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Resumen Ejecutivo

Se presenta un modelo de gestion del Capital Intelectual para la empresa de Calzado Gusmar, encaminado
amejorar las dimensiones del capital humano, estructural y relacional. Para tal efecto, se propone un modelo
de gestidn que apoye al mejoramiento de procesos, participacion del talento humano y visidn estratégica
empresarial. Estableciendo una marcada diferenciacién y mejoramiento de las ventajas competitivas. Se
analizan y adaptan métodos de vanguardia que permite establecer procesos obsoletos e inconclusos. Las
técnicas empleadas fueron el andlisis estadistico de los resultados, observacion directa, analisis documental
y entrevistas al personal. Con los resultados se pueden tomar decisiones de manera eficaz y efectiva, a fin
de lograr lineamientos y directrices que guien el accionar de la empresa mediante la optimizacién de

recursos y mejorar la estrategia empresarial.
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Resumen

El presente proyecto de investigacién propone un Modelo de Gestiéon de Capital Intelectual para una
empresa de calzado: Caso Gusmar. Este modelo permite un adecuado manejo del capital Intelectual que
apoya al mejoramiento de procesos, participacion del talento humano y visién estratégica empresarial, su
relacion con los stakeholders; de esta manera se pretende alcanzar una marcada diferenciacion y
mejoramiento de las ventajas competitivas. La investigacion se realiza con un enfoque cuantitativo, su
disefio es no experimental transversal, de alcance descriptivo, los métodos son: entrevista y encuestas a
todo el personal, analisis documental, andlisis - sintesis, e induccién deduccién, recopilacién documental
donde se pudo evidenciar la necesidad de la empresa de desarrollar un modelo de gestion de capital
intelectual, debido a las necesidades de la organizacién. El resultado arrojado por la investigacién ayuda a
tomar acciones correctivas y desarrollar mejoras en las areas de conflicto, al momento de asignar
actividades que garanticen un eficiente desempeio y asf tomar decisiones de manera eficaz y efectiva, a fin
de lograr lineamientos y directrices que guien el accionar de la empresa de una manera adecuada, de tal
modo que se pueda optimizar los recursos, mejorar la estrategia empresarial y generar fidelizacién de los

clientes.

Palabras claves: capital intelectual, gestion, eficiencia
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Abstract

This study proposes an intellectual capital management model for a shoe company, Caso Gusmar. This
model helps to better manage intellectual capital that supports the improvement of processes, participation
of human resources, strategic managerial vision, and its relationship with stakeholders. In this way, it is
hoped to reach a remarkable differentiation and improvement of its competitive advantages. The research
was carried out with a quantitative approach; its design is cross-sectional, non- experimental and
descriptive. The methods used are interview and surveys applied to all the staff, a documentary analysis,
analysis-synthesis, and induction and deduction, as well as a documentary review where it was possible to
demonstrate the company’s need to develop an intellectual capital management model due to their
necessities. The research findings make it possible to take corrective measures and develop improvements
in conflict areas when assigning activities that guarantee an efficient performance, and thus make decisions
in an effective and efficient way in order to have guidelines and standards that guide the company’s
proceedings in an adequate way so that it is possible to optimize resources, improve the managerial strategy
and generate customer loyalty.

Key words: intellectual capital, management, efficiency
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Capitulo 1

Introduccion

La mayor parte de empresas de calzado en Tungurahua, se han desarrollado de manera empirica, esta
tendencia provoca que su gestién y administracion resulte obsoleta en el sector. Por lo tanto, las nuevas
tendencias de direccién empresarial apuntan a la mejora de varios aspectos empresariales. Segun los
datos del Ministerio Coordinador de Produccién, Empleo y Competitividad (2013), el sector del cuero
y calzado facturd 263 millones de délares en el afo 2012, con una produccién de 29 millones de pares
de zapatos. Ademas, el sector del calzado tiene los mejores desempefios e indicadores de crecimiento,
pues, genera 100 mil empleos directos.

Sin embargo, registra un bajo desarrollo en comparacién a paises de la regidén, los cuales han
desarrollado una ventaja competitiva en generacién de valor por la creacién de innovacion. El modelo
de gestion empresarial tradicional ha cambiado considerablemente, varios de los procedimientos que
se utilizan resultan obsoletos o inadecuados para ser competitivos en el sector donde se desarrollan,
la capacidad de produccién ha dejado de ser una ventaja competitiva. En estas circunstancias, aprender
mas rapido que los competidores puede ser la inica ventaja competitiva sostenible en el tiempo. La
economia del conocimiento, se sustenta en la produccién y aplicacién del conocimiento, lo cual denota

la importancia que tiene para una organizacién una buena conduccion de los recursos de la empresa.

En tal sentido, varias empresas no han logrado extraer de esta filosofia del Capital Intelectual todo su
potencial. Por lo tanto, el capital intelectual orienta a las necesidades de buscar nuevas lineas de accién
mediante la aplicacién de cada uno de sus componentes como son: capital humano, capital relacional

y capital estructural con el afan de mejorar las ventajas competitivas con respecto de la competencia.



1.1. Presentacion del Trabajo

El Capital Intelectual ha cambiado la manera de la gestién empresarial, en este sentido contribuye no
sélo a determinar el valor real de las empresas, sino, a agregarles valor a éstas, lo cual trae como
resultado una transformacién importante en la economia moderna, porque el mercado a su vez, es mas
competitivo, lo que conlleva a mejorar la calidad de productos y servicios, en virtud de que las
empresas de esta era exigen cambios, no sélo en su concepcion, sino en su forma de gestionar sus
recursos econémicos, para la toma de decisiones. Por esta razoén, las empresas que deseen ser
competitivas y obtener éxito y prestigio deben invertir en la generacion y renovacion de su Capital
Intelectual, para establecer adecuadas politicas empresariales, asegurar su administracion y fomentar
su crecimiento, tanto en su ambiente interno como en el externo.

Las empresas a nivel internacional han evolucionado a través de su capacidad de medir el capital
intelectual; para (Drucker, 1999), la gestion del conocimiento es una nueva alternativa para la
medicién del capital intelectual; el conocimiento, es una variable susceptible de gestionar, por lo que
se torna fundamental en el ambito empresarial. La creaciéon de la riqueza es un hecho mental. En
Ecuador dicho sector no se encuentra definido y desarrollado, se convierte en una limitacién a pesar
del dinamismo y transformacion que puede tener. Asi, es evidente la necesidad de adoptar un Modelo
de Gestion de Capital Intelectual para mejorar las ventajas competitivas para la toma de decisiones; de
la misma manera, con el disefio del modelo de gestién de Capital Intelectual se pretende unificar la
visién y la estrategia empresarial.

Es esencial afrontar el entorno cambiante con un modelo de gestiéon que contribuya al cumplimiento
de los objetivos, es por esto, la importancia que tiene el presente trabajo para resolver los problemas

identificados a nivel de estructura, procesos y seguimiento de la gestion de Calzado Gusmar.

1.2. Descripcion del documento

El trabajo de investigacion se presenta de la siguiente manera:

En el Capitulo 1, se puntualiza la introduccién. En el Capitulo 2, se plantea la propuesta, detalla

informacion técnica, descripciéon del problema, preguntas basicas, formulacién meta, objetivos y



delimitacién funcional. En el Capitulo 3, se desarrollan los fundamentos teéricos que respaldan el
presente documento. En el Capitulo 4, se muestra la metodologia, el diagndstico y los resultados de la
investigacién. En el Capitulo 5, se disefia la propuesta final del trabajo y sus resultados. I, en el Capitulo
6, se determinan conclusiones y recomendaciones de la investigacion. La estructura descrita, conduce

al planteamiento de la propuesta de este proyecto de investigacidn, el cual se trata a continuacién.



Capitulo 2

Planteamiento de la propuesta de trabajo

Las empresas de calzado requieren innovar en sus procesos administrativos empresariales, de tal
modo que pueda establecer sus operaciones de una manera dindmica y eficiente, para estar en sintonia
con los avances tecnoldgicos, a través de la implementacién de procesos ligados a sus necesidades con
la aplicacion de Capital Intelectual, reconociéndose las ventajas que presentan las empresas de calzado
con la aplicacién de la gestion del conocimiento, tecnologias de la informaciéon y comunicacién (Bueno
C.E. 2000), (Bueno E., 1998). En suma, el capital intelectual y las ventajas competitivas, son variables

que requieren la atencidn y el interés del empresario.

En tal sentido, desarrollarla dentro de la organizaciéon es fundamental, es decir, son el pilar
fundamental de la empresa de tal manera, la teoria del capital intelectual nace para solventar algunos
vacios de la teoria de recursos y capacidades que ofrece una definicién de ventaja competitiva, pero no
detalla los recursos necesarios para alcanzarla ni las combinaciones concretas de recursos y
capacidades que definen el éxito empresarial. Sin embargo, varias son las teorias que tratan temas
relacionados con activos intangibles como la teoria de las capacidades dindmicas (Teece, Pisano, &
Schuen, 1997), el cual menciona, que la habilidad empresarial para explorar y explotar nuevas fuentes

de ventajas competitivas y la teoria basada en el conocimiento que lo vincula al éxito empresarial.

Asi mismo, (Edvinsonn & Malone, 2003), hacen hincapié en los distintos elementos que integran al
capital intelectual, asi como de las raices ocultas del valor y de las capacidades ocultas de una empresa;
al dar contenido a estos valores ocultos afirman que estan conformados por tres elementos basicos:
capital humano, capital estructural y capital relacional el clima organizacional es el ambiente humano

en el que se desarrollan las actividades de los trabajadores de una organizacion.



2.1. Informacion Técnica Basica

Tema: Modelo de Gestion del Capital Intelectual para una empresa de Calzado: Caso Gusmar.
Tipo de trabajo: Proyecto de investigacion y Desarrollo
Clasificacidon técnica del trabajo: Desarrollo.

Lineas de Investigacion, Innovacion y Desarrollo Principal: Gerencia, Planificacion, Organizacion,

Direccién y/o Control de Empresas.
2.2. Descripcion del problema

Calzado Gusmar es una microempresa familiar artesanal que inici6 sus operaciones en 1990; el giro
del negocio es la elaboracién y comercializacién de calzado de hombre y cuenta con las siguientes

lineas calzado: formal, casual, urbano y calzado urbano de mujer.

En los ultimos afios, nuestro pais ha desarrollado nuevas oportunidades de ingreso a otros mercados,
esto ocasiona la necesidad de generar nuevas ventajas competitivas, y al ser el capital intelectual la
base de la riqueza de las empresas, es imprescindible que los directivos gestionen de forma eficaz este
recurso para el éxito de las organizaciones. Lamentablemente en la gestidn tradicional empresarial
local, la inexperiencia y el desconocimiento del como gestionar estos recursos, hacen que los activos
intangibles no sean aprovechados correctamente y se pierdan oportunidades de ser competitivos en

el entorno.

Calzado Gusmar no es ajeno a esta realidad y se pueden observar miultiples problemas; la
administracion gira en torno a la produccién quedando en segundo plano la estrategia empresarial;
existe desaprovechamiento de capacidad total productiva, personal con desarrollo deficiente, materia
prima que no se utiliza de forma eficiente en procesos productivos; la administracion carece de metas
a ser cumplidas en el corto y mediano plazo; deficiente gestién de cobro de cartera. El problema
principal por el que atraviesa la empresa, es la falta de lineamientos y directrices que guien el accionar

de la empresa.



Un Modelo de Gestiéon de Capital Intelectual permite generar una nueva estrategia competitiva,
cubriendo las brechas (gaps) de la cadena de valor en la organizacion, orientado al logro de resultados

mediante la construccién de indicadores, generando una marcada diferenciacién con la competencia.

2.3. Preguntas basicas

¢(Cémo aparece el problema que se pretende solucionar? No aplica
¢Por qué se origina? No aplica

;Qué lo origina? Los inadecuados lineamientos y directrices que guian el accionar de la empresa. Es
decir, la estructura funcional débil, la falta de alineacién de procesos y politicas empresariales con
respecto a la toma de decisiones teniendo una notable repercusién en las ventajas competitivas de la
empresa. A su vez la definicién empirica de la gestiéon empresarial para alcanzar los objetivos de la

empresa.

¢(Cuando se origina? No aplica.

¢(Dénde se origina? Las implicaciones son: disminucién de ventas, cobranza a destiempo, ineficiencia

en la administracion, bajo desempefio del equipo e inadecuada toma de decisiones.

¢(Dénde se detecta? No aplica.

2.4. Formulacion de Metas
Desarrollo de un modelo de gestion de capital intelectual para Calzado Gusmar.

2.5. Objetivos
2.5.1. Objetivo General

Desarrollar un modelo de gestion de capital intelectual para la mejora de ventajas competitivas en

Calzado Gusmar.

2.5.2. Objetivos Especificos

e Analizar las diferentes teorias y metodologias del Modelo de Gestion de Capital Intelectual.
e Diagnosticar la situacion de la aplicacién de Capital Intelectual en Calzado Gusmar para el

disefio de un nuevo modelo.



e Diseflar un Modelo de Gestidn de Capital Intelectual para Calzado Gusmar.
e Validar el Modelo de Gestion de Capital Intelectual para Calzado Gusmar a través de expertos

académicos y especialistas

2.6. Delimitacion funcional

2.6.1. Pregunta 1. ;Qué sera capaz de hacer el producto final del trabajo de titulacién?

El Modelo de Gestion de Capital Intelectual, servira como herramienta para mejorar la administracién
y direccién empresarial, generandose estrategias que englobe al capital humano, relacional y
estructural para la empresa, de modo que, se fortalezcan las ventajas competitivas en el mercado y se

pueda considerar los activos intangibles de la empresa.

En cuanto al Modelo propuesto contribuye a resolver conflictos en lugar de generarlos, fortaleciendo
las debilidades de la empresa y mejorar los procesos internos para alcanzar soluciones satisfactorias
entre todos los involucrados. Esta estrategia sirve como patrén de aprendizaje para Calzado Gusmar.
A demas se sienta motivado, experimente la necesidad de fomentar mejoras en la comunicacidn,

motivacién y relacién con los stakeholders frente a los distintos enfoques empresariales.



Capitulo 3

Marco Teorico

3.1. Definiciones y conceptos

Para el desarrollo del presente trabajo se investigan a varios autores de los cuales se han obtenido las
ideas mas importantes, las que mas se adaptan a la investigacién y; por ultimo, se realiza un aporte
personal del analisis de los diferentes conceptos. Es necesario mencionar los conceptos basicos de la

investigacion.

Un modelo es una representaciéon de una realidad compleja. Puede dar la oportunidad de organizar y
documentar la informacion sobre un sistema, captando y describiendo los aspectos importantes de lo
que se quiere representar. Los modelos se utilizan con muchos propdsitos, segtin la opinién de (Pérez,
2016) captar y enumerar exhaustivamente los requisitos y el dominio de conocimiento, de forma que
todos los involucrados puedan comprenderlos y estar de acuerdo con ellos. Con lo expuesto, la
definicion de Modelo para el contexto de la investigacién es como una representacion que abstrae un

conjunto de los elementos esenciales de una situacidn.

La gestion se refiere a las medidas y estrategias llevadas a cabo en la empresa, con el propdsito que
esta sea viable econémicamente. Es decir, se toma en cuenta factores como; financiero, productivo y
logistico. La gestion engloba a distintas competencias que se deben tener para cubrir distintos flancos

de una determinada actividad en la economia de mercado.

El modelo de gestidon segiin (Hernandez & Rodriguez, 2011) mencionan que los modelos de gestion,
son guias para la gestidn, no son férmulas que se plantean mecanicamente para llegar a un resultado.
Sin embargo, son herramientas que ayudan a comprender los mecanismos que generan los resultados
con los procesos de la empresa, asi como el sistema de informacién mas adecuado para la toma de

decisiones.



Un modelo de gestidn es un conjunto de acciones encaminadas al logro de los objetivos de la empresa,
ayudan a prevenir errores y propone la mejora continua en todos los procesos de la organizacién, con

el fin de evaluar, prevenir y corregir todos los inconvenientes que ocasionen problemas.

3.1.1. Ventajas competitivas

Para (Porter, 2002), define la competitividad “como un proceso de relacion entre las organizaciones
empresariales y los mercados en el que juegan un papel determinante las expresiones diversas que
tienen las estructuras de poder, tanto de los gobiernos como de los grupos de interés, las cuales

determinan el contexto en el que las empresas compiten”.

En este sentido, el autor establece cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a
largo plazo de un mercado y de su comportamiento para mantenerse diferenciado. El propdsito de esto
es que las organizaciones hagan una evaluacion de sus objetivos y los orienten hacia cada una de las 5

fuerzas propuestas.



Figura 1. Diagrama de las Fuerzas de Porter
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Amenaza de nuevos competidores

Esta primera fuerza tiene como objetivo lograr un mercado en el que un posible competidor no se
sienta motivado a entrar. Para esto, se busca aumentar las barreras de entrada para que no puedan
llegar nuevos participantes al mercado que puedan competir con la organizaciéon y asi ganar

participacién de mercado.

Como resultado de esta estrategia se obtienen posicionamiento, los actuales competidores se
encuentran fuertes y manejan una estrategia de costos fijos altos, condiciones que haran que a una

nueva empresa se le dificulte entrar a competir.

Los factores clave que influyen:
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e Existencia de barreras de entrada.

e Economias de escala.

o Diferencias de producto en propiedad.
e Valor de la marca.

e (Costes de cambio.

e Requerimientos de capital.

e Acceso a la distribucion.

e Ventajas absolutas en coste.

e Ventajas en la curva de aprendizaje.
e Represalias esperadas.

e Acceso a canales de distribucion.

e Mejoras en la tecnologia.

Poder de negociacion de los proveedores.

Si los competidores actuales forman organizaciones que les permitan tener mayor poder sobre las
condiciones del mercado, este no sera atractivo para posibles nuevas empresas que estén pensando en
entrar a competir al mercado en este sentido, los competidores actuales tendran mayor influencia
sobre aspectos como el precio y el volumen de venta y con esto, estableceran condiciones dificiles para
nuevos participantes en el mercado. Es decir, que un alto poder de negociacién abre las puertas de
posibles integraciones hacia adelante en la que los competidores actuales tendran aiin mas control

sobre el mercado y las condiciones seran mas dificiles para quienes quieran entrar.

Poder de negociacion de los compradores.

Las probabilidades de que un posible nuevo competidor entre al mercado seran mucho menores
cuando la organizacién de los clientes les dé un alto poder de negociacion, haya un alto nivel de
productos sustitutos, haya un bajo nivel de diferenciacion o el nivel de precios sea muy bajo. Al darse

estas situaciones, los compradores tendran la oportunidad de cambiar un producto por otro con mayor
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facilidad y con esto, se de cdmo consecuencia una mayor exigencia por parte de ellos para definirse

por escoger el producto de determinada empresa.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Fuera de las opciones anteriores en los que las berreras son impuestas por un mercado ya establecido,
también es posible encontrar barreras consideradas como amenazas externas al mercado, como por
ejemplo la posible entrada de productos sustitutos caracterizados por una diferenciacién tecnolégica
o de precios que afecten la rentabilidad del mercado. Como medida para prevenir esto, el mercado se
ocupa en imponer barreras que impidan la entrada de estos productos a través de la generacion de

ventaja competitiva de la siguiente manera:

Economias de Escala: La produccién en masa o altas cantidades, da ala empresa el beneficio de poder
reducir sus costos de manera notoria mientras que, un posible nuevo competidor no pueda entrar a

hacerlo por medio de una estrategia basada en precios.

Diferenciacion del Producto: Estrategias de mercadeo llevan a que determinado producto se encuentre
diferenciado y posicionado dentro de los compradores tanto en recordacién de marca como en

fidelizacion por el producto.

Rivalidad entre competidores

Es importante considerar, al momento de analizar el nivel de competencia y rivalidad criterios como:
Concentracidn del mercado: Se refiere al nimero de empresas que compiten en un sector y al tamafio

de estas. Hay una relacion entre el nimero de empresas existentes y el precio de sus productos.

Diversidad de competidores: Hace algunas décadas, las empresas que competian dentro de un
mercado tenfan caracteristicas muy similares en cuento a su estructura organizativa, costes e incluso
objetivos. Eso provocaba menor rivalidad al tener un funcionamiento tan similar. Con la globalizacion
y la apertura de fronteras, la competencia ha crecido enormemente, asi como las condiciones en la que
se compite, puesto que las empresas han cambiado y tienden a la deslocalizacién. Las que aun no se

han deslocalizado tienen origenes, estructuras, costes y objetivos distintos, pero un solo mercado de
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actuacion. Diferenciacidn del producto: La tendencia por parte de los consumidores a sustituir un
producto por otro serd mayor cuanto mas se parezcan los productos que ofertan las empresas. Esto

obliga a las empresas a reducir los precios con el fin de incrementar sus ventas.

3.1.2. El capital intelectual y sus componentes

El Capital Intelectual (CI) es conocimiento util envasado, con lo cual, todas las ideas,
independientemente de su tamafio o alcance, constituyen CI, siempre y cuando aporten un beneficio a
la empresa que la haga mas eficiente y competitiva en su desarrollo y funcionamiento. En este sentido,
para una empresa es tan importante un avance en la biotecnologia como un sistema de facturacion sin
error; el descubrimiento o el invento de un nuevo producto como la modificacion de un proceso que
requeria un mes y ha sido reducido a una semana. (Edvinsonn & Malone, 2003), definen el Capital
Intelectual “como la posesion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia organizacional,
relaciones con clientes y destrezas profesionales que ofrecen a la empresa una ventaja competitiva en

el mercado”.

Para (Beltramino, 2015), el entorno actual ha cambiado quien conduce el término capital intelectual
alaagendade ladireccion y la gestion, y quien lo define como “todo aquello que conocen los miembros
de una organizacién y que le proporciona una ventaja competitiva en el mercado”. Esta utilizacién del
término definiria los efectos dindmicos del intelecto de los individuos, en este sentido, para los
gerentes y de los consultores gerenciales. Por lo expuesto, el capital intelectual es la suma de todos los
conocimientos que poseen todos los empleados de una empresa y le dan a ésta una ventaja

competitiva.

(Edvisson, 1999), menciona que "una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible (las
frutas) y una parte que esta oculta (las raices). Es decir, si solo se preocupa por las frutas, el arbol
puede morir. Para que el arbol crezca y contintie dando frutos, es necesario que las raices estén sanas
y nutridas. En este sentido, es valido para las empresas: si s6lo nos concentramos en los frutos (los
resultados financieros) e ignoramos los valores escondidos, la compafifa no subsistira a largo plazo”.

En este modo, la gestion del conocimiento debe establecer las condiciones 6ptimas para que se
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potencie el intercambio de informacidn, asi como el desarrollo y socializacién del conocimiento. De
esta manera la capacidad organizativa, permite el desarrollo de los trabajadores y la generacién de
innovaciones en los diversos sistemas de la empresa. En definitiva, se ha de perseguir contar con una

organizacién abierta al aprendizaje (Senge, 1992).

En este sentido, el capital intelectual ha cambiado la forma de hacer negocios a través de la generacion
de valor y por ende la transformacion de la economia. En suma, el mercado es cada vez mas
competitivo. Es decir, contribuye a las empresas para que perfeccionen o mejoren la oferta de bienes
y servicios y por consecuencia, el incremento de satisfaccion del cliente. En este sentido, es necesario

que las empresas desarrollen el capital intelectual, con el objetivo de generar ventajas competitivas.

Segun el (SRI, 2016), las PYMES se encuentran en la produccién de bienes y servicios con lo cual, las
empresas agregan valor en la produccidn nacional tanto de la oferta y demanda de productos los cuales
mantienen un valor agregado, al respecto, es importante mencionar que las PYMES juegan un papel

importante en la economia puesto que son fuentes generadoras de riqueza y empleo.

De esta manera, el Autor (Calix, Viger, & Biozzo, 2015), mencionan lo siguiente: “en la actualidad los
elementos intangibles como el capital intelectual, crean condiciones necesarias, generando ventajas
competitivas sostenibles en el tiempo”. Por consiguiente, hoy en dia, es de vital importancia la
determinacion del capital intelectual dentro de una empresa para la generacion de riqueza, el cual, a
su vez, permite ser un factor que agrega valor. Segun (Alvarez & Gonzalez, 2016), “los recursos
econdmicos basicos, tierra, trabajo y capital, con el tiempo han sido substituidos por el conocimiento”;
ademds mencionan una nueva forma de generar riqueza esta representada por la oportunidad, la
creatividad, el valor agregado, la informacion, la tecnologia, la productividad, entre otras, todas ellas
aplicaciones del capital intelectual”. Es decir, que el crecimiento de una empresa depende
significativamente de los empleados, quienes a través de ideas, conocimiento, habilidades y
experiencia permiten que una empresa pueda mantenerse activa y compitiendo en el mercado. No
obstante, es importante desarrollar nuevas y mejores capacidades referentes al capital intelectual las

cuales permitan generar ventaja competitiva.
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Como resultado del desarrollo correcto del capital intelectual, tienen como efecto la obtencién de

riqueza, empleo, posicionamiento en el mercado.

Figura 2. Flujo del Capital Intelectual
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Fuente: elaboracion propia a partir de la literatura consultada

De acuerdo con el esquema presentado, el capital humano es el conjunto de capacidades individuales,
conocimientos, destrezas y experiencia de los empleados y directivos de la organizacién. (Roos, Roos,
Dragonetti, & Edvinsson, 2001) , consideran que dichos recursos pueden ser de tres tipos:
competencias (conocimientos, aptitudes, habilidades y know how), actitud (motivacién y capacidad de
liderazgo) y agilidad intelectual (capacidad de innovacidn e iniciativa empresarial, adaptaciéon y de
creacion de sinergias, etc). (Chang & Hsieh, 2011), hacen su mayor aporte conceptual al considerar el
capital humano como el conductor principal de creaciéon de valor para la organizacién. Por su parte,
(Viedman, 2001), citado por (Sanchez, Melian, & Hormiga, 2007) , lo define como generador de valor
y fuente potencial de innovacién para la empresa, es decir, el centro desde donde parten las ideas de

la organizacion. En este sentido el capital humano es fuente diferenciadora de la competencia.

En este sentido (Stewart, 1998), sefiala que el Capital Humano, debe ser concebido como “las aptitudes
de los individuos necesarias para dar soluciones a los clientes” (p. 123). Sin embargo, este concepto se
refiere a la capacidad que tienen los miembros de una determinada empresa para satisfacer o cubrir
las necesidades de los clientes. Si bien esta definicién puede parecer aceptable desde un punto de vista
general, es claro que la misma, desde otra dptica, tiene un caracter limitante, pues deja por fuera, a
partir de una perspectiva interna, la actitud de los individuos, la cual también es importante a la hora

de ejecutar una accidn para dar solucién a un problema del cliente y, desde una perspectiva externa, a
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otros miembros o entes que pueden tener una relacién con la empresa, como por ejemplo las entidades

financieras, los proveedores o los inversionistas.

Por otra parte el capital organizacional o estructural es definido por (Edvinsonn & Malone, 2003),
citado por (Sanchez, Melian, & Hormiga, 2007), esta integrado por tres dimensiones: el capital
organizacional (estructura que sostiene el capital humano: procesos de trabajo, técnicas, métodos,
sistemas informaticos y de comunicacion, bases de datos, entre otros), el capital innovacién (derechos
comerciales protegidos, propiedad intelectual y otros activos intangibles y talentos usados para crear
y llevar rapidamente al mercado nuevos productos y servicios), y el capital proceso (procesos de

trabajo, normas).

El capital relacional, se dibuja sobre la consideracion de que las empresas no son sistemas aislados,
sino que, por el contrario, se relacionan con el exterior. Asi, las relaciones de este tipo que aportan
valor a la empresa son las que deben ser consideradas capital relacional

Por tanto, este tipo de capital incluye el valor que generan las relaciones de la empresa, no s6lo con
clientes, proveedores y accionistas, sino con todos sus grupos de interés, tanto internos como externos
(Bontis, 2010); (Ordonez de Palacios, 2006) (Stewart, 1998) (Roos, Roos, Dragonetti, & Edvinsson,
2001). En este sentido, se lo define como el conocimiento que se encuentra incluido en las relaciones
de la organizacion (Bontis, 2010). Visto desde otra perspectiva, el capital relacional es la percepcion
de valor que tienen los clientes cuando hacen negocios con sus proveedores de bienes o servicios.

En esta misma linea, (Kaplan & Norton, 1999) denominan en su modelo a este capital perspectiva del
cliente. En este sentido, se analizan cdmo se crea valor para el cliente, como se satisface su demanda y
por qué éste paga por ello. Por tanto, lo que pretenden es identificar y medir de forma explicita, para
de este modo poder gestionar mejor, las propuestas de valor afiadido que se obtendran con los
segmentos de clientes y de mercados seleccionado. Sin embargo, si bien en su modelo estos autores
limitan explicitamente esta perspectiva externa o relacional a los clientes (Bontis, 2010), ésta se puede
extender a los proveedores y, en general, a todas las relaciones que posea la empresa con su entorno

(Olve, Roy, & Wetter, 2000). De forma similar, (Edvisson L., 2007) , (Edvisson, 1999) y (Edvinsonn &
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Malone, 2003), consideran que esta dimension estd integrada, principalmente, por el valor generado

por las relaciones de la empresa con sus clientes

Tabla 1.Componentes del Capital Intelectual

17

. 0 Componentes de la Sy
Componente Dimension omp i Definicion
Dimension
Es la suma de entendimiento,
. inteligencia, razén natural por una
Conocimiento L
persona, que fueron adquiridos
mediante una educacion regulada.
Es la habilidad de una persona que
Competencias Aptitudes posee para efectuar una determinada
actividad o la capacidad y destreza.
. Forma de hacer las cosas; es decir,
Habilidades " N
saber hacer".
Saber cémo hacer algo facil
Know how . 8 y
eficientemente: experiencia.
Son las fuerzas internas y externas que
incentivan comportamientos
Motivacion relacionados con el trabajo vy
determinan su foma, direccion
intensidad y perspectiva.
Capital Actitud Es la capacidad de coordinar vy
Humano organizar eficazmente sus equipos de
. trabajo, propiciando un adecuado
Capacidad de o, prop : .
. ambiente de trabajo, orientando y
liderazgo _ . .
dirigiendo a los demas para motivarlos
e inducirlos a que se llegue a las metas
y objetivos planteados.
. Es la competencia distintiva que
Capacidad de . /mb a
) - permite innovar, en consecuencia,
innovacion ) e
potencia la competitividad.
L Es motivacion, un querer hacer, una
Iniciativa . . .
. . oportunidad de negocio, entendida
Agilidad empresarial . o o
como un pilar principal del éxito
Intelectual :
<y Es la cualidad de acomodarse a una
Adaptacion ) . .
situacién determinada
Ly Conjunto de  posibilidades de
Creacion de o . :
: . crecimiento y mejora por medio del
sinergias . .
trabajo en conjunto
Competencia en Grado de conocimiento y uso de
jcecnologl.a,s dela tecnologias en los procesos de trabajo,
Organizacional informacion técnicas, métodos, sistemas
informaticos y de comunicacidn, bases
Capital de datos, entre otros.

Estructural Soporte fisico o intangible para
Modos de | conservar el conocimiento (derechos
conservar comerciales protegidos, propiedad
conocimiento intelectual y otros activos intangibles y

talentos usados para crear y llevar




Proceso

Cultura/ valores

rapidamente al mercado nuevos

productos y servicios),

Conjunto de normas, valores modos
de actuar en los procesos de trabajo.

Estructura,
sistemasy procesos

Son los modos de organizacién formal
de la empresa que determinan la
manera de trabajar a sus empleados.

Innovacién

Innovacion/ 1&D

La suma de los esfuerzos dedicados al
disefio, lanzamiento y/o implantacidon
de nuevos productos, servicios y
procesos, para el cliente interno y
externo.

Relacion
clientes

con

Relacion
proveedores

con

Capital

Relacional Alianzas

Reputacion

Relacion
clientes

con

Relacién
proveedores

con

Alianzas

Reputacion

Son las relaciones que configuran la
forma de negociaciéon de la empresa
con sus clientes

Son las relaciones que mantiene la
empresa con quien le suministra
bienes o servicios

Son los acuerdos de colaboracién que
la empresa suscribe con otras
instituciones

Son todas las acciones que emprende
la organizacién de cara a los distintos
agentes de la sociedad, con miras a
conseguir una percepciéon social
favorable.

Fuente: elaboracién a partir de Ia literatura revisada.

De acuerdo con la tabla anterior, las dimensiones del capital intelectual se encuentran detalladas,

enunciando cada una de las dimensiones con cada uno de sus componentes. A continuaciéon, se

presentan algunos aportes que contribuyen a la evoluciéon de los modelos de gestion de capital

intelectual.

3.2.

3.2.1.

Modelo Navegador de Skandia

Estudio y Analisis de Modelos de Gestion de Capital Intelectual

En este punto, se analizan detenidamente los modelos de capital intelectual, puesto que, es

indispensable establecer las condiciones que apoyan al modelo. Al realizar un andlisis de los modelos
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de medicioén, se encuentra que existe un sinniimero de autores que tratan el tema de una forma amplia

y detallada.

Figura 3. Modelo Navegador de Skandia

Enfoque
financiero
Enfoque Enfoque Enfoque
cliente e | procesos

N

Enfoque de
renovacién y

Fuente: Edvisson y Malone, 1998

La principal linea de argumentacidn de su mentor Leif Edvisson es la siguiente afirmacién al mencionar
que, la diferencia existente entre los valores de la empresa en libros y los de mercado, se debe a un
conjunto de activos intangibles, es decir no quedan reflejados en la contabilidad tradicional, el mercado
reconoce como flujos esperados de caja en periodos futuros. La idea de Edvinsson es argumentada

sobre tres pilares fundamentales:

a) El capital intelectual es informaciéon complementaria de la informacién financiera, no
informacion subordinada.

b) El capital intelectual representa la brecha escondida entre el valor de mercado y el valor en
libros.

c) El capital intelectual es una partida del pasivo/patrimonio neto.
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El Modelo Navegador Skandia presentado por (Edvinsonn & Malone, 2003), la teoria surge
inicialmente en 1994, como anexo del informe anual de la compafiia en donde se mostroé el aporte del
Capital Intelectual, desarrollado dentro de esta e identifica claramente la diferencia del capital
financiero y el Capital Intelectual de la compaiiia; su objetivo principal era generar una herramienta
para direccionar el proceso directivo de la toma de decisiones. (Sanchez, Melian, & Hormiga, 2007),
afirma que el Navegador de Skandia es un mapa que se convierte en una de las herramientas mas
completas de medicion del C.I; dicho modelo incorpora enfoques tales como: a) El financiero (referido
al pasado), b) El de proceso, c) El de clientela y d) El humano (referidos al presente y al futuro en el
que se hayan el enfoque de innovacién y desarrollo). En este sentido, se establecen cuatro areas
especificas y una transversal en las que se maximizar los factores de éxito:1) financiera 2) cliente,3)

procesos, 4) renovacion y desarrollo, 5) humana.

A este nuevo modelo, Skandia le denominé el Navegador. Es decir, en su organizacion, el Navegador no
se compone de tipos de capital sino de areas de enfoque: son las areas en las que la empresa concentra
su atencion, y de ese enfoque proviene el valor del capital intelectual de la empresa dentro de su
entorno competitivo. Este modelo se ha mostrado eficiente para la medicién del capital intelectual. Es
decir, sirve de base para el desarrollo de otros instrumentos futuros en el area.

La metafora visual con la que ha trabajado Skandia es la de una casa. El techo, o triangulo superior, es
el Enfoque Financiero representado por los estados contables. Es el pasado de la empresa, una medida
precisa de donde estaba en un momento determinado. Los indicadores financieros tradicionales estan
estandarizados pero este enfoque adiciona nuevas ratios que tratan de captar, entre otros, conceptos
de rendimiento, rapidez y calidad.

Las paredes representan el presente, esta constituido por las relaciones con los clientes y los procesos
de negocio.

La base o los cimientos son el futuro y es la capacidad de innovacién y adaptacién de la organizacion
al nuevo ambiente de negocios en el que habra de operar. El centro de la casa es el Enfoque Humano.
Es el corazdn, la inteligencia y el alma de la organizacién. Su Unica fuerza activa, que interactda con las

demads regiones.
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La sintesis del Capital Intelectual y la dimensién financiera y temporal han sido esquematizados en el

modelo tal como se grafica seguidamente:

3.2.2. Modelo de Balenced Business Scorecard (Cuadro de Mando Integral)

Figura 4. Modelo de Balenced Business Scorecard

Perspectiva financiera

7 e

Cuadro de

] Perspectiva de
Perpespectiva BN Mando . procesos internos de
clientes Integral cliente

I
Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Fuente: Kaplan & Norton, 1992

El Modelo del Balanced Business Scorecard (C.M.L.), fue elaborado y desarrollado por (Kaplan &
Norton, 1999); ha sido uno de los trabajos pioneros en materia de Capital Intelectual; incluye en su
andlisis los indicadores de gestion que se habian excluido por insertar solamente los relacionados con
el corte financiero, haciendo de este compendio, una herramienta para la toma de decisiones. En este

sentido, el modelo del C.M.I presenta cuatro perspectivas definidas de la siguiente manera:

A) La perspectiva financiera: referida a los indicadores financieros, flujos de caja, analisis de

rentabilidad de cliente y producto, gestion de riesgo,

B) La perspectiva de cliente: identifica los valores relacionados con los clientes,

C) La perspectiva de procesos internos: satisfaccion de clientes internos y clientes externos, por

medio, tanto de procesos de innovaciones, de operaciones, como de servicio posventa,

D) La perspectiva del aprendizaje: se refiere a innovacion, crecimiento, motivacién y capacidad de

aprender y crecer con base en la gestion de los empleados.
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3.2.3. Modelo de Intellectual Assets Monitor

Figura 5. Modelo de Intellectual Assets Monitor

Activos Tangibles Financiacion Visible
Inmovilizado Material Capital
Realizable Deudaa L.P
Balance - .
Visible Disponible Deuda a C.P
Balance Estructura Interna ) o
Invisible S — Capital Invisible
Competencias Personasg Compromisos
Activos Intangibles | [Financiacion Inv isiblel

Fuente: Sveiby, 1997

Es similar al modelo Skandia (1998), debido a que, muestra lo que se llama el Balance Invisible.
(Sveiby, Karl, & Erik, 1997- 2008), referenciado por (Gonzalez Millan J., 2010) el cual, propone para
la medicién y evaluacién de estos activos, tres tipos de indicadores dentro de cada una de las tres
categorias: a) Indicadores de Crecimiento e Innovacién, b) Indicadores de Eficiencia y c) Indicadores

de Estabilidad. Este permite llegar al disefio del llamado “Monitor de Activos Intangibles.”

En esta misma linea, el modelo presentado por (Brooking, 1996), incluye los activos de capital
intelectual y los activos tangibles; en el caso, realiza la descripcidon de indicadores cualitativos, se
presenta el desarrollo de una metodologia para auditar la informacién relacionada con el Capital

Intelectual.

En esta misma linea de investigacion (Sveiby, Karl, & Erik, 1997- 2008), muestran el Modelo de
Intellectual Assets Monitor, donde el punto central del modelo son los activos intangibles. En este
orden de ideas, (Bontis, 2010), manifiesta lo disefiado por Sveiby, en este sentido, se toma en cuenta

los siguientes componentes detallados a continuacion:

A) Capital Humano. El factor relevante, las competencias de las personas, basadas en la capacidad de

actuar frente a distintas situaciones; alli se incluye, la experiencia y la educacion,
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B) Capital Estructural, a su vez se subdivide en: estructura interna, alusiva a los elementos creados por
la empresa, pero que son propiedad de la organizacion, tales como: patentes, procesos, modelos,
sistemas de informacion, cultura organizativa y, estructura externa, enfocada hacia las relaciones con
clientes y proveedores; apartados como: reputacion de la organizacién, la imagen de la empresa y las

marcas comerciales, son tenidos en cuenta en esta ultima.

3.2.4. Modelotechnology Broker

Figura 6. Modelotechnology Broker

Objetivos Corporativos

Capital Intelectual

Activos de Activo Activo Activo de
mercado Humano Propiedad Infraes-
Intelectual tructura

Fuente: Brooking A., 1996

El Capital intelectual se lo ve en cuatro categorias establecidas de la siguiente manera: Activos de
Mercado: son las marcas, la fidelizacién del cliente, licencias, franquicias entre otros. Activos de
Propiedad Intelectual: se ubican los activos que provienen del intelecto, también estan activos
protegidos a través de acuerdos de no divulgacion (patentes, copyrights, derechos de disefio, secretos

de fabricacidn).

También, los Activos Humanos incluyen elementos como: nivel académico, conocimiento técnico,
habilidades y competencias; estos no son propiedad de la empresa. También, los Activos de
Infraestructuras: estos se encuentran inmersos en la filosofia de la gestion, cultura de la organizacidn,
relaciones financieras y sistemas de informacién y comunicacién. El modelo finaliza referenciando la

auditoria del capital intelectual, mostrando las bondades de la medicidon de Capital Intelectual segin
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(Gonzalez Millan J., 2009). Es decir, el modelo expuesto parte del mismo concepto que el modelo de

Skandia: el valor de mercado de las empresas es la suma de los activos tangibles y el capital intelectual.

El modelo no llega a la definicién de indicadores cuantitativos, mas bien, basa en la revisiéon de un
listado de cuestiones cualitativas. Brooking incide en la necesidad del desarrollo de una metodologia

para auditar la informacién relacionada con el capital intelectual.

3.2.5. Modelo de Canadian Imperial Bank

Figura 7. Modelo de Candian Imperial Bank

Aprendizaje organizacional
y el resultado del
aprendizaje es la creacion de

» Generacién de Capital
de Conocimiento

Capital Financiero

Aprendizaje
clientesg T
(Canital Clienteac
Aprendizaje
organizacional
(Canital Ectructural
Aprendizaje Capital Humano
en equipo
Aprendizaje
Individual

Fuente: Hubert Saint-Onge, 1996

El modelo elaborado por Hubert Saint-Honge en 1996. Citado por (Gonzalez. J, 2009) realiza una
relacion entre el Capital Intelectual, su medicion y el aprendizaje organizacional. De tal manera que, el
modelo esta compuesto por tres principales elementos: capital humano, capital estructural y capital

clientes. Adicionalmente también se encuentra el capital financiero.

24



En este sentido, el Capital del Conocimiento se encuentra integrado por un sistema holistico de tres
elementos: Capital Humano: viene a ser el conocimiento y las aptitudes que deben tener los empleados;
Capital Estructural: se refiere basicamente a las capacidades instrumentales para satisfacer las
necesidades del mercado; y, Capital Clientes: tiene relacidon con los esquemas de servicio, mercado,

lealtad.

3.2.6. Modelo Universidad de West Ontario

Figura 8. Modelo Universidad de West Ontario

Capital
Estructural
Canital Desempefio
\ Capital
Relacional

/
Capital Intelectual ‘ Desempefio

Fuente: Bontis, 1996

Desarrollado por (Bontis, 2010), hace un analisis referente a las relaciones de causa - efecto entre los
elementos basicos considerados por él como capital intelectual (Capital Humano, Capital Estructural y
Capital Relacional) y su efecto en los resultados empresariales. (Pomeda, 2002), hace referencia, sobre
la importancia que tiene el capital humano en la consecucién de las metas y los indicadores de

desempefio deseados por la compaiiia.
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3.2.7. Modelo Nova

Figura 9. Modelo Nova

e
.

Stock Anual Variacién Stock

L J L ] L J

N-1 N N+1

Fuente: Nova Care, 1999.

Este modelo fue creado por la empresa Nova care, desarrollado por la comunidad Club de Gestién del
Conocimiento de la Comunidad Valenciana. (Gonzalez. ], 2009) menciona que el modelo propende por
el crecimiento de las compaiiias, por lo cual se divide en cuatro elementos que son: el capital humano,

capital de organizacidn, capital social y capital de la innovacién y el aprendizaje.

Finalmente se ha profundizado sobre lo antes expuesto por autores como Osorio Nufiez (2003), quien
afianza que la esencia del modelo basicamente en la direcciéon por competencias, asi mismo en lo que

respecta a los indicadores Pomeda los ubica dentro del rango de dinamica de procesos.
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3.2.8. Modelo de Dow Chemical

Figura 10.Modelo de Dow Chemical

S { Capital
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Fuente: Gonzalez A, 1998.

Dow Chemical, de acuerdo con (Gonzdlez, Sanafria, & Jiménez, 2016), es una compafifa que logro

desarrollar un método para para codificacién y gestion de las carteras intangibles.

Este modelo naci6 debido a la insuficiencia de disponer de un esquema que permitiera valorar la
gestion de los activos intangibles, la metodologia sefialada alli se fundamenta en el proceso de
medicién y gestion de los activos invisibles y la repercusion que estos tienen en la actividad financiera.

También tiene su origen en que Dow Chemical (Gonzalez Millan J., 2009)

El esquema anterior muestra a los componentes del capital intelectual Capital Humano: habilidades

que presentan los empleados en generar soluciones para los clientes.

e Capital Organizacional: son las diferentes capacidades de la organizacién para codificar y usar

conocimiento (valores, principios, y cultura).

o Capital Cliente: alli se encuentran la atencién y servicio al cliente, entendimiento del cliente,

generacion de lealtad y gestién de franquicias.

En suma, los indicadores muestran una variacion de acuerdo al tipo de estructura organica, hay que

tomar en cuenta, que dicho modelo de gestiéon del activo intelectual consta de 6 pasos basicos:
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Estrategia de Negocio, Valoracion de Los Competidores, Clasificacién de Las Ventajas Propias,

Tasacion, Inversion y Gestion de la Cartera.

Cabe indicar que para ampliar la discusion referente a los modelos Nova Care, Dow Chemical, West
Notario y Canadian Imperial Bank, se puede apreciar como en estos esquemas queda inmerso un nuevo
aspecto que es el relativo al capital estructural u organizacional que se convierte en el soporte de la
empresa y sus medios organizacionales en pro de la generacion de capital del conocimiento o Capital

Intelectual de la compaifiia, haciendo de este un elemento desarrollado en estos modelos.

De acuerdo alo que, expresa el profesor (Bueno E., 1998), el centro del modelo es el capital intelectual
utilizando la herramienta de la direccidn estratégica por medio de las competencias. Para ilustrar el
modelo se establece fundamentado en tres elementos esenciales: los de origen tecnolégico, los de
origen organizativo y los de caracter social, hay que tomar en cuenta que, el modelo se vale de las
actitudes, aptitudes, valores y habilidades de los miembros de la organizacién, fundamentados en el

quehacer de la empresa y en la estimacion de lo que la compaiiia es capaz de hacer.
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3.2.9. Modelo de Direcciéon Estratégica por Competencias: El Capital Intangible

Figura 11. Modelo de Direccién Estratégica por Competencias: El Capital Intangible

Capital Capital Capital Capital Capital
Intangible Humano Organizativo Tecnologico Relacional
v v l v
Actitudes Actitudes Actitudes Actitudes
. Conocimiento Conocimiento Conocimiento Conocimiento
Activos
Intangibles y Explicito Explicito Explicito Explicito
flujos de
conocimient Persona Persona Persona Persona
o
Capacidades Capacidades Capacidades Capacidades
Personales Personales Personales Personales
Competencia Competencias Competencias Competencias Competencias
S basicas personales organizacionale Tecnolégicas Relacionales
distintivas S

Fuente: Bueno. E. 1998

(Bueno C.E., 2000), coincide con estudios del profesor Bontis, al respecto, concentra el modelo en tres

tipos de capitales especificados en capital humano, capital estructural y capital relacional.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, el modelo permitira orientar estratégicamente la gestién del
conocimiento de la empresa, como forma dindmica de crear nuevos conocimientos que posibiliten

mejorar la posiciéon competitiva de la empresa. El modelo ofrece las pautas o guias de actuacién

siguientes:

e (Coémo crear, como innovar, y como difundir el conocimiento.

e (Coémo identificar el papel estratégico de cada "competencia basica distintiva" y de cada uno de

sus componentes.

e Como conocer o cudles son los valores que las personas incorporan a la organizacion.
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e (Como saber o como crear conocimiento a partir de los conocimientos explicitos y tacitos
existentes en la empresa.

e (Como saber hacer o coémo lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la sostenibilidad de
la ventaja competitiva.

e (Como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacidn.

e Como comunicar e integrar ideas, valores y resultados.

e Como comprender colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos por la estructura
organizativa o como proceso que lleve a la empresa a la consideracién de "organizacién

inteligente".

3.2.10. Modelo de Capital intelectual “Intelect”

”

Figura 12. Estructura del Modelo de Capital intelectual “Intelect

Capital + Capital + Capital
Humano Estructural Relacional
Presente I Futuro

Fuente: Bueno. E, 2001

Para el Autor (Bueno, Eduardo; Salmador , Maria Paz; Merino , Carlos, 2008) , este modelo identifica
varios aspectos del capital humano, capital estructural y capital relacional mencionados a

continuacion:

Capital humano son: aquellas actitudes, aptitudes y capacidades que van de la mano con los

retos y los valores de la organizacidn.

30



Capital estructural: estd compuesto a su vez por dos elementos: a) capital organizativo
abarca el ambito estructural de disefios, procesos, cultura y aprendizaje organizativo; b)
capital tecnolégico, se relaciona con la tecnologia y sus resultados como los esfuerzos 1+D,
dotacion tecnolégica, propiedad intelectual de la industria.

Capital relacional estd formado por: a) capital del negocio, en el que converge toda la
informaciéon y el conocimiento externo como los proveedores, clientes, accionista,
instituciones e inversores, aliados; b) capital social, que constituye las relaciones fuera del
ambito del negocio como los compromisos sociales, imagen, reputacion, prestigio, imagen
corporativa. Todos los elementos mencionados generan una composicién sistémica que
permite conocer cémo se encuentran los activos intangibles para tomar decisiones (Bueno

etal, 2011).

3.2.11. Resumen Modelos de Capital Intelectual

Luego de hacer un analisis de los principales modelos de mediciéon de C.I. aplicables al sector
industrial, es indispensable indicar que existen otros modelos como los mencionados anteriormente.
Es importante concluir que, la gran mayoria de modelos coinciden en las perspectivas del capital
humano, el capital estructural u organizativo y el capital relacional o de clientes; a su vez estos modelos
se ven soportados en elementos de gestidn como conversidon del conocimiento (tacito a explicito y
viceversa) y el proceso administrativo, lo cual permite establecer en algunos casos esquemas de
medicién que soportan la efectividad de dichos modelos centrados en la valoracion del liderazgo, el

desempefio y las competencias.
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Tabla 2.Resumen Modelos de Capital Intelectual

Capital
Autores Afio Modelos Humano Capital Estructural Capital Relacional
Capital
Leif Edvisson 1997 | Navegador Skandia Humano Capital Organizacional Capital Cliente
Perspectiva
de
aprendizaje y | Perspectiva de procesos
Kaplan y Norton 1996 | Cuadro de Mando Integral | crecimiento | internos Perspectiva de clientes
Competencias
Intellectual Assents | de las | Estructura  Interna y
Sveiby 1997 | Monitor personas externa Capital invisible
Modelo Technology | Activo Activo de mercado vy
Annie Brooking 1996 | Broker humano Activo Infraestructura propiedad intelectual
. Modelo de Canadian | Capital Capital Clientes y
Hubert Saint-Honge 1996 | Imperial Bank humano Capital estructural Financiero
Modelo de la Universidad | Capital
Bontis 1996 | de West Ontario Humano Capital estructural Capital Relacional
Capital Capital de organizacién, | Capital de la innovacién y
Nova Care 1999 | Modelo Nova humano capital social el aprendizaje
Capital
Dow 1998 | Modelo de Dow Chemical | Humano Capital Organizacional Capital Clientes
Modelo de Direccién
Estratégica por
Competencias: El Capital | Capital Capital  Relacional vy
Bueno Eduardo 1998 | Intangible Humano Capital Organizativo tecnoldgico
Modelo de Capital
intelectual “Intelect”- | Capital
Euroforum 1998 | Euroforum Humano Capital estructural Capital relacional

Fuente: elaboracion propia a partir de la literatura investigada
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3.3. Indicadores de Capital Intelectual

Se entiende por indicador de gestion a la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de un
proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algiin nivel de referencia, puede estar sefialando una
desviacién sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso, es decir, la dimension
tedrica de una variable practica (Urieta, 1998), en este sentido, los indicadores de medicion del capital
intelectual son instrumentos de valoracién de los activos intangibles de las organizaciones expresados en

diferentes unidades de medida (Naranjo, 2013).

Es importante especificar que los indicadores no son un objetivo en si mismos, sino que son descripciones
que requieren ser interpretadas y valoradas conforme a estandares. A pesar que, todavia no existen criterios
uniformes para la valoracién de activos intangibles, la utilizacién de indicadores de medicién y gestion de
estos activos se ha convertido en una practica. El conjunto de indicadores debe estar interrelacionado y
equilibrado en el tiempo, de manera que pueda constituir una herramienta de gestidn sistematica. En este

sentido, la informacién debera ser valorable y compartida en el tiempo y espacio.

Es preciso indicar, la utilizacién de indicadores de capital intelectual debe regirse por tres principios basicos:

permanencia en el tiempo, niveles de agregacién y transparencia.
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a. Permanencia en el tiempo. Por lo tanto, el conjunto de indicadores debe estar interrelacionado y
equilibrado en el tiempo, de manera que pueda constituir una herramienta de gestion sistematica.

Asimismo, la informacién debera ser valorable y compartida en el tiempo y espacio.

Por consiguiente, la estabilidad temporal de los indicadores permite recoger experiencias de medicion,
contrastar su uso e integrarlas como rutinas organizativas. Tal y como se entienden en la moderna
teoria de la organizacién (Schon, 1978), estas rutinas pueden llegar a alcanzar la fuerza de habitos y

ser interiorizadas como mecanismos espontaneos dentro de la organizacion.

b. Losniveles de agregacion, este principio se refiere a la forma de representacién de los indicadores
de capital intelectual en diferentes niveles de informaciéon (desagregacion) y en diferentes
unidades de medida para cada uno de los distintos niveles. Por consiguiente, se ofrece informacion

lo mas completa posible.

Es decir, partiendo de lo general a lo particular, en funcién de la estructura organizativa de cada
empresa organizacion en su conjunto y departamentos o areas, o bien matriz, filiales, unidades de
negocio y departamentos, segun se configure la estructura organizativa. La agregacién también
permite reducir el nimero de operaciones de calculo, puesto que, la sumatoria de los niveles minimos
de agregacion proporciona automaticamente los niveles globales. En suma, es posible clasificar las

mediciones, en todo momento, desde un nivel minimo de detalle hasta un nivel maximo.

La agregacion de indicadores por diferentes unidades de medida es muy aconsejable, dado que la
representacién del valor del capital intelectual es susceptible de expresarse en unidades de mediciéon
diversas. Por esta razon, a efectos de normalizar la naturaleza explicativa de los indicadores podra

distinguirse entre indicadores de primer nivel, de segundo nivel, de tercer nivel y de cuarto nivel.

c¢. Latrasparencia. La incorporacién como cultura de un sistema de medicién de gestidn exige de un
conjunto de principios basicos que aseguren el logro de sus objetivos y el cambio de
comportamientos organizacionales que requiere de los indicadores empleados deben mantener
una iniciativa de autorregulacién para mejorar una forma de funcionamiento “Una entidad es

transparente cuando comunica bien lo que hace bien” en este sentido, un indicador bien
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estructurado; Informa bien, Comunicas bien, Gestiona bien con el objetivo de poder cumplir con

los objetivos establecidos por la organizacion.

Tabla 3.Indicadores de medicion de Capital Intelectual

Grupo de Indicadores | Tipo de Indicador

Indicador de actividad intangible

Dinamico
Indicador de activo intangible
Indicadores de eficiencia
. Indicadores de eficacia
Funcional

Indicadores de equilibrio organizativo

Indicadores de innovacién

Indicadores de primer nivel

Indicadores de segundo nivel

Nivel de informacion
Indicadores de tercer nivel

Indicadores de cuarto nivel
Fuente: elaboracién propia a partir de la literatura investigada

En primer lugar, debe cuantificar los intangibles en diferentes escalas de medida. En segundo
lugar, como informacién dirigida a los directivos y gestores de la organizacién, debe identificar en
donde reside el valor de la empresa y, en tercer lugar, en la perspectiva de los agentes que
interactdan con la empresa, debe dar razén acerca del valor de la empresa. Para finalizar este
apartado, cabe anotar que existen distintos tipos de indicadores para evaluar el capital intelectual

de las organizaciones.

3.3.1. Indicadores del Capital Humano

Entre los trabajos que proponen formas de medir el capital humano, se destacan los de (Vega Falcon,
2016), (Rodriguez, Gonzalez, & Rodriguez Diaz , 2013), (Calix , Viger, & Biozzo, 2015). En ellos se
propone un conjunto de indicadores que operacionalizan algunas dimensiones de capital humano:
conocimiento, educacién, desarrollo profesional, habilidades, permanencia en la organizacién,
formacion, perfil demografico, experiencia, creatividad y motivacién. Luego de una exhaustiva revision
de los indicadores propuestos en la literatura especializada, y acorde con las caracteristicas

previamente enunciadas para los indicadores de capital intelectual, a continuacién se presenta un
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listado de indicadores para identificar y medir el capital humano de las organizaciones, sin que, desde
luego, sean los unicos o no puedan ser complementados por los que cada organizacidon, en concreto,

desee o requiera:

Tabla 4.Indicadores Capital Humano

Indicadores Capital Humano

» Porcentaje de personal no profesional.

» Porcentaje de personal con carreras técnicas/tecnolégicas.

» Porcentaje de personal con titulacién superior.

» Porcentaje de personal con estudios de posgrado.

* Numero de empleados capacitados/Total de empleados.

e Numero de capacitaciones por area o nivel/ Total de capacitaciones.
e Numero de formadores internos.

« Indice de horas de formacién (%).

 Porcentaje de personal fijo.

» Porcentaje de personal subcontratado.

» Porcentaje de personal temporal.

 Porcentaje de trabajadores por area/nivel.

» Experiencia laboral. « Antigiiedad media de experiencia en el sector
» Antigiiedad media de experiencia en la empresa.

» Antigiiedad media de experiencia en el cargo/rol.

 Porcentaje de rotacidn externa no deseada (retiro).

« Porcentaje de rotacién interna (movilidad-promocion).

« Rotacién comparada con la competencia.

 Porcentaje diversidad/mujeres.

¢ Edad promedio de los empleados.

* Edad promedio de mujeres/hombres profesionales.

« Porcentaje de personas con retribucidn fija/variable.

e Remuneraciéon comparada con la competencia.

« indice de satisfaccién/motivacién de los empleados (también aplica para el
capital relacional).

¢ Nivel de compromiso de los empleados (también aplica para el capital
relacional).

« Indice de competencias del personal.

¢ Porcentaje de personas con un nivel bajo/alto frente al deseado en
determinadas competencias.

» Desviacion entre las competencias disponibles y las ideales.

« Valor afiadido por empleado.

Fuente: adaptado de Naranjo C, 2012

En cuanto al Capital Estructural los autores proponen un conjunto de indicadores que operacionalizan

las dimensiones de capital estructural, entre los que destacan aquellos referidos a los procesos
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organizativos, la investigacién y el desarrollo, la innovacién y la cultura organizacional, segin el

siguiente listado.

3.3.2. Indicadores del Capital Estructural

La mayoria de los autores, como (Sveiby, Karl, & Erik, 1997- 2008), (Edvinsonn & Malone, 2003) ,
(Chang & Hsieh, 2011), (Bontis, 2010), (Mccann, 1996), (Beltramino, 2015) y (Ordonez de Palacios,
2006), hablan de capital estructural y establecen las diversas dimensiones que lo componen, tal como

puede observarse en la siguiente tabla:

Tabla 5.Indicadores Capital Estructural

Indicadores Capital Estructural

e Inversioén en i+d+i (%).

« Personal dedicado a i+d+i (%).

« Nivel de competencia en i+d+i (%).

* Proyectos de i+d+i en ejecucion (%).

« Incentivos por innovar (%).

« Ingresos por nuevos productos/servicios (%).

» Tiempo medio de disefio y desarrollo de un producto/servicio.

* Numero de bases de datos existentes.

« Numero de consultas a bases de datos.

¢ Nimero de computadores por empleado/oficina.

* Nimero de usuarios de cada sistema organizativo (calidad, logistica, informacion, etc.).
« Nivel de obsolescencia/actualizacion de los sistemas/aplicaciones informaticas.

e Grado de utilizacion de las herramientas y dispositivos tecnolégicos (%).

e Nimero de conocimientos almacenados en la intranet corporativa.

¢ Numero de foros virtuales.

e Numero de marcas registradas/patentes/derechos de autor.

* Numero de patentes de la empresa/Numero de patentes de la competencia.

e Cultura organizativa/Filosofia del negocio (grado de implantacion/evolucién).

» Grado en que se comparten valores, estrategias, objetivos, normas y procesos (%).
* Numero de canales de comunicacién interna. e Grado de apertura al cambio (%).

« Nivel de compromiso/satisfaccion/participacion de los empleados (%) (también aplica para
el capital humano).

* Numero de acciones de bienestar laboral.

« Grado de participacién en grupos sociales (%).

« [nversidn en cultura organizativa/Filosofia del negocio (%).

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

¢ Grado de automatizacién de los procesos.

« Calidad de los procesos: nimero certificaciones/ porcentaje de mejora/costos calidad.
¢ Numero de mejoras durante benchmarking interno.

» Grado de obsolescencia de la maquinaria/equipo.

Fuente: adaptado de Naranjo. C, 2012
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3.3.3. Indicadores del Capital Relacional

Para la medicién del capital relacional se establecié una serie de dimensiones de acuerdo con los
trabajos de los diferentes autores mencionan que las dimensiones, son: relacién con stakeholders clave
(en la que destacan los clientes); esquemas o acuerdos de colaboracion; responsabilidad social
empresarial y la imagen/reputaciéon corporativa. Partiendo de las anteriores dimensiones, en el
siguiente listado se presenta un conjunto de indicadores de capital relacional que, dada su dinamica,
admite posteriores adiciones o complementos, seguin las necesidades o el enfoque particular de cada

empresa o los aportes de investigadores o consultores en este ambito empresarial:

Tabla 6. Indicadores del Capital Relacional

Indicadores Capital Relacional

e Numero de clientes/clientes activos.

» Concentracidn o riesgo de la base de clientes.

o Indice de fidelizacién/lealtad /antigiiedad de los clientes (% o afios).

o indice de satisfaccién de los clientes (%).

» Rentabilidad por cliente.

« Tasa de rotacion de clientes.

« Porcentaje de atencion a las quejas/reclamos de los clientes.

« Pérdida de clientes por afio (%).

« Costo de adquisicion, retencion o pérdida del cliente.

« Investigacion de clientes/mercados.

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

« [nversidn en obras de beneficio para la comunidad (%).

« Tasa de sindicalizacion (%).

« Nivel de participacion de stakeholders clave en los 6rganos de gobierno
(% o ntimero).

¢ Numero de certificaciones de la empresa/ certificaciones de la
competencia.

e Aparicién en medios masivos de comunicaciéon (imagen).

« Numero de visitas de stakeholders actuales o potenciales a la pagina web
de la empresa.

« [nversidon en comunicacion y relaciones publicas (%).

* Reputacion corporativa (%) de stakeholders con buena opinién sobre la

empresa.
Fuente: adaptado de Naranjo. C, 2012

3.4. Estado del Arte

En las cinco tesis doctorales relacionadas al tema de (CI) analizadas, se aprecia que existe un factor

evidente que impulsa el cambio: la cultura empresarial ha sufrido una transformacién en cuanto al
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interés por implementar nuevas metodologias de gerencia empresarial que estimulan la busqueda de
nuevas soluciones y mejorar las ventajas competitivas e innovacidon. En este sentido, se puede
evidenciar que los criterios de varios investigadores sobre el tema han generado las siguientes

acotaciones:

En la tesis doctoral realizada por (Rangel, 2013), con el tema “La innovacidn y el capital intelectual:
factores de competitividad en la pyme manufacturera”, se menciona que la innovacion y el capital
intelectual representan factores 3.2que las organizaciones operen con mayor eficacia para encarar los
desafios que demanda el ambiente externo. Con lo expuesto anteriormente, este proyecto apoya la

presente investigaciéon inicamente de forma tedrica, porque su aplicacién no es parte del mismo.

En la misma linea de investigacién (Aguilera, Hernandez , & Colin , 2014), en articulo con el tema
“Relaciones entre el capital intelectual y los procesos de produccién de la pyme manufacturera” hace
referencia a que la cultura organizacional, es una realidad que el talento humano que cuando se retira

de las empresas lleva consigo el conocimiento. Lo cual es indiferente en las organizaciones.

En la tesis de (Gonzalez, Sanafria, & Jiménez, 2016), con el tema “Capital intelectual como ventaja
competitiva en las empresas medianas de la industria alimenticia de la ciudad de Quito”,
concluyéndose que las Empresas Medianas de la Industria Alimenticia la Ciudad de Quito para ser
competitivas deberian continuar con la innovacidon de sus procesos productivos, a través, de la

adquisicién y mejora tecnolégica para el desarrollo de nuevos productos que generen valor agregado.

En la investigacion, se describe la ejecucion de un diagnéstico inicial, punto de partida para evaluar el

capital intelectual y su influencia en las ventajas competitivas en toda empresa.

El capital intelectual refleja estos valores intangibles como la capacidad de una empresa por aprender
y adaptarse a nuevas tendencias en el mundo de los negocios, asi como de la administracion, esperando
con ello que el éxito en las organizaciones sea mas seguro de presentarse (Monagas, 2012),

(Loggiodice, 2010).

Segun (Figueroa, 2011), menciona que existe una fuerte relacion, positiva y significativa entre el valor

agregado de una compaiiia y su capital intelectual, especialmente con el capital humano. En este
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sentido, sostiene que el conocimiento que radica en los empleados esté contribuyendo positivamente
en el éxito de la empresa analizada. Por lo tanto, el capital intelectual se define como el recurso
intangible y estratégico que genera valor a la organizacién, (Vigier, 2015); (Sydler, 2014); (Ledn,
2011), (Sveiby, Karl, & Erik, 1997- 2008); (Kaplan & Norton, 1999), (Stewart, 1998). Los elementos
importantes son el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. Sin embargo, los
autores han utilizado diferentes nombres para la misma clasificacion o diferentes clasificaciones para

los componentes del capital intelectual.

La investigacion en cuanto al capital intelectual de las grandes empresas ha sido amplia. Por lo tanto,
no se puede decir lo mismo para las PYMES, que segin (Edvinsson & Lin, 2010) es distinto debido a
su tamafio. Los autores en su investigacion mencionan que las pymes son los mejores escenarios para
la innovacioén, es decir, que la busqueda del conocimiento promueve la innovacién administrativa y

tecnoldgica.

Al respecto, en la misma linea de investigacidon, (Aramburu & Sdenz, 2011), sostienen que el capital
estructural la generacién de ideas explica en gran medida, que las pequefas y grandes empresas el
elemento de mayor significancia es el disefio organizacional; sin embargo, el nivel de importancia de
otros elementos del capital estructural varia segtn el tamafio. Los paises en desarrollo se enfocan en
tres elementos claves: la tecnologia, el conocimiento y el capital (Kaplan R. y., 1997). Se menciona que
de la combinacién de los recursos fisicos y recursos humanos e intangibles se concluye que estos

recursos apropiadamente gestionados ayudan a las empresas a agregar valor.

Por lo expuesto anteriormente, se profundiza en el estudio sobre el modelo de capital intelectual para

calzado Gusmar, su desarrollo sigue siendo de suma importancia para la economia local.
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Capitulo 4

Metodologia

La presente investigacion estudia a Calzado Gusmar, con el propdsito de identificar los componentes
del capital intelectual que deben ser estructurados con el modelo que se propone en el presente
trabajo. También, detalla las técnicas e instrumentos de recolecciéon de informacién junto con el
proceso llevado a cabo para su recoleccion y los indices que se utilizaron para mostrar la validez y la
fiabilidad de los datos; todo esto con la utilizacién de técnicas, como: encuestas, entrevistas y

observacion.

3.1. Métodos aplicados

Los enfoques que se utilizan son el andlisis cualitativo y cuantitativo, los cuales permiten profundizar
con respecto a las dimensiones del capital intelectual mediante la encuesta por medio de la cual se
obtiene datos estadisticos los cuales permiten identificar las causas que originan la aparicion del
fenémeno problematico, en este sentido, los datos obtenidos a través de la encuesta aplicada son

sometidas a una tabulacién y un posterior andlisis e interpretacion de resultados de manera imparcial

Se realiza un analisis en campo por observacién y documentacion, con el fin de conocer la situaciéon
actual de Calzado Gusmar y se investiga procesos, herramientas, indicadores y demas informacién de
importancia para el presente estudio. Ademas, se utiliza una légica y proceso inductivo, es decir
explorar y describir, para luego generar perspectivas teéricas. Van de lo particular a lo general. Bajo
este preambulo dentro de la presente investigacion se analiza el capital intelectual y a sus dimensiones

como apoyo a las ventajas competitivas de la empresa.

El objetivo de esta investigacion es desarrollar un modelo de gestién del capital intelectual que apoyen

a las ventajas competitivas de la empresa.
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3.2.  Diagndéstico

En el presente proyecto de investigacion se establece realizar, una encuesta a todo el personal del
Calzado Gusmar, la misma que consta de 2 secciones la primera datos personales y la segunda
preguntas referentes al capital humano, capital estructural y capital relacional con el objeto que la

informacién obtenida sea un aporte para el desarrollo del tema planteado.

Encuestas: Se aplica una encuesta estructurada por 46 preguntas disefladas bajo la escala de Likert.
3.3. Poblacion y muestra

De acuerdo con (Sabino, 2014), "La poblacion se define como la totalidad del fendmeno a estudiar
donde las unidades de poblacién posee una caracteristica comun la cual se estudia y da origen a los

datos de la investigacion”(P.114)

En este sentido, se trabaja con toda la poblacién, quienes son empleados de la empresa de Calzado

Gusmar, divididos en las siguientes areas:

Tabla 7.Poblacién a encuestar

Descripcion Cantidad
Gerencia 1
Operativos 18
Administrativos 5

Fuente: elaboracién propia

En cuanto a la aplicacién de la herramienta se lo realiza de la siguiente manera: preguntas referentes
al capital humano se emplea a toda la poblacién en cuanto a las preguntas referentes, al capital
relacional se aplica exclusivamente al area administrativa y por dltimo el capital relacional se aplica

a toda la poblacién.

Validacién del cuestionario
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La fiabilidad de la encuesta es realizada mediante la escala de medida de Alfa Cronbach en el programa
SPSS segtin ( Soler Cardenas & Soler, 2012) establece la precision del instrumento mediante el analisis

de la fiabilidad de los datos en la herramienta del programa.

Se establece de la siguiente manera mientras mas cerca se encuentre el valor del alfa a 1, mayor es la
consistencia interna de los items analizados. La fiabilidad de la escala debe obtenerse siempre con los
datos de cada muestra para garantizar la medida fiable del constructo en la muestra concreta de
investigacién teniendo las siguientes consideraciones: > 0,90 excelente> 0,80 bueno>0,70 aceptable>

0,60 cuestionable > 0,50 pobre < 0,50 inaceptable.

Fiabilidad

La fiabilidad de la encuesta es realizada mediante Alfa de Cronbash del programa SPSS que utiliza la

estadistica descriptiva a continuacién se muestran los resultados.

Tabla 8.Resumen de procesamiento de casos

N %
Casos Valido 5 100,0
Excluido? 0 ,0
Total 5 100,0

Fuente: elaboracién propia

Interpretacidn: La eliminacién por lista se basa en todas las variables del procedimiento.

Tabla 9. Fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
,938 3

Fuente: elaboraci6n propia
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Lafiabilidad de las competencias, la actitud y la agilidad intelectual en el Capital Humano se encuentran

alta mente relacionadas en conjunto ya que posee un 94% de fiabilidad lo que indica que este

instrumento tiene un alto grado de confiabilidad, validando su uso para la recoleccién de datos.

Tabla 10. Fiabilidad del Capital Intelectual

Media de escala

si el elemento se

Varianza de
escala si el

elemento se ha

Correlacion total

de elementos

Alfa de Cronbach

si el elemento se

ha suprimido suprimido corregida ha suprimido
CAPITAL.HUMANO 62,4000 939,300 ,950 ,873
CAPITAL.RELACIONAL 62,4000 834,300 ,916 ,874
CAPITAL.ESTRUCTURA 48,0000 770,500 ,798 ,992

Fuente: elaboraci6n propia

Para que los instrumentos tengan fiabilidad se requiere que tengan un valor de Alfa de Cronbach

superior a 0.8. Bajo esta perspectiva las preguntas del cuestionario de la encuesta son aptas para ser

aplicada a la poblacién y muestra, misma que es el objeto para recolectar informacién.

3.4.

Analisis e interpretacion de Resultados de la Investigacion

Se desarrolld los datos obtenidos con la aplicacién de la encuesta al objeto de estudio, en este caso al

talento humano de Calzado Gusmar, en donde se dio respuesta a un cuestionario de preguntas

previamente elaboradas. A continuacién se procede a la tabulaciéon de cada una de las encuestas

aplicadas, seguido de un grafico por cada pregunta, para posteriormente ser analizados e

interpretados los resultados e informacién recolectada.

1. Puesto/Cargo que ocupa en la Empresa

Tabla 11.Cargo o puesto que ocupa

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Administrativo
6 25%
Operativo 18 75%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia
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Anilisis e interpretacion

Del 100% de encuestados, el 75% del personal pertenece al area operativa de la empresa mientras

que, el 25% pertenece al area administrativa de la empresa.

Bajo estas caracteristicas se puede apreciar con los datos anteriores que la mayor parte del personal
contratado se encuentra en el area de produccidon. En este sentido el personal operativo es la raiz de

la empresa.

2.- Nivel de Instruccion de los empleados

Tabla 12. Nivel de Instrucciéon

Alternativas  Frecuencias Porcentajes
Primaria 7 29%
Secundaria 9 38%

Técnico de

Calzado 4 17%
Superior 4 17%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Del 100% de los encuestados el 42% mantiene una escolaridad de secundaria, seguido del 17%
Técnico de Calzado, el 12% la primaria. La mayoria de encuestados mencionan que sus estudios lo han
realizado en una institucion educativa no especializada en calzado lo cual, es una debilidad para las
empresas dedicadas a la produccién de calzado. Esto hace que la empresa no realizase una evaluacion
para el ingreso es decir, el personal a contratar en esta area se lo contrata sin previos requisitos

especificos.

Segun estos resultados se concluye que es aceptable la instruccién profesional con la que cuenta
Calzado Gusmar, sin embargo, se podria ir mejorando con la finalidad de contar con mas profesionales

especializados en la rama artesanal de Calzado.

3.- (Cuenta con experiencia en el trabajo que realiza?
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Tabla 13. Experiencia en el trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 1
4%
Algunas veces 8 33%
Casi siempre 11 46%
Siempre 4 17%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

De acuerdo a los resultados obtenidos de la aplicacién de la encuesta, se puede manifestar que casi
siempre el personal cuenta con la experiencia con un 46% y algunas veces con un 33% se asigna al
personal idéneo para un puesto de trabajo; es decir, si hace falta contar con personal por
competencias, a fin de que se cumplan eficientemente las funciones y responsabilidades dentro de la

empresa.

Es aceptable la experiencia con la que cuenta actualmente los empleados de Calzado Gusmar, Sin
embargo, se podria ir mejorando con la finalidad de mantener con mayor numero de expertos

especializados en temas especificos y actualizados en la elaboracién de Calzado.

4.- ;Ha tenido dificultades al realizar su trabajo en la empresa?

Tabla 14. Dificultades al realizar el trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 12 50%
Ocasionalmente 7

29%

Algunas veces 5 21%

Casi siempre 0 0%

Siempre 0 0%

Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia
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Anilisis e interpretacion

En la figura anterior se observa que los encuestados presentan dificultad en el trabajo que realizan de

la siguiente forma: un 50% nunca, un 29% ocasionalmente, un 21% algunas veces.

La mayor parte de encuestados mencionan que no han presentado dificultades para poder realizar su
trabajo. Sin embargo se presenta ocasionalmente y algunas veces dificultad para realizar el trabajo de
acuerdo a los resultados se puede notar que la mayor parte de empresas no cuentan con un plan que

guien el accionar de los procesos en la toma de decisiones en la realizacion del trabajo realizado.
5.- ¢(Las funciones y responsabilidades encomendadas son claras?

Tabla 15. Claridad en las funciones que realiza

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 3 13%
Algunas veces 7 29%,
Casi siempre 11 46%
Siempre 3 13%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Del total del encuestados se pronuncian con un 46% que casi siempre las funciones encomendadas
son claras, el 29% algunas veces, el 13% nunca y el 12% mencionan que ocasionalmente las funciones

encomendadas son claras.

Una gran parte de los trabajadores piensa que las funciones y responsabilidades encomendadas casi
siempre son claras eso muestra una gran ventaja ya que cada uno de ellos se sienten motivados a
participar y se sienten parte de la organizacion en este caso de Calzado Gusmar.

6.- ;Se siente comprometido con su trabajo?
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Tabla 16. Comprometido con su trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocasionalmente 5 21%
Algunas veces 8 33%
Casi siempre 10 42%
Siempre 1 4%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia
Anélisis e Interpretaciéon
Delos encuestados el 42% se sienten casi siempre comprometidos con el trabajo, seguido del 33% que

algunas veces se sienten comprometidos, el 21% se siente ocasionalmente comprometido y el 4%

siempre se siente comprometido.

El sentirse comprometido con el trabajo es una tarea que corresponde a la empresa y al trabajador es
decir, es una cosa de dos, del profesional y de la empresa. Un profesional por si solo no se compromete.
Tendra mayor o menor capacidad de comprometerse dependiendo de lo que haga la organizacion en

la encuesta realizada la organizacién mantiene un comprometimiento aceptable.
7.- (Conoce las tareas que se desempefian en otras areas de la empresa?

Tabla 17.Tareas realizadas en otra areas

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 4 17%
Algunas veces 7 299%,
Casi siempre 8 33%
Siempre 5 21%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realizada el 33% mencionan conocer las tareas que se desempefian en otras

areas de la empresa, mientras que el 29% afirma que algunas veces conocen las tareas realizadas en
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otras areas, el 21% indican conocer siempre las tareas realizadas en otras areas el 17% mencionan

que ocasionalmente conocen las tareas desempefiadas en otras areas.

Bajo estas caracteristicas, la mayoria de los encuestados sefialan conocer las tareas que desempefian

en otras areas.

8.- ;Se siente motivado de trabajar en esta empresa?

Tabla 18. Motivacién

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 10 42%
Casi siempre 11 46%
Siempre 3 13%
Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia
Analisis e interpretacion
De acuerdo con la encuentrarealizada el 12 % de los encuestados mencionan que se sienten motivados
siempre de laborar en la empresa, con un 46% que casi siempre se siente motivados de trabajar en la

empresa, seguidos con el 42% algunas veces se sienten motivados y el 12% nunca se sienten

motivados.

De lo manifestado anteriormente, existe un porcentaje significativo en los items a casi siempre y
algunas veces sentirse motivado en el trabajo. Al respecto el talento y la empresa van de la mano

porque combinan sus esfuerzos, en conjunto con la finalidad de lograr los objetivos propuestos.

9.- (Manifiesta su entusiasmo por trabajar en esta empresa?
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Tabla 19. Entusiasmo en el trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 6 25%
Casi siempre 14 58%
Siempre 4 17%
Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia
Andlisis e interpretacion
De acuerdo ala encuesta realizada existe el 17% que se encuentran siempre entusiasmados de laborar
en la empresa, el 58% mencionan que casi siempre se mantiene entusiasmo de laborar en la empresa

y el 25% de los encuestados mencionan que algunas veces se sienten entusiasmados por laborar en la

empresa.

Mas de la mitad de los encuestados expresan que se sienten entusiasmados casi siempre de laborar en
la empresa, en este sentido, es relevante e importante que el empleado sea reconocido no solo

pecuniariamente sino también en todo lo que realiza y el aporte que este le da a la empresa.
10.- ;La empresa fomenta el trabajo en equipo?

Tabla 20. Fomento trabajo en equipo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocasionalmente 8 33%
Algunas veces 12 50%
Casi siempre 4 17%
Siempre 0 0%
Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia
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Anilisis e interpretacion

Segun encuesta realizada el 50% menciona que algunas veces se fomenta el trabajo en equipo, seguido
de ocasionalmente con el 33% ocasionalmente y el 17% que casi siempre se fomente el trabajo en

equipo.

Es evidente que el trabajo en equipo, ha sido motivado en forma parcial a demas este es esencial para
el buen funcionamiento de la empresa abarcando varios aspectos de mejora como; la creatividad,
motivacion, comunicacién, aumentando la eficiencia y el sentido de pertenencia del personal es

decir, que el trabajador se sienta parte de su equipo.
11.- ;Estd predispuesto a cambios que mejoren su desempefio y su drea de trabajo?

Tabla 21. Desempefio en area de trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 2 8%
Algunas veces 6 25%
Casi siempre 13 549,
Siempre 3 13%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

De acuerdo ala encuesta realizada, el 54% consideran casi siempre estar dispuesto a aceptar cambios
para la mejora del area de trabajo, el 25% algunas veces, 13% expresan que siempre, 8% opinan que

ocasionalmente se encuentran dispuestos a cambios.

De acuerdo, a todas las opciones, los encuestados expresaron que casi siempre y algunas veces se
encuentran dispuestos al cambio para la mejora en su area de trabajo, la empresa deberia tomar
atencion que estar dispuesto al cambio es sentirse estimulado para poder desarrollar de mejor manera

los procesos productivos.

12.- ;Su creatividad es valorada por la empresa?
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Tabla 22. Creatividad

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 12 50%
Ocasionalmente 8 33%
Algunas veces 4 17%
Casi siempre 0 0%
Siempre 0 0%
Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Dentro de la encuesta aplicada obtuvimos los siguientes resultados del cual el 50% consideran que la
creatividad no es valorada, 33% opinan ocasionalmente es valorada la creatividad y el 17% algunas

veces.

Considerando los resultados obtenidos mas de la tercera parte de los encuestados consideran que no
es tomada en consideracién la creatividad de los empleados por lo cual, serian factibles considerar
las opiniones nuevas del personal para generar grandes ideas y soluciones creativas. A través
del Brainstorming se pueden conseguir ideas nuevas e innovadoras, para poder trabajar en las ventajas

competitivas que diferencian a la empresa de la competencia.

13.- ;Conoce las tareas y el tiempo que requiere llevarlas a cabo?

Tabla 23. Tiempo requerido en tareas

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 0 0%
Casi siempre 0 0%
Siempre 24 100%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Segun la encuesta aplicada el 100% conoce las tareas y el tiempo empleado en cada una. Esta pregunta

es una clara muestra de que los empleados conocen el proceso productivo de la fabricacion de calzado.

52



14.- ;Logra con precision los resultados laborales planeados?

Tabla 24. Logra resultados

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 0 0%
Casi siempre 17 71%
Siempre 7 299,
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

Dentro de la encuesta aplicada obtuvimos los siguientes resultados del cual el 71% consideran que casi

siempre se logra los objetivos planteados, 29% opinan que siempre logran los objetivos planteados.

A partir de los resultados obtenidos mas de la media de los encuestados consideran que el logro de los
objetivos se cumple de una manera adecuada con lo cual se establece que la administracion de la
empresa se la ejecuta de una manera débil, teniendo que trabajar en la socializacién de la estrategia

empresarial.

15.- ;Utiliza los conocimientos y habilidades para desarrollar con eficiencia y efectividad las funciones

asignadas?

Tabla 25. Conocimiento y habilidades

Alternativas Frecuencias  Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 8 33%
Casi siempre 12 50%
Siempre 4 17%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia
Analisis e interpretacion
Del 100% de personas encuestadas, el 50% mencionan que casi siempre utilizan sus conocimientosy
habilidades para el desarrollo eficiente, efectivo, el 33% menciona que algunas veces y finalmente el
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17% restante menciona que siempre utiliza los conocimientos y habilidades para el desarrollo

eficiente y efectivo del trabajo.

Con estos datos, se establece que la dimensién del capital humano es clave fundamental para el

cumplimiento de objetivos y metas establecidas al corto y largo plazo.

16.- ;Requiere de orientacidon cuando se presenta una situacion distinta a las cotidianas?

Tabla 26. Orientacion en el trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0 0%
Algunas veces 2 8%
Casi siempre 12 50%
Siempre 10 42%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Del 100% de personas encuestadas, el 50% requieren de orientacidn al realizar una actividad fuera de
lo cotidiano el 42% indican que requieren siempre orientacién para afrontar una actividad fuera de lo
cotidiano y finalmente el 8% restante muestran algunas veces necesitan orientaciéon para la

realizacion de una nueva actividad no cotidiana.

De acuerdo a lo manifestado anteriormente, la mayoria de los encuestados requieren directrices
cuando se presenta una actividad fuera de lo cotidiano. En este sentido, es importante establecer
procesos correctivos en determinada etapa de produccién es decir evitar concluir con procesos poco
eficientes y decisiones que se podian corregir antes de que se termine un producto que no contengan

las especificaciones de calidad.

17.- ;Puede dirigir, orientar o guiar a las personas del entorno laboral hacia el logro de resultados

efectivos?
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Tabla 27. Logro de resultados

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocasionalmente 6 25%
Algunas veces 9 38%
Casi siempre 4 17%
Siempre 5 21%
Total 24 100%

Fuente: elaboraci6n propia
Andlisis e interpretacion
Una vez realizada la encuesta, los encuestados se manifestaron con un 38% algunas veces conocen los
objetivos de la empresa. Es decir, que a veces la explicacion sobre el logro de objetivos y resultados no

quedan claros, seguidos con un 25% que corresponde ocasionalmente, con un 21% corresponde que

siempre se orienta al logro de objetivos y con un 17% casi siempre.

De lo manifestado anteriormente, existe un porcentaje significativo en los items a algunas veces y
ocasionalmente las explicaciones son poco claras es por ello que la empresa debe ser explicita

brindando mayor capacitacién con respecto al cumplimiento de la objetivos organizacionales.

18.- ;Cuando se presenten situaciones de duda admite sugerencias de otros?

Tabla 28. Admite sugerencias

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 7 29%
Ocasionalmente 5 21%
Algunas veces 6 25%
Casi siempre 6 25%
Siempre 0 0%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realizada el 29% menciona que nunca admite sugerencia de otro cuando se

presenta duda en el proceso productivo, el 25% menciona algunas veces admite sugerencias de otro,
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25% casi siempre, 21% de los encuestados expresa que ocasionalmente, dando un total del 100% de

personas encuestadas.

Casi la media de la poblacién encuestada expresa no admitir ayuda cuando se le presenta duda en el
trabajo a desempefiar. En este punto hace pensar que existe una notoria falencia de comunicacién con
el personal, ademas que se ha venido trabajando de manera segmentada, por lo cual, es de suma
importancia la capacitacion constante de los empleados que laboran en la empresa para poder resolver

de manera oportuna la dificultad que se presenta en el dia a dia de la empresa.

19.- ;Se preocupa por adquirir nuevos conocimientos en el trabajo que desempefia?

Tabla 29. Nuevo conocimiento

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 3 13%
Ocacionalmente 6 25%
Algunas veces 11 46%
Casi siempre 0 0%
Siempre 4 16%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

Entre la poblacién de encuestados se encontré que el 46% se preocupan por adquirir nuevo
conocimiento algunas veces, el 25% ocasionalmente, 13% dan una calificacién de nunca preocuparse

y el 16% de los encuestados expresa que siempre se preocupan.

En este punto se puede apreciar que, el personal se muestra indiferente en cuanto a la preocupacion
por adquirir nuevos conocimientos para emplearlos en su trabajo el personal no ha tomado la
iniciativa por cuenta propia de adquirir nuevos conocimientos, solo se basa en la capacitacion que la
empresa imparte en virtud de lo antes expuesto es de vital importancia capacitar constantemente al

personal.
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Analisis del Capital Humano

En este punto se establece la primera parte de la encuesta que se encuentra establecida de tres
aspectos que son: competencias, habilidades y agilidad mental. En este sentido se puede evidenciar las

aptitudes, motivacidon y desempefio del personal.

20.- ;Cuenta con una base de datos de clientes y proveedores?

Tabla 30. Base de datos clientes y proveedores

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocasionalmente 0

0%
Algunas veces 3 60%
Casi siempre 2 40%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Anilisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realizada, el 60% mantiene una base de datos ocasionalmente consideran y

el 40% casi siempre.

Es notoria la debilidad presente en el drea de marketing que presenta la empresa entorno al
almacenamiento de datos de los clientes. En este sentido, los clientes son la vida de la empresa y hay
que trabajar un software para almacenamiento, seguimiento y retenciéon de los clientes. Ademas, segtin
estos resultados se concluye que la base de datos de clientes se encuentra en segundo plano lo que
genera que los pedidos se lo realicen de una manera empirica por lo cual, se debe dar mas énfasis en

este aspecto.

21.- ;Utiliza acciones para retener a sus clientes?

57



Tabla 31. Retener clientes

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 2
gunas veces 40%
Casi siempre 3 60%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia
Anilisis e interpretacion
Se puede aprecias que, una vez realizadas la encuesta, el marketing es poco frecuente con un 60%
utiliza casi siempre acciones para retener clientes y con un 40% algunas veces utilizan acciones para

retener clientes.

El marketing que la empresa emplea se encuentra debilitado es decir, mas de la media responden
que se guarda informacion para realizar un seguimiento y tener una fidelizaciéon de los clientes. Es
fundamental que la empresa incorpore estrategias de marketing mix para obtener una marcada

diferenciacién de la competencia y mejorar las ventajas competitivas de la empresa.

22.- ;Qué mecanismos emplea para recolectar la opinién de los clientes acerca del servicio o producto

que se ofrece?

Tabla 32. Mecanismos opinion de clientes

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Pagina web 1 20%

C lectroni 1
orreo electronico 20%

Redes sociales 2
40%

Buzon de 1
sugerencias 20%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

58



Andlisis e interpretacion

El 40% de los encuestados mencionan que los mecanismos utilizados el uso de redes sociales, seguido
del 20% de pagina web, 20% correo electrénico de la empresa y por ultimo un 20% que utiliza buzén

de sugerencia.

La empresa emplea redes sociales para recolectar opinion de los clientes en las cuales, realiza
anuncios publicitarios, promociones y opinién de la experiencia de compra. Sin embargo, le hace falta

fortalecer el seguimiento promocional al cliente, con el objetivo de fidelizar a los clientes.

23.- ;Planifica estrategias innovadoras enfocadas a ofrecer valor agregado al cliente?

Tabla 33. Estrategias valor agregado

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 8%
Casi siempre 0 0%
Siempre 5 100%
Total 5 21%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Del total de encuestados se pronuncian con un 100% que planifica las estrategias de la empresa con

un enfoque a generar valor agregado a sus clientes.

Segun estos resultados se concluye que la planificacién de estrategias para generar valor agregado al
cliente es un factor en el que se debe dar mas énfasis, pues sino es tomado en cuenta existiran menos

clientes consumiendo el producto, y preferirian dirigirse a la competencia sin ningiin inconveniente.

24.- ;Ejecuta acciones para recuperar la cartera de clientes?
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Tabla 34. Acciones recuperacion cartera

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocacionalmente 3
60%
Al 2
gunas veces 40%
Casi siempre 0 0%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

El 60% de los encuestados mencionan que ejecutan acciones para recuperar la cartera de clientes y el

40% ocasionalmente.

En este punto es importante establecer fortalecer la recuperacién de cartera ya que, en el largo plazo
se ve afectado laliquidez de la empresa, ademas esto implica una reduccidn significativa del capital de

trabajo.

25.- ;Tiene definido cudles son sus principales competidores?

Tabla 35. Principales competidores

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 5 100%
N 0
° 0%
Total 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Seglin la encuesta aplicada el 100% consideran conocer a sus principales competidores.
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La empresa tiene definido los competidores existentes en su segmento de mercado, con el objetivo de
establecer productos, precios y calidad del producto, por lo tanto, se deberia obtener mas lugares o

sitios de redes sociales donde ofrecer sus productos.

26.- ;Da seguimiento a las acciones tomadas por la competencia?

Tabla 36. Seguimiento acciones competencia

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacionalmente 0

0%
Algunas veces 2 40%
Casi siempre 3 60%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

El 60% de los encuestados mencionan que casi siempre se da seguimiento a las acciones tomada por

la competencias y el 40% algunas veces.

De acuerdo a los resultados obtenidos la empresa da seguimiento medianamente a las acciones

tomadas por la competencia.

27.- ;Planifica acciones para retener a sus proveedores?
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Tabla 37. Retencién de proveedores

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 3
gunas veces 60%
Casi siempre 2 40%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Anélisis e interpretacion

Dentro de la encuesta aplicada obtuvimos los siguientes resultados el 60 % consideran que algunas

veces planifican acciones para retener a los proveedores y el 40% casi siempre.

Desde los resultados obtenidos mas de la tercera parte de los encuestados consideran que las acciones
realizadas para retener a los proveedores, se efectian de madera esporadica. En este punto es

fundamental establecer procesos con los proveedores ya que, son parte fundamental de la produccién.

28.- ;{Mantiene una cartera de crédito con sus proveedores?

Tabla 38. Credito con proveedores

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 5 100%
No 0
0%
Total

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

Segun la encuesta aplicada el 100% mantiene una linea de crédito directo con sus proveedores.

La empresa tiene definido a los proveedores existentes en su segmento de mercado, con el objetivo de
establecer productos, precios y calidad del producto, por lo tanto, se deber crear una base de datos de

los proveedores con los pedidos realizados, plazos de crédito, etc.
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29.- ;Conoce a sus principales proveedores?

Tabla 39. Principales proveedores

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 5 100%
No 0
0%
Total 100%

Fuente: elaboraci6n propia

Andlisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realizada, el 100% indica conocer a sus proveedores.

Entre todas las opciones, los encuestados indican conocer a sus proveedores, lo cual genera una buena

relacion con los canales de distribucion de los productos de los insumos y materiales de produccién.

30.- ;Emplea acciones innovadoras para promocionar sus productos con los aliados estratégicos?

Tabla 40. Acciones promocion productos

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 5 100%
Siempre 0 0%
Total 5 100%

Fuente: elaboracion propia

Analisis e interpretacion

Del total de encuestados se pronuncian con un 100% casi siempre emplea acciones innovadoras para

promocionar su producto.

Segun estos resultados se concluye que la empresa debe mejorar la estrategia de promocién, es decir,
necesita realizar un buen plan de promocién que incluyan, ideas innovadoras. Con el objetivo de

maximizar las ventas.
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31.- (Mantiene alianzas estratégicas con organizaciones publicas y privadas?

Tabla 41. Alianzas estratégicas

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Malo 0 0%
Irregular 0
0%
Regul 0
egular 0%
Bueno 2 40%
Excelente 3 60%
Total 5 100%

Fuente: elaboraci6n propia

Analisis e interpretacion

Dentro de la encuesta aplicada obtuvimos los siguientes resultados el 60 % consideran excelente la
relacion con las organizaciones publicas y privadas mientras que, el 40% menciona que son buenas las

relaciones con el entorno.

Desde los resultados obtenidos la relacién que mantiene la empresa con las organizaciones publicas y
privadas es aceptable al ser una empresa de produccién, mantiene una politica de calidad y

responsabilidad social.

32.- ;Amplia sus relaciones con los grupos de interés stakeholders en el aspecto politico, social y

empresarial de su entorno?

Tabla 42. Relacion con stakeholders

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacional t 0

cacionalmente 0%
Algunas veces 0

0%

Casi siempre 5 100%

Siempre 0 0%

Total 5 100%

Fuente: elaboraci6n propia
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Anilisis e interpretacion

Segliin la encuesta aplicada el 100% menciona ampliar la relacién con los grupos de interés

stakeholders.

Hace relacion a todos los actores sociales que, producto de las decisiones y objetivos de una empresa
se pueden ver afectados, de manera positiva o negativa donde se desarrolla la empresa relacionando
a los duefios de la compaiiia, sus trabajadores, la comunidad donde opera y sus proveedores, entre

otros que forman parte de este grupo.

33.- ;La marca es reconocida en el mercado?

Tabla 43. Reconocimiento de marca

Alternativas  Frecuencias = Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacionalmente 0

0%

Algunas veces 0 0%

Casi siempre 5 100%

Siempre 0 0%

Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Del total de encuestados se pronuncian con un 100% casi siempre la marca es reconocida en el

mercado.

Segln estos resultados se concluye que el reconocimiento de la marca es un factor en el que se debe
dar mas énfasis, pues sino es tomado en cuenta existiran menos clientes consumiendo el producto, y

preferirian dirigirse a la competencia sin ningtin inconveniente.

Andlisis e interpretacion del Capital Relacional

Las preguntas del capital relacién se centran en los siguientes aspectos: relacion clientes, relacion
proveedores, alianzas y reputacion. Se establece que la Relacion de Clientes se realiza de manera

intermedialo cual implica que la empresa se le dificulte su crecimiento. Pese a que, siempre la empresa
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utiliza acciones para retener a sus clientes la escaza informacién de sus clientes que posee la empresa

dificulta una mejor optimizacién de este componente.

En cuanto a la Relacion con los Proveedores la empresa conoce a sus principales proveedores, dando
seguimiento y planifica acciones para retenerlos a demas siempre mantienen una linea de crédito con

sus proveedores, esta va de 30 a 90 dias.

En cuanto a las Alianzas realizadas por la empresa se puede apreciar que casi siempre se mantiene

alianzas estrategicas con otros organismos y que emplea acciones inovadoras

En cuanto a la Reputacién se han agrupado en tres preguntas el reconocimiento de la marca, relaciones
con los stakeholders es decir, con los grupos de interés, el entorno global con quien se relaciona la
empresa en el cual, mantiene amplias relaciones con el entorno al igual que el reconocimiento de la

marca lider en el mercado. Sin embargo, existe una débil promocion.

34.- ;Las herramientas con las que cuenta para realizar su trabajo son adecuadas?

Tabla 44. Herramientas para trabajo

Alternativas Frecuencias  Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacional t 0

cacionalmente 0%
Algunas veces 0

0%

Casi siempre 8 33%

Siempre 16 67%

Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Anilisis e interpretacion

Del total de encuestados el 67% mencionan que las herramientas utilizadas para su trabajo son las
adecuadas y el 33 % indican que, casi siempre utiliza la herramienta adecuada para desempeiiar el

trabajo en la empresa.
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La empresa cuenta con herramientas necesarias para el desarrollo del trabajo realizado. Sin embargo,
hace falta invertir en la empresa en equipo tecnolégico para incremento de produccién y optimizaciéon

de los procesos productivos.

35.- La ventilacion e iluminacion del lugar de trabajo son adecuadas para realizar su trabajo.

Tabla 45. Ventilacion e iluminacién

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Malo 0 0%
Irregular 0
gt 0%
Regul 0
egular 0%
Bueno 3 12%
Excelente 21 88%
Total 5 100%

Fuente: elaboraci6n propia
Anélisis e interpretacion
Seglin encuesta aplicada el 88% menciona que la iluminacién del lugar de trabajo es adecuada para

realizar el trabajo, seguido del 12% que mencionan que casi siempre es adecuada la iluminacién para

realizar el trabajo.

Desde los resultados obtenidos la ventilacién e iluminacién del lugar de trabajo es adecuada para
realizar el trabajo, en este sentido, la empresa cuenta con una infraestructura adecuada para la

produccion de calzado.
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36.- La planta fisica de la empresa es adecuada y permite el desarrollo de actividades relacionadas a

su trabajo.

Tabla 46. Planta fisica

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Malo 0 0%
I 1 0
rregular 0%
Regular 0
0%
Bueno 3 12%
Excelente 21 88%
Total 5 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Del total de encuestados mencionan con un 100% que es excelente la planta fisica para el desarrollo

del trabajo.

Segin estos resultados se concluye que, la infraestructura es adecuada ademas esta es una fortaleza

con respecto a la competencia.
37.- Considera usted que se realizan acciones de bienestar laboral

Tabla 47. Bienestar laboral

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 0 0%
Siempre 24 100%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia
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Anilisis e interpretacion

Seguin encuesta aplicada, el 100% considera que la empresa realiza acciones de bienestar laboral.

El bienestar laboral esta orientado a mejorar el clima de las empresas y mantener la energia en los
equipos de trabajo. Ademas permite darle variedad a la rutina y la cotidianidad, promueve la

integracion entre los colaboradores y reconoce la contribucion de las personas.
38.- La planeacion de actividades en la produccion, es un factor evidente de gerencia.

Tabla 48. Planeacion de actividades

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacional t 0

cacionalmente 0%
Algunas veces 0

0%

Casi siempre 0 0%

Siempre 24 100%

Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

De los encuestados el 100% mencionan que siempre la gerencia realiza la planeacién de actividades

de produccion.

La empresa centra toda la planificacion en gerencia, lo cual es un problema ya que la toma de decision

se ve condicionada a la opinidn de gerencia lo que hace que el proceso se demore mas tiempo.
39.-Conoce la Mision y vision de la empresa.

Tabla 49. Conoce la misién y vision

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 3 12%
N 21
° 88%
Total 100%

Fuente: elaboracién propia
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Anilisis e interpretacion

El 88% de los encuestados mencionan no conocer la visién y misiéon de la empresa y el 12% dice

conocer la misién y visién de la empresa.

Es fundamental que el personal que labora en la empresa conozca la misién y vison de la empresa ya

que, esta se encuentra alineada al cumplimiento de objetivos empresariales.

40.- ;Protege la propiedad intelectual de los productos desarrollados en su empresa?

Tabla 50. Protege la propiedad intelectual

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 0 0%
N 24
° 100%
Total 100%

Fuente: elaboraci6n propia

Andlisis e interpretacion

Segun la encuesta aplicada el 100% menciona que la empresa no protege la propiedad intelectual de

sus productos.

El alto costo que representa a la empresa registrar sus productos hace que se vea debilitado y quede
en segundo plano la proteccién de la propiedad intelectual de sus productos. Cabe mencionar que la
empresa ha desarrollado alrededor de 2800 modelos motivo por el cual, se dificulta la inscripcién de

la patente de cada disefio nuevo.

41.- ;Mantiene nuevos proyectos de investigacion y desarrollo?
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Tabla 51. Nuevos proyectos

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 8 33%
Siempre 16 67%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

De los encuestados el 67% menciona que siempre mantiene proyectos nuevos de investigacion y

desarrollo seguido del 33% que menciona que casi siempre.

La empresa se encuentra desarrollando constantemente nuevos disefios, lo que hace que esta

estrategia sea la principal diferenciacién de la competencia.

4?2.- ;Existe mecanismos que promueve constantemente la bisqueda de solucién de problemas y

mejoras en los procesos productivos?

Tabla 52. Promueve mejoras en los procesos

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 24 100%
Siempre 0 0%
Total 24 100%

Fuente: elaboracion propia

Anilisis e interpretacion

De los encuestados el 100% menciona que casi emplea mecanismos que promueven la solucién de

problemas en los proceso productivos.
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La empresa constantemente desarrolla procesos por los cuales encuentran la solucién de problemas

empleando politicas que promuevan una mejora notable en el proceso productivo.

43.- ;Cuenta con alguna certificacién de calidad que apoye la competitividad?

Tabla 53. Certificacion de calidad

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Si 24 100%
N 0
° 0%
Total 100%

Fuente: elaboraci6n propia

Andlisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realizada, el 100% mantiene cuenta con alguna certificacién de calidad.

La empresa emplea al menos una certificacion de calidad. En este sentido, la empresa es altamente

competitiva.

44.- ;La empresa promueve una cultura de calidad?

Tabla 54. Cultura de calidad

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%

Ocacionalmente 0
0%

Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 4 17%
Siempre 20 83%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

De acuerdo a la encuesta realiza el 83% menciona que siempre la empresa promueve una cultura de

calidad y el 17% menciona que casi siempre la empresa promueve una cultura de calidad.

La empresa mantiene una vision estratégica empresarial acorde a las politicas de calidad.
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45.- ;Los procesos realizados por la empresa en su mayoria emplean tecnologia?

Tabla 55. Procesos emplean tecnologia

Alternativas Frecuencias Porcentajes

Nunca 0 0%
Ocacional t 0

cacionalmente 0%
Algunas veces 24

100%

Casi siempre 0 0%

Siempre 0 0%

Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

E1 100% de los encuestados mencionan que la empresa emplea algunas veces procesos tecnologicos.

Al ser una empresa artesanal los procesos ejecutados se los realiza de manera manual. Es decir, la
empresa debe inyectar capital en el aparato tecnoldgico para mejorar la competitividad y elevar la

produccién existente.

46.- ;La empresa mantiene las medidas de seguridad industrial?

Tabla 56. Medidas de seguridad industrial

Alternativas Frecuencias Porcentajes
Nunca 0 0%
Ocacional t 0
cacionalmente 0%
Al 0
gunas veces 0%
Casi siempre 3 12%
Siempre 21 88%
Total 24 100%

Fuente: elaboracién propia

Analisis e interpretacion

E1 88% de los encuestados mencionan que siempre se emplean las medidas de seguridad las y el 12%

casi siempre.
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En este apartando cabe mencionar que las medidas de seguridad que la empresa otorga son fuertes.

Analisis del Capital Estructural

En este apartado se analiza al Capital Estructural considerando como elemento de este, al Capital
Organizacional se realizan siete preguntas en las cuales hacen relacién a la planta fisica, herramientas,
lugar de trabajo adecuado, bienestar laboral, produccién, objetivos corporativos y percepcion del

personal.

En este sentido, 100% del personal menciona que la planta fisica de la empresa es adecuada al igual
que el lugar de trabajo por otra parte, las herramientas empleadas casi siempre con el 60% el 30% con
respecto a los objetivos corporativos y el 10% la empresa casi siempre y alguna vez con respecto al

bien estar laboral.

En cuanto al Capital Pocesos se realizan tres preguntas las cuales contemplan la creacién de nuevos
conocimientos con el 33% de casi siempre el 27% la empresa dispone de alguna herramienta que
apoye la competitividad y el 40% casi siempre la empresa promueve a la busqueda de soluciones y

mejoras en los procesos productivos .

En cuanto al Capital Innovacién hace relacion a tres preguntas el 70% menciona que casi siempre
mantiene medidas de seguridad industrial y el 30% casi siempre, el 60% de los procesos productivos

emplean tecnologia y el 40% promueve una cultura de calidad.

Se presentan a continuacion los resultados de la entrevista aplicada al Gerente de la Empresa para

medir el nivel de gestion de los colaboradores y capital intelectual.

Entrevista realizada al Gerente de Calzado Gusmar

De acuerdo con las respuestas obtenidas de la entrevista realizada al Gerente de Calzado Gusmar

Ingeniero Gustavo Martinez se obtiene la siguiente informacién:

Con respecto, a los conocimientos que mantiene sobre los modelos de gestién el entrevistado

menciona que ha trabajado antes con un modelo de gestién de calidad puesto que, la empresa cuenta
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con las normas de calidad I ISSO 9000 ademdas menciona que seria necesario la implementacion

posterior de un modelo de gestion de capital intelectual.

(En su empresa se procura transmitir alos empleados que se desea favorecer el desarrollo profesional

y su bienestar profesional y humano?

De cierta manera si se transmite el interés que se tiene por parte de la empresa, siempre se cumple con
el pago de remuneraciones y se realizan programas de integracion con los empleados, también se le

capacita por lo menos dos veces al afio.

;Se estimula y anima a los trabajadores de forma continua a identificar y resolver problemas comunes

como un equipo? Explique el ;por qué?

Si, constantemente se estimula a que el trabajador menciones los problemas que se presentan sobre

todo en la produccidn, sin embargo, se tiene errores en la produccién que generan retardos y malestar.

(Serealizan actividades para atraer, desarrollar y mantener a sus trabajadores?

Si, se desarrolla actividades como capacitaciones por lo menos una al afio, ademas, los trabajadores

tienen estabilidad laboral.

(La empresa valora y fomenta el aporte de nuevas ideas y soluciones a problemas por parte de los
empleados?
La toma de decisiones se basa en la gerencia para los disefios y contamos con un disefiador que esta

constantemente disenando nuevos modelos.

¢Los integrantes de la empresa comparten experiencia y conocimientos individuales con sus
compafieros de trabajo?
Esta al ser una microempresa los empleados son en su mayoria poli funcionales esto hace que se

genere una amplia experiencia y trabajo conjunto

;La empresa tiene contactos con instituciones y fuentes externas de especializacidn, que permitan

mejorara el trabajo?

75



Los convenios establecidos han sido con el MIPRO (Ministerio de Productividad y Competitividad)
pero, si nos gustaria en un futuro realizar un convenio internacional para aprender nuevas técnicas de
produccion.

;Con que frecuencia se realizan inversiones en capacitaciones para los trabajadores?

De 2 a3 al afio

;Serealizan actividades para atraer, desarrollar y mantener a sus mejores clientes?

Se tiene una pagina web y redes sociales donde se promociona los productos, esta es una falencia de

nuestra empresa, pero estamos trabajando para generar un mayor crecimiento.

76



Capitulo V

Resultados

3.5. Producto final del proyecto de titulacion

Diagnostico situacional

Calzado Gusmar es una empresa que inici6 sus operaciones en 1990, se encuentra ubicada en el cantén
Cevallos perteneciente a la provincia de Tungurahua, cabe mencionar que, forma parte de la asociaciéon
de artesanos de calzado CALZAFINCE del Cantén Cevallos, los principales puntos de distribucién se

encuentran ubicados en Quito, Guayaquil, Santo Domingo, Loja, Cuenca y Ambato.

Desde el 2009 Calzado Gusmar cuenta con una nueva planta de produccién, la misma mantiene
estandares de calidad, seguridad e higiene industrial; en este sentido, la empresa ha invertido en nueva
magquinaria, permitiendo mejorar sus procesos productivos, siendo una empresa pionera en la
innovacién de nuevos proyectos que han incrementado sus activos. Cabe mencionar, que la venta de
productos se la realiza de forma directa en sus almacenes, por via telefonica e indirecta; por
vendedores externos y por medio de redes sociales. Sin embargo, Calzado Gusmar actualmente
considera mejorar, sus ventajas competitivas con el fin de incrementar la cuota de mercado. Ademas,
se proyecta a crecer y diversificar sus lineas actuales. La empresa cuenta con cuatro areas que son:

Compras y Ventas, Contabilidad, Disefio y Produccion; cuenta con veinticuatro empleados en némina.

En este capitulo se presenta la propuesta de un Modelo de Gestion de Capital Intelectual para Calzado
Gusmar debido a la necesidad de mejorar las ventajas competitivas. Por esta razdn, a continuacion, se

esquematiza la estructura de la empresa.
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Figura 13. Estructura de Calzado Gusmar
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Fuente: elaboracion propia

Después de revisar la estructura de la empresa, es necesario que a continuacion, se enlisten las areas

por investigar para identificar su situacién actual y sus mejoras
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Figura 14. Areas de Calzado Gusmar a investigar
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Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con este esquema, se desea explicar a continuacion las areas de estudio, a causa de que,
con eso se obtiene un conocimiento real de como se encuentra, como se ha desarrollado y qué

proyecciones tiene.

Analisis de la estructura y gestion empresarial de Calzado Gusmar

Se inicia el conocimiento por la evolucidn que ha tenido la empresa a través de los afios para tener una

imagen clara de sus avances.
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Figura 15. Evolucién de Calzado Gusmar

CENTRALIZACION
DE OPERACIONES
A_/ Ar Estrategias y
NloTAL Acciones llevadasa ACTUALIZACION
(WA & Desafios que
Proceso enfrenta
Corporativ CRECIMIENTO actualmente la
oy Actores Factores \empresa.
claves facilitadores y \_/
obstaculizadores

parala empresa.

Fuente: elaboracién propia

De acuerdo con este esquema, se desea explicar a continuacion las areas de estudio, a causa de que, se
obtiene un conocimiento real de como se encuentra la empresa, cdmo se ha desarrollado y qué

proyecciones tiene.

Calzado Gusmar actualmente cuenta con diecinueve empleados, distribuidos en el area operativa y
cinco en el drea administrativa. Siendo una Pyme familiar, esta ha sufrido un sin nimero de cambios,
innovacién y posicionamiento, los que han sido desde la adquisicion de una nueva planta de
produccién hasta la innovacién en disefios de calzado; pese a que ha sido manejada de manera
tradicional, se encuentra posesionada en el mercado, puesto que ha implementado politicas de calidad,
con la certificacién de las normas ISSO 9001. En cuanto a la gestién empresarial se refiere a todo el
proceso de planear, organizar, integrar, direccionar y controlar los recursos (intelectuales, humanos,
materiales, financieros, entre otros) con el propoésito de obtener el maximo beneficio o alcanzar sus

objetivos.

En este sentido, Calzado Gusmar ha utilizado durante su vida empresarial diversas estrategias y
acciones, mismas que se han llevado a cabo en un proceso corporativo con vision de mercado,
desarrollo organizacional, imagen y marca, disefio de nuevas lineas y productos, tecnologia de punta,
nuevas maquinarias y equipos, y materias primas para el proceso productivo, mecanismos de

comercializacién directa y en los ultimos afios ha pretendido comercializar de manera indirecta.
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Ademads, ha considerado factores facilitadores y obstaculizadores para la empresa como la
asociatividad, conocimiento de leyes para el sector, el entorno de la economia social y solidaria, la
participacion en redes empresariales nacionales o internacionales, compras publicas, factores internos

y externos y una responsabilidad social empresarial que le han permitido el crecimiento de la empresa.

Figura 16. Proceso de produccién Calzado Gusmar
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Fuente: Calzado Gusmar, 2012

En el esquema anterior se presenta la cadena de valor como una herramienta esencial para evaluar la
ventaja competitiva de la empresa, en la que se detalla las actividades primarias y de apoyo que

generan valor y que estan relacionadas entre si para lograr la satisfaccion del cliente final.
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Figura 17. Flujo del Proceso de Produccién de Calzado Gusmar
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Fuente: Calzado Gusmar, 2012
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El esquema muestra el proceso de produccién de Calzado gusmar en cual conta de seis faces:

1) Orden de produccién,

2) Corte,

3) Destallado,

4) Aparado,

5) Montaje,

6) Terminado y luego el control de calidad del producto terminado finalmente,

7) Pasaabodega el producto terminado para ventas y despacho a clientes.

El esquema que se presenta a continuacion, muestra el flujo del proceso de adquisiciéon de materiales, para la
fabricacion de calzado, se inicia con el cliente con la nota de pedido, pasando por algunos departamentos donde
se recepta el pedido y se procede a aprobarlo o negarlo; si se aprueba ingresa la nota de pedido que llega al

departamento de produccién en donde se elabora la nota de consumo e ingresa la orden de produccidn.

En el departamento de compra y bodega se recepta la orden de produccion, luego se procede a revisar la
materia prima procediendo a elaborar la orden de compra; mismo que envia a gerencia para su aprobacion, se
adquiere la materia prima faltante para entregar la misma a bodega; misma que recibe y entrega la materia
prima para proceder a elaborar la requisiciéon de materia prima para que llegue al departamento de produccion,

el cual recibe y procede a producir.

3.5.1. Condiciones basicas para la implementaciéon del modelo

Luego de haber estudiado el marco teérico de los modelos de medicion y gestion de capital intelectual, se llegd
ala conclusion que, el modelo propuesto deberia contar con los componentes que se encuentran presenten en

otros modelos. Sin embargo, también se establecieron ciertos requisitos que deberia cumplir el modelo.

Principios del Modelo (cémo lo hace)

1. Eldiagndstico inicial de la gestion del capital intelectual realizado en la empresa.
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2. Las fases del capital intelectual (capital humano, capital relacional, capital estructural).

3. Lagestion empresarial (ventajas competitivas) a todos los niveles en sentido estratégico y operativo.

Premisas del Modelo (qué se necesita)

e Compromiso, apoyo e involucramiento de gerencia y empleados.
e Trabajo participativo en equipo.

e  Flujo de comunicacién formal y fluido entre los miembros del equipo.

Objetivos del modelo disenado

Representar las principales dimensiones del Capital Intelectual (capital humano, relacién y

estructural) de la empresa.
e Ofrecer alos Gestores informacion relevante para la toma de decisiones.
e  Permitir un grado de flexibilidad para que sea adaptado a una industria o empresa en particular.

e  Contemplar variables a las cuales se les pueda asociar indicadores factibles de ser medido, en forma

cualitativa o cuantitativa.
Una vez conocidas las condiciones esenciales para el disefio del Modelo de Gestién
Capital Intelectual, se presenta graficamente el modelo propuesto.

3.5.2. Modelo de Gestion de Capital Intelectual para Calzado Gusmar

En la siguiente figura, se muestra los componentes que abarcan el modelo de capital intelectual para Calzado
Gusmar, mismo que, en este caso integra las siguientes dimensiones; capital humano, capital relacional, capital
estructural y ventajas competitivas. El modelo, se encuentra disefiado de manera detallada y sencilla para la

adaptacién del mismo en otras organizaciones, ademas, cada componente establece sus elementos.

En el caso de la dimensién del capital humano, se conforma de los siguientes elementos; competencias,
aptitudes y agilidad mental. Asi también, el capital relaciéon conforma los siguientes elementos; marco

estratégico, cultura, estructura, procesos, aprendizaje y propiedad intelectual. Por ultimo, la dimensién del
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capital estructural; relacién con los clientes, relacién con los proveedores, alianzas y reputacién tomando en
cuenta alos grupos de interés sthakeholders. Con todo esto se evidencia las ventajas competitivas de la empresa

en cuanto a la diferenciacion en el producto e innovacion de disefio y desarrollo.
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VENTAJAS COMPETITIVAS

Figura 18. Modelo de Gestion de Capital Intelectual para Calzado Gusmar
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3.5.3. Desarrollo del Modelo de Gestion de Capital Intelectual

La empresa tendria una herramienta preliminar para la gestiéon empresarial a continuacién se realiza la

correspondiente descripcion de la figura del disefio del Modelo de gestion propuesto para Calzado Gusmar.

En primer lugar, se detalla al Marco Estratégico en el cual consta: misidn; visidn; valores, analisis FODA de la
empresa. En segundo lugar, se analiza al capital humano el cual, consta de tres principales elementos:
competencias, actitud y agilidad intelectual. En tercer lugar, se analiza al capital relacional, mismo que se
encuentra representado por los siguientes elementos: clientes, proveedores, alianzas estratégicas y reputacién.
Por ultimo, se describe al Capital Estructural el cual contiene a los siguientes elementos: organizacional,

proceso, innovacidn.

Con lo antes expuesto, es importante establecer los actores claves del modelo propuesto. El primer componente
es, la Empresa u organizacion la cual se desarrolla a través de la Estrategia y de las Personas, el segundo son,
los Procesos que permiten la Adquisiciéon de nuevos conocimientos siendo estos, claves de las estrategias de
éxito, y el tercero es la Tecnologia empleada, es decir, son los Facilitadores Tecnolégicos empleados en la
empresa. En este sentido, a continuacion, se describen los componentes y desarrollo de la estrategia de la
empresa, en este caso de Calzado Gusmar, que debe fomentar una cultura y clima favorables para poder
compartir, localizar y crear el conocimiento clave, todo ello con una gran capacidad de liderazgo y un estilo

organizativo adecuado.

Es decir, las empresas de Calzado se encuentran en un entorno altamente competitivo, razén por la cual el

componente [I1&D es esencial en este sector.

3.5.4. Marco Estratégico

Constituye una parte esencial de la empresa, es decir, es parte de la direccién estratégica compuesto de:
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1. Misién

Producir y comercializar calzado de calidad, a través de un personal capacitado, motivado y comprometido con

los objetivos empresariales.

2. Vision

Nuestra vision es convertirnos en la empresa lider en la fabricacién de calzado en la provincia de Tungurahua

ofreciendo productos innovadores, de calidad y a precios competitivo.

3. Valores

e Honestidad: Es la obligacion de todos quienes conforman la empresa, actuar con honestidad en toda
actividad que realice, ya que asfi se logra el éxito y buenos resultados.

e Comunicacion: Cuidamos de manera muy especial la comunicacién con nuestros clientes, haciéndoles
participes del desarrollo y control de calidad.

e Respeto: Debe demostrarse respeto mutuo, siendo justos y empaticos, de esta forma las relaciones
laborales seran armoniosas que beneficiaran a nuestra empresa.

e Responsabilidad: El cumplimiento a cabalidad de nuestras obligaciones nos ayudan a alcanzar

nuestros propositos, es un deber actuar de manera responsable.

3.5.5. Diagnéstico estratégico

El diagnéstico analiza las condiciones internas (fortalezas y debilidades) y externas (oportunidades y

amenazas), cuyos componentes evalian el entorno de Calzado Gusmar

Matriz FODA

El analisis FODA consiste en ejecutar una evaluacion de los factores fuertes y débiles que, en su conjunto,
establecen la situacion interna de la empresa, asi como su evaluacidn externa, es decir, las oportunidades y

amenazas.
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Tabla 57. Matriz FODA

FACTORES INTERNO FACTORES

FORTALEZAS DEBILIDADES
D1
Falta de planificacién estratégica
F1 | Recurso humano
Certificacién de calidad I1SO Deficiente coordinacién y comunicacion en
F2 19001 D2 |las funciones

Infraestructura propiay

EXTERNOS adecuada. Ubicacion

F3 | Geografica (Cantdn turistico) D3 | Falta de una cultura orientada al cliente.
Suficiente liquidez para

F4 | realizar inversiones. D4 | Bajas actividades de promociones

La empresa no cuenta con estrategias de

Innovaciéon de nuestros marketing que le permita posicionar la

F5 | productos. D5 | marca.

OPORTUNIDADES

Planes de accion

Planes de accion

01

Nuevos nichos de mercado como la
linea deportiva de tela.

Definir un plan de carrera que promueva el
desarrollo del personal. (F1;01)

Realizar un plan de marketing que
promocion el producto. (F7; 05)

02

Apoyo de las Camaras y el gobierno a
la produccién nacional.

Establecer un plan de trabajo que integre al capital
humano, relacional y estructural de Ila
empresa(F3;02)

« Fortalecimiento de los perfiles
por competencias enfocados al
area en la que se va a desempeiiar
el empleado. (A6, D1, 06, F1, F6)

03

Compras publicas

04

Convenios con asociaciones como
CALTU para poder exportar.

Mejorar los procesos de producciéon mediante
politicas de cero D1;D2;D3:04

* Actualizacidon de los procesos
para alcanzar los estandares de
calidad. (F2 ,F4,F3,D4,02,03,A2)

eFortalecimiento de un plan de
comunicién (F3,D2,D4,04,A3)

AMENAZAS

Planes de accion

Planes de accion
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Preferencia por el producto

extranjero a bajo precio Redisefiar las ventas con base en
Al | (Contrabando) un plan de impulso que contenga

Reformas tributarias que causan nuevas politicas de pago y

impuestos dependiendo de sus promociones (D5, A3, A4, A5).

Disefiar un modelo de gestion de capital
intelectual con el objetivo de mejorar las ventajas
competitivas y la gestién estratégica (F3, F5, A1, Mejorar la oferta del portafolio
A2, A3, A4, A5). para cada tipo de clientes

. ; enfatizando los beneficios,
Aparicion de productos sustitutos . . ;o
atributos y demas caracteristicas

A4 | por lainnovacién de tecnologia L

: : : competitivas de los productos
Falta de insumos y materias primas (D5, A1, A2)
A5 | nacionales. T '

A2 | utilidades.

Incremento de pequerfios talleres
informales de produccion de

A3 | calzado.

Fuente: elaboracién propia

La tabla anterior muestra las acciones estratégicas que mejora la direccion es estratégica empresarial, por esta razon, en el siguiente apartado se

desarrolla, la propuesta de valor y los objetivos estratégicos desde las tres perspectivas del capital intelectual.
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3.5.6. Factores claves de la Empresa

Para identificar los factores claves de éxito de Calzado Gusmar se realiz6 el andlisis de la matriz FODA donde
se establece los procesos y caracteristicas que distinguen su producto para crear la ventaja competitiva.
Ademas, se establecié un redireccionamiento estratégico, a partir del cual se revisé la misién y valores, se
reescribi6 la visidn y se formularon unos nuevos objetivos estratégicos y estrategias, este proceso se efectud
con un enfoque de mejoramiento continuo, con el objetivo de dar respuesta a las nuevas demandas de la
sociedad, a continuacién, se presentan los objetivos, estrategias, planes estratégicos en los cuales se

fundamenta el desarrollo de la empresa.

Tabla 58. Objetivos y Estrategias Calzado Gusmar

N° | Objetivos Estratégicos 2015-2018 | Estrategia
Fortalecer los procesos de Pertenencia e
1 | formacién para mejorar el proceso | innovacion Talento
productivo e innovacién humano
2 Gestionar los recursos econémicos | Eficiencia
para garantizar el crecimiento Administrativa
Proporcionar un ambiente para el
3 | desarrollo humano de calzado Bien- Estar
Gusmar
Consolidar alianzas con gremios L
. Proyeccion
4 | Artesanales nacionales para 4
Nacional
fortalecer procesos
: Impacto
Fortalecer lazos con el cliente y P Y
5 pertenencia en el
proveedores
entorno

Fuente: elaboracién propia

La tabla anterior muestra los objetivos y estrategias de Calzado Gusmar, estos se plasman en el plan estratégico.

Es decir, se evidencia el trabajo de la empresa para la mejora continua.

3.5.7. Capital Humano

El Capital Humano es el activo intangible aportado por todos los empleados de la empresa. En el modelo
propuesto, se encuentra compuesto por personas, las mismas que contribuyen con sus competencias, aptitudes

y agilidad intelectual a un conocimiento colectivo que permite a la empresa lograr sus objetivos.

91



a. Variables relacionadas con el elemento Competencias

Competencias: Representaciones del contexto laboral de cada persona vinculada a que contribuyen al buen

desempefio de sus funciones.

1) Conocimiento: Fundamentacion teérica y practica que las personas vinculadas a la empresa han adquirido
en centros de formacion a través del desempefio laboral o profesional. Sus variables son: formacién
académica y experiencia profesional.

2) Aptitudes: Destrezas del personal que labora permiten el buen desempefio de sus labores. Las variables
que integran este elemento son: planeaciéon de actividades, control de actividades, desarrollo de
herramientas de apoyo a la labor desempefiada.

3) Habilidades: Forma de hacer las cosas; es decir, "saber hacer".

4) Know how: Saber cdmo hacer algo facil y eficientemente: experiencia.

b. Variables relacionadas con el elemento Actitud
Actitud: Es el comportamiento que emplea un individuo para hacer las labores.

1) Motivacion: Son las fuerzas internas y externas que incentivan comportamientos relacionados con el
trabajo y determinan su forma, direccion intensidad y perspectiva.

2) Capacidad de liderazgo: Es la capacidad de coordinar y organizar eficazmente sus equipos de trabajo,
propiciando un adecuado ambiente de trabajo, orientando y dirigiendo a los demas para motivarlos e
inducirlos a que se llegue a las metas y objetivos planteados.

c. Variables relacionadas con el elemento Agilidad Intelectual
1) Capacidad de innovacion: Es la competencia distintiva que permite innovar, en consecuencia, potencia

la competitividad.

2) Iniciativa empresarial: Es la motivacion, un querer hacer, una oportunidad de negocio, entendida como
un pilar principal del éxito.

3) Adaptacion: Esla cualidad de acomodarse a una situacién determinada.

Resultados de Capital Humano en Calzado Gusmar
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Tabla 59. Resultados Capital Humano

Acciones o iniciativas para la empresa

Dimension

Resultados

Legislacion
lahg;ral

Para la contratacién de empleados, se utiliza lo que el Cédigo de Trabajo
explicita. “La contratacion se realiza con todos los beneficios de ley desde el
primer dia, pero utilizando el periodo de prueba para que demuestre que es una
persona capaz, que esta dispuesta a trabajar, a ayudar. Quien muestra las ganas
de aprender se queda trabajando, ya que esto indica que quien tiene ganas de

aprender, tiene ganas de prosperar”.

La empresa tiene como vision brindar estabilidad laboral a los trabajadores
mediante la no rotacién de personal, ademds que existen incentivos y

capacitaciones. Todos los empleados estan afiliados al Seguro Social.

» ESTABILIDAD
0 LABORAL

El modelo utilizado es mediante los lazos de unién, de compaiierismo, de apoyo
al recurso humano, ya que el trabajador es la parte principal de la empresa, “el

capital humano se encuentra sobre el capital financiero.

La formacién del personal de la empresa se ha dado por dos vias: por
financiamiento de la empresa y por apoyo de la Camara de Calzado de
Tungurahua (CALTU) , Servicio Ecuatoriano de Capacitacién Profesional
(SECAP) , MIPRO , Municipio de Cevallos Gobierno Provincial de Tungurahua,

otros organismos del estado y el sector privado.

La evolucion en la captacion de personal ha sido considerable, al variar de tres
trabajadores en el afio 1990 a 24 en el 2017. Con las politicas del gobierno de

proteccion de la industria de calzado.

Fuente: elaboracién propia
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La tabla anterior muestra las actividades realizas por la empresa con respecto al capital humano comprendido

por el personal que labora y la empresa con las distintas actividades realizadas.

3.5.8. Capital Estructural

Se encuentra integrado por los siguientes elementos: direccionamiento estratégico, capital organizacional;

capital procesos; capital Innovacion; y propiedad intelectual.

El Capital Estructural incluye aspectos internos a la organizacion (estructura, forma organizativa, tecnologia,

patentes, conceptos, computadoras, sistemas administrativos, cultura empresarial, etc.

a) Capital Organizacional
Capital Organizacional: Condiciones fisicas que dispone la empresa para alcanzar la misién, objetivos
y competencias dentro de la empresa.
Cultura organizacional: Caracteristicas internas que permiten a las personas interactuar dentro de la
empresa y que facilita su crecimiento.
Estructura: Niveles de responsabilidad de acuerdo con los perfiles que existen dentro de la empresay
que permiten la diferenciacién de cargos.
Direccionamiento estratégico: Es la mision y la vision que son los orientadores de todos los esfuerzos
para lograr los objetivos misionales.
Aprendizaje organizativo: Condiciones que brinda la empresa para sistematizar y socializar el
conocimiento de cada persona.

b) Capital proceso

Capital Procesos: Actividades que se deben apoyar a la cultura y a procesos de calidad.

c) Capital Innovacién
1. Capital innovacidén: Actividades que se fomentan en la empresa para lograr investigacién, desarrollo e

innovacion.

2. Propiedad intelectual: Reconocimiento legal de ideas desarrolladas, marca y productos.
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Tabla 60. Capital Estructural Calzado Gusmar

Acciones o iniciativas para la empresa

Dimension

Resultados

El desarrollo de la empresa se ha podido evidenciar de
manera directa, en el 2010 la empresa adquirié un
terreno donde se construyé una nueva planta de
produccién, misma que cuenta con las
especificaciones requeridas seglin normas
establecidas para el desarrollo de su negocio, este
desarrollo ha sido favorable pese a que en afios
anteriores la falla de un plan estratégico no permitia
crecer. La empresa actualmente se encuentra en una
disyuntiva de pasar a ser una empresa Artesanal a
una Industrial. Esto ha dificultado un poco el
crecimiento de la misma ya que, por la parte contable
sus ventas han tenido que no superar la contabilidad.

Existen actualmente cinco lineas de productos.
Detallo a continuacién las mas importante: la linea
Formal, le sigue la linea de urbana, caballero
exclusivo, botas, urbano de mujer y exclusivo de
mujer.

Existen actualmente cinco lineas de productos.
Detallo a continuacién las mas importante: la linea
Formal, le sigue la linea de urbana, caballero
exclusivo, botas, urbano de mujer y exclusivo de
mujer.

La empresa constantemente hace un seguimiento al
uso de los productos, lo que les ha permitido darse
cuenta que la gente busca los productos por la
duracién, adicionalmente siempre estdn haciendo
innovaciones basados en la informacién que los
clientes les proveen y eso ha sido fundamental para
poder posicionarse en el mercado.

La maquinaria utilizada en la empresa estd equipada
con tecnologia de punta.

Fuente: elaboracién propia
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La tabla anterior muestra al Capital Estructural en este sentido, se puede establecer que la empresa mantiene
una infraestrucvtura equipada con tecnologia adecuada para la elaboracion y fabricacion de calzada a demas

cuenta con un sistema productivo adecuado.

3.5.9. Capital Relacional

El capital relacional se define como el conjunto de todas las relaciones de mercado, de poder y de cooperacion
que se establecen entre empresas, instituciones y personas, y que surgen de un gran sentido de pertenencia y
de una capacidad de cooperacién muy desarrollada que es habitual entre personas y empresas que comparten

la misma cultura.

a) Relaciones con los clientes: representa la interaccion que la empresa sostiene con sus clientes.

b) Relaciones con proveedores: es la interaccidon entre la empresa y quienes ofrecen materiales para la
produccion.

c) Alianzas: son todas las acciones encaminadas hacia el fortalecimiento de los nexos entre la empresay
las instituciones con quienes ha establecido alianzas estratégicas.

d) Reputacion son todas las acciones encaminadas al fortalecimiento de los nexos entre la empresa y las

instituciones del sector publico, privado, entorno, etc.

Tabla 61. Capital Relacional Calzado Gusmar

Acciones o iniciativas para la empresa

Dimension Resultados

Mantiene crédito directo de los proveedores, con
cheques post-fechados a 30, 60 y 90 dias. Es importante
. considerar que el material de cuero nacional e
o k. importado, las suelas son 100% de éptima calidad.

Los primeros contactos con los proveedores se realizan
mediante los catalogos y revistas del sector calzado a
nivel nacional e internacional.
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Es parte de la Camara de Calzado de Tungurahua
(CALTU) y de la CAmara de la Pequefia Industria. De parte
de la CALTU reciben muchos beneficios. “Estan
trabajando por el desarrollo de nuestro sector, siempre
hay cursos de capacitacién con expertos internacionales.
Hace poco tiempo trajeron un técnico brasilero
especialista en costura. Igualmente, la Camara de la
Pequeiia Industria les ayuda con cursos de capacitacidn,
de motivacidn, con gente preparada y experta.

Se a publicitado atravez de ferias de exposicién con la
participacién de stand, ademas se realiza publicaciones
en la prensa, radio, catidlogos y ahora se realiza en las
redes sociales como Facebook, twiter, integrante entre
otros.

La empresa utiliza los mismos proveedores casi siempre,
“porque la calidad ya es comprobada, nosotros lo que

) -~ buscamos es calidad. Lo primero es la calidad, para poder
‘ ! _r( - asegurar un producto final de calidad. Para fabricar un
\ /I s zapato se necesita el cuero, la suela, la plantilla interior

que es suave, plantilla de cuero de montaje. Utilizamos
hilos, pegantes, cordones y para ello se necesita
productos de calidad”.

Por esta razon, la provision de sus insumos esta basada
en la calidad, precio y plazo de entrega. Esos son los
pardmetros que se miden para tomar la decisién de
comprar a un proveedor.

Venta directa con vendedores a nivel nacional, para ello
la empresa tiene un equipo de 2 vendedores externos a
nivel nacional. La venta directa esta direccionada a
almacenes propios

" A bﬁﬂ La empresa mantiene excelentes relaciones con los
%ﬁ

grupos de interés, tanto en lo politico, econémico y social
de su entorno

LOS STAKEHQLDERS

Fuente: elaboracién propia

La tabla anterior establece acciones realizadas por la empresa con respecto al Capital Relacional, se toma en
cuenta a los stakeholders es decir, a todo el entorno con el que se relaciona ya sea este, politico, econémico y

empresarial.

97



Tabla 62. Indicadores del Capital Intelectual

objetivo de motivar y
mejorar el trabajo en
equipo

empleados

Semaforizaci
on
Unidad de Frecuencia
Indicador Objetivo del Indicador Formula del Indicador s de Metas Resp
medicién i
medicién
Medir el cumplimiento cNa :sigecriz(:lzi ejecutas/N°
Capacitaciones | de las capacitaciones P  Ge Porcentaje | Anual 100% | Gerencia
e Total de capacitaciones
planificadas
programadas
Desempefio Medir la realizaciéon de | N° de tareas realizadas/N°
P las actividades Total de tareas Unidades Trimestral | 80% Gerencia
laboral
encomendadas programadas
o | Eficiencia en el Medir l% productwldad N° de horas empleadas en
S | desarrollo de de los distintos ar de zapatos/ N° Total de
g o factores de produccién p pato Porcentaje | Diario 80% Produccién
5 | laactividad : - horas planificadas en par
= (nivel de actividad y
— | encomendada e de zapatos
& recursos utilizados)
‘a
[3+]
(&)
Medir el grado de
satisfaccién de los
. empleados de la N° de incentivos por
Motivacion- o . L
. g empresa. Con el empleado/ N° Total de Porcentaje | Anual 90% Produccion
Satisfaccion
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Rotacion de

Permite evaluar el
proceso de

N2 de trabajadores
retirados/ N2 total de

Porcentaje

Anual

80%

Gerencia

personal reclutamiento y el .
. . trabajadores
sentido de pertenencia
Establecer un costo
Investigacion ?r?\i/ir;?idzgglr? N de horas dedicadas a la
desarr(f);llo y desarrgllo os }(Iiecir investigacion y desarrollo/ | Porcentaje | Anual 80% Gerencia
para descu'brir nueglos total de horas trabajadas
productos
Identifica los
problemas antes de
que aparezcan y toma | N°de acciones tomadas
Pro-actividad acciones anticipadas para mejorar los Porcentaje | Anual 90% Gerencia
para el logro de los procesos/ Total procesos
objetivos propuestos
por la empresa.
Identifica la capacidad
Flexibilidad que tiene los N° de actividades extras
funcional empleados para el ejecutadas / total de Porcentaje | Anual 90% Gerencia

desarrollo de un rango
de tareas

actividades planificadas
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Capital Estructural

Identifica el grado de
utilizacion de las

Grado de obsolescencia de

Tecnologia herramientas y | la maquinaria / Total Porcentaje Gerencia
empleada : " .
dispositivos equipo.
tecnolégicos
Anual 100%
Tecnologia del Establece NUEVOS | o e productos nuevos/ .
productos y servicios Porcentaje
producto Total de productos
que ofrece la empresa . o
Trimestral 100% | Contabilidad
N° de productos y servicios
Investigaciéon y | Medir la innovacién | nuevos .
X Unidades
desarrollo existente en la empresa | desarrollados/productos
Disefio e
totales
Anual 80% | innovacién
Identifica el grado de
utilizacion de las | N® de productos si
Desperdicios herramientas y | defectos/N°  total de | Porcentaje
dispositivos productos
tecnoldgicos Diario 80% | Produccién
Establece la eficacia del
logro de objetivos y | N° de objetivos
Eficiencia metas alcanzados/ N° de | Porcentaje
programadas.(Objetivo | objetivos planeados
s, metas y presupuesto)
Anual 90% | Contabilidad
Tiempo empleado de
diseno y desarrollo de un
Desarrollo Medir la innovacién producto/Tlempo. ~total Porcentaie
producto existente en la empresa | Programado de disefio de J
producto nuevo.
Disefio e
Trimestral 100% | innovacién
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Capital Relacional

Satisfaccion de

Establecer el
porcentaje de

N2 de Clientes

) : 9! satisfechos/Total de Porcentaje
clientes satisfaccién de los clientes
clientes Anual 90% | Contabilidad
Medir el nivel de
Reclamos de satisfacciéon y N2 total de clientes .
. o . . Porcentaje
los clientes crecimiento de los satisfechos/ Total clientes
clientes del dltimo afio . .
Trimestral 100% | Contabilidad
Antigliedad Mide la relacién con N2 de procedimientos
con los los proveedores de establecidos con los .
. o Unidades
proveedoresy | material parala proveedores/ N2 Total de
formalizacion produccidn de calzado | procedimientos
Anual 90% | Contabilidad
Cartera de Establece los acuerdos | N2 convenios realizados
convenios con | de colaboracién quela | con empresas, comunidad, . .
. . M o Unidades Gerencia
grupos de empresa suscribe con gobierno al afio/ N2 Total
interés otras instituciones de convenios
Anual 80%
N2 de reconocimientos en
Reconocimient o la empresa al afio/ N2 de Unidades Gerencia
o publico Identifica el | reconocimientos de la
reconocimiento competencia
publico y la reputacion
de la empresa vista Anual 90%
Apariciones no desde el entorno
contratadas en N2 de publicaciones sin . .
. ~ Unidades Gerencia
medios de contratar al afio
comunicacion Anual 100%

Fuente: elaboraci6n propia
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La tabla anterior muestra los indicadores propuestos para la valoracién de la gestion del capital intelectual en calzado Gusmar con el objetivo de
dar seguimiento y controlar los resultados de los indicadores definidos en la Tabla 62, se utiliza la técnica de semaforos que determina las

acciones a tomar.

Tabla 63. Semaforizacion para el control y seguimiento de resultados

Puntaje Significado Accién
Incumplimiento de Accioén correctiva
De 70 a 60 la meta inmediata
Cumplimiento
menor alo Accidn correctiva
Amarillo | De 80 a 90 esperado planificada
De 95 0 mas Cumple con la meta Accién preventiva

Fuente: elaboracién propia

Latabla, es necesario estar alerta al comportamiento de los cumplimientos de los indicadores para saber qué tipo de accién tomar, qué comunicar

y como proceder para adaptar las estrategias a los cambios del entorno que tiene la Empresa
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Célculo de Indicadores del Capital Intelectual

L, Numero total de capacitaciones ejecutadas
Capacitacion = — — x100
Total capacitaciones planificadas

3
Capacitacion = r 100

Capacitacion = 50%

Del 100% planificado se ha cumplido con el 50% de acuerdo a la semaforizacién se encuentre en el color rojo

es decir, se debe realizar acciones correctivas inmediatas.

N° Tareas realizadas
100

D fio Lab l =
esempeno Labora N° Total de Tareas programadas*

38
Desempeiio Laboral = 15" 100

Desempefio Laboral = 84%

El 84% del indicador muestra que mantiene un desempefio laboral estable es decir que se puede seguir

mejorando en cuanto a este indicador.

Efici . N°de horas empleadas en par de zapato 100
= *
ficiencia N°Total de horas planificadas en par de zapato

0
Eficiencia = 1 *100

Eficiencia =83%

El 83% de las horas se emplea en la produccién del zapato lo cual hace que se mejore en este sentido para

obtener el 100% del indicador.
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. » . ., N° de incentivos por empleado
Motivacion — Satisfaccion = *100
N°Total de empleados

5
Motivacion — Satisfaccion = 22" 100

Motivacion — Satisfaccion = 20%

Los incentivos recibidos apenas alcanzan el 20% lo que hace que la empresa mejore los incentivos laborales en

la organizacion

Rotacis N°de trabajadores retirados 100
= *
otacton N°Total de trabajadores

2
Rotacion = 24 * 100

Rotaciéon = 0.09%

Larotacion de personal es minima lo cual hace que la empresa genere estabilidad laboral ya que apenas el 0.9%

del personal es rotado.

N°de horas dedicadas a la investigacién y desarrollo
*

N°Total de horas trabajadas 100

Investigacion y desarrollo =

8
Investigacién y desarrollo = i 100

Investigacion y desarrollo = 100%

La empresa mantiene un area de innovacion constante en la cual se emplean 8 horas diarias al disefio de nuevos

productos.

L N° de acciones tomadas para mejorar los procesos
Pro — actividad = 100
N° Total procesos

3
Pro — actividad = 3 * 100
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Pro — actividad = 38%

El indicador muestro un 38% de pro-actividad en el personal lo cual hace que este indicador se encuentre

situado dentro del semaforo en el color rojo.

Flexibilidad funcional N° de actividades extras ejecutadas 100
= *
exibricad tunclonal = yerotal de actividades planificadas

8
Flexivilidad funcional = 20 * 100

Flexibilidad funcional = 40%

Apenas el 40% del personal ejecuta actividades extras, dentro del semaforo se ubica en el color rojo.

N° de certificaciones bajo normas de calidad
*

Calidad de los procesos = N°Total de a 100
2
Calidad de los procesos = 2 * 100
Calidad de los procesos = 100%
El 100% de las certificaciones planificadas mantiene la empresa.
. Grado de obsolescencia de la maquinaria
Calidad de los procesos = - * 100
N° Total equipo
2 100
= — %

2

Flexibilidad funcional = 100%
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) N° de la maquinaria nueva
Tecnologia empleada = - - * 100
N° Total de maquinaria

9
Flexivilidad funcional = P * 100

Flexibilidad funcional = 75%

N° de productos nuevos
Productos nuevos = *100
N° Total de productos

14
Productos nuevos = 20 * 100

Productos nuevos = 70%

N° de productos nuevos desarrollados

100
N° Total de productos nuevos planificados :

Investigacién y desarrollo =

14
Investigacion y desarrollo = 20 *100

Investigaciéon y desarrollo = 70%

D dici N° de productos si defectos 100
= *
esperdiclos N°Total de productos

. 23
Desperdicios = 2400 * 100

Desperdicios = 96%

N° de objetivos alcanzados

— * 100
N° Total de objetivos planeados

Eficiencia =

8
Efici ia =—=+100
iciencia 10 *
Eficiencia = 80%
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N° de horas empleado de I1&D de un producto nuevo.

Desarrollo del producto =
procu N°Total de horas programadas producto nuevo

8
Deaarrolo del producto = 10 * 100

Desarrollo del producto = 80%

N2 de Clientes satisfechos

Satisfaccion de clientes = N°Total de clientes * 100

90
Satisfaccion de clientes = 100" 100

Satisfaccion de clientes = 90%

. Nede Total de reclamosClientes
Reclamos de los clientes = - * 100
N° Total de clientes

*

Reclamos de los clientes =

Reclamos de los clientes = 10%

N? de procedimientos establecidos con los proveedores

Antigiedad d = 100
ntiguecad proveecores N°Total de procedimientos :

90
Antigliedad proveedores = 100 *100

Antigiedad proveedores = 90%

. N@ convenios realizados con empresas, comunidad, gobierno
Convenios = = - — *100
N2 Total de convenios planificados

107



8
Convenios = 9 * 100

Convenios = 90%

Reconocimiento publico

L Lo N2 de reconocimientos en la empresa al ailo
Reconocimiento publico = 5 — — 100
N2 de reconocimientos de la competencia

10
Reconocimiento publico = ry * 100

Reconocimiento publico = 110%

3.5.10. Ventajas competitivas de Calzado Gusmar

Son productos y servicios que crean valor para cada segmento de clientes, es lo que te diferencia de la

competencia.

Figura 19. Ventajas competitivas de Calzado Gusmar
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Disefios
persona
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Fuente: elaboracién propia
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Conocido las aportaciones del Modelo de Gestiéon Capital intelectual, es necesario plasmar las acciones e
iniciativas de la empresa al respecto. En este sentido, los componentes que forman parte deberan aportar valor
a las diferentes funciones sustantivas que se ejecutan en la empresa a partir del aporte intelectual de sus

implicados, entre los que se encuentran: gerencia, personal operativo y personal administrativo.

En cuanto al Capital Estructural los autores proponen un conjunto de indicadores que operacionalizan las
dimensiones de capital estructural, entre los que destacan aquellos referidos a los procesos organizativos, la

investigacion y el desarrollo, la innovacion y la cultura organizacional, segun el siguiente listado.

Este punto contiene los elementos mas importantes para la empresa en cuanto a las ventajas competitivas.

Tabla 64. Ventajas Competitivas

Actividades Resultados
Ventas El afio 2017, 1a empresa facturé mas de 80.000 délares.
Mercado El mercado de ventas de Calzado Gusmar es a nivel nacional y de acuerdo a un

estudio realizado por la empresa, las principales ciudades donde se comercializa el

producto son: Quito, Guayaquil, Santo Domingo, Loja, Cuenca y Ambato.

Recursos La evolucién en la captacién de personal ha sido considerable, al variar de tres
humanos trabajadores en el afio 1990 a 24 en el 2016. Con las politicas del gobierno de

proteccion de la industria de calzado.

Lineas de | Existen actualmente cinco lineas de productos. La mas importante es la linea
productos Formal, le sigue la linea de urbana, caballero exclusivo, botas, urbano de mujer

exclusivo de mujer.

Estudio de | La empresa constantemente hace un seguimiento al uso de los productos, lo que
mercado les ha permitido darse cuenta que la gente busca los productos por la duracion,

adicionalmente siempre estan haciendo innovaciones basados en la informacién
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que los clientes les proveen y eso ha sido fundamental para poder posicionarse en

el mercado.
Ingresos y | Los ingresos mensuales sobrepasan los 5000 doélares, mientras que los costos
gastos totales representan aproximadamente un 50% de los ingresos. El porcentaje de
mensuales costos variables es del 85% y los fijos el 15% del total de los gastos.
Tecnologia, La maquinaria utilizada en la empresa esta equipada con tecnologia de punta.

maquinaria 'y

equipos

Financiamiento | La empresa ha tenido que financiarse generalmente con recursos propios y/o
adquiriendo préstamos bancarios con una entidad financiera que trabaja por
muchos afios. El financiamiento ha servido para capital de operacién, capital de

trabajo, compra de materia prima o de maquinaria y adquisicién de terrenos.

Capacitacion La formacion del personal de la empresa se ha dado por dos vias: por
financiamiento de la empresa y por apoyo de la CAmara de Calzado de Tungurahua
(CALTU) , Servicio Ecuatoriano de Capacitacion Profesional (SECAP) y otros

organismos del estado.

Fuente: elaboracién propia

En la tabla anterior, se puede apreciar que el proceso productivo es uno de los factores principales, el cual

requiere calidad, agilidad e innovacién. Con respecto al personal acciones de mejora.
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Tabla 65. Estrategias de la Empresa

Actividades Resultados
Marketing Se ha publicitado a través de ferias de exposicién con la participacién
de stand, ademas se realiza publicaciones en la prensa, radio,
catalogos y ahora se realiza en las redes sociales como Facebook,
Twitter, Instagram entre otros.
Desarrollo El desarrollo de la empresa se ha podido evidenciar de manera
organizacional directa, en el 2010 la empresa adquirié un terreno donde se fabricé

una planta de produccién adecuada con las normas establecidas para
el desarrollo de su negocio, este desarrollo ha sido favorable pese a
que en afos anteriores la falla de un plan estratégico no permitia
crecer. La empresa actualmente se encuentra en una disyuntiva de
pasar a ser una empresa Artesanal a una Industrial. Esto ha
dificultado un poco el crecimiento de la misma ya que, por la parte

contable sus ventas han tenido que no superar la contabilidad.

Recursos humanos

La empresa tiene como vision dar buena estabilidad a los
trabajadores mediante la no rotacién de gente, ademas que existen
incentivos y capacitaciones. Todos los empleados estan afiliados al

Seguro Social.

Modelo de

Liderazgo

El modelo utilizado es mediante los lazos de unién, de compafierismo,
de apoyo al recurso humano, ya que el trabajador es la parte principal
de la empresa, “el capital humano se encuentra sobre el capital

financiero.

Fuente: elaboracién propia
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Los elementos analizados para el instrumento de medicién del capital intelectual se observan de una manera

global y se detallan a continuacion.

3.6. Validacion de expertos

De acuerdo con uno de los objetivos especificos de la presente investigacidn, es necesario validar el Modelo

disenado.

Para el efecto se ha utilizado un cuestionario valorado en la escala de Likert segun (Blanco, 2000). Que va

desde 1 (en desacuerdo) hasta 5 (completamente de acuerdo).
3.6.1. Definicion de Criterios para la Evaluacion de Expertos

Luego de seleccionar a los profesionales que conformaron el panel para la validaciéon del Modelo de Gestion del
Conocimiento, se procedio a definir y conceptualizar los criterios que sirven de parametros de evaluacién para
los expertos responsables de dicha tarea. A continuacién, en el siguiente cuadro, se especifican estos criterios

de evaluacion:

Tabla 66. Criterios para la Validacion

Criterio Concepto

Impacto Representa la trascendencia y alcance del modelo en las Empresas de

Calzado, asi como en los usuarios.

Inversion Representa la perspectiva del modelo en funcion a la inversion que se

requiere para su desarrollo.

Aplicabilidad Se refiere a la capacidad que tiene el modelo para ser implementado

en las Empresas de Calzado que se requiera.

Flexibilidad Grado de utilizacion que tiene el modelo propuesto dentro de las

Empresas de Calzado donde se aplique.
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Conceptualizacion Se define en la forma como se analizan y aplican los conceptos y
teorias utilizadas para el desarrollo del modelo de gestién del

conocimiento dentro de las Empresas de Cazado en donde se lleve a

cabo su aplicacion.

Innovacion Representa el valor agregado del modelo de gestion con respecto al
uso de nuevos métodos y tendencias, originandose asi la obtencion de

mejores resultados en las Empresas donde se aplique.

Fuente: adaptacion de Loggio dice, Z., 2009

Una vez concretados los diversos criterios que fueron utilizados en la validacidn, se procedi6 a establecer la

escala de valores para su evaluacion segin la importancia que estos representaban.

Escala de Evaluacion de Criterios

Tabla 67. Escala de Evaluacion de Criterios

Puntaje
Ni de Acuerdo
Criterios Totalmente Ni en En En Total
Acuerdo De Acuerdo Desacuerdo Desacuerdo | Desacuerdo
5 4 3 2 1
Muy Alto Impacto . Muy Bajo
Impacto Impacto Alto Impacto Moderado Bajo Impacto Impacto
< Muy Baja Baja Mediana Alta Muy Alta
Inversion .y .. ., . . ./
Inversion Inversion Inversion Inversion Inversion
C Muy Alta Alta Mediana Baja Muy Baja
Aplicabilidad Aplicabilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad
- Altamente . . . .
Flexibilidad . Muy Posible Posible Poco Posible | Imposible
Posible
N . . Medianamente Poco .
Conceptualizacion | Muy Apropiada | Apropiada Apropiada Apropiada Inapropiada
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Muy Bajo

Innovacion Muy Alto Nivel Alto Nivel Mediano Nivel | Bajo Nivel Nivel

Fuente: adaptacion de Loggio dice, Z., 2009

3.6.2. Elaboracidon del Instrumento para Validar el Modelo

A continuacion, se muestra el instrumento de validacién entregado al panel de expertos, el cual contiene el
formulario de preguntas establecidas segtin el criterio definido previamente. Cada criterio de validacién poseia

dos preguntas que facilitarian a descifrar los resultados obtenidos posteriormente.

Tabla 68. Escala de Valoracién de Criterios

Escala

Segun Criterio Pregunta

;Considera Usted que aplicar el Modelo de
Gestion de Capital Intelectual produciria un
impacto positivo tanto en la productividad como
Impacto 1| en el recurso humano?

;Cree apropiada la utilizacién del modelo
propuesto como mecanismo de mejora para la
2 | gestion de la Empresa?

;Cudl considera usted deberia ser la inversién de
calzado Gusmar para el mejoramiento de la
Inversion 3 | gestion del capital intelectual?

:Qué monto de inversion representa actualmente
la logistica de mejora de gestion dentro de la
4 | Empresa?

;Segun su criterio, considera viable la aplicacion
del Modelo de Gestion de Capital Intelectual
Aplicabilidad 5 | propuesto para Calzado Gusmar?

;Considera que los procesos de la Empresa son
flexibles para la implementacién de nuevas
herramientas de gestion, diferentes a las

6 | utilizadas habitualmente?
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¢;Es factible incorporar la gestién del capital
intelectual en la empresa para lograr mantenerse
en la cadena de distribucién productiva?
¢Elrecurso humano de la Empresa cuenta con la
formacion necesaria para la adopcién de un

8 | Modelo de Gestion de Capital Intelectual?

Flexibilidad 7

;Es apropiada la forma en que son aplicados los
conceptos y teorias usadas por el Modelo de
Conceptualizacion 9 | Gestidén de Capital Intelectual propuesto?

;Cree usted que la metodologia desarrollada
presenta una secuencia apropiada para ser puesta
10 | en practica en cualquier Empresa de Calzado?

¢En su opinidn, considera que la metodologia
utilizada en el modelo propuesto es innovador en
11 | el sector Calzado?

Innovacién

.El Capital Intelectual para la Empresa como
nueva herramienta de Gestion, representa un

12 | grado de innovacién importante?
Fuente: adaptacion de Loggio dice, Z., 2009

Resultados de la Validacion

Llevada a cabo la validacién de Modelo de Gestiéon de Capital Intelectual desarrollado segun el juicio y
experiencia de las personas seleccionadas para el panel de especialistas, se procedid al analisis de los datos
arrojados. Luego de recopilar toda la informacién brindada por los tres expertos elegidos, a continuacion, se

muestran todos esos datos para cada pregunta formulada junto con su correspondiente analisis.

Tabla 69. Encuesta de evaluacion del disefio de un plan estratégico con enfoque de procesos y control de
gestion para la empresa

Respuestas
Preguntas Ing. Javier Econ. Alejandra | Ing. Edison
Gutiérrez Cuesta Martinez
Pregunta 1 5 4 5
Pregunta 2 5 4 5
Pregunta 3 5 5 5
Pregunta 4 5 5 5
Pregunta 5 5 4 5
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Pregunta 6 5 5 5
Pregunta 7 5 4 5
Pregunta 8 5 4 5
Pregunta 9 5 5 5
Pregunta 10 5 5 5
Pregunta 11 5 5 5

5 5

Pregunta 12 5

Fuente: elaboracién propia a partir de, Z., 2009

Es decir, se deduce que los profesionales mencionado anteriormente han calificado de manera positiva al
Modelo de Gestion de Capital Intelectual, en este sentido, se pretende conseguir una gestiéon empresarial
eficiente, generadora de ventajas competitivas que apoyen al mejoramiento de procesos, participacion del
talento humano y vision estratégica empresarial, que contribuya a solucionar los, a su vez la socializacion a

todo el personal, quienes seguramente colaboraran en la implementacidn.

3.6.3. Analisis de Validacion del Modelo

Realizada la validacion de Modelo de Gestion de Capital Intelectual desarrollado segtn el juicio y experiencia
del panel de especialistas, se procedié al andlisis de los datos arrojados. Luego de recopilar toda la informacion

brindada por los tres expertos elegidos, a continuacion:

Pregunta 1. ;Considera Usted que aplicar el Modelo de Gestion de Capital Intelectual produciria un impacto

positivo tanto en la productividad como en el recurso humano?

Tabla 70. Impacto

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%) ‘
Muy Alto Impacto 2 66,67
Alto Impacto 1 33,33

Impacto Moderado
Bajo Impacto

Muy Bajo Impacto

3 100

Fuente: elaboracion propia
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Figura 20. Impacto
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Fuente. Elaboracién propia

Andlisis: Segtin los resultados obtenidos para esta primera interrogante, la implantacion del modelo de Gestion
de Capital Intelectual disefiado para Calzado Gusmar, como propuesta para mejorar y actualizar los procesos
es de gran impacto tanto para la productividad de 1a empresa como para todo el recurso humano que labora en
ella; respaldandose esta afirmacion con los valores presentados, en donde el 67% considera de muy alto

impacto y el 33% de alto impacto representa un gran impacto esta nueva propuesta.

Pregunta 2. ;Cree apropiada la utilizacién del modelo propuesto como mecanismo de mejora para la gestion

de la Empresa?

Figura 21. Impacto

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Bajo Impacto 2 66,67
Bajo Impacto 1 33,33

Alto Impacto
Muy Alto Impacto
Muy Bajo Impacto

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 22. Impacto
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Fuente: elaboracidn propia

Andlisis: La grafica anterior sefiala que la mayoria de los expertos que realizaron la validacién descrita
concuerdan en que el modelo propuesto podra ser utilizado efectivamente como mecanismo de ayuda para la
mejora de la Empresa donde se aplique, demostrandose este hecho por un 67 % muy alto impacto, y el 33 %por

de alto impacto.

Pregunta 3. ;Cual considera usted deberia ser la inversion de calzado Gusmar para el mejoramiento de la

gestion del capital intelectual?

Tabla 71 . Inversion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alto Inversion 3 100

Alta Inversion
Mediana Moderado
Bajo Inversion
Muy Baja Inversién

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 23. Inversion
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Fuente: elaboracion propia

Andlisis: Los resultados arrojados para la pregunta 3 fueron completamente favorables, puesto que, el 100%
de los expertos encargados de la validacidn confirmaron que en la totalidad de los casos, los responsables de

llevar a cabo las obligaciones y decisiones de la Empresa estan dispuestos y motivados a invertir medianamente

para la mejora de su gestion.

Pregunta 4. ;Qué monto de inversion representa actualmente la logistica de mejora de gestién dentro de su

Empresa?

Tabla 72. Inversion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alto Inversion 3 100

Alta Inversion
Mediana Moderado
Bajo Inversion

Muy Baja Inversion

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 24. Inversion
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Fuente: elaboracidon propia

Andlisis: Dado los datos obtenidos de esta pregunta, el 100% de los expertos hacen relaciona a mejoramiento

de su gestion, la cual debe tener en cuenta a la inversiéon dentro de sus presupuestos.

Pregunta 5. ;Segun su criterio, considera viable la aplicacién del Modelo de Gestién de Capital Intelectual

propuesto para su Empresa?

Tabla 73. Aplicabilidad

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alta Aplicabilidad 2 66,67
Alta Aplicabilidad 1 33,33
Mediana Aplicabilidad
Baja Aplicabilidad
Muy Baja Aplicabilidad

Fuente: elaboracion propia
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Figura 25. Aplicabilidad
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Fuente: elaboracién propia

Analisis: El panel de expertos responsable de la validacion, luego de haber estudiado y analizado el contenido

del modelo de Gestion de Capital Intelectual propuesto; considerd 100 % de aplicable esta herramienta para

el mejoramiento de la gestidon de cualquier empresa de Calzado.

Pregunta 6. ;Considera que los procesos de su Empresa son flexibles para la implementaciéon de nuevas

herramientas de gestion, diferentes a las utilizadas habitualmente?

Tabla 74 .Aplicabilidad

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alta Aplicabilidad 3 100
Alta Aplicabilidad
Mediana Aplicabilidad
Baja Aplicabilidad
Muy Baja Aplicabilidad
3 100

Fuente: elaboracion propia
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Figura 26. Aplicabilidad
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Fuente: elaboracién propia

Andlisis: En este grafico, se pudo observar que segun el panel de expertos existi6 igualdad de criterios con un
100% en considerar sus procesos con muy alta aplicabilidad para ser sometidos a cambios regulares gracias a

herramientas de gestion externas a sus procedimientos habituales como la Gestion de Capital Intelectual.

Pregunta 7. ;Es factible incorporar la gestion de Capital Intelectual en la Empresa para lograr mantenerse en

la cadena de distribucion turistica?

Tabla 75. Flexibilidad

3 100
Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Altamente Posible 2 66,67
Muy Posible 1 33,33
Posible
Poco Posible
Imposible
3 100

Fuente: elaboracion propia

122



Figura 27. Flexibilidad
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Fuente: elaboracién propia

Analisis: En lo que respecta a esta interrogante, el 100% de los expertos que conforman el panel consultado,

opind que es altamente posible incorporar el Modelo de Gestion de Capital Intelectual.

Pregunta 8. (El recurso humano de su Agencia cuenta con la formacidn necesaria para la adopciéon de un

modelo de gestidn del conocimiento?

Tabla 76. Flexibilidad

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Altamente Posible 2 66,67
Muy Posible 1 33,33
Posible

Poco Posible

Imposible

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 28 . Flexibilidad
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Fuente: elaboracién propia

Andlisis: Como se puede evidenciar en este grafico, el 67% del panel de expertos respondié que es altamente
posible, que el recurso humano cuente con una capacitaciéon previa para la adaptacion del modelo. Mientras

que el 33% menciono que es muy posible tener una flexibilidad en cuanto a la previa capacitacion.

Pregunta 9. ;Es apropiada la forma en que son aplicados los conceptos y teorias usadas por el modelo de

gestion de conocimiento propuesto?

Tabla 77. Conceptualizacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Apropiada 2 66,67
Apropiada 1 33,33
Medianamente Apropiada
Poco Apropiada
Inapropiada

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 29. Conceptualizacién
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Fuente: elaboracién propia

Anadlisis: Para esta pregunta, el 67 % del panel de expertos respondié muy apropiada y el restante 33 %
apropiada, esto reafirma que es apropiada la forma en que son aplicados los conceptos y teorias usadas por el

modelo de gestidn de capital intelectual propuesto para calzado Gusmar.

Pregunta 10. ;Cree usted que la metodologia desarrollada presenta una secuencia apropiada para ser puesta

en practica en su Empresa?

Tabla 78. Conceptualizacion

3 100
Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)

Muy Apropiada 3 100

Apropiada

Medianamente Apropiada
Poco Apropiada

Inapropiada

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 30. Conceptualizacién
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Fuente: elaboracidn propia

Interpretacidn: Los resultados de esta pregunta, reflejan que el 100 % de los expertos validadores concordaron
sin problema en confirmar que la secuencia de pasos seguida dentro de la metodologia utilizada en el modelo
de gestién del conocimiento propuesto es completamente acorde y adecuado para el fin que quiere alcanzar en

cualquier empresa de calzado.

Pregunta 11. ;En su opinidén, considera que la metodologia utilizada en el modelo propuesto es innovador en

el sector Calzado?

Tabla 79. Innovacién

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alto Nivel 3 100
Alto Nivel
Mediano Nivel
Bajo Nivel
Muy Bajo Nivel

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 31. Innovacién
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Fuente: elaboracion propia

Analisis: El efecto innovador que causara la aplicaciéon del modelo propuesto basado en la gestion del capital
intelectual dentro del mundo empresarial de las empresas de calzado lo tiene presente todo el panel de
expertos que realizoé la validacion, ya que todos concordaron con esa respuesta, aunque un grupo se parcializ6

por considerar de muy alto nivel con un 100%.

Pregunta 12. ;/El Capital Intelectual para su Empresa como nueva herramienta de Gestion, representa un grado

de innovaciéon importante?

Tabla 80. Innovacion

Alternativas Frecuencia Porcentaje (%)
Muy Alto Nivel 3 100
Alto Nivel
Mediano Nivel
Bajo Nivel
Muy Bajo Nivel

3 100

Fuente: elaboracién propia
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Figura 32. Innovacién
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Fuente: elaboracién propia

Andlisis: Como se puede evidenciar en este grafico, 100% opiné muy alto nivel Estos resultados reflejan que
la totalidad de los expertos, es decir el 100 por ciento consideran que la Gestion del Capital Intelectual para

Calzado Gusmar es una nueva herramienta; que ademas ofrece la mejora en su gestidn.
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5.1.

Capitulo 6

Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Una vez concluida con la presente investigacidon con el tema “Modelo de Gestion de Capital Intelectual: Caso

Gusmar” se ha llegado a las siguientes conclusiones:

La fundamentacién teérica permitié conocer diferentes modelos de Capital Intelectual y ventajas
competitivas, los cuales, fueron sometida a un riguroso procesamiento para estructurar la parte
teodrica de la presente investigacion.

Mediante la investigacion de campo, la observaciéon directa y el andlisis de resultados, se logra
identificar de manera clara como se encuentra la situacion actual de la empresa, las falencias existentes
en los procesos y, a su vez, crea acciones para la mejora de la gestion del Capital Intelectual.

El modelo de Gestion de Capital Intelectual disefiado en este estudio permite, a través de la interaccion
de tres dimensiones que son: capital humano, relacional y estructural considerar los elementos que
abarca cada una. Ademas, relaciona: la Cultura, la Gestion de Personas, los Sistemas de Informacion,
las relaciones con los sthakeholders y la Estructura. En este sentido, el modelo trae como beneficios la
adecuada utilizacién del conocimiento necesario en el momento preciso, el ahorro de tiempo en la
busqueda de soluciones, la reutilizacién y aprovechamiento del conocimiento de los empleados, la
identificacién de personas expertas, asi como la toma de decisiones correctas que conlleven a
incrementar la eficacia y la calidad de sus procesos. Los resultados alcanzados permiten determinar
las 4reas de mejora que requieren un cambio, convirtiéndose en el impulso principal para
proporcionar un servicio adaptado a la competencia que genere valor al mismo, todo en términos de

calidad, eficiencia segun los indicadores propuestos.
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El modelo de gestion de capital intelectual tuvo un rol relevante. Ya que las elementos de las tres
dimensiones del capital intelectual contribuye a la mejora de la gestion, siendo de gran impacto en las

ventajas competitivas de la empresa, donde se ven reflejados los componentes del capital intelectual.

5.2. Recomendaciones

Se recomienda que continuamente se actualice la fundamentacion teérica del modelo, debido a que
mediante ello se pueden generar mejoras significativas al mismo.

Se considera importante establecer una continua evaluacidn de los cambios que se puedan generar en
el capital intelectual, en un periodo no mayor a seis meses, todo ello con la finalidad de establecer un
diagndstico de la situacién peridédico. En este sentido se pretende generar un proceso de
retroalimentacién de manera efectiva.

Considerar este documento como fuente metodolégica y de consulta para el disefio e implementacién
de modelos de gestidn de capital intelectual que promuevan la mejora de la eficiencia operacional y la
eficacia de las ventajas competitivas de la empresa, basado en la gestidn empresarial.

Analizar el presente Modelo de Gestion de Capital Intelectual para Calzado Gusmar con miras a la

generacion de una mejora permanente y el fortalecimiento de la direccién estratégica de la empresa.
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Apéndices

Apéndice A - Modelo de encuesta para medir el capital intelectual en Calzado Gusmar

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MENCION PLANEACION
TEMA: Modelo de Gestion de Capital Intelectual para una empresa de Calzado: Caso Gusmar
ENCUESTA DIRIGIDA A TODO EL PERSONAL

Objetivo: Recopilar informacion relevante de Calzado Gusmar, con el propdsito de examinar el Capital

Intelectual.

Por esta razdn, se solicita su colaboracién respondiendo esta encuesta con la mayor sinceridad. Agradecemos

su colaboracion.

Seccion I. Datos generales del encuestado

Marcar con X su respuesta en los espacios correspondientes.

1. Puesto/Cargo: Administrativo__ Operativo_____

2.Sexo: Hombre____ Mujer____ 3.Escolaridad
Ninguna__ Primaria__ Secundaria__ Técnico de
Calzado___ Universitario___ Otro
(especificar)

4., Estado-Civil Casado____ | 5. Ingreso-mensual

Soltero_____ Divorciado____ Unién | 370usd. ___ 400usd.___ 500usd. __ 600usd. ___ Mas

Libre Viudo____ de 600usd.

Seccion I1. Capital Intelectual (dimensiones). INSTRUCCIONES: por favor marcar con una “X” su respuesta sobre
el nimero que mas refleja la manera como usted percibe cada aspecto a evaluar sobre la gestién del capital

intelectual de la empresa.

NUNCA OCASIONALMENTE A&ggé\]sA CASI SIEMPRE SIEMPRE
1 2 3 4 5
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CAPITAL HUMANO

NO

Preguntas

;Cuenta con experiencia en el trabajo que realiza?

;Ha tenido dificultades al realizar su trabajo en la empresa?

¢(Las funciones y responsabilidades encomendadas son claras?

;Se siente comprometido con su trabajo?

;Conoce las tareas que se desempefian en otras areas de la empresa?

;Se siente afortunado de trabajar en esta empresa?

(Manifiesta su alegria por trabajar en esta empresa?

(La empresa fomenta el trabajo en equipo?

(Esta predispuesto a cambios que mejoren su desempefio y su area
de trabajo?

10

;Su creatividad es valorada por la empresa?

11

Conoce las tareas y el tiempo que requiere llevarlas a cabo

12

(Logra con precision los resultados laborales planeados?

13

(Utiliza los conocimientos y habilidades para desarrollar con
eficiencia, eficacia y efectividad las funciones asignadas?

14

Requiere de orientacion cuando se presenta una situacion distinta a
las cotidianas

15

Puede dirigir, orientas o guiar a las personas del entorno laboral
hacia el logro de resultados efectivos

16

(Cuando se presenten situaciones de duda admite sugerencias de
otros?

17

;Colabora con personas del entorno laboral para lograr resultados
que beneficien a su empresa?

18

Se preocupa por adquirir nuevos conocimientos’

CAPITAL RELACIONAL

19

;Cuenta con una base de datos de clientes y proveedores?

20

¢;Utiliza acciones para retener a sus clientes?

21

(Emplea mecanismos para recolectar la opinion de los clientes
acerca del servicio o producto que se ofrece?

22

¢(Planifica estrategias enfocadas a ofrecer valor agregado al cliente?

23

(Ejecuta acciones para recuperar la cartera de clientes?

24

;Tiene definido cuales son sus principales competidores?
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25 ¢Da seguimiento a las acciones tomadas por la competencia?
26 ¢Planifica acciones para retener clientes?
27 ;(Mantiene una cartera actualizada de clientes?
28 (Emplea acciones innovadoras para promocionar sus productos?
(Mantiene alianzas estratégicas con organizaciones?
29
30 | ¢Mantiene buenas relaciones con sus proveedores?
31 (Amplia sus relaciones con el entorno?
32 (Mantiene plataformas virtuales para promocionar sus productos?
CAPITAL ESTRUCTURAL
;Las herramientas con las que cuenta para realizar su trabajo son
33 | adecuadas?
La ventilacion e iluminacién del lugar de trabajo son adecuadas para
34 | realizar su trabajo.
La planta fisica de la empresa es adecuada y permite el desarrollo
35 | de actividades relacionadas a su trabajo.
36 Considera usted que se realizan acciones de bienestar laboral
La planeacién de actividades en la produccion, es un factor evidente
37 | de gerencia.
Conoce la Mision y visién de la empresa.
38
39 El personal de la empresa es respetuoso, amable y cortés.
La creacién de nuevos conocimientos se logra con la participacion
40 | activa de los trabajadores.
(En la empresa se promueve constantemente la busqueda de
solucién de problemas y mejoras en los procesos productivos?
41
42 ;Dispone de alguna herramienta que apoye la competitividad?
43 ;Se promueve a una cultura de calidad?
¢(Los procesos realizados por la empresa en su mayoria emplean
44 | tecnologia?
45 ¢La empresa mantiene las medidas de seguridad industrial?

Gracias por su colaboracién
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Apéndice B - Modelo de encuesta para medir el capital intelectual en Calzado Gusmar

PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MENCION PLANEACION

TEMA: Modelo de Gestion de Capital Intelectual para una empresa de Calzado: Caso Gusmar

ENTREVISTA DIRIGIDA A GERENCIA
Objetivo: Recopilar informacion relevante de Calzado Gusmar, sobre el nivel de cultura organizacional.

Agradecemos su cooperacion

(Posee usted conocimientos acerca de los modelos de gestion?

SI NO

Mencione cual

1. (Hacolaborado en algunos de los siguientes modelos o instrumentos de gestién? Marcar con una X.
Gestion de calidad __ Gestion por procesos ___
Gestion estratégica ___
Gestion del conocimiento ___ Gestion de Capital Intelectual __

2. ¢Usted considera necesaria la implementacién de un Modelo de Gestion de Capital Intelectual? Explique el

(por qué?

SI NO

3. (Ensuempresa se procura transmitir a los empleados que se desea favorecer el desarrollo profesional y

su bienestar profesional y humano?
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4. ;Se estimula y anima a los trabajadores de forma continua a identificar y resolver problemas comunes

como un equipo? Explique el ;por qué?

SI NO

5. ;Serealizan actividades para atraer, desarrollar y mantener a sus trabajadores?

6. ;Laempresavaloray fomenta el aporte de nuevas ideas y soluciones a problemas por parte de los
empleados?

7. ¢Losintegrantes de la empresa comparten experiencia y conocimientos individuales con sus compafieros
de trabajo?

8. ;Laempresa tiene contactos con instituciones y fuentes externas de especializacién, que permitan
mejorara el trabajo?

9. ¢Con que frecuencia se realizan inversiones en capacitaciones para los trabajadores?
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10. (Se realizan actividades para atraer, desarrollar y mantener a sus mejores clientes?

Gracias por su colaboracion.
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Apéndice C - Modelo de encuesta para medir el capital intelectual en Calzado Gusmar
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL ECUADOR SEDE AMBATO

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS MENCION PLANEACION

TEMA: Modelo de Gestion de Capital Intelectual para una empresa de Calzado: Caso Gusmar

JUICIO DE EXPERTOS

Objetivo: Validar el Modelo de Capital Intelectual propuesto por expertos Académicos.

1. Datos Personales

Nombre Apellidos:

Puesto de trabajo actual:

Nivel de Educacién:

2. A continuacioén, se establece una escala de evaluacidn de criterios para cada una de las preguntas

establecidas, con un puntaje de 1 a 5 segin descripcion presentada en la siguiente tabla.

Escala de Evaluacion de Criterios

Puntaje
Ni de Acuerdo
Totalmente Ni en | En En Total
Criterios Acuerdo De Acuerdo |Desacuerdo Desacuerdo | Desacuerdo
5 4 3 2 1
Muy Alto Impacto . Muy Bajo
Impacto Impacto Alto Impacto Moderado Bajo Impacto Impacto
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3.

. Muy Baja Baja Mediana Alta Muy Alta
Inversion iy e - iy -
Inversion Inversion Inversion Inversion Inversion
L Muy Alta Alta Mediana Baja Muy Baja
Aplicabilidad | -\ ilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad | Aplicabilidad
- Altamente . . : .
Flexibilidad ) Muy Posible Posible Poco Posible | Imposible
Posible
S, Muy . Medianamente Poco .
Conceptualizacion Apropiada Apropiada Apropiada Apropiada Inapropiada
Innovacion Mu}.’ Alto Alto Nivel | Mediano Nivel | Bajo Nivel Muy Bajo
Nivel Nivel

A continuacion, le pedimos su opinién respecto a si esta usted de acuerdo con los items que conforman

la propuesta del Modelo de Gestién de Capital Intelectual que se presenta a continuacidn.

Instrumento de Valuacion

Segun Criterio

Pregunta

Escala

Impacto

(Considera Usted que aplicar el Modelo de Gestiéon de
Capital Intelectual produciria un impacto positivo tanto
en la productividad como en el recurso humano?

¢(Cree apropiada la utilizacién del modelo propuesto como
mecanismo de mejora para la gestiéon de la Empresa?

Inversion

¢;Cuadl considera usted deberia ser la inversion de calzado
Gusmar para el mejoramiento de la gestion del capital
intelectual?

(Qué monto de inversidon representa actualmente la
logistica de mejora de gestion dentro de la Empresa?

Aplicabilidad

(Segin su criterio, considera viable la aplicacién del
Modelo de Gestion de Capital Intelectual propuesto para
Calzado Gusmar?

¢Considera que los procesos de la Empresa son flexibles
para la implementacién de nuevas herramientas de
gestion, diferentes a las utilizadas habitualmente?
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Flexibilidad

(Es factible incorporar la gestion del capital intelectual en
la empresa para lograr mantenerse en la cadena de
distribuciéon productiva?

¢El recurso humano de su Empresa cuenta con la
formacion necesaria para la adopcién de un modelo de
gestion del conocimiento?

Conceptualizacion

(Esapropiadala forma en que son aplicados los conceptos
y teorifas usadas por el modelo de gestiéon de capital
intelectual propuesto?

10

(Cree usted que la metodologia desarrollada presenta una
secuencia apropiada para ser puesta en practica en
cualquier Empresa de Calzado?

Innovacion

11

¢En su opinidn, considera que la metodologia utilizada en
el modelo propuesto es innovador en el sector Calzado?

12

(El Capital Intelectual para la Empresa como nueva
herramienta de Gestién, representa un grado de
innovacién importante?

Gracias por su colaboracién
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Resumen Final

Modelo de Gestion de Capital Intelectual para una empresa de Calzado: Caso Gusmar
Guadalupe Natali Martinez Freire
143 paginas
Proyecto dirigido por: Elva Aidee Llerena Barreno, Mg.

Calzado Gusmar es una empresa industrial Cevallence, dedicada a la produccién y comercializaciéon de calzado
de hombre y mujer, cuenta con las siguientes lineas calzado formal, casual, urbano y calzado urbano de mujer.
Fue creada en el afio 1990, existe desaprovechamiento de capacidad total productiva, personal con desarrollo
deficiente, materia prima que no se utiliza de forma eficiente en procesos productivos; la administracién carece
de metas a ser cumplidas en el corto y mediano plazo; deficiente gestiéon de cobro de cartera. El problema
principal por el que atraviesa la empresa, es la falta de lineamientos y directrices que guien el accionar de la

empresa tomando en cuenta el talento humano, relaciones externas e internas y la organizacién en su conjunto.

El objetivo del presente trabajo investigativo es desarrollar un modelo de gestidn de capital intelectual parala
mejora de las ventajas competitivas en Calzado Gusmar, el cual parte de la necesidad de formular un modelo
de gestidn que apoye al mejoramiento de procesos, participaciéon del talento humano y visién estratégica
empresarial, con esta espera contribuir a solucionar los problemas mencionados, ademas se complementa
con el sefialamiento de indicadores del capital intelectual como parte del control de la gestion y direcciéon

empresarial.

La investigacion se realiza con un enfoque, no experimental transversal, de alcance descriptivo. Para la
propuesta, se disefia un procedimiento metodolégico, el cual, consta de: etapas, pasos, objetivos, métodos e

indicadores.
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