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RESUMEN

El éxito en la implantacion de un Model o de Evaluacion de los Activos
Intangibles, de una organizacion o negocio, inicia por la definicion del
objetivo del modelo, para continuar con la identificacion de los niveles
organizacionales, |os tipos de actividades especificas y, finalmente con los
indicadores apropiados para medir los logros esperados. La robustez del
model o y suimplantacion, esta determinada por una cultura organizacional
gue permita un sistema de incentivos robusto, que valore e incremente las
competencias del personal y, que motive y desarrolle el compromiso del
personal para alcanzar los |logros negociados.

PALABRAS CLAVE

Activos de conocimiento, activos intangibles, activos intelectuales,
administracién del conocimiento, capital humano, capital intelectual, tecnologia.

ABSTRACT

The successful implementation of an intangible assets evaluation model
starts with the model’ s objective definition, followed by the identification of
the organizational levels, the related specific activities and, finally the ef-
fective indicators definition to measure the achievements planned. The
model’ s strength and its implementation is determined by an organizational
culture, which must allows a strength incentive system for the employees, to
value and increase the personal competences, and to motivate and create
commitment in employees to reach the negotiated goals.

KEYWORDS
Intangible assets, knowledge capital, intelectua capital, knowledge manage-
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INTRODUCCION

I nicialmente es de gran ayuda contestar la pregunta ¢Por qué queremos evaluar
los activosintangibles? Larespuesta puede ser para conocer su valor agregado o
paraver su aineacion con lamisién y objetivos de la organizacion.
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S enfocamos & modelo hacia evauar € valor
agregado de los activos intangibles, un primer paso
seria calcular e valor agregado generado para el
negocio y una manera smple es por medio de la
diferencia entre ventas (V) menos los costos vari-
ables (CV). Entonces la pregunta siguiente puede
ser ¢Cémo podemos aumentar € valor agregado?y/
0 ¢Cudes son los activosintangibles que tienen mayor
impacto en € incremento del valor agregado?, es
decir, gparte de los activos tangibles, identificar los
activos intangibles que més contribuyen a valor
agregado del negocio con €l fin de iniciar la
administracion de los activos intangibles (mantener
e incrementar su valor agregado).

EVALUAR EL VALOR AGREGADO DE LOS
ACTIVOS INTANGIBLES A NIVEL NEGOCIO

La tendencia natural de la direccion genera es
hacia medir € vaor agregado (VA) de los activos
intangibles (Al) (considerando implicitalaaineacion
con la misién, edtrategia y objetivos del negocio,
aunque no necesariamente sea cierto) pero, a cada
nivel de la organizacion, debemos distinguir dos
categorias generales de actividades especificas, las
actividades medulares rel acionadas con | os productos
y servicios, y las actividades de soporte que
indirectamente se relacionan con los productos y
servicios.

L as actividades medul ares pueden ser evaluadas
con proyectos de valor agregado o contribucién
monetaria; sin embargo, las actividades de soporte
por su naturaleza, sélo pueden ser evaluadas
monetariamente si tienen proyectos de valor
agregado asignados, es decir, ademas de las
actividades rutinarias, se deben definir proyectos de
soporte de valor agregado (al igual que en las
actividades medulares). Sdlo asi podemos asegurar
que & modelo de evaluacion de activos intangibles
monetario tenga actividades especificas con
proyectos orientados a medir € VA dd negocio.

Siguiendo la linea de que nos interesa e VA y
nos concentramos en los productos y servicios
medulares del negocio, el siguiente paso seria
identificar en cada nivel de la organizacion,
direccion, gerencias y jefaturas, aquellas
actividades especificas ligadas a los procesos
medulares que determinan & éxito de los productos
y servicios del negocio.
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ACTIVIDADES MEDULARES

Los procesos y actividades medulares estan
relacionados con € concepto de administrar lacadena
de valor. Cuando hablamos de administrar la cadena
de vaor, @ primer pensamiento es la reduccion de
costos, con un enfoque interno a proceso. Sin em-
bargo la reduccién de costos no debe ser @ objetivo
principal, es una consecuencia de los proyectos de
VA. Los proyectos de VA deben administrar y
mejorar 10s recursos necesarios para entregar €l
producto o servicio de acuerdo alas necesidades del
cliente, es decir, con un enfoque hacia e mercado.
Entonces, la parte importante es implantar
indicadores para medir que la cadena de valor sea
eficiente, competitiva en costo y que entregue
productosy servicios de acuerdo alacalidad y valor
esperado para e consumidor.*

L as actividades especificasvan desde actividades
relacionadas con los proveedores, recepcion de
insumos, manufactura, empaque, distribucion y
servicio a cliente. Dichas actividades deben ser
medibles para implantar su mgiora y aumentar su
VA. A continuacién presentamos algunos gemplos
de indicadores en las principales etapas, con €l
entendido de que cadanegocio u organizacion debera
identificar los indicadores relevantes para ser
competitivo en su mercado y ante su competencia.

Laseleccion y desarrollo de proveedores deberd
estar basada en indicadores que aseguren un nivel
de precios, tiempos de entrega 'y procedimientos de
pagos y recepcion de insumos. Los indicadores
tendrén como fin monitorear y asegurar lasrelaciones
cliente-proveedor.

La manufactura o produccion del producto o
servicio debera desarrollar indicadores de calidad,
de volumen de produccién, y productividad labord.

A nive de distribucién, nos interesa indicadores
gue permitan la coordinacion entre 6rdenes de
compra, dmacenes, entrega (LAB), y procedimientos
de facturacion. Findmente, el servicio a cliente
deberd monitorear los rechazos del cliente y mate-
rial no conforme, productos o embarques que rebasan
la cantidad del pedido, y las quejas del cliente por €
servicio dd negocio.

Vigto adi, d fin de los proyectos medulares de la
cadena de valor aparenta ser €l de mantener el
volumen de ventas de los clientes actuales, pero su
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objetivo primario debe ser € de aumentar € volumen
de ventas y la contribucién margina por medio de
nuevos clientes 0 nuevos mercados (no acanzados
hasta este momento con los productos y servicios
actuales) y desarrollar los indicadores de VA
apropiados para @ negocio.

El acance de los Proyectos Medulares es lograr
la estandarizacion de los procesos y optimizarlos
graciasa expertise del persona. En este caso, los
indicadores de medicién pueden agruparse en 5
familias: calidad, ciclo de proceso, recursos utilizados,
tiempos de entrega, costo, y productividad.*® Cada
familia de indicadores deberd ser aplicada a los
niveles definidos por & negocio, direccion, gerencia,
jefaturasy persona de primer nivel.

Como gemplo, losindicadores dedireccion serian
el incremento en unidades de ventasy su contribucion
marginal por producto; mientras que parael persona
de primer nive, lareduccion del desperdicioy nimero
de piezas rechazadas serian indicadores relevantes.

Dimos por sentado que los productos y servicios
corresponden a la misién y objetivos del negocio,
definidos asi durante la planeacion estratégica del
negocio. Al no haber una planeacion estratégicafor-
mal, corremos €l riesgo de empezar amedir y evaluar
actividades especificas que no son relevantes para
el negocio y su posible “valor agregado” no es
reflgjado en unincremento del beneficio significativo
para el negocio.

ACTIVIDADES DE SOPORTE

En e caso de las actividades de soporte, |0 més
relevante son sus proyectos asociados a mercado,
con impacto en & incremento del volumen de ventas
en clientes actuaes, desarrollo de nuevos clientes, 0
desarrollo de nuevos mercados y de nuevos
productos/servicios (lo que implica también un
aumento en € volumen de ventas).

En este caso el desarrollo de las marcas y
patentes son un gjemplo de proyectos de soporte con
indicadores de evaluacidn, s tomamos en cuenta
quelosdos Al estan protegiendo € producto/servicio,
el mercado y/o el mercado potencial, segin sea €l
caso.

En el caso delasmarcas, delacategoriapropiedad
intelectual, su evaluacion como Al presenta ciertas
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caracteristicas que debemos tomar en cuenta para
determinar su contribucién al beneficio. Por g emplo,
de una manera simple nos interesa & diferencia en
VA con marcay Sin marca, es una especie de
benchmarking paradeterminar su VA, € problema
€s ¢contra quién comparamos? y ¢con qué datos se
debe realizar el benchmarking?. Si queremos
profundizar, a este andlisis le debemos agregar €
enfoque del consumidor, con indicadores como “la
percepcion del consumidor del vaor de la marca’,
entendida como o que est4 dispuesto a pagar un
consumidor por esta marcay no por otra marca de
productos/servicios subgtitutos 0 no; también estaria
asociado a“laledtad del consumidor” y la*imagen
delamarcaen e consumidor”, entre otros, parapoder
evauar la contribucion margina de lamarcaa VA
del negocio.®

Los estudios de “percepcion”, “lealtad”, o
“imagen” de la marca, dificilmente tendrian una
validez estadistica por la representatividad de la
muestra (n) y por € nivel cultura del consumidor
mexicano, que no esti educado para contestar este
tipos de estudios o para participar en clinicas de
consumidores. El intento por redizar un estudio con
validez estadistica seria oneroso, consumiria tiempo
y recursos para obtener resultados con una
interpretacion pobre.

Ademés, debemos evaluar e mercado potencial
0 cobertura del mercado de la marca. El principa
problema en nuestro pais es la fata de estadisticas
del mercado para tener un estudio de mercado
confiable. EI mercado mexicano est4 atomizado o
concentrado y los nimeros de base estan a nivel
agregado de la industria, sin reflgjar los gustos y
deseos no-satisfechos de |os consumidores finales.
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Las técnicas con enfoque a consumidor estan
desarrolladas para€e primer mundoy, en € mercado
mexicano, segmentar € mercado y cuantificarlo es
un gercicio complicado.

Sin embargo, cuando no se tiene la
informacion pertinente por parte del consumidor,
la técnica de valor presente neto con descuento
es bastante confiable para la evaluaciéon de un
proyecto de soporte de marca.

Las patentes es otro ejemplo de Al de
propiedad intelectual, en donde el proyecto de
soporte esta ligado al mercado y debe estar
asociado a las ventas adicionales y su contribucion
marginal, en productos actuales y nuevos. En este
caso, se presenta la dificultad de evaluar la
cobertura de los nuevos clientes y su volumen de
ventas potenciales. Como se indicd antes, €l
problema es tener estadisticas confiables sobre €
mercado y necesidades no-satisfechas de los
consumidores que sean cubiertas con las patentes
a desarrollar.

Para un proyecto de soporte de patentes, como
parala mayoria de |os proyectos de soporte, € ROI
o rentabilidad sobre lainversion serialatécnicamés
apropiada.l’ Internamente esto presupone un plan
tecnol6gico en e negocio, asi como una cultura de
innovacion y de liderazgo tecnol dgico.

COMPETENCIAS DEL PERSONAL

Como mencionamos anteriormente, las
evaluaciones de |os proyectos medulares de VA se
orientan principamente hacia la estandarizacion
y optimizacién de la cadena de valor, estan bgjo
control interno del negocio y su contribucién se
enfoca en € cliente actual, en volumen de ventas,
y en clientes nuevos hasta ahora no acanzados.

Dichos abjetivos de VA y sus indicadores no
seran alcanzados sin un personal competente con
un expertise o saber-hacer (Know-How) sobre las
materias primas, el proceso, el empaque, los
canaes de digtribucién, y € conocimiento de los
clientes y los mercados que sirve € negocio.

En & caso de los proyectos de marcas, € exper-
tise 0 saber-hacer es sobre los productos, servicios,
los clientes y mercados. Y 1o mismo ocurre en €
caso de proyectos de patentes, € personal debe tener
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un expertise o saber-hacer sobre los conceptos de
innovacion y desarrollo de tecnologia, ademés delos
conocimientos de mercados.

Sin lugar a dudas, la evaluacion de
competencias del personal es el factor clave del
éxito del modelo de evaluacion de los activos in-
tangibles, mas que definir los indicadores y sus
logros esperados por nivel.'8

Paradojicamente, la evaluacion de las
competencias del persona es e factor que menos
énfasis se le dd en laliteraturay se presenta como
implicito en d modelo de evauacion de los Al (lo
cua no significa que no esté presente en la mente
del personal). Probablemente porque implica definir
un sistema de incentivos agresivo de acuerdo a los
objetivosy los resultados esperados, y que deben ser
negociados con el personal responsable de los
proyectos de valor agregado de las actividades
medulares y de soporte.

El hecho es que un sistema de incentivos poco
agresivo puede ser percibido como que € negocio
tiene poco interés por lograr |os objetivosy unapobre
valoracion del expertise del personal, lo que
repercutira en una pobre motivacién y compromiso
persona. Este punto esta ligado a la cultura de la
organizacion, € desarrollo de habilidades estratégicas
y remuneracion por arribadel promedio delalndus-
tria. Unindicador base puede ser larotacion ddl per-
sond clavey lafdtadeunamedicion deladineacion
de los objetivos de la organizacion con |os objetivos
dd persond.

Los indicadores para evauar las competencias
del persona pueden ser, € nivel de preparacion del
personal clave del negocio, correlacionado con los
afos de antigiiedad, los cursos especializados de
actudizacion (no confundir con los seminarios de
calidad orientados a la cultura de calidad), € nivel
de remuneracion con relacién a otros negocios
de la industria, y @ monto financiero acumulado
por ahorros en proyectos anteriores, entre otros.

Por otra parte, en la implantacion de los
indicadores de competencias del persond, la raiz
de las dificultades se encuentra en nuestra cultura
diaria, la cud esta orientada a utilizar un lenguagje
hablado y escrito con adverbios, pronombres pluraes,
impersonal y sin nimeros (gjem: € discurso politico
mexicano), porque no se tienen las cantidades y
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nameros o probablemente porque si se dicen
compromete alapersonay su credibilidad profesond.
Considerando & contexto del mercado global del
negocio, lafatade variables cuantitativas, estadisticas
por segmento, y la credibilidad pobre de lafuente de
informacion, forman un lastre paraidentificar y definir
apropiadamente las variables competititivas del
NEeYOCio U organizacion mexicana. Sin embargo, ala
direccion generd le interesan las cantidades y los
numeros, no las palabras.

El andlisis se centré sobre un modelo de medicion
deAl cond findeevaluar suVA monetario, pero es
posible que en e caso de actividades de soporte €l
desarrollo deindicadores de desempefio seatambién
apropiado, lo cual nos sugiere implantar un modelo
hibrido de evaluacién que combine proyectosde VA
y actividades especificas de soporte con un enfoque
aladineacion con la estrategia, mision y objetivos
del negocio.

Es claro que los indicadores de medicion
presentados, para evaluar los activos intangibles,
son solo un g emplo. Reconocemos que cadanegocio
u organizacion presenta restricciones propias a su
mercado y competencia, y que los indicadores
desarrollados deberan ser de acuerdo a su realidad
competitiva.

Sinembargo, cuaquieraque sead caso, podemaos
mencionar la arquitectura para un modelo de
evauacion de activos intangibles (fig. 1) y algunos
principios generales para aplicar a actividades
medulares y de soporte de |os productos/servicios:

Mida lo que esta relacionado con los productos,
servicios, y expectativas de los clientes.

- Defina indicadores de desempefio no-monetarios
para las actividades de soporte de acuerdo a la
edtrategia, mision, y objetivos del negocio.

- No puede mejorar 1o que no se puede medir,

- Losindicadoresy logros de va or agregado deberéan
ser negociados con € personal.

Defina un sistema de incentivos que realmente
motive y cree e compromiso personal, para
alcanzar los logros esperados.
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- Valor agregado
- Contribucién a

lamision.

- Direcciones
- Gerencias
- Jefaturas
- Primer Nivel

Actividades:
- Medulares
- Soporte

M ediciones
Indicadores:.
- Monetario

/ - Desempefio
/ Competencias del Personal \

Fig. 1. Arquitectura del Modelo de Evaluacién de Activos
Intangibles.

- Los activos pueden contribuir alarentabilidad del
negocio, pero no todos los activos contribuyen a
crear una ventgja competitiva.

- No midalo que no es Util o no sirve.

- Puedeimplantar un mode o hibrido, conlacondicion
de estar consciente de que es eso “un hibrido”, y

- Laimplantacion de un sistemade incentivos robusto

esta correl acionada con la cultura organizaciona
del negocio u organizacion.

REFERENCIAS

14. “The ABC’s of SCM”. Christopher Koch.
SCMRC-CIO. July 23, 2003, 6 p. www.cio.com

15. “Performance measurement”. Jerry L. Harbour,
productivity press, 1997)

16. “Leap of faith: Branding and ROI”. William
Trombetta. Pharmaceutical executive, Oct.
2001, 6p.

17. “Markets in intangibles’. Feng Gu and Baruch
Lev. Boston University & NY University, May
2001, 33 p.) http://pages.stern.nyu.edu/~blev/

18. Svelby (Karl-Erik), op. cit. www.sveiby.com

17



