividad mide la habilidad de los paises de proveer altos
niveles de prosperidad a sus ciudadanos. A su vez, esta habilidad depende de

cuan productivamente un pais utiliza sus recursos disponibles. En consecuencia,
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el indice mide un conjunto de instituciones, politicas y factores que definen los

niveles de prosperidad econdmica sostenible actual y a medio plazo.

o indice de capacidad de innovacién

La Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo
(UNCTAD), presentd un indice para medir la capacidad de innovacion de las
naciones, se basa en dos indicadores. El primero mide la actividad tecnolégica
usando como variables el numero de investigadores, las patentes, y las
publicaciones técnicas, deflactadas por el total de habitantes. El segundo mide el
capital humano, cuyas variables son la tasa de alfabetizacion y las matriculas en

la educacion secundaria y terciaria.

Tabla XVI. indices latinoamericanos de capacidad de innovacién
Pais indice Puesto
Chile 4,02 27
Brasil 3,49 43
Costa Rica 3,28 57
Guatemala 3,15 65
México 3,1 67
Argentina 2,93 79
Honduras 2,75 93
El Salvador 2,71 96
Panama 2,61 102
Nicaragua 2,26 127

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010.

68



° indices relacionados las TIC

Las Tecnologias Informaciéon y Comunicaciones (TIC) se entienden como
aquellas herramientas y métodos empleados para recabar, retener, manipular o
distribuir informacién. Las TIC se encuentran generalmente asociadas con las

computadoras y las tecnologias afines aplicadas a la toma de decisiones.

Tabla XVII. Indicador de presencia de TIC en oficinas de gobiernos

latinoamericanos

Pais indice Puesto
Chile 5,14 29
Brasil 4,68 43
Guatemala 417 71
El Salvador 4,15 75
Panama 3,86 89
México 3,97, 86
Costa Rica 3,67 93
Honduras 3,44 105
Argentina 3,12 120
Nicaragua 3,01 122

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010

Tabla XVIILI. Indicador de uso de TIC en eficiencia gubernamental en

Latinoamérica

Pais indice Puesto
Chile 5,36 17
Guatemala 4,72 42
Brasil 4,59 50
El Salvador 4,38 59
Panama 4,37 60
México 4,36 61
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Continuacion de la tabla XVIII.

Costa Rica 4,15 70
Honduras 3,78 94
Argentina 3,35 113
Nicaragua 3,34 114

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010

Tabla XIX. indice de importancia de TIC en vision de gobierno en

Latinoameérica

Pais indice Puesto
Chile 4,56 40
Panama 4,24 57
Costa Rica 4,16 61
El Salvador 4,08 67
Guatemala 3,98 75
México 3,88 83
Honduras 3,44 104
Nicaragua 3,08 121
Argentina 2,48 131

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010

Tabla XX. indice de preparacion de TIC en Latinoamérica
Pais indice Puesto
Costa Rica 4,99 48
Chile 4,84 54
México 4,33 89
Panama 4,32 90
Guatemala 4,25 110
Brasil 413 112
Honduras 4,12 114
Nicaragua 3,36 127

Fuente: elaboracién propia, con datos proporcionados por World Economic Forum 2009-2010
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3. PROPUESTA DEL MODELO DE GESTION DEL
CONOCIMIENTO

3.1. Modelo de gestion del conocimiento

El modelo de gestion del conocimiento Intellectus, se define en el siguiente

parrafo.

3.1.1. Modelo Intellectus

Disefiado para la medicion y gestion de los valores intangibles o de
conocimiento que componen el concepto de capital intelectual. Este modelo fue
sugerido por un grupo de trabajo constituido en el foro del conocimiento

Intellectus.

3.1.1.1. Estructura del modelo

Se recoge la propuesta del modelo, el cual se ha construido, tal y como se
detalla a partir de la revision de los modelos de capital intelectual existentes y, en

especial, como heredero natural del modelo Intellectus.

El modelo Intellectus parte de un desarrollo arborescente, que trata de
clasificar las interrelaciones entre los distintos activos intangibles de la
organizacion. El analisis del modelo pasa por una primera definicion de los
conceptos basicos utilizados en el mismo. Dichos conceptos basicos son los

siguientes:
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o Componentes: agrupacion de activos intangibles en funcion de su
naturaleza.

o Elementos: grupos homogéneos de activos intangibles de cada uno de los
componentes del capital intelectual.

o Variables: activos intangibles integrantes de un elemento del capital
intelectual.
o Indicadores: instrumentos de valoraciéon de los activos intangibles de las

organizaciones expresadas en diferentes unidades de medida.

Actualmente, se acepta internacionalmente que los componentes
principales del capital intelectual se pueden estructurar en tres capitales, tal y
como aparecen en el modelo Intellectus, que distingue entre capital humano,
capital estructural y capital relacional. Estos tres capitales pretenden explicitar el
valor agregado de los activos intelectuales o basados en el conocimiento, que
han sido creados y que son identificados o existen en la organizacion por un
conjunto de actividades intangibles que ponen en valor en “conocimiento en

accion” de las personas, grupos y organizacion.

El capital humano, representa el valor de los conocimientos y del talento que
se encarnan o poseen las personas que componen la organizacién y que gracias
a los contratos laborales (formales y explicitos) y psico-sociales (informales e
implicitos o de caracter moral) existentes entre ambas partes se dinamizaran para
crear determinados intangibles, los cuales pueden ser expresados por los
conceptos de valores y actitudes, aptitudes y capacidades de las citadas

personas.
El capital estructural, representa el valor de los conocimientos existentes y
propiedad de la organizacién, que generan su base de conocimiento. Estos

conocimientos se concretan en el conjunto de valores culturales compartidos,
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bases de datos, procedimientos, protocolos, rutinas o pautas organizativas,
esfuerzos y desarrollo tecnolégicos que constituyen el saber y el saber de hacer
de caracter colectivo y que permanecen en la entidad con independencia de que

las personas la abandonen.

El capital relacional, representa el valor de los conocimientos que se
incorporan a las personas y la organizacion con motivos de las relaciones de
caracter mas o menos permanentes que mantienen con los agentes del mercado
y de la sociedad en general. Estos conocimientos se manifiestan en una serie de
activos intelectuales o de intangibles concretos de gran valor en la economia

actual y en la “sociedad red”.

A partir de esta propuesta general, expresiva de la estructura conceptual
basica del modelo Intellectus, se puede observar que el mismo se integra por
cinco componentes, debido a que el capital estructural se descompone en dos:
capital organizativo y capital tecnolégico y el capital relacional lo haced en otros

tantos: capital negocio y capital social.

Las razones de esta descomposicion han venido justificadas por la propia
evolucion de os conceptos involucrados y por la observacion de la emergencia
de determinadas practicas, consideradas como relevantes y pioneras en esta

materia.
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Tabla XXI. Componentes del modelo Intellectus
Componentes
Capital Capital Capital . . . .
Humano Organizativo Tecnologico CaE e Canisl swz
/ [ X/ [ N/ [ X7 [ \/
Elementos Elementos Elementos Elementos Elementos
Relaciones con
clientes
. Relaciones con
Esfuerzos en Relaciones con e
Cultura administradores
[+D+I proveedores o
publicas
. Relaciones con
Relaciones con medios de
Valores y S Dotacion accionistas, rnnicacistle
actitudes Tecnologica instituciones e PU——
inversiones 9 .
corporativa
Propiedad R Relaciones con la
Aptitudes Aprendizaje intelectual e . defensa del medio
. . aliados -
industrial ambiente
Capacidades Procesos Re_sultados_ 'de la Relamon_es con Relac_slones
innovacion competidores sociales
Relaciones con
instituciones de Relaciones
promocién y corporativas
mejora de imagen
Variables Variables Variables Variables Variables
Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores Indicadores
(categorias y (categorias y (categorias y (categorias y (categorias y
niveles niveles niveles niveles niveles

Fuente: IADE. Modelo Intellectus; medicion y gestion del capital intelectual. p. 25.
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La importancia de la organizacién y de la tecnologia como depositarios de
activos de conocimientos o intangibles resulta evidente. Por ello, es conveniente,
para organizaciones o empresas de cierto tamafo y complejidad, la separacion
de los aspectos sociales y administrativos de otro de caracter técnico o asociados

a procesos de innovacién tecnologica.

Igualmente, la evolucion conceptual y algunas mejores practicas vienen
aconsejando que el capital relacional, dada su heterogeneidad y complejidad
efectiva, se puede subdividir, en dos componentes. Uno relativo a las relaciones
establecidas con los agentes directamente vinculados con su negocio y otro
integrado por las relaciones mantenidas con los restantes agentes sociales que
incorporan aspectos diversos, y que presentan cierto interés para ser medidos
sobre la accién social que lleva a cabo la entidad y el valor que la misma le pueda

representar.

En consecuencia, cada uno de los cinco componentes principales del
modelo se integra por unos elementos principales que se definen como los
aspectos que lo identifican y, a su vez, describen sus caracteres conceptuales
basicos, ofreciendo, en suma, una perspectiva lo mas completa posible del valor
que se pretende medir y explicar. A su vez, cada elemento se va analizando
mediante una serie de variables, que ofrece la base cognitiva de identificacion de

los activos intangibles o intelectuales del modelo.

Estas variables representan el objeto de medicion principal de la propuesta.
De igual forma, ponen en relieve la necesidad de ser gestionadas con mayor
eficiencia, eficacia y satisfaccion de las partes implicadas, desde una perspectiva
dinamica y operativa. El objetivo final es que el valor intelectual logrado mejore o
se incremente gracias a la correspondiente adecuacion, como es logico, de las

actividades intangibles o que ponen el “conocimiento en accién”. Cada variable
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definida, asi como los elementos principales, precisa de unos indicadores que
faciliten la determinacion y obtencién de su posible valor. Estos indicadores
presentan diferentes categorias y niveles de agregacion informativa, es necesario
definir una serie de principios y recomendaciones, a partir de sus caracteristicas
y finalidades para alcanzar un uso eficiente de los mismos y ayudar a que la
gestion de los valores intelectuales o intangibles sea la mas adecuada para la

estrategia o para los intereses de la organizacion.

Precisamente el uso eficiente de los indicadores puede dar lugar a
situaciones de multifuncionalidad que se producen cuando estos instrumentos
proporcionan informacion relevante en varios componentes o elementos del

modelo de capital intelectual.

3.1.1.2. Caracteristicas primordiales

El modelo Intellectus se basa en una serie de principios que enmarcan su
enfoque conceptual, a la vez que facilitan su interpretacion, capacidad operativa
y su potencial de adaptacién a las necesidades de las diferentes organizaciones
que deseen ponerlo en practica para conocer su capital intelectual y dar la
adecuada “cuenta y razén” a los agentes sociales interesados, sobre el valor

creado y poseido por la entidad en cuestién.

En concreto, las caracteristicas del presente modelo son las siguientes:
sistémico, abierto, dinamico, flexible, adaptativo e innovador.

o El modelo es sistémico porque ofrece una estructura interrelacionada y
completa de los cinco aspectos que representan los componentes o
subsistemas principales que configuran los elementos y variables

explicativas de los activos intangibles o intelectuales. Los activos
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intangibles estan ordenados a partir de los diferentes capitales

contemplados y presentan unas relaciones ldgicas que los integran.

El modelo es abierto debido a que se presenta una estructura relacionada
con los agentes o sujetos de conocimiento que integran el entorno de la
organizacion y que se explica por el conjunto de relaciones que con él
pueden mantener aquella y las personas que la componen. Este principio
ofrece, en suma, una doble perspectiva del modelo, la interna basada en
los valores que se enmarcan en el capital humano y organizativo y la

externa basada en los que corresponden en el capital negocio y social.

El capital tecnoldgico actia como interfaz entre ambas perspectivas,
facilitando las relaciones técnicas que enlazan la vision endégena con la
exdgena, teniendo presente la evidencia del disefio y del trabajo de la

organizaciéon “en red”.

El modelo es dindmico porque pretende ofrecer un conjunto de elementos,
variables, indicadores y relaciones que deben permitir la observacion de su
evolucion temporal, con el objetivo de ir logrando una mejora en la gestion
de las actividades intangibles y un mayor valor de los componentes del

capital intelectual de la organizacion.

Este principio se observa comparando el valor alcanzado en dos momentos
consecutivos del tiempo, aspectos que se facilita por el empleo de
indicadores de naturaleza dinamica. Pero, lo fundamental para lograr la
deseada dinamicidad es la incorporacion del “factor multiplicador’ que
representa el conjunto de directrices para orientar la gestion de los
intangibles hacia una determinada estrategia o politica basada en la

creacion de conocimientos o para el logro de las competencias esenciales
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que faciliten sostenibilidad de la ventaja competitiva de la entidad y, en
consecuencia, la generacion de la innovacion necesaria para ser mas

eficiente.

El modelo es flexible debido a que los elementos y variables propuestas,
pueden ser ordenados y aplicados de forma diferenciada a tenor de las
necesidades de la organizacion, segun cual sea la estrategia y el modelo
de gestion de intangibles de la misma. Razones que pueden llevar a que
algunos elementos y variables puedan aparecer indistintamente en uno u
otro capital, a la vez que puedan expresarse mediante niveles de

agregacion diferentes.

78



Figura 12. Caracteristicas basicas del modelo Intellectus
Modelo de capital innovador
\ 4
Modelo de capital intelectual
Modelo sistémico
[ A i Sttt At e By "
2 Capital Capital Capital Capital Capital | D
£ P pia pial P e Pr >
8 Humano Organizativo Tecnologico Negocio Social i3
@ | .
E Capital Capital E
E Estructural Relacional E
lesesesssencncasacnsacnsnsencnsscnaasacncasanes MOGGIO ADIErtD peessssacssasscasaccsasencncscncnsacncassaces :
Valor N Modelo N
A A
Presente Dindmico g Ao
Factor multiplicador directrices de gestion
Légica Modelo » Desarrollo N Modelo Sujetos de
Interna Flexible del Modelo Adaptivo Conocimiento

Fuente: IADE, Modelo Intellectus; medicién y gestion del capital intelectual. p. 29.

El modelo es adaptativo, cuestidon que se relaciona con el principio
precedente, ya que dicha flexibilidad obliga a que cada organizacion, a
tenor de su estrategia y modelo de gestion de intangibles, adapte la

propuesta actual de sus requerimientos, tanto en lo que se refiere a sus
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elementos y variables como a sus indicadores, que podran aparecer en
una u otra forma convenida. Esta adaptacion, ademas, requiere de unas
reglas generalmente aceptadas para su aplicacion a determinadas
tipologias organizativas sean cuales sean las caracteristicas propias de la

actividad econdmica.

La naturaleza contingente de las organizaciones determina la necesidad
de llevar a cabo en el futuro inmediato unos estudios o adaptaciones
especificas del modelo Intellectus, a partir de la presente propuesta

general.

o Finalmente, el modelo es innovador respecto de las iniciativas del capital
intelectual surgidas hasta el momento. Este caracter novedoso resulta
evidente al efectuar comparaciones con otros modelos conocidos y
aplicados en el ambito internacional, asi como por la combinacién virtuosa
de los principios precedentes. Esta propuesta representa una perspectiva
moderna, completa y original, situandose en un plano de interés econémico
que pretende propiciar los procesos de creacion, medicion y gestion de
intangibles.

%1:.3: Légica interna que comprende

Dos de las caracteristicas basicas del modelo Intellectus, son la estructura
flexible y su adaptabilidad, aspectos que ponen en manifiesto la condicion relativa
y la peculiar naturaleza del modelo, permitiendo su adaptacion a las necesidades
y contingencias de la organizacion que lo aplique, bien en funcion de sus
caracteristicas productivas o procesos de negocios, bien en funcién de su

tamano, antigiiedad, propiedad o finalidad.
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En todo caso, dichas caracteristicas son coherentes con una légica interna
de funcionamiento que permite aprovechar el potencial del modelo y relativizar

toda proposicion sobre la idoneidad de los elementos y variables definidos.

Esta logica interna parte, ademas, de la aceptacién del caracter dinamico
del modelo Intellectus, es decir, de su capacidad evolutiva, lo que facilita la
comprensién de su funcionamiento, no como propuesta dogmatica, sino como
forma de garantizar cierta coherencia entre los elementos explicativos de los
diferentes activos intelectuales y las relaciones o funciones que los conectan,
cuestiones estas no exentas de juicios de valor y de una cierta borrosidad en las
fronteras de los capitales o en lo que se refiere a la demarcacion o ubicacién en

ellos de un determinado elemento variable.

La légica interna pretende explicar la conectividad o interdependencia
basica existente entre los capitales, proyectandose sobre el conjunto de
relaciones que engarzan los elementos principales de aquellos. Estas relaciones
permiten integrar la estructura del modelo, conocer sus niveles de adaptacion a
las necesidades y criterios de gestion de intangibles de cada organizacion, y fijar

las posibles fronteras borrosas de cada capital.

Todo esto teniendo en cuenta que el modelo, con independencia de su
peculiar idiosincrasia o condicién, responde a su mision de medida y a su

naturaleza sistematica dando “cuenta y razon” del capital intelectual de la entidad.

Los elementos del modelo Intellectus estan relacionados en una doble
perspectiva endégena y exodgena. La perspectiva enddgena vincula los
elementos relacionados con las personas y la organizacion. La perspectiva
exogena enlaza los elementos que se refieren a las relaciones de la organizacion

con los agentes del entorno. La interacciéon entre ambas perspectivas de activos
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inmateriales permite explicar la creacién de valor futuro en la empresa. De esta

manera, es posible distinguir tres dimensiones diferenciadas en el modelo

Intellectus:

o Una primera dimension integrada por la estructura de componentes del
modelo.

o Una segunda, que agrupa los elementos de una doble perspectiva

endogena y exdgena.
o La tercera, se refiere al factor temporal del modelo y al efecto multiplicador

del valor derivado del conocimiento en accion.

3.2. Desarrollo del modelo Intellectus

Para optimizar la comprension el modelo de gestidon del conocimiento se
desarrollan a continuacion las principales definiciones que lo comprenden, por lo
mismo en los siguientes parrafos se desarrolla el capital humano, el capital
estructural que, a su vez, se integra del capital organizativo y tecnolégico. Por

ultimo, el capital relacional integrado por el capital negocio y social.

3.21. Capital humano

Este componente hace referencia al conocimiento (explicito o tactico e
individual o social) que poseen las personas y grupos, asi como su capacidad
para generarlo, la cual resulta util para la mision de la organizacion. En definitiva,
el capital humano se integra por lo que las personas y grupos saben y por la
capacidad de aprender y de compartir dichos conocimientos con los demas para
beneficiar a la organizacion. Dentro del capital humano se pueden considerar los

siguientes elementos:
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o Valores y actitudes (ser + estar): representa el conocimiento sobre las
fuentes incipientes que llevan a los individuos a hacer las cosas; se
encuentran recogidas en el “ser”, “estar” y “querer” de cada persona. Dicho
conocimiento, referido fundamentalmente a los modelos mentales de las
personas, tales como los esquemas, paradigmas, creencias y disposicion

de animos, condiciona la percepciéon que los individuos tiene del mundo.

. Aptitudes (saber): hacer referencia al conocimiento que la persona tiene

sobre las cosas para lograr un buen desempefo en un empleo o tarea.

o Capacidades (saber hacer): se refieren al tipo de conocimientos
relacionados con la forma de hacer las cosas, es decir, “el saber hacer”.
En concreto, se consideran las habilidades, destrezas y talento como fruto
de la persona desarrollada basicamente como fruto de la experiencia y de
la practica.

3.2.2. Capital estructural

Es un conjunto de conocimientos y de activos intangibles derivados de los
procesos de accion que son propiedad de la organizacion y que se quedan en
ella cuando las personas la abandonan. Estéa integrado por el capital organizativo

y el capital tecnoldgico.
3.2.21. Capital organizativo
Es el conjunto de intangibles de naturaleza tanto explicita como implicita,
formales o informales, que estructura y desarrolla de manera eficaz y eficiente la

actividad de la organizacion. El capital organizativo se compone de cuatro

elementos basicos:
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Cultura: conjunto de valores, normas y formas de actuacién compartidos y
asumidos por la mayor parte de las personas de la organizacion que

condiciona su comportamiento y los resultados corporativos.

Estructura: modos y procesos de organizacién formal de la empresa. Esta

se compone de las siguientes variantes objeto de medida

o Disefio: forma de configurar la estructura de la organizacion y
definicion de las relaciones formales entre sus elementos
integrantes.

o Desarrollo organizativo: sucesién de eventos de crisis y cambio que
permiten la adaptacion a situaciones novedosas generando los

ajustes precisos en la organizacion.

Aprendizaje organizativo: capacidad de la organizacion de adquirir nuevas
competencias y conocimientos con la finalidad de responder a las

dindmicas de cambio y desarrollo organizacional.
Procesos (hacia clientes internos, externos y proveedores): conjunto de
actividades que configuran las operaciones de actividades dirigidas bien al

cliente interno, externo o a los proveedores.

A partir de la cadena de valor de la organizacién se determinaran los

procesos mas relevantes para el desarrollo de sus actividades.

Dado que los procesos organizativos presentan una gran heterogeneidad a

tenor de cada sector de actividad, el modelo Intellectus ha optado por definir tres

variables genéricas con sus correspondientes indicadores que deberan ser

pormenorizadas en aplicaciones ulteriores.
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Dentro de este elemento se pueden distinguir tres variables genéricas

atendiendo a su naturaleza funcional:

o Procesos dirigidos al cliente interno: comprenden el conjunto de fases de
una operacion organizativa cuyo resultado final estad destinado a un
miembro de la organizacién, tanto en su consideracion como cliente o

como proveedor de otro participante.

o Procesos dirigidos al cliente externo: comprenden el conjunto de fases de
una operacién organizativa cuyo resultado final esta destinado a un

consumidor situado en el mercado externo de la organizacion.

o Procesos dirigidos a proveedores: se entiende al conjunto de fases de una
operacion organizativa cuyo resultado final es la integracion en la
organizacion de las actividades realizadas por los suministradores con el
fin de mejorar la eficiencia de procesos de transformacién de los bienes y

servicios de comercializacion.

3.2.2.2. Capital tecnologico

Se refiere al conjunto de intangibles directamente vinculados con el
desarrollo de las actividades y funciones del sistema técnico de operaciones de
la organizacién, responsables tanto de la obtencion de productos (bienes vy
servicios) con una serie de atributos especificos y del desarrollo de procesos de
produccion eficientes, como del avance en la base de conocimientos necesarios
para desarrollar futuras innovaciones en productos y procesos. Se compone de

cuatro elementos basicos:
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Esfuerzo en [+D+l: por investigacion (I) se entiende la realizacion de
trabajos creativos que se emprenden de modo sistematico con el fin de
aumentar el volumen de conocimientos sobre la realidad. El desarrollo (D)
es la incorporacion de tales conocimientos para concebir nuevas

aplicaciones.

Finalmente, la innovacion (i) comprende los esfuerzos dedicados al disefio,
lanzamiento y difusion entre el publico de los bienes y servicios
tecnolégicamente nuevos. Por tanto, es un elemento que hace referencia
a los esfuerzos realizados en procesos de innovacién tecnoldgica, por lo
que seria muy interesante relacionarlo con el elemento “Resultados de la

innovacion”.

Dotacién tecnologica: conjunto de conocimientos, métodos y técnicas que
la organizacién incorpora a los procesos para que sean mas eficaces y
eficientes, no incluidos en los “Esfuerzos de |+D+i” y acumulados mediante
fuentes externas. Su interpretacion debe hacerse en el mismo sentido que

el anterior elemento.

Propiedad intelectual e industrial: volumen de conocimientos protegidos
legalmente que otorga a la empresa que los ha creado, el derecho a su
explotacion en exclusiva durante un tiempo y espacio determinados. El
resto de elementos que pudiera integrarse en la propiedad intelectual, pero
ha sido comprado en los mercados de tecnologias se recoge en la variable
anterior. Puede considerarse un elemento representativo del grado de
desarrollo y avance en la base de conocimientos tecnologicos y es
indicativo, tanto de la calidad del nuevo conocimiento, como de su grado

de novedad.
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o Resultados de la innovacion: mejoras incorporadas en los productos,
procesos y métodos, percibidas en términos de costes, calidad,

rendimiento y tiempo. Logros por el lanzamiento de nuevos productos.

3.2.3. Capital relacional

Conjunto de conocimientos que se incorporan a la organizacién y a las
personas como consecuencia del valor derivado de las relaciones que mantienen
con los agentes del mercado y con la sociedad en general. Esta integrado por el

capital negocio y el capital social.

3.2.3.1: Capital negocio

Se refiere al calor que representa para la organizacion las relaciones que
mantiene con los principales agentes vinculados con su proceso de negocio

basico. Se compone de seis elementos basicos:

o Relaciones con clientes: con los diferentes segmentos de clientes que
demandan o puedan demandar los bienes o servicios que configuran el
proceso de negocio basico de la entidad.

o Relaciones con proveedores: con los diferentes suministros de los recursos
necesarios para el proceso de negocio basico de la entidad.

o Relaciones con accionistas, instituciones e inversores: las mantenidas con
los accionistas, las instituciones e inversores que componen el mercado en
que actua la organizacion.

o Relaciones con aliados: acuerdos de colaboraciéon que la organizacion
mantiene con cierto grado de intensidad, continuidad y estructuracién con
otras instituciones.

o Relaciones con competidores: las existentes con otros competidores, tanto
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del mismo sector como de sectores afines.

Relaciones con instituciones de promocion y mejora de la calidad: las que
institucion mantiene con las instituciones de promociéon y mejora de la
calidad con el fin de incrementar los procesos, productos y servicios, y la

gestion de la empresa.

3.2.3.2. Capital social

Se refiere al valor que representan para la organizacion las relaciones que

esta mantiene con los restantes agentes sociales que actuan en su entorno,

expresado en términos del nivel de integracién, compromiso, cooperacién,

cohesidon, conexidén y responsabilidad social que quiere establecer con la

sociedad. Se compone de los siguientes elementos basicos:

Relaciones con las administraciones publicas: interaccion con el
entramado institucional que trata de promover con objetividad los intereses
generales de la sociedad.

Relaciones con medios de comunicacidén e imagen corporativa: las que la
institucion mantiene con los medios de comunicacion para incrementar la
notoriedad de la marca, asi como la reputacion y el nombre de la empresa.
Relaciones con la defensa del ambiente: preservacion del medio natural y
promocion de iniciativas ecologicas.

Relaciones sociales: con las organizaciones sindicales, institucionales del
mercado de trabajo, conducentes a la creacion, calidad y estabilidad del
empleo.

Reputacion corporativa: las que la organizacion mantiene con los
diferentes agentes sociales (mercados, instituciones, ciudadanos vy
consumidores) asi como las acciones que redundan en una percepcion

social favorable.
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3.3. Cuadros de indicadores de capitales

Los indicadores que aparecen en las siguientes paginas son considerados
como los mas relevantes en el modelo Intellectus, los cuales describen cada una
de las variables que lo conforman. No obstante, resulta evidente que cada modelo
del capital intelectual sirve como guia para que las organizaciones, en este caso,
una entidad publica guatemalteca como es la SAT, disefie un cuadro de
indicadores ajustado a su realidad y a sus necesidades.

El disefio de indicadores de capital intelectual debe regirse por una serie de
principios y caracteristicas generales con la finalidad de asegurar cierta
homogeneidad en la aplicacion practica.

3.3.1. Indicadores de recurso humano

Los indicadores que a continuacion se presentan describen cada uno de los

componentes del capital humano. Los indicadores de valores y actitudes se

recogen en la siguiente tabla:

Tabla XXII. Indicadores de valores y actitudes

Indicadores de capital humano (l)

Variables Indicadores

Afos de antigliedad en la organizacion

o Porcentaje de rotacion externa
Sentimiento de

. Porcentaje de personas implicadas en actividades corporativas
pertenencia y .
. de mejora
compromiso

Porcentaje de empleados con participacion en acciones de la

empresa
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Continuacioén de la tabla XXII.

Automatizacion

Porcentaje de abstencionismo laboral

Porcentaje de personas con remuneracion equiparable a la

media del sector

Porcentaje de personas promocionadas

Porcentaje de personas que laboran positivamente, su

ambiente de trabajo/total planilla

Satisfaccion

Porcentaje de rotacion interna deseada por el individuo

Radio de beneficio por empleado

Num. de premios y reconocimientos de trabajo realizado

Num. de personas satisfechas en relacion colaborador-jefe/total
planilla

Sociabilidad

Porcentaje de personas involucradas en las redes internas de
trabajo

Porcentaje de personas involucradas en las redes externas de

trabajo

Indice de clima social (encuestas de clima laboral)

Flexibilidad y
adaptabilidad

Num. de cambios de actividad de la vida profesional

Edad media de las personas en la organizacion

Num. de movimientos geograficos de la vida profesional

Num. de tareas delegadas formalmente

Creatividad

Num. de ideas sugeridas por el personal

Grado de diversidad en la composicién de la planilla

Porcentaje de personas dedicadas a la actividad [+D+l

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.
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Las variables del elemento aptitudes son las siguientes:

Tabla XXIII. Indicadores de aptitudes

Indicadores de capital humano (Il)

Variables Indicadores

Porcentaje de personas con titulacién superior

Porcentajede personas con titulaciones oficiales ()

Educacion Media de antigiiedad de la titulacién

Grado de heterogeneidad de la formacién académica del total de

titulados.

Porcentaje de personas con estudios especializados y

postgrados

Num. de personas formadas anualmente (total planilla)

Formacion NUm. de personas que han realizado cursos de formacién

especializada , ,
continua (total planilla)

Num. de acciones formativas en intranet, (total de acciones

formativas)

Antiglledad media en el puesto de trabajo

Antiglledad media de experiencia en el sector

Experiencias Antiglledad media de experiencia en la organizacion
Num. de personas con experiencia internacional
Porcentaje de personas involucradas en las redes internas de
trabajo
Desarrollo Porcentaje de personas con actividades socio-culturales al
personal

margen de su vida profesional

Media anual de promociones de la planilla.

1. Pueden referirse a idiomas, nuevas tecnologias, formacién ocupacional.

2. Acciones formativas en e-learning

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.
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Las variables del elemento de capacidades se muestran a continuacion:

Tabla XXIV. Indicadores de capacidades

Indicadores de capital humano (lll)

Variables

Indicadores

Aprendizaje

Tiempo dedicado a actividades de formacién (tiempo total de

trabajo)

Cantidad de trabajadores que reciben formacién

Porcentaje de cumplimiento de los objetivos de formacién

Colaboracion
(trabajo en

equipo)

NUm. de personas que participan en dos o mas equipos internos de
trabajo

NUm. de personas que participan en dos 0 mas equipos externos de

trabajo

Num. de equipos transversales y multifuncionales en marcha

Num. de objetivos individuales integrados en objetivos generales de

equipo

Equipos con incentivos compartidos en relacion al total de equipo

Comunicacién
(intercambio
de
conocimiento)

Num. de aportaciones sugeridas

Num. de personas involucradas en la plataforma tecnol6gical/total
planilla

Num. de aportaciones llevadas a la practica

Liderazgo

Num. de personas satisfechas con sus responsables directos

Cantidad de personas que conocen la estrategia de la organizacion

Cantidad de personas satisfechas en su puesto de trabajo

Cantidad de personas implicadas en actividades corporativas de
mejora

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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3.3.2. Indicadores organizativos

Para el caso del capital organizativo, con relacion al elemento cultura se

consideran los siguientes indicadores del elemento cultura:

Tabla XXV. Indicadores del elemento cultura

Indicadores de capital organizativo (l)

Variables Indicadores

Cantidad de personas que comparten la cultura de la

organizacién

Homogeneidad i i -
Cantidad de culturas identificadas (encuestas de recursos
cultural
humanos)
Total de gastos generales dedicados a la cultura corporativa
. Num. de valores culturales explicitados (encuestas de recursos
Evolucién de
humanos)
valores ; i S— —
NUm. de acciones de difusion de la cultura organizativa
culturales : i — :
Tiempo dedicado a la difusion de la cultura corporativa
Num. de horas dedicadas a la integracion de nuevos empleados
Num. de comunidades informales
. ] Horas de abstencionismo (total de horas trabajadas)
Clima social

Indice de clima social (encuestas de clima laboral)

Renuncias voluntarias (rotacion no deseada)

Despidos (rotacion no deseada)

Num. de definiciones de la visién de la organizacién

Filosofia de Num. de comunicaciones institucionales que recogen la filosofia

negocio- de negocio

Inversién realizada en planes de implantacién

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.
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Respecto del elemento estructura, se realiza la siguiente propuesta de

indicadores:

Tabla XXVI. Indicadores del elemento estructura

Indicadores de capital organizativo (ll)

Variables Indicadores

Num. de niveles jerarquicos existentes en la organizacién

Num. de directivos (total planilla)
Diseio

o Gastos de externalizacion (gastos generales)
organizativo

Cantidad de personas con funciones especificas

Num. de empresas participadas

Num. de personas que han cambiado de puestos de

trabajo en el afio

Num. de departamentos que se han alterado o

modificado en el afio

Desarrollo Num. de incentivos econdémicos

organizativo Num. de incentivos en especie

Procesos de reingenieria organizativa culminados con

éxito

Num. de practicas operativas documentadas y publicas

Tiempo dedicado a la difusién de la cultura corporativa

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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Con relacion a los indicadores de aprendizaje organizativo, que se incluyen

en el modelo de IADE se encuentran:

Tabla XXVII. Indicadores de aprendizaje organizativo

Indicadores de capital organizativo (lll)

Variables Indicadores

Num. de sistemas de sugerencias

Num. de comunidades de aprendizaje
Entonos de

o Num. de foros en linea
aprendizaje

Total de inversién en formacién en linea (inversién en

formacion)

Num. de procedimientos organizativos documentados
Pautas

o NUm. de procedimientos consuetudinarios
organizativas

Num. de rutinas automatizadas (total rutinas)

Num. de sugerencias implantadas (sugerencias aportadas)
Creacion y

Num. de grupos de mejora
desarrollo de

o Num. de equipos de colaboracién entre departamentos
conocimientos

Num. de utilizacién de conocimiento explicito

Num. de procesos de captacién y transmision de

conocimientos

) Periodo total de tiempo dedicado a consulta de bases de
Captacién y
. datos
transmision de

o NUm. de mejoras de bases de datos existentes
conocimientos

Frecuencia media de consulta de las bases de datos
corporativas por empleado

NUm. de bases de datos de nueva creacion

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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Las variables e indicadores del elemento procesos son los siguientes:

Tabla XXVIII. Indicadores de procesos

Indicadores de capital organizativo (IV)

Variables Indicadores
Num. de procesos documentados orientados al cliente
interno
Num. de consultas de miembros de la organizacion
Dirigidos al NUm. de procedimientos estandarizados

cliente interno

Num. de procesos de reflexion estratégica

Num. de procesos de innovacion

Num. de procesos de conocimiento identificados
(procesos operativos)

Num. de procesos operativos de bases de datos

Dirigidos al

cliente externo

Num. de procesos documentados orientados al cliente
externo

Cantidad de consultas respondidas a los clientes
externos

Num. de procesos de aceptacion del cliente

Num. de procesos de seguimiento de los clientes

Num. de procesos operativos de segmentacion de
clientes

Dirigidos a los

proveedores

Num. de acuerdos documentados con los proveedores

Num. de procesos desarrollados conjuntamente con los
proveedores

Num. de procesos automatizados e integrados con los
proveedores

Num. de procesos para la implantacion del justo a
tiempo en el suministro de los proveedores

Num. de procesos de gestion de riesgos en los
proveedores

Num. de procesos de asistencia técnica de los
proveedores

NuUum. de acciones formativas

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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3.3.3. Indicadores tecnologicos

Las variables e indicadores sugeridos por IADE para el elemento esfuerzo

en I+D+l (investigacion, desarrollo e innovacion) son los siguientes:

Tabla XXIX. Indicadores del elemento esfuerzo de |+D+l

Indicadores de capital tecnolégico (l)

Variables Indicadores

Gastos en 1+D+l (ventas totales)

Gastos en 1+D+l (Gastos totales de produccion)

Gastos en investigacion aplicada (total de gasto en [+D+l)

Gastos en desarrollo tecnoldgico (total de gasto en 1+D+l)

Gasto [+D+l Gastos de disefio, lanzamiento y difusion productos (total

gasto en |+D+l)

Gasto en |+D+l (Compra de tecnologia)

Gasto en formacion directamente relacionada con la

introduccion de nuevos productos o procesos

No. de investigadores de |+D+l (total planilla)

Personal de apoyo en I+D+l (total planilla)
Personal del

[+D+I

No. de sugerencias de nuevos productos, procesos y

aplicaciones (total planilla de [+D+l)

ARos de experiencia del personal

Numero de proyectos de |1+D+l en desarrollo

Proyecto del Numeros de proyectos de I+D+| en colaboracion (total de

[+D+l proyectos de |+D+l)

Duracion media de los proyectos de [+D+|

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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Con relaciéon al elemento dotacién tecnologica, dentro del capital

tecnolégico, el modelo de IADE incluye las siguientes variables e indicadores:

Tabla XXX. Indicadores de dotacion tecnologica

Indicadores de capital tecnolégico (ll)

Variables Indicadores

Gasto de compra de tecnologia (total de gastos y

ventas)

Margen operativo (gastos de asistencia tecnologica)
Compra de Num. de acuerdos de cooperacion de compra
tecnologia tecnoldgica (no. de acuerdos de cooperacion en [+D+l)

Nivel de éxito en la asimilacién y explotacion de
tecnologias compradas
Num. de procesos automatizados
Anos de antigiedad de equipo automatizado
Gasto de mantenimiento o sustitucion de infraestructura
tecnologica
Num. de sistemas de informacion implantados
Frecuencia media de actualizacion de los sistemas de
informacion
Num. medio de procesos integrados en los sistemas de
informacion
Bits por empleado
Dotacion de Num. de aplicaciones informaticas
tecnologias de la | Margen operativo (inversion total en aplicaciones
informacion y | informaticas)
comunicaciones | Afios de antigiiedad media del software
Num. de empleados con acceso al portal corporativo
Frecuencia media de actualizacion portal corporativo-
acceso intranet
Num. de foros de debate académico

Dotacién de
tecnologias de la
produccion

Num. de personas que trabaja en red

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.
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Las variables e indicadores del elemento propiedad intelectual e industrial

son las siguientes:

Tabla XXXI. Indicadores del elemento propiedad intelectual e industrial

Indicadores de capital tecnolégico (lll)

Variables Indicadores
Num. de patentes creadas
Total de patentes (media de patentes de la competencia)

n'?g;i?;e: dye Vida util de la cartera de patentes
utilidad Vida util de la cartera de modelos de utilidad
Ingresos medios procedentes de productos y procesos
patentados
Num. de marcas registradas (media de marcas
Marcas registradas de la competencia)

registradas | Num. de productos que exhiben marcas registradas
(total de la cartera de productos)

Num. de licencias concedidas (esfuerzos en 1+Dl)
Total de licencias concedidas (media de licencias de la
competencia)

Licencias Vida util media de las licencias
Ingresos obtenidos por licencias concedidas
Num. de aplicaciones informaticas
Num. de acuerdos de confidencialidad o de no-

Secreto publicacioén vigentes

industrial Anos de vigencia medida de cada acuerdo de
confidencialidad
Valor de los dominios/ inversion en la creacion de

. dominios
D.omlnlos NUum. de dominios/ media de dominios de la
internet .

competencia

NUum. de entradas en el dominio

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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El elemento resultado, de la innovacién que forma parte del modelo de

capital tecnoldgico de IADE, presenta las variables e indicadores siguientes:

Tabla XXXII. Indicadores de resultados de innovacion

Indicadores de capital tecnolégico (IV)

Variables Indicadores
Num. de productos o servicios nuevos lanzados en
los ultimos afios
Innovacion de | Ingresos procedentes de nuevos productos o
producto servicios (total ingresos)
Cuota de mercado controlada por nuevos productos
0 servicios
Num. de nuevos productos o servicios incorporados
Tasa de variacion de productividad técnica
procedente de nuevos productos o servicios
Tiempo medio para la renovacion de nuevos
procesos
Num. de nuevos productos o servicios incorporados
Tasa de variacion de productividad técnica
Innovacién de | procedente de nuevos productos o servicios
gestion Vida util media de las licencias
Ingresos obtenidos por licencias concedidas
Num. de aplicaciones informaticas
Num. de acuerdos de confidencialidad o de no-
Innovacion publicacioén vigentes
social AfRos de vigencia medida de cada acuerdo de
confidencialidad

Innovaciéon de
proceso

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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3.3.4. Indicadores de negocio

El elemento relaciones con clientes del capital negocio, tiene en

consideracion las siguientes variables e indicadores:

Tabla XXXIII. Indicadores de relacion con clientes del capital negocio

Indicadores de capital negocio (l)
Variables Indicadores
Incremento de numero de clientes
NUm. de clientes cuya rentabilidad supera un X del
porcentaje.
NUm. de clientes activos
Volumen de ventas de clientes cuya rentabilidad supera un X
del porcentaje.
Ventas de clientes internacionales (total de ventas)
Tasa de rotacion de clientes
NUm. medio de productos o servicios por cliente
NUm. de ventas repetitivas
Edad media de base de clientes
Crecimiento anual de los productos o servicios por cliente
Variacién de reclamaciones registradas respecto al afio
anterior
NuUm. de clientes perdidos por afio
Tasa de mejora del indice de satisfaccion del cliente
NuUm. de procesos y sistemas de investigacion de clientes y
mercados
NUm. de canales de comunicacion utilizados para relaciones
con los clientes
NuUm. de sugerencias anuales de los clientes para el disefio
y desarrollo de productos
NUm. de puntos de venta
Red de distribucion | Num. de franquicias
NUm. de canales alternativos de distribucion

Base de clientes
relevantes

Lealtad de clientes

Satisfaccion de
clientes

Procesos de
relacién con
clientes

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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Respecto del elemento denominado relaciones con proveedores, el cual
forma parte del modelo de IADE, se toman en consideracion las variables e

indicadores siguientes:

Tabla XXXIV. Indicadores de relaciones de proveedores

Indicadores de capital negocio (ll)

Variables Indicadores

NuUm. de acuerdos y proyectos conjuntos con proveedores

Antigliedad de la relacién media con proveedores

Cantidad de personal del proveedor trabajando en la

organizacion

Cantidad de personal de la organizacion trabajando en

centros del proveedor

NUm. de proveedores que supera un X% del costo total del

producto

NUm. de procesos automatizados e integrados con los

proveedores

NUm. de actualizaciones del catalogo electrénico de

productos de los proveedores

NuUm. de herramientas o plataformas tecnolégicas conjuntas

Ahorro medio (en tiempo y costos) en la recepcién de pedidos

electronicos

Personalizacion | NUm. de productos y servicios adaptados especificamente a

de productos y la empresa / total de productos y servicios ofrecidos por el
servicios proveedor

NUm. de incidencias en la relaciéon con los proveedores

NUm. de proyectos dirigidos a implementar el sistema de

justo a tiempo

NuUm. de propuestas innovadoras del proveedor

Tiempo medio de realizacién de pedidos

Desviacién media en plazos de ejecucién

Formalizaciéon de
la relacién con los
proveedores

Soporte
tecnolégico

Capacidad de
respuesta del
proveedor

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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Para el IADE dentro del capital de negocio, considera al elemento relaciones

con accionistas, instituciones e inversores, con las siguientes variables e

indicadores:
Tabla XXXV. Indicadores de relaciones con accionistas, instituciones e
inversores
Indicadores de capital negocio (lll)
Variables Indicadores
Relaciones con NUm. de eventos para presentar resultado a los
accionistas e accionistas
inversores NUm. de comunicaciones anuales al accionista

institucionales

Relaciones con NUm. de recomendaciones de los organismos de
instituciones del defensa de la competencia llevadas a la practica
mercado

NUm. de representantes en los 6rganos de gobierno de

Relaciones de .
las empresas participadas

participacion

) NUm. de sectores econdémicos en que se desenvuelve la
empresarial

actividad de la organizacion

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.

Con relacion al elemento relaciones con aliados, las variables e indicadores

tomados en consideracién son los siguientes:
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Tabla XXXVI. Indicadores de relaciones con aliados

Indicadores de capital negocio (IV)

Variables Indicadores
NUm. de alianzas con entidades nacionales

Base de datos | NUm. de alianzas con entidades internacionales

NUm. de alianzas de [+D+l

Antiglledad media de las alianzas

Solidez de NUm. de grupos de trabajo en colaboracién con los aliados

alianzas NUm. de personas dedicada a alianzas

NUm. de alianzas fallidas

Variacién de ventas (inversion de la alianza)

Variacién del costo de lanzamiento de un nuevo producto

derivado de la constitucion de una alianza

Beneficio de | Reduccién del tiempo de lanzamiento de un nuevo producto

las alianzas derivado de la constitucion de una alianza

NUm. de programas de formacién conjunta

Tasa de variacién de nivel de desempefio de competencias

debido a la alianza

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.

El elemento de relaciones con los competidores, presenta en el modelo los

indicadores y variables siguientes:
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Tabla XXXVII. Indicadores de relaciones con los competidores

Indicadores de capital negocio (V)

Variables Indicadores
NUm. de herramientas de inteligencia econémica

Conocimiento de

NUm. de acciones de benchmarking al afio
los proveedores

Num. de personas dedicadas al analisis de competidores

Relaciones de NUm. de acuerdos de colaboracion con competidores

participacion NUm. de proyectos conjuntos con competidores
empresarial

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.

Finalmente, el elemento relaciones con las instituciones de promocién y

mejora de la calidad, formula las variables e indicadores siguientes:

Tabla XXXVIII. Indicadores de relaciones con las instituciones de

promocién y mejora de la calidad

Indicadores de capital negocio (V)

Variables Indicadores

NUm. de participantes de eventos de calidad
NUm. de auditorias de calidad realizadas en los
Gltimos 3 afios

Asociaciones de calidad a las que pertenece la

Conocimiento de los

proveedores L
organizacion
NuUm. de programas de mejora de calidad en
los que participa
Relaciones de NUm. de certificaciones oficiales poseidas por
participaciéon la organizacion
empresarial NUm. de procesos certificados/total procesos

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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3.3.5. Indicadores de capital social

El elemento relaciones con las administraciones publicas del capital social
del modelo desarrollado por el IADE, considera las siguientes variables e

indicadores.
Tabla XXXIX. Indicadores de relaciones con las administraciones
publicas
Indicadores de capital social (i)
Variables Indicadores

NUm. de acuerdos de colaboracién con

Colaboracién con las ) o
. ) o organismos publicos
administraciones publicas

NUm. de iniciativas de servicio publico

Participacion en la gestion | NUm. de servicios de apoyo a procesos de

publica gestion publica

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.

Respecto del elemento relaciones con los medios de comunicacion e

imagen corporativa, presenta los siguientes indicadores y variables:
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Tabla XL. Indicadores de relaciones con los medios de comunicacion e

imagen corporativa

Indicadores de capital social (ll)

Variables Indicadores

Num. de estudios de la percepcion social de la marca
NUm. de auditorias de marca

Gasto en creacién de marca / ingresos generados por
productos con marca

NUm. de apariciones no contratadas en los medios de
comunicacioén en un afo

Num. de solicitudes de trabajo en internet

Nivel de presencia en internet

Inversién monetaria en comunicacién y relaciones
publicas/total de ventas

Notoriedad de la
marca

Participacién en la
gestion publica

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.

En las relaciones con la defensa del ambiente, el modelo de IADE, toma en

cuenta los siguientes indicadores y variables.

Tabla XLI. Indicadores de relaciones con la defensa del ambiente

Indicadores de capital social (lll)
Variables Indicadores
Relaciones con las NUm. de acuerdos con organizaciones de proteccion al
instituciones de ambiente
defensa del medio Porcentaje de inversién en proyectos de ambiente/total
ambiente gastos
1 NUm. de procedimientos dirigidos a la proteccion del
Cédigos y .
e . ambiente
certificaciones medio NOm. d rificaci ficiales d teccion del
ambientales um. de certificaciones oficiales de proteccion de
ambiente

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.
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El elemento relaciones sociales dentro del modelo de IADE, considera las

siguientes variables e indicadores:

Tabla XLII. Indicadores de relaciones sociales

Indicadores de capital social (V)

Variables Indicadores
Num. de acuerdos con organizaciones sindicales

o Cantidad de participacion en las elecciones sindicales
Conocimiento

de| Cantidad de trabajadores afiliados a sindicatos (total
e los
planilla)

proveedores
Num. de organizaciones sindicales presentes en la

organizacién

Num. de ofertas enviadas a los servicios regionales de

Relaciones de | empleo

participacion | NUm. de ofertas enviadas a bolsas de empleo de

empresarial | centros universitarios

Total de puestos de trabajo con contrato indefinido

Fuente: elaboracion propia, segin modelo Intellectus, IADE 2003.

Finalmente, el elemento reputacion corporativa del capital social del modelo
de IADE, considera las siguientes variables e indicadores.
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Tabla XLIII. Indicadores de reputaciéon corporativa

Indicadores de capital social (V)

Variables

Indicadores

Cédigos de
conducta de la
organizacién

NUm. de sistemas de seguimiento de la conducta organizativa

Periodicidad en la actualizacién de los c6digos de conducta

Cantidad de miembros de la organizacion a los que afecta el
cbédigo

Cédigo de
gobierno de la
empresa

Antigliedad del cédigo de gobierno

NUm. de comunicaciones anuales de gobierno corporativo
orientado hacia la transparencia informativa

Accioén social

NUm. de personas dedicadas a la accién social

Cantidad de inversion dedicada a la conservacion del patrimonio

NuUm. de proyectos de desarrollo territorial en que se haya
implicada la organizacion

NUm. de acuerdos de colaboracién con instituciones de tercer
sector (ONG, fundaciones, entre otros.)

NUm. de participaciones en proyectos institucionales de 1+D+I

NUm. de acuerdos de colaboracién con centros de investigacion

NUm. de reclamaciones resueltas por la defensa del consumidor

NUm. de reclamaciones de la empresa /No. Medio de
reclamaciones en el sector

Fuente: elaboracion propia, segun modelo Intellectus, IADE 2003.
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4. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL MODELO

Como resultado de un estudio promovido por la gerencia de recursos
humanos, de la SAT se determiné que el modelo de gestion del conocimiento

mas apropiado para su personal y para la organizacion, es el modelo Intellectus.

4.1. Consideraciones sobre los activos intangibles en el sector publico

Por sus peculiaridades, el sector publico presenta varias diferencias en
cuanto a la aplicabilidad de las ideas del capital intelectual, respecto del sector

privado, los cuales son expuestos de la siguiente manera:

o Menor estimulo a la adopcién de nuevas técnicas de gestion: es frecuente
que la gestion en el sector publico adopte con lentitud las innovaciones
ocurridas en la iniciativa privada, que en lucha por la supervivencia y al
operar en un ambiente de competencia precisa adoptar con rapidez las

mejores practicas de gestion.

Con los activos intangibles no ha sido diferente. Si el sector publico se
muestra mas lento a la hora de incorporar la medicidén y registro de los
activos intangibles es por su situacién de monopolio y falta de competencia,
que no es el mejor marco para estimular su desarrollo. En cualquier caso,
la moderna gestion del sector publico tiene como bandera la atencion al
publico y la calidad de los servicios, lo que justifica una reflexién sobre las
posibles aportaciones del capital intelectual.

o Objetivos intangibles: los objetivos de las entidades publicas son diversos

y dependen de la administraciéon concreta (velar por la seguridad nacional,
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impartir justicia, elevar el nivel cultural de la poblacién...), pero, en general,
son mas intangibles que los que predominan en el sector privado,
preocupado por la obtencion de rentabilidad y creacién de valor para el

accionista.

La imposibilidad de utilizar como referente la cotizacion bursatil y las
limitaciones del uso de ratios financieros para valorar la gestién de la
entidad publica, justifica la popularidad del uso de los indicadores de
gestion, o de técnicas como el anélisis envolvente de datos para medir la
eficiencia de las entidades publicas. En el marco del capital intelectual,
pueden proponerse indicadores alternativos para medir el grado de
cumplimiento de los objetivos de una entidad publica.

La responsabilidad social y ambiental: la mayoria de las empresas privadas
ven dicha responsabilidad como un gasto, aunque no pocas los consideran
como activos intangibles que mejoran su imagen. Es frecuente que estas
empresas informen de la repercusion de sus acciones sobre la sociedad y
el medio ambiente en documentos anexos a las cuentas anuales. En el
caso de las entidades publicas la exigencia debe ser maxima. Este
compromiso no debe considerarse meramente como algo que mejora la

imagen de la entidad, sino que debe formar parte de sus objetivos.

Los servicios son intangibles: en ocasiones las entidades publicas
producen bienes tangibles como carreteras, pero la mayor parte de la
produccion el sector publico son servicios y, por tanto, intangibles. Cabe
sefalar que los controles de calidad son diferentes para bienes tangibles,
lo que invita a aplicar procedimientos especificos de valoracién de bienes

intangibles, como las encuestas sobre el grado de satisfaccion.
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Los recursos son intangibles: los recursos utilizados por las
administraciones publicas son mas intangibles que los que usan la mayoria
de las empresas privadas. Los recursos basicos tradicionales utilizados por
una empresa son cuatro: materias primas, maquinas, capital y recursos
humanos, aunque en la actualidad se considera que el conocimiento es un
recurso fundamental que también ha de afiadirse a la lista anterior. Los tres
primeros son activos tangibles. Los recursos humanos y el conocimiento

son activos intangibles.

Menor margen de maniobra del gerente: las entidades publicas estan
sometidas a un mayor control y exigencia de transparencia en la gestion.
Algunas de las ideas en las que se basa el capital intelectual, aun siendo a
priori atractivas para su aplicacion en las entidades publicas se reconoce

gue actualmente es muy dificil su ejecucion.

Con frecuencia, los gerentes se encuentran atados por las normas y
procedimientos a seguir. Sirva de ejemplo la gestion de los recursos
humanos: la rigidez de los sistemas de acceso o consolidacion en el sector
publico con frecuencia deja escapar a buenos profesionales que no
superan pruebas de acceso. En este contexto habitual de buena parte del
sector publico es dificil que prosperen las ideas del capital intelectual.

Menor urgencia por cuantificar: en cuanto a la utilidad de los activos
intangibles desde una perspectiva interna, es decir, para la toma de
decisiones de los gestores, es diferente la forma en que deben usarse y
valorarse los activos intangibles en la empresa privada y en el sector
publico. En la empresa privada los activos intangibles tienen que servir
para ganar dinero. Su cuantificacion monetaria interesa para saber cuanto

valen para la empresa y es imprescindible ante una venta.
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4.2,

Los objetivos econdmicos del sector privado obligan a cuantificar el valor
de los intangibles, proceso tan complejo como subjetivo que desincentiva
a muchas empresas a involucrase en programas de capital intelectual. El
enfoque del gestor publico ante el tema de los intangibles favorece su
aplicaciéon practica al haber una menor exigencia en el nivel de

cuantificacion, y con ello mas facilidad para su implantacion.

Presentacion externa: las entidades publicas tienen que satisfacer las
demandas de informacion de usuarios externos. En el marco del capital
intelectual cabe presentar informacién sobre los esfuerzos por optimizar la
racionalidad de su organizacioén interna, desarrollar sus recursos humanos,
mejorar la imagen, lo que ha hecho por la sociedad y el ambiente, entre

otros.

Diseio y formulacion de indicadores

El analisis del modelo Intellectus desarrollado en el capitulo anterior del

presente trabajo de graduacién, permitio tener claridad sobre los tres bloques que

lo conforman: capital humano, capital estructural y capital relacional. Por medio

de los indicadores que componen el modelo Intellectus detallados en el capitulo

anterior del presente trabajo de graduacién, se debe enfocar una incorporacién

al sistema de gestion del conocimiento que se implementara en la institucién, con

la finalidad de la adaptacion de estos a la informaciéon que se debera investigar,

detallandolos de la siguiente forma.

4.21. Capital humano de la SAT

El capital humano de la SAT debera contar con los siguientes requisitos:
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Numero de trabajadores de la institucion

indice de personal permanentes

indice de personas con plaza temporal o subcontratadas

Numero de trabajadores a nivel licenciatura

indice de personas con formacién profesional

indice de personas con carreras técnicas

Numero de trabajadores con diplomas de educacion media

Porcentaje de trabajadores que han logrado un diploma o titulo durante su
estancia en la SAT

Numero de proyectos de investigacion promovidos en la SAT

Numero de publicaciones derivadas de la investigacion

Numero de tesis profesionales patrocinadas por la SAT a sus trabajadores
indice de satisfaccién y motivacion del personal

Capacidades de liderazgo

Porcentaje de trabajo en equipo

Clima laboral y su valor

Gestidn por competencias

indices de rotacién absoluta y relativa

indices de satisfaccion del personal

Capacidad de innovacion de las personas y los equipos

Carrera profesional en la SAT

4.2.2. Capital estructural

El capital estructural esta integrado por el capital organizacional y el

tecnologico de la SAT. Es de suma importancia detallar sus indicadores, por lo

tanto, se enlistan a continuacion.
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42.2.1. Organizacional

Numero de cursos promovidos por la SAT para sus trabajadores y cantidad
de participantes, en cursos, talleres, diplomados, licenciatura, maestrias y
doctorados.

Cultura organizacional de la SAT.

Porcentaje de procesos de reflexion estratégica.

Estructura organizativa, numero de empleados por director, numero de
cambios introducidos en la estructura organizativa.

Gastos de subcontratacion.

Propiedad intelectual de la organizacion.

Procesos de contratacion y seleccion del personal.

Plazos de contratacion y grado de cumplimiento de los requisitos.
Porcentaje de aplicacion de los conocimientos adquiridos en los procesos
de capacitacion.

Numero de mejoras como consecuencia del benchmarking interno.
Numero de foros debate implementados.

Numero de mejoras en términos de herramientas.

Nuevos métodos para la reduccion de plazos y costes.

Numero de equipo dedicado a la actividad educativa.

Gestion del cambio.

Gestidn de la incertidumbre.

Gestion de la diversidad.

Gestion de equipos.

Plan anual de capacitacion.
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4.2.2.2. Tecnolégico

Porcentaje del uso del Internet en la SAT.

Porcentaje de la utilizacion de intranet.

Porcentaje del data warehousing / mining.

Porcentaje de administracion de documentos.
Porcentaje de groupwatre.

Porcentaje de extranet.

Porcentaje de inteligencia artificial.

Tecnologia de procesos.

Tecnologia informatica, numero de equipos por persona.
Sistemas de informacion y bases de datos.

Numero de licencias.

Grado de uso de las tecnologias de informacién y el conocimiento.
Grado de uso del e-learning.

Caracteristicas de la mineria de datos en la SAT.

La memoria corporativa en la SAT.
4.2.3. Indicadores de innovacion
Numero de procesos y procedimientos y su duracion.
NUmero de procesos nuevos.
Gestién de la innovacion.
Gestion de la creatividad.

4.2.4. Indicadores para capital relacional

Grado de satisfaccion del cliente.
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. Gastos de formacion del cliente.

o Plazos de atencidn al cliente en sus preguntas, quejas y reclamos.

o Grado de éxito de las alianzas construidas por la organizacion.

o Grado de fracaso de las alianzas.

o Numero de personas aliadas que trabajan en apoyo.

o Grado de éxito alianzas con los proveedores.

o Grado de fracasos de las alianzas con los proveedores.

o Grado de interrelacion con los proveedores por medio de sistemas
informaticos.

o Numero de eventos culturales y deportivos.

o Base de datos de usuarios.

o indice de satisfaccién de usuarios.

o Base de datos de proveedores.

o indice de satisfaccién de proveedores.

o Numero de reclamos o quejas por servicio.

o Numero de alianzas y convenios.

o Presencia en los medios de comunicacion.

o Presencia nacional e internacional.

o Participacion en seminarios y congresos.

4.3. Implementacion en la institucion

El modelo elaborado para la SAT, toma como punto de partida la actual
estructura organizativa de la SAT, siendo la base de esta propuesta la relacién

existente entre el despacho superior, las gerencias, asesorias y las intendencias.

La gerencia de recursos humanos, a través de la subgerencia de desarrollo

institucional y gestién del conocimiento, se convierte en la dependencia que
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administrara el sistema de gestidén del conocimiento, con base a la informacién
desarrollada por cada una de las dependencias de la SAT, siendo las encargadas
de generar los indicadores necesarios que permitan alimentar el modelo que a

continuacion se presenta. (ver figura 13 en pagina 124).

La validacion del presente modelo debe realizarse por medio de la gerencia
de recursos humanos con las gerencias, asesorias y las intendencias que
conforman la SAT. Es necesario acotar que los elementos del capital humano,
capital estructural y capital relacional sugeridos en el presente modelo, pueden

ser enriquecidos por las propias dependencias de la SAT.

Debe resaltarse que algunos elementos como el caso del clima laboral,
ademas de considerarse como parte del capital organizativo, también debe ser
analizado dentro del capital humano. Por ello, los elementos que conforman cada
uno de los bloques del capital intelectual de la SAT, deben ser validados por sus
diferentes dependencias a fin de contar con los indicadores necesarios que
alimenten apropiadamente el sistema de gestiéon del conocimiento que se ha

formulado con esta propuesta.
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Figura 13. Implementaciéon del modelo de gestion del conocimiento en
la SAT
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Fuente: elaboracién propia.
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4.3.1. Implementaciéon del modelo

La implementacion del modelo de gestion del conocimiento de la SAT,
requiere tomar en consideracion los elementos descritos en el diagnostico
realizado en la segunda parte de la presente investigacion. El desarrollo e
implantacion de un sistema de gestién del conocimiento requiere el cumpliendo

de los aspectos que se desarrollan en los siguientes parrafos.

4.3.1.1. Recursos necesarios para la administracion

del sistema

Para la implementacion del modelo de gestion del conocimiento en la
institucion es primordial que se realice la licitacidbn correspondiente para la
dotacion de recursos financieros, fisicos, materiales y humanos para administrar
el sistema completo, por parte de la gerencia de recursos humanos de la SAT.
Como parte inicial y primordial, el recurso humano necesario para llevar a cabo
la implementacién del modelo, asi como el seguimiento al mismo. Para esto se

debera contar con el recurso humano, que se especifica en la siguiente tabla.

Tabla XLIV.  Diagnéstico humano para implementacion del modelo

Equipo de trabajo del proyecto gestién del conocimiento

Puesto Perfil del puesto

Licenciatura en administracion de

empresas o ingenieria industrial, con

1 Administrador(a) del proyecto ; B
maestria en gestién de recursos
humanos
2 Coordinador de Indicadores Ingeniero industrial
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Continuacion de tabla XLIV.

3 Encargado de base de datos

Licenciatura en sistemas informaticos

4 | Técnico de indicadores de capital humano

Sexto semestre de estudios
universitarios en las carreras de
ingenieria industrial o administracién de

empresas

Técnico de indicadores de capital

Sexto semestre de estudios

universitarios en las carreras de

5
estructural ingenieria industrial o administracion de
empresas
Sexto semestre de estudios
5 Técnico de indicadores de capital universitarios en las carreras de
tecnoldgico ingenieria industrial o administracion de
empresas
Fuente: elaboracion propia.
4.3.1.2. Diagnostico tecnologico

En cuanto a los recursos tecnoldgicos se debe determinar si es necesaria

la adquisicion de la tecnologia adecuada y necesaria para administrar de forma

integrada el sistema de gestion del conocimiento, situacion por la cual se buscara

el apoyo del equipo humano de la Gerencia de informatica, la cual, como

resultado de un estudio, definird los requisitos que debe tener el equipo

tecnolégico que va a ser adquirido. Como punta de lanza, sera necesario contar

con el equipo siguiente:

o 6 computadoras portatiles para cada uno del equipo del proyecto; deben
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contar con Microsoft office completo, asi como conexion a internet.

o 1 retroproyector.

o 1 impresora laser.

o 1 fotocopiadora.

o Es necesario el desarrollo de un software exclusivo para el manejo de la

base de datos del proyecto que controla la informacion de los indicadores.

4.3.1.3. Diagnéstico financiero

Como en todo proyecto, se debe contar con los recursos financieros
necesarios para llevar a cabo la planificacion establecida de una manera
adecuada, por lo que se debera establecer en el presupuesto de la institucion, el

presupuesto anual para el sistema de gestién del conocimiento.

Se debera realizar un estudio a profundidad, para determinar la cantidad
indispensable de recursos financieros, tanto para el personal que estara
trabajando en el modelo como para el mantenimiento del equipo, las inducciones
y todo lo relevante al proyecto para su efectivo funcionamiento y que los

resultados que se estan proyectando se cumplan satisfactoriamente.

4.3.2. Plan de acciones para el desarrollo del modelo

Se debe plantear una propuesta de acciones para el desarrollo del modelo

de gestidn del conocimiento de la SAT, las cuales se detallan a continuacion:

o Diagnostico de los recursos tecnologicos, fisicos, materiales y humanos de
la SAT.
o Completar la informacion para desarrollar los indicadores que permitan la

actualizaciéon del modelo.
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o Actualizacion del DNC y plan anual de capitacion, con base al modelo de
gestion del conocimiento.

o Identificacion de los recursos financieros necesarios para la
implementacion del presente modelo.

o Alimentacion y retroalimentacién del modelo, con base a los requerimientos

establecidos las intendencias, las gerencias vy el directorio de la SAT.

4.4. Etapas de implementacion

Por lo tanto, para el desarrollo del modelo de gestién del conocimiento,

seran necesarias las siguientes etapas para su adecuada implementacion:

o Presentacion del modelo de gestion del conocimiento de la SAT.

o Socializacién y capacitacién sobre el modelo de gestidén del conocimiento.

o Definicion de las areas sustantivas para la gestion del conocimiento en las
intendencias.

o Definicion de las areas sustantivas para la gestion del conocimiento en las

gerencias y asesorias de la actual estructura organizativa de la SAT.

. Identificacion y medicion de indicadores.

o Puesta de marcha del modelo, como resultado de la identificacion de, los
recursos financieritos, fisicos, materiales, tecnolégicos y humanos
necesarios para su implementacion.

o Evaluacion continua y retroalimentacion del modelo.
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5. PLAN DE SEGUIMIENTO

5.1. Técnicas de mejora continua

Para aumentar la eficiencia del modelo de gestion del conocimiento, la
empresa debera aplicar algunas técnicas innovadoras, tecnolégicas, oportunas y
convenientes dependiendo del tipo de proceso que se realice. Dentro de las
técnicas que aumentan la eficiencia estan, la aplicacion de la mejora continua en
la gestion del conocimiento. También se utilizaran como técnica los principios

basicos de mejora continua.

5.1.1. Aplicacion de la mejora continua en la gestion del

conocimiento

La mejora continua es una filosofia, basada en practicas y técnicas, que
pueden ser implantadas de multiples maneras, formando parte de la direccion
estratégica de las empresas mas importantes del mundo. En esa mejora continua
es fundamental el concepto de calidad con el objeto de satisfacer las necesidades
de los clientes, pero la clave para conseguirlo esta en el recurso del conocimiento,
su creacion y combinacion para el desarrollo de nuevas capacidades en la
institucion, punto de union entre las ideas que sustentan la mejora continua con

la gestidn estratégica del conocimiento.

5.1.2. Principios basicos de mejora continua

Los principios basicos de la mejora continua que pueden potenciar la

gestion del conocimiento son los siguientes:
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La orientacion del sistema de mejora continua al trabajo en equipos, el cual
se instrumenta a través de los circulos de calidad y otras actividades que
se realizan en pequefos grupos, de manera que el conocimiento del grupo
es mayor que la suma de sus miembros, ya que se combinan relaciones,
experiencias anteriores o principios que permiten llegar a las causas de los

problemas.

Asi dan lugar a un intercambio de informacion, que hace que surja una
serie de signos, un lenguaje comun, que facilita la conversién de las
mejoras y el conocimiento implicito en explicito y, ademas, el saber
compartido también genera rutinas que se integran en la cultura y pueden
permanecer en la organizacion una vez que el trabajador la ha

abandonado.

Asi mismo, el grupo sirve para transmitir el conocimiento explicito,
adaptado a cada decision y problema concreto, entre los distintos
participantes, sobre todo cuando estos pertenecen a distintos
departamentos o divisiones, ya que con frecuencia los conocimientos
relevantes para solucionar los problemas no se encuentran en una
persona, ni siquiera en las adecuadas, sino fragmentado o distribuido

irregularmente.

A través de los equipos, el nuevo conocimiento se incorpora al trabajo
diario y se definen nuevos estadndares, estableciéndose un continuo
“aprender haciendo”. La resolucién de los problemas en conjunto permite
a los trabajadores una cierta libertad para hacer aportaciones, pero no hay
pérdida del control de la direccidon de la empresa, lo cual es 6ptimo para la

creacion y difusién de nuevos conocimientos.
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Involucrar a los empleados en la mejora del trabajo a través del sistema de
sugerencias las cuales son evaluadas por los equipos y la administracion,
para decidir sobre su implantacion surgiendo, asi, mejoras en el trabajo
habitual y sistematizando la creacion de nuevos conocimientos. La idea es
que determinados conocimientos, especialmente los referidos al “saber
hacer”, que son basicamente tacitos, pertenecen a los trabajadores, por lo

tanto, las mejoras e innovaciones, deben surgir de ellos.

El sistema de sugerencias es util para la gestion del conocimiento porque
facilita la conversidbn de conocimiento, tacito en explicito, pudiéndose
transmitir, dichas sugerencias, entre divisiones o departamentos,

especialmente si se acompana de tecnologias de la informacion.

Las herramientas de resolucién de problemas junto con la aportaciéon de
ideas de mejora son la base de creacién de conocimientos y para que este
proceso tenga éxito es necesario que los retos por resolver sean
moderados y acordes con el nivel de conocimientos y experiencia de las
personas 0 equipos que tienen que resolverlos. La intervencion de los
equipos es importante para conseguir una resolucidon coordinada e
integrada, realizada de forma holistica para obtener soluciones de alcance

general.

Existen dos tipos de conocimientos con los que las herramientas de
resolucion de problemas pueden contribuir: las habilidades de los
trabajadores, y las caracteristicas propias de los productos o servicios y la

eficiencia del proceso productivo.

Los sistemas de control en la mejora continua son muy utiles para generar

nuevos conocimientos, por tanto, la supervision actua a distancia y presta
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su apoyo a los grupos que se crean para resolver problemas. La linea media
se ocupa de capacitar a los trabajadores y de evaluar los resultados de la

implantacion de las sugerencias.

5.2. Evaluaciones al modelo

Como en todo plan de seguimiento de un proyecto, es necesaria la
realizacion de evaluaciones de resultados y auditorias de cémo se estan
obteniendo los mismos, para lo cual se disefian distintas evaluaciones que
mediran individualmente distintos indicadores, principalmente los detallados en

el siguiente apartado.

5.21. Tipos de evaluaciones

Se han identificado las principales evaluaciones por realizar en la instituciéon

de acuerdo con el tipo de labores que se realizan en su mayoria:

o Evaluaciones de aprendizaje organizativo

o Métodos de adquisicion de informacion

o Formas de diseminacion de la informacion
o Interpretacion compartida de la informacion
o Evaluaciones para el conocimiento organizativo
o Evaluacion de los sistemas de almacenamiento de conocimientos

o Métodos de transferencia del conocimiento dentro de la institucion
o Evaluaciones para la clasificacion del aprendizaje
o Medicion del porcentaje de trabajo en equipo.

o Nivel de empoderamiento del conocimiento del personal.
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o Capacidad de promocion de dialogo interno.

o Capacidades de establecimiento de sistemas para capturar y
compartir el aprendizaje individualizado.

o Relacién interna entre departamentos o areas de la institucion.

o Nivel de compromiso del personal con el aprendizaje.

Todas las anteriores evaluaciones por realizar, una vez el modelo de gestion
del conocimiento sea implementado, son de gran utilidad para identificar los
avances del modelo y las metas que se van cumpliendo, asi como los errores
que se puedan identificar, y con esto buscarles una pronta solucién para la

busqueda optimizada de resultados.

5.3. Plan de control

El esquema que se defina como un plan de control de la gestion del
conocimiento debe estar precedido por un programa de gestidbn del cambio
orientado a generar en las personas nuevos comportamientos y maneras de
pensar frente a compartir y construir conocimiento de forma colectiva. Debe
desarrollar confianza en los colaboradores para que su aporte sea honesto y
desinteresado.

Una vez la institucion perciba el cambio de cultura podra iniciar el proceso
de auditar el conocimiento, pues de lo contrario se encontraran con barreras que

dificultaran la fluidez del proyecto.

Debido a la naturaleza de la institucion, la auditoria debe realizarse en forma
de indagacion con cada uno de los empleados, es decir, que cada uno
voluntariamente y motivado por el espiritu mismo del proyecto, enumere aquellos

aspectos del conocimiento corporativo que estan bajo su dominio.
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En el caso que se identifiquen estructuras formales de documentacion y
conocimiento tales como manuales de funciones, contratos, procedimientos,
entre otros; se deben inventariar y determinar su nivel de actualizacion. El
resultante de esta etapa es la identificacion de fuentes y activos de conocimiento.
Las demas etapas de control del modelo son las que se desarrollan en los

siguientes parrafos.

5.3.1. Etapa de creacion

Una vez se tengan los inventarios de conocimientos actuales y la lista de
conocimientos estratégicos deseados, se define la brecha de conocimiento
estratégico y sobre esta se hace el plan de trabajo para crear e iniciar la
documentacion del conocimiento. Aqui se definen las plantillas de documentacién

gue sirvan como referencia metodoldgica a los responsables de cada tema.

También se definen sobre qué plataformas tecnoldgicas se va trabajar y se
hace el alistamiento de las mismas de acuerdo con las caracteristicas de la

institucion. Se capacita a los lideres tematicos y se empodera a los involucrados.

5.3.2. Etapa de localizar, estructurar y almacenar

En la medida que el conocimiento es generado, se deben establecer
mecanismos de verificacion y control que aseguren la calidad y la pertinencia de
la informacién, las experiencias y los saberes haceres que van a ingresar al

sistema.
Se deben validar los indices o las categorias segun se van a agrupar los

conocimientos e ir definiendo palabras claves para que las busquedas sobre el

sistema sean efectivas.
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En la medida que se vayan obteniendo los primeros resultados es
importante redimensionar las estructuras de almacenamiento y los canales de
comunicacion de datos para no quedar cortos en el caso que lo presupuestado
inicialmente haya sido superado.

Paralelo a esta actividad se deben fortalecer las conductas que se han
definido necesarias para llevar a cabo el proyecto; es decir, sensibilizar y
capacitar constantemente a los funcionarios de la institucion en temas como:

trabajo en equipo, habilidades de redacciéon, comunicacion, entre otros.

5.3.3. Etapa de compartir y transmitir

Finalizada la fase inicial de estructuracion y almacenamiento, se deben
enfocar los esfuerzos en que la institucion de manera auténtica desarrolle la
rutina corporativa de compartir conocimiento, esto se puede lograr inicialmente
con periodos de prueba en proyectos o tareas especificas en que los empleados
van descubriendo el placer y la necesidad de trabajar segun un esquema de

colaboracion.

Por medio de pilotos o pruebas se puede ir identificado en la realidad,
aquellos empleados que se destacan como moderadores o impulsadores de las
incipientes comunidades de practica. A estos lideres habra que ofrecerles
condiciones preferenciales en los proyectos para que continien con animo e

iniciativa y asi se conviertan en agentes de cambio.
Por otro lado, hay que identificar a los detractores y los observadores

pasivos y para cada uno establecer dinamicas motivacionales que los involucren

en el proyecto.
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Se deben destacar permanentemente los casos de éxito y compartirlos con

toda la organizacion y mostrar sus beneficios.

5.3.4. Etapa de utilizar y capitalizar

Una vez se ha detonado la chispa de la cultura del conocimiento en la
institucion y las etapas de pruebas definidas han sido superadas, al igual que se
han tomado los correctivos necesarios sobre las anomalias detectadas en la

implantacion, se procedera al lanzamiento formal del programa.

En esta fase de lanzamiento se desplegaran los indicadores de gestion del
programa y se entrenara a todos los responsables de dichos indicadores con el
fin de que sepan interpretarlos, calcularlos y, sobre todo, planear sus actividades

para cumplir con las metas definidas.

Se deberan hacer mediciones permanentes del clima organizacional con
relacion a la evolucién del proyecto de gestion de conocimiento y asi conocer la

percepcion de los colaboradores.

Durante la fase de la utilizacion es importante el dar a conocer los beneficios
gue se consideren estratégicos, para que de esta manera la comunidad interna

de la institucion vea resultados tangibles.

54. Identificacion de barreras organizativas para el optimo

funcionamiento del modelo
El desarrollar un plan de seguimiento permite establecer mecanismos que

le permitiran a la institucidon alcanzar las metas que se ha propuesto a través del

modelo de gestion del conocimiento. El plan de seguimiento no es un fin o una
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solucion, sencillamente es un mecanismo para identificar las barreras
organizativas para el adecuado funcionamiento del mismo dentro de la

institucion.

5.4.1. Estructura organizacional reciente

Como toda institucion estatal, siempre existen los cambios organizacionales
cuando existe un cambio de gobierno, por lo que, si la institucion se encuentra
en un momento de grandes cambios estos pueden incluir redefiniciones, tanto en

su estructura organizacional, como en sus procesos y canales de comunicacion.

Esta cantidad de cambios en los que muchos intereses y variables pueden
influir y generar unos u otros resultados mientras la institucion se reinventa,
pueden incidir en que el momento de lanzar el programa de gestion de
conocimiento sea un momento equivocado. Es preferible esperar a que los
cambios estructurales se acomoden y luego arrancar con el tema de gestion de

conocimiento.
5.4.2. Barreras tecnologicas
Los equipos obsoletos; si se diera el inconveniente de que en la institucion
se cuenta con una infraestructura tecnolégica no adecuada para soportar la
operacion de un proyecto de gestion de conocimiento, es por esto que los
ordenadores, enlaces, y todo tipo de software y hardware debe ser revisado y
definida su compatibilidad con la de las nuevas plataformas.

5.4.3. Barreras de personas

o Cultura: la cultura actual de la institucion es la barrera mas preocupante del
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proyecto, porque sus integrantes han vivido en un ambiente alarmante, por
la formalidad al momento de documentar, almacenar y distribuir el

conocimiento. Lo anterior se puede reflejar en actitudes tales como:

o Que los colaboradores desconfien de los verdaderos beneficios del
proyecto.

o Que no estén dispuestos a asumir rutinas formales a cambio de
nada, ningun beneficio directo de forma personal.

o No quieran trabajar en equipo.

o Sientan que el tener que trabajar en el proyecto es una actividad que
los desviara de sus objetivos y actividades actuales.

o Que rechacen indirectamente el uso de los aplicativos que se

utilizaran para operacionalizar el tema de gestion de conocimiento.

Falta de capacitacion: los colaboradores seguramente manifestaran su
necesidad de entrenamiento, tanto en nuevas tecnologias como en temas
tan especificos como redaccion escrita, presentaciones efectivas y todo
tipo de temas que les ayude a documentar adecuadamente el
conocimiento. Previo al inicio del proyecto se debe hacer una medicion de
las capacidades de los colaboradores y definir los planes de entrenamiento

que son necesarios ejecutar.
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CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos de la informacion para establecer el grado de
implementacion de un sistema de gestién del conocimiento en la SAT, asi
como la formulacién de los indicadores necesarios, permitié establecer que
en muchas areas de la actual estructura organica de esta entidad se
encuentran grandes avances respecto de los elementos que conforman el
capital intelectual, a pesar de que muchos de sus funcionarios desconocen

la existencia de este concepto.

La existencia del departamento de desarrollo institucional y gestion del
conocimiento es una evidencia de la anterior afirmacién. Con base a lo
expuesto, se pudo establecer que existen grandes avances, a pesar de la
ausencia de una politica institucional sobre la gestidén del conocimiento. Por
esta situacion se encontr6 mucha informacién valiosa, aunque también
grandes vacios y desconocimientos de sus funcionarios sobre areas
concretas para construir algunos indicadores sobre la actual situacion del

capital humano, capital estructural y el capital relacional en la SAT.

El modelo de gestidon del conocimiento propuesto para la SAT toma como
punto de partida la actual estructura organizativa. La base de esta
propuesta es la relacion existente entre el despacho superior, las

gerencias, las asesorias y las intendencias.
La gerencia de recursos humanos, a través de la subgerencia de desarrollo
del recurso humano y gestion del conocimiento, se convierte en la

dependencia que administrara el sistema de gestion del conocimiento, con
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base a la informacién desarrollada por cada una de las dependencias de
la SAT. Estas son las encargadas de generar los indicadores necesarios
que permitan alimentar el modelo que se presenta en este trabajo de

graduacion.

La principal recomendacion en esta direccion es el disefio, construcciéon e
implementacion de un sistema de indicadores institucionales, relacionados
con el manejo y administracion del capital intelectual que permita, en el
tiempo y el espacio, tomar las decisiones gerenciales correspondientes
para brindar las alertas y las soluciones a determinados problemas

desarrollados en el marco de la ejecucion de la politica institucional.

El modelo de gestién del conocimiento sugerido para la SAT, es el
denominado modelo Intellectus, el cual se basa en la identificacion de los
principales bloques del capital intelectual, compuesto por el capital
humano, capital estructural y capital relacional. Como se puede observar
en el planteamiento del modelo del presente trabajo de graduacion, se
formulan una serie de indicadores, que permitiran conocer la situacion del
capital intelectual en una organizacion de la administracion publica, cuya

especificidad es el manejo de los ingresos del Estado.

Como resultado de la consulta de los modelos de gestidon del conocimiento
se pudo determinar que, dichos modelos enfatizan en la construccién de
determinados indicadores. Por lo expuesto, a pesar de utilizar como
referente el modelo del capital intelectual (Intellectus), los indicadores
sugeridos para realizar el diagnéstico de la gestion del conocimiento en la
SAT, se utilizaron algunos que forman parte de la estructura de otros

modelos que existen en el campo internacional.
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10.

11.

Durante la construccién de los indicadores para medir la situacién de los
capitales humano, tecnoldgico y relacional de la SAT, se tomaron en
cuenta indicadores desarrollados por diversos autores de modelos de
gestion del conocimiento, situacion por la cual los indicadores que fueron
presentados en este trabajo de graduacion, constituyen una aproximacion

real a la situacién actual de la gestién del conocimiento en la SAT.

La gestidon del conocimiento apunta a crear valor institucional a partir de los
activos intangibles de una organizacion, en este caso una institucion estatal
guatemalteca como la SAT. Se puede catalogar como un proceso de
captura de la pericia colectiva de una compafia u organizacion en
cualquier lugar en donde esta resida. Lo que se busca es llevar el
conocimiento adecuado en la forma y el momento preciso para que pueda

ser comprendido y asi contribuir a una mejor toma de decisiones.

Ya que la informacion se convierte en conocimiento mediante un proceso
social, su abordaje debe considerar la dimension tecnolégica, pero
fundamentalmente enfatizar en la dimensién humana: las practicas de

las personas en el trabajo y la cultura de la organizacion.

En este trabajo de graduacion, se pudo establecer la agrupacién correcta
de los componentes basicos del capital intelectual de la siguiente forma,
primero el conocimiento, capacidad y habilidades del personal que
integra la empresa (competencia del personal, perspectiva de
empleados, capital humano, activos centrados en el individuo, recursos
humanos). Luego, la relacién de la empresa con proveedores y clientes,
en definitiva, su vinculacion con el exterior (estructura externa,
perspectiva de clientes, capital clientela, activos de mercado, clientes,

capital relacional). Por ultimo, que la cultura y valores que impregnan la
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12.

13.

organizacion de la empresa, conllevan a la existencia de un
conocimiento, un saber hacer, que puede estar o no explicito (estructura
interna, perspectiva interna, capital organizacional, activos de
infraestructura y activos de propiedad intelectual, tecnologia y procesos,

capital estructural, capital organizativo y tecnolégico).

Se establece que las evaluaciones de desempefio constituyen un
procedimiento estructural y sistematico para medir, evaluar e influir sobre
los atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo,
asi como el grado de absentismo con el fin de descubrir en qué medida

es productivo el empleado y si podra mejorar su rendimiento futuro.

En el desarrollo de la actividad institucional, en la actualidad la gestién
de recursos humanos (GRH) constituye un factor estratégico
fundamental y de ventaja competitiva. Disponer del personal capacitado,

motivado y leal es esencial para el logro de las metas organizacionales.

La tendencia mas generalizada y aplicada en las organizaciones de éxito
es la de tratar al recurso humano de forma integral, concentrando lo que
tradicionalmente se maneja por separado en areas como personal,
cuadros institucionales, capacitaciéon interna, organizacion del trabajo,
salarios, proteccién e higiene, entre otras, en un sistema donde el centro
es el hombre, y los planes y acciones interactuan coherentemente entre
si, y el resto de los sistemas existentes en la organizacion. Los resultados
mas notables de este enfoque se asocian a eficiencia, eficacia, calidad,
satisfaccion, grado de compromiso, e implicacién del trabajador con la

labor que realiza.
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14.

15.

16.

17.

Por lo tanto, las evaluaciones de desempefio, asi como una correcta
gestion del recurso humano, son herramientas indispensables para la

gestion del conocimiento dentro de una institucién como la SAT.

En la actualidad, internacionalmente se acepta que los componentes
principales del capital intelectual se puedan estructurar en tres capitales,
tal como se describen en el modelo Intellectus, que distingue entre
capital humano, capital estructural y capital relacional. Estos tres
capitales pretenden explicitar el valor agregado de los activos intangibles
o bien intelectuales basados en el conocimiento, que han sido creados y
que son identificados o existen en la organizacién por un conjunto de
actividades intangibles que dan valor al “conocimiento en accion” de las

personas, grupos y organizacion.

El capital humano representa el valor de los conocimientos y del talento
que encarnan o poseen las personas que componen la organizacion y
que gracias a los contratos laborales (formales y explicitos) y sico-
sociales (informales e implicitos o de caracter moral) existentes entre
ambas partes, se dinamizara para crear determinados activos
intangibles, los cuales pueden ser expresados por los conceptos de

valores y actitudes, aptitudes y capacidades de cada persona individual.

El capital estructural, representa el valor de los conocimientos existentes
y propiedad de la organizacién, que genera la base de conocimiento.
Estos conocimientos se concretan en el conjunto de valores culturales
compartidos, bases de datos, procedimientos, protocolos, rutinas o
pautas organizativas, esfuerzos y desarrollos tecnologicos que
constituyen el saber y el saber hacer de caracter colectivo los
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conocimientos y que permanecen en la entidad con independencia de

que las personas la abandonen.

El capital relacional representa el valor de los conocimientos que se
incorpora a las personas y la organizaciéon con motivos de las relaciones
de caracter mas o menos permanentes que mantienen con los agentes
del mercado y de la sociedad en general. Estos conocimientos se
manifiestan en una serie de activos intelectuales o activos intangibles

concretos de gran valor en la economia actual y en la “sociedad red”.
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RECOMENDACIONES

La gerencia de recursos humanos de la SAT, a través del departamento de
desarrollo del recurso humano y gestion del conocimiento, debe
constituirse como la dependencia encargada de implementa el modelo de
gestion del conocimiento. En tal sentido, debe desarrollarse una politica
institucional para generar informacion que permita la construccion de los
indicadores descritos en el presente trabajo de graduacion, debido a que
en muchos casos se desconoce o0 no se cuenta con la informacién que

permita establecer la situacion del capital humano en la SAT.

La importancia de la organizacion y de la tecnologia como depositarios de
activos de conocimientos, o bien activos intangibles resulta evidente. Por
ello es conveniente, para una organizacién como la SAT, por su tamafio y
complejidad, la separacion de los aspectos sociales y administrativos de

otro caracter técnico o asociados a procesos de innovacion tecnologica.

Igualmente, la evolucion conceptual y algunas mejores practicas vienen
aconsejando que el capital relacional, dada su heterogeneidad vy
complejidad efectiva, se pueda subdividir en dos componentes, uno
relativo a las relaciones establecidas con los agentes directamente
vinculados con su negocio y otro integrado por las relaciones mantenidas
con los restantes agentes sociales que incorporan aspectos diversos, y que
presentan cierto interés para ser medidos sobre la accidn social que lleva

a cabo la entidad y el valor que la misma le pueda representar.
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