LA PRODUCTIVIDAD

Texto: José Antonio Lavado

[lustracion: Juan Berrio

Estamos en una fase de transicion y en estas situaciones conviven los que siguen intentando competir

buscando como incrementar la productividad con las reglas obsoletas de la era industrial, con las empresas

mas innovadoras que han decidido cambiar y adaptar el modelo de productividad

CLAVES DE LA COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL EN EL ENTORNO
ACTUALY FUTURO

En los altimos anos, estamos asistien-
do a grandes transformaciones que es-
tan generando nuevas condiciones de
competitividad y productividad para
nuestras empresas. Estamos en una
fase de transicion y en estas situaciones
conviven los que siguen intentando
competir buscando cémo incremen-
tar la productividad con las reglas
obsoletas de la era industrial, con las
empresas mas innovadoras que han
decidido cambiar y adaptar el modelo
de productividad a los nuevos condi-
cionantes. El actual proceso de globa-
lizacion de los mercados, la intensidad
y velocidad del cambio tecnolégico, Ia
incorporacion a la Unién Europea de
los paises del centro y este de Europa,
la emergencia de economias como la

de China o la de la India estan plan-
teando nuevos e importantes retos en
nuestro entorno.

Probablemente nos quede mucho
camino por recorrer, sin embargo,
dos grandes tendencias se vislum-
bran en el horizonte, orientando el
rumbo a tomar para desarrollar la
competitividad y productividad de
nuestras empresas:

La primera tendencia esta rela-

cionada con el desarrollo de un

nuevo modelo empresarial, que
integra los principios del desarrollo
sostenible —equilibrio entre la dimen-
sion econémica, medioambiental y so-
cial, a corto/medio/largo plazo-. Los
factores de productividad asociados a
dicho modelo son diferentes a los que
predominaban en la era industrial y
se fundamentan en la capacidad para
atraer, implicar y generar compromiso

de todos los grupos de interés' —“stake-
holders™- de la empresa.

La segunda tendencia tiene su ori-

gen en la limitacion de los sistemas

contables tradicionales para captu-
rar el valor de las empresas. En consecuen-
cia, se esta evidenciando el creciente peso
relativo de los recursos intangibles —capital
intelectual- y se estan desarrollando un
gran namero de investigaciones para valo-
rarlos como instrumento de gestion inter-
nay como herramienta de comunicacion
con todos los grupos de interés.

EL MODELO DE
PRODUCTIVIDAD DE LA ERA
INDUSTRIAL A TA ERA

DEL CONOCIMIENTO

Estamos abandonando la era indus-
trial para adentrarnos en la era del

! Pablicos implicados y/o afectados por la marcha de la empresa, con “intereses” o con expectativas diversas respecto a la misma: accionistas,

clientes, empleados, proveedores, administracion, reguladores, organizaciones de la sociedad civil, comunidad local...
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conocimiento y este cambio tiene
importantes implicaciones para los
sistemas de valoracion y gestion de
la competitividad y productividad de
nuestra economia y para nuestra so-
ciedad en general.

co compromiso con los denominados
“stakeholders” o grupos de interés de la
empresa (capital relacional).

La primera llamada de atencion
sobre la creciente importancia de los
tres capitales mencionados en la eco-

“El creciente peso de los intangibles anuncia la

entrada en la era del conocimiento y demanda

nuevas formas de entender la empresa”

Si hace tan solo dos décadas, el valor
de una organizacién se asimilaba al va-
lor de sus recursos tangibles —trabajo y
capital-, en la actualidad, el potencial
de desarrollo futuro de nuestras em-
presas y su capacidad de aprendizaje
descansan, principalmente, sobre sus
recursos intangibles —capital humano,
capital estructural y capital relacional-.

El creciente peso de los intangibles
anuncia la entrada en la era del cono-
cimiento y demanda nuevas formas de
entender la empresa —vision sostenible—,
nuevas formas de gestion, nuevos ins-
trumentos para su medicion y comuni-
cacion vy, por lo tanto, nuevas formas de
valorary entender la productividad, de la
empresa en particular, y de la economia
en su conjunto.

El modelo de productividad del
conocimiento probablemente acabe
dejando atras la focalizaciéon en la
gestion de los recursos tangibles uti-
lizados -y en variables como la inver-
sibn en maquinas, el incremento en
cantidad de horas de trabajo, la mano
de obra barata o la precariedad labo-
ral-, para concentrarse en la capaci-
tacion, motivacion e implicacion de
los empleados (capital humano), en
la orientacion de los sistemas de ges-
tion hacia la innovacion desde un en-
foque de socio-eco-eficiencia (capital
estructural) y en la construcciéon de una
compleja red de relaciones de auténti-

nomia surgioé en el seno de la OCDE
en la década de los 80. Utilizando da-
tos agregados, la OCDE demostré que
las inversiones en intangibles como la
formacion, I+D, patentes o software
estaban creciendo a un ritmo mas ra-
pido que las inversiones en elementos
tangibles®.

Dichos estudios pioneros han dado
lugar a multiples iniciativas e investi-
gaciones, muchas de ellas promovidas
por la Unién Europea, sobre la valo-

racion de los intangibles y su impacto
en la productividad, la competitividad
y el crecimiento econémico. Iniciativas
paralelas y simultaneas se han produ-
cido en el ambito de la sostenibilidad
y de la responsabilidad empresarial,
sobre todo a partir de la publicacién
en el ano 2000 por la Unién Europea
del “Libro verde para el fomento de la
responsabilidad social en el ambito em-
presarial”.

El resultado de todas estas inicia-
tivas es una amplia evidencia acerca
de las dos tendencias mencionadas al
inicio que se retroalimentan entre siy
que afectan a un cambio en el modelo
de productividad: el creciente papel
que los intangibles tienen en los pro-
cesos de generacion de valor de las
empresas y la creciente implantacion
del modelo de sostenibilidad en el
mundo empresarial. Probablemente,
una de las claves de la productividad
y de la competitividad en la era del
conocimiento reside en combinar la
fortaleza de una adecuada identifica-
cion y gestion de los intangibles, con

CUADRO 1. EVOLUCION DE LA UTILIZACION
DE LOS RECURSOS

Era industrial
Inversion
Mano de obra

Trabajo

Era del conocimiento
Sostenibilidad
intangibles

\

Era agricola
Esfuerzo fisico
Trabajo

SOTTOCITTICNTO!

Tierra

Adaptado de Gorey y Dorat (1996)

? Canibano, L. y Sanchez, M.P., “Lecturas sobre intangibles y Capital Intelectual”, AECA, Madrid, 2004
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la gestion del compromiso con todos
los grupos de interés, en un contexto
de sostenibilidad que integre la di-
mension econémica, medioambien-
tal y social.

LOS NUEVOS DESAFIOS
DE PRODUCTIVIDAD

Todo ello plantean grandes desafios
para la productividad tanto a nivel
macro-econémico (las cuentas nacio-
nales), como a nivel meso-econémico
(mercados de capitales), como a nivel
micro-econémico (organizaciones).

A nivel macro-econdmico las cuen-
tas nacionales), en un contexto carac-
terizado por la fuerte competencia de
economias con bajos costes salariales,
nuestra productividad y competitividad
no se puede basar en las ventajas de
costes o en la precariedad laboral. Por
lo tanto, las variables de incremento de
la productividad se concentran espe-
cialmente en los aspectos estructurales,
sobre todo en aquellos que directa o
indirectamente favorecen el desarrollo
de los recursos intangibles de nuestras
empresas, COmo son, entre otros:

I Infraestructuras: mejorando la movi-
lidad, el transporte por carretera y el
acceso de los trabajadores a sus puestos
de trabajo; las infraestructuras energé-
ticas y medioambientales; las infraes-
tructuras de telecomunicaciones y la
difusion tecnologica.

I Inversion: atraccion de inversion ex-
terior solida y financiaciéon de la acti-
vidad empresarial, con especial énfasis
en el tejido productivo de pequenas y
medianas empresas.

I Internacionalizacion: fomentando
la exportacion y la proyeccion inter-
nacional.

I Investigaciéon, desarrollo e inno-
vacion (I+D+I): intensificacion de la
transferencia de tecnologia.

I Formacion: mejora de la dotacion

de capital humano con una oferta de
formacion integrada (reglada, profesional
y continua).

I Relaciones laborales: avanzar hacia
un modelo de negociacion colectiva
mas sostenible que equilibre la flexibi-
lidad con la estabilidad en las relacio-
nes laborales y al mismo tiempo com-
prometa a los diferentes agentes con
una nueva cultura de productividad.

I Cohesién social: politicas y herra-
mientas de promocion de un mayor
acercamiento e implicacion de la em-
presa con el desarrollo del entorno
geografico en el que opera -genera-
cion de riqueza econémica, medioam-
biental y social-.

a
a

A nivel meso-econémico (merca-
dos de capitales), en un contexto bur-
satil agitado por escandalos financie-
ros, sociales o medioambientales, los
inversores tienden a reducir sus riesgos
apostando por entornosy por empresas
con vision a largo plazo, que incorpo-
ran en sus estrategias, en sus politicas
y en su gestion criterios de sostenibili-
dad: transparencia financiera, protec-
ciéon del medioambiente e integracion
social. Sin embargo, los retos se plan-
tean a la hora de establecer nuevas for-
mas para valorar estas apuestas empre-
sariales, ya que se ponen de manifiesto
las grandes limitaciones de los sistemas
contables tradicionales para hacerlo.
En este sentido, existen un gran nime-
ro de investigaciones, trabajos e inicia-
tivas para estimar el impacto de los in-
tangibles en los mercados de capitales®
que se pueden agrupar en dos grandes
bloques: el de la valoracion de los in-
tangibles como instrumento de gestion
y el de la valoracion de los intangibles

como herramienta de comunicacion
interna.

Mientras los investigadores, van
definiendo directrices (Meritum vy
Danesas) y siguen avanzando en la
bisqueda de modelos para valorar
los intangibles, la propia dinamica de
los mercados ha generado una gran
proliferacién de monitores de muy
diversa naturaleza a los que recurren
los inversores para asegurar sus deci-
siones de inversion. Entre ellos pode-
mos citar los siguientes:

Monitores Prescriptores de Inversion
Sostenible

I Dow Jones Sustainability Index (Dow
Jones).

I FTSE4Good (Financial Times).

I Domini 400 Social Index (Standard
& Poor’s).

Monitores de Reputacién Corporativa
I Merco (Monitor Espanol de Reputa-
cion Corporativa).

I Global Most Admires Companies
(Fortune).

Certificaciones de Sostenibilidad
Medioambiental

1 ISO 14001.

I EMAS (Eco Management Audit Sche-
me) (Unién Europea).

Sistemas de Reporting y Monitores de
Responsabilidad Social Corporativa

I Accountability 1000 (AccountAbility).
I GRI (Global Reporting Initiative)
(CERES y ONU).

I SA8000 (Social Accountability Inter-
national).

I SGE21 (Fonética).

Monitores de Accion Social
I Empresa y Sociedad (AS) (Funda-
cion Empresa y Sociedad).

Monitores de Empleo
I The Great Place to Work (TGPW Ins-
titute).

* Canibano, L. y Sanchez, M.P., “Lecturas sobre intagibles y Capital Intelectual”, pagina 167-168, AECA, Madrid, 2004
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CUADRO 2. IDENTIFICACION DE RECURSOS Y ACTIVIDADES

INTANGIBLES PARA EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD

Capital Humano

Capital Estructural

Capital Relacional

Objetivo estratégico

Aumentar la productividad a través de la gestion de intangibles

(en un contexto de sostenibilidad)

l Intangible critico Atraer y retener empleados Capacidad de innovar Enfoque de implicacion
comprometidos con nueva en socio-eco-eficiencia de los grupos de interés
| cultura de productividad
L| Recursos intangibles Personas con alto Productos y servicios Grupos de interés
‘] a crear o desarrollar nivel de compromiso socio-eco-eficientes implicados*

Actividades intangibles
para mejorar los recursos

Inversién en comunicacion,
desarrollo, participacion,
equilibrio trabajo-vida...

Desarrollo de protocolos,
sistemas y procedimientos
interdepartamentales

Procesos de dialogo
con los grupos
de interés

i Actividades intangibles

para evaluar los resultados

Encuestas, reuniones de
grupo, rotacion

Evaluacion y auditoria
de sistemas

Sistemas de medicién de
satisfaccion y percepcion

especificos

* ENFASIS EN LOS MAS CRITICOS: PROVEEDORES, CLIENTES, COMUNIDAD LOCAL, LIDERES DE OPINION (SEGUN EMPRESA, SECTOR, LOCALIZACION, ETC.)

Principios de sostenibilidad prescritos
por organismos internacionales

I Global Compact (ONU).

I Principios para Multinacionales
(OCDE).

Finalmente, a nivel micro-econémico,
las empresas estan reaccionando ante
los retos de productividad y competiti-
vidad desarrollando nuevas estrategias
empresariales que ponen el énfasis en
la gestion de los intangibles y proliferan
proyectos y programas empresariales
para identificar, medir, gestionar, de-
sarrollar y difundir informacién sobre
sus recursos y actividades intangibles.
Dicho programas se manifiestan a dife-
rentes niveles y en diferentes ambitos de
gestion, aunque quizas atin con un bajo
nivel de conectividad entre ellos:

I La transparencia informativa y el
desarrollo de practicas de buen go-

bierno: informes de gobierno corpo-
rativo, con informacioén fiable y trans-
parente con todos los grupos de in-
terés, implantacion de codigos éticos,
adhesion a principios internacionales
prescriptores de responsabilidad so-
cial de Ia empresa (Global Compact,
OIT, OCDE).

I La inclusion en los objetivos estraté-
gicos de objetivos dirigidos a satisfacer
las expectativas de los grupos de inte-
rés o “stakeholders”.

I Programas de inversiéon socialmente
responsable.

I Inversion en politicas y programas de
satisfaccion, motivacion e implicacion
capital humano: comunicacién, parti-
cipacion, equidad, desarrollo, equili-
brio vida-trabajo, derechos humanos,
salud y seguridad, contribucién a la
comunidad a través del voluntariado,
diversidad, integracion, etc.

I Extension a la cadena de proveedo-
res de la nueva cultura de productivi-
dad, sostenibilidad de la cadena de va-
lor (interno) a la red de valores.

I Programas de integracion con la co-
munidad: cooperacién con ONG’s, ac-
cion social, insercion socio/laboral.

I Desarrollo de sistemas de gestion
medioambiental.

I Cuadro de mando: incorporacion de
objetivos e indicadores sobre intangibles.
I Informe anual: memorias de sosteni-
bilidad* o triple cuenta de resultados,
informes de capital intelectual.

SOSTENIBILIDAD
E INTANGIBLES

Probablemente, las empresas que ya
han iniciado su apuesta por el mode-
lo de sostenibilidad han avanzado mas,

* A principios de junio de 2005, 44 empresas espanolas habian presentado una memoria de sostenibilidad siguiendo las directrices del Global

Reporting Initiative. A finales del 2002 eran ocho empresas y en diciembre de 2003 un total de 22 empresas habian presentado su memoria de

sostenibilidad. Entre ellas algunas PYMES y asociaciones
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aunque de manera adin intuitiva, en la
identificacion y difusion de los intan-
gibles y menos en la gestion integra-
da de los mismos.

Para darle cuerpo integral a dicha
gestion, el concepto de capital intelec-
tual va calando en la gestion empresa-
rial y aporta un modelo integrado que
abarca todas las formas de intangibles.
Representa la combinacion de los recur-
sos humanos, organizativos y relaciona-
les de una empresa:

I Capital Humano: incluye la expe-
riencia, capacidades y competencias
de los empleados y viene representa-
do por lo que se llevan cuando aban-
donan la empresa: la motivacion, la
satisfaccion, la lealtad, el compromi-
so, la creatividad, la capacidad para
aprender, la flexibilidad, la capacidad
de negociacion y relacion, su nivel
educativo, etc.

I Capital Estructural: se define como
el conjunto de conocimientos que
permanece en la empresa al final de
una jornada laboral. Comprende los
sistemas, los procesos y procedimien-
tos, las rutinas organizativas, las bases
de datos, las politicas, la cultura, las
patentes, etc.

I Capital Relacional: se define como
el conjunto de recursos ligados a las
relaciones externas de la empresa
con todos sus “stakeholders”. Com-
prende tanto la calidad de las relacio-
nes de la empresa con terceros, como
las percepciones que éstos tienen de
la compania: la reputacion, la fideli-
dad y satisfaccion de los clientes, los
pactos con proveedores, el poder co-
mercial, la capacidad de negociacion
con instituciones financieras o regu-
ladores, etc.

En su conjunto el capital intelectual
es mas que la simple suma de los ele-
mentos que lo integran. Creando las
conexiones adecuadas es cuando se
genera el auténtico valor para la em-
presay es dicha conectividad la que se

convierte en el factor clave del desa-
rrollo del capital intelectual de la em-
presa.

del nuevo modelo de productividad.
Probablemente, la clave esté en la co-
nectividad y consistencia estratégica

“El concepto de Ca]f)ital intelectual representa

la combinacion de los recursos humanos,

organizativos y relacionales de una empresa”

Desde una perspectiva matricial de
gestion (ver Cuadro 2), los diferentes
intangibles mencionados también se
pueden clasificar en recursos intangi-
bles y actividades intangibles®, segin
su caracter sea estatico o dinamico.
Los recursos intangibles de una or-
ganizacién (nocion estatica) pueden
ser medidos en un momento determi-
nado y representan el stock o valor ac-
tual de un intangible en un momento
concreto del tiempo, por ejemplo, la
satisfaccion de los clientes (capital re-
lacional). Por el contrario, las activi-
dades intangibles (nocioén dinamica)
son aquellas acciones que implican la
asignacion de recursos para adquirir
nuevos recursos intangibles, aumen-
tar el valor de los ya existentes o eva-
luar las dos actividades anteriores.

Con este esquema basico de fun-
cionamiento y desarrollando los indi-
cadores adecuados, se puede abordar
la gestion de los intangibles. Concre-
tamente, y en relacion al motivo que
nos ocupa, se puede abordar la ges-
tion de un objetivo estratégico como
puede ser el aumento de la produc-
tividad, comenzando por la identifi-
cacion de los recursos y actividades
intangibles (ver Cuadro 2) para des-
pués desarrollar un sistema de indi-
cadores y un proceso de seguimiento
y control.

Combinar el modelo de sostenibi-
lidad empresarial con la fortaleza de
una adecuada gestion de intangibles
puede dar respuesta a las exigencias

entre los tres niveles mencionados
—macro-econémico (las cuentas nacio-
nales), meso-econémico (mercados de
capitales) y micro-econémico (orga-
nizaciones)- y en la capacidad de los
respectivos agentes o grupos de inte-
rés del entorno productivo para coor-
dinar sus esfuerzos y avanzar juntos en
la generacion de la nueva cultura de
productividad que nuestras empresas,
nuestra economia y nuestra sociedad
necesitan. @

Es socio director de Bidea. Puede contactar
en: joselavado@bideaconsultores.com. Ad-
quiera derechos de reproduccion de este ar-
ticulo en Training & Development Digest,
Joaquin Maria Lépez, 23, 28015 Madrid,
teléfono 91 444 49 29. Copia individual a
3 € c/u. Para pedidos de 50 o mds ejem-
plares solicite precio.

bidea
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