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Resumen:

Objetivo: Existe un reconocimiento tedrico, con alguna evidencia empirica, del impacto
de la gestiéon de los recursos intangibles sobre el desempefio organizacional. Los
componentes del capital intelectual actuan en forma sistémica generando resultados a
través de relaciones directas e indirectas. En este trabajo se analizan las relaciones entre
los distintos componentes del capital intelectual y su impacto en los resultados de
gestion y financieros de empresas uruguayas.

Diseiio/metodologia/enfoque: Por medio de la técnica PLS (partial least squares) se
examinan las empresas grandes que se presentaron al Premio Nacional de Calidad del
Uruguay, entre 1993 y 2008, utilizando como datos las puntuaciones recibidas en sus
evaluaciones. El modelo analizado se construye a partir del reordenamiento de las areas
y temas del Modelo de Mejora Continua en funcion de los componentes del capital
intelectual.

Hallazgos: Los resultados muestran que los componentes del capital intelectual
impactan directa e indirectamente sobre los resultados de las organizaciones. En
particular el modelo explica el 74% de la varianza de los resultados financieros y de
mercado, los que, a su vez, son explicados fundamentalmente por los resultados de
gestion. El capital humano tiene un impacto indirecto sobre los resultados, actuando
directamente sobre el capital estructural y el capital relacional. El capital estructural
impacta al relacional y a los resultados de gestion, que también son impactados por el
relacional.

Limitaciones: los datos se han obtenido de las empresas que se presentan al Premio
Nacional de Calidad. Estudios con otro tipo de empresas se deben realizar para poder
generalizar los resultados mas alla de las empresas de la muestra.

Implicaciones: Esta investigacion confirma los resultados obtenidos en estudios
similares realizados en otras industrias y paises, aportando a la consolidaciéon de la
teoria del capital intelectual. El conocimiento de las relaciones entre los componentes
del capital intelectual y de como impactan en el desempefio de las organizaciones es una
contribucion para la gestion de las empresas.

Originalidad / valor: Es el primer estudio empirico sobre las relaciones entre los
componentes del capital intelectual y su impacto en los resultados realizado con
empresas uruguayas. Utiliza una metodologia de medicién muy confiable, no utilizada
en investigaciones similares.



1. Introduccion

Son varios los autores que sostienen que la capacidad competitiva y el desempeiio de
una organizacion dependen, en gran medida, de la gestion que realiza de sus recursos
intangibles1 (Barney, 1999; Edvinsson y Malone, 1997; Bontis 1998, 2002; Lev 2001,
Kaplan y Norton, 2001, 2004; entre otros). Los recursos intangibles que aportan valor a
la organizacion se pueden agrupar en lo que se llama el Capital Intelectual.

En la economia del conocimiento, el factor clave que conduce a la creacion de valor es
el capital intelectual (Druker, 1999; Lev, 2001; Toffler, 1990). En consecuencia, la
buena gestion y acumulacion del capital intelectual deberia estar reflejada en los
resultados de las organizaciones.

El impacto directo de algunos recursos intangibles, como la satisfaccion del cliente, la
motivacion del personal, o la gestion de los procesos, sobre el desempefio de las
organizaciones ha sido ampliamente tratado en la literatura. Sin embargo, en la mayoria
de los estudios, no se investiga las relaciones entre los distintos componentes del capital
intelectual y su impacto compuesto en los resultados.

Algunos de los trabajos, doéonde si se investigan estas relaciones, presentan
conclusiones que ayudan a entender las conexiones causales internas al capital
intelectual y confirman su impacto agregado en desempefio de la organizacion (Bontis,
1999; Wang et al., 2005; Cabrita, 2005; Chen et al., 2004).

Ademas de los recursos intangibles que gestiona la organizacidn, otros factores —
algunos, como la estrategia corporativa o la ubicacidon geografica de la organizacion,
sobre los cuales la misma tiene control y otros, como las caracteristicas de la industria,
las condiciones macroecondmicas o los fenomenos ambientales, sobre los que no tiene
un control directo- influyen en su desempeiio y, en particular, sobre la gestion de los
intangibles. Esto conduce a que, en distintos entornos, diferentes combinaciones de los
componentes del capital intelectual pueden generar resultados similares. Por eso
interesa estudiar el impacto agregado del capital intelectual, que incluye las relaciones
entre sus componentes, sobre los resultados de la organizacidon, y no solo el impacto
individual de cada componente.

Si las relaciones causa-efecto entre los componentes del capital intelectual pueden ser
entendidas, el desempefio de la organizacion se podrd mejorar desarrollando y
fortaleciendo aquellas cadenas causales de mayor impacto. Este conocimiento
complementa herramientas de gestion, como los mapas estratégicos y el Balanced
Scorecard (Kaplan y Norton, 1996, 2001, 2004, 2008), que muchas organizaciones
estan utilizando para implementar sus estrategias, y que se basan en la gestiéon de
relaciones causa-efecto que conducen al logro de los objetivos empresariales.

" Por recurso intangible entendemos cualquier inversion de naturaleza intangible realizada por una
empresa (se refleje o no en el Balance de Situacion), asi como el conjunto de capacidades (conocimiento
y competencias), motivaciones, elementos culturales, elementos relacionales y otros del estilo, que posee
la misma en un momento determinado. Son recursos no monetarios, sin sustancia fisica, que en
combinacion son capaces de producir beneficios para una compaiiia.



A su vez, entender que ciertos elementos intangibles son los antecedentes, aunque en
forma indirecta, de los resultados de la organizacion, permitira su gestion en épocas de
crisis, evitando —o disminuyendo- la desinversion en los mismos. Investigaciones como
la de Kadvejian et al. (2004) comprueban que en época de crisis financiera las empresas
dejan de invertir en el desarrollo de ciertos recursos intangibles, como en el capital
humano, perdiendo capacidades competitivas e hipotecando su futuro.

La teoria de la gestion total de calidad (TQM) est4 absolutamente en linea con la Teoria
de Recursos y Competencias (Barney, 1991; Werneffelt, 1984) vy la del capital
intelectual (Andriessen, 2004; Bontis, 1998; Edvinsson y Malone, 1997) ya que todas
sostienen que la capacidad competitiva y los resultados de una organizacidon estan,
esencialmente basados en la gestion de recursos intangibles. La TQM postula que “los
resultados excelentes en el rendimiento general de una organizacion, en sus clientes,
personasy en la sociedad en la que actla, se logra mediante un liderazgo que dirija e
impulse la politica y estrategia, que se hara realidad a través de las personas, las
alianzas, los recursosy los procesos” (EFQM, 2003:5).

Por su parte, la norma ISO 9004:2000 lo expone de esta forma: “Dirigir y operar una
organizacion con éxito requiere gestionarla de una manera sistemética y visible. El
éxito deberia ser €l resultado de implementar y mantener un sistema de gestion que sea
disefiando para mejorar continuamente la eficacia y eficiencia del desempefio de la
organizacion mediante la consideracion de las necesidades de |as partes interesadas.
La alta direccién deberia establecer una organizacién orientada al cliente:
e mediante la definicion de sistemas y procesos claramente comprensibles,
gestionablesy megjorablesen lo que a eficaciay eficiencia serefiere, y
e asegurandose de una eficaz y eficiente operacién y control de los procesos, asi
como de las medidas y datos utilizados para determinar € desempefio
satisfactorio de la organizacion” (UNIT, 2001:144).

Como manifiestan estas definiciones, los modelos de calidad proponen la gestion de
recursos intangibles como claves para obtener resultados. Zhao y Bryar (2001)
sostienen que enfoques que combinen la filosofia de la gestion del conocimiento con los
principios de la calidad total son esenciales para lograr una ventaja competitiva.

El Modelo de Mejora Continua del Uruguay (MMC?) es el instrumento que se utiliza
para evaluar a las empresas que se presentan al Premio Nacional de Calidad. Se evaltian
7 areas de gestion —liderazgo de la alta direccion, planeamiento, desarrollo de las
personas, enfoque en el cliente externo, informacion y andlisis, gestion de procesos, €
impacto en la sociedad y medio ambiente- y los resultados obtenidos. Los componentes
de las areas de gestion pueden ser reagrupados en las categorias del capital intelectual
(humano, estructural y relacional) y utilizar los puntajes de evaluacion, con los que se
mide la excelencia de cada elemento, para estudiar las relaciones entre los componentes
del capital intelectual y su impacto en los resultados de las empresas.

Resumiendo: existe en la literatura un consenso tedrico sobre la interrelacion de los
componentes del capital intelectual y su impacto positivo en el desempefio de las

? Se puede acceder a una copia del Modelo de Mejora Continua, del Instituto Nacional de Calidad, en
www.inacal.org.uy




organizaciones. Ademas, existen estudios empiricos que avalan estas relaciones en
algunas industrias y regiones. Es importante, para solidificar la teoria, que estas
relaciones puedan demostrarse en otras industrias, regiones y periodos de tiempo. Este
trabajo pretende aportar en esta direccion analizando el impacto del capital intelectual
en los resultados de las empresas grandes uruguayas que se han postulado al Premio
Nacional de Calidad en el periodo 1993 (afio de comienzo del PNC) a 2008.

2. Capital Intelectual

Si bien no existe una definicion tnica para el concepto de capital intelectual, en general,
se utiliza esta expresion para designar el conjunto de recursos intangibles de la
organizacion que tienen la capacidad de generar valor en el presente o en el futuro. No
todos los intangibles sino aquellos que generan valor.

La mayoria de la literatura admite que los tres componentes basicos del capital
intelectual son: el capital humano, el capital estructural y el capital relacional. Estos
capitales expresan el valor acumulado o la riqueza generada por los valores,
conocimientos, destrezas y habilidades de las personas (inteligencia humana); por los
valores, cultura, rutinas, protocolos, procedimientos, sistemas, desarrollos tecnologicos
y propiedad intelectual de la organizacion (inteligencia de la organizacion) y por el
valor de las relaciones y de las acciones compartidas con los agentes externos o sociales
(inteligencia competitiva y social) (CIC, 2003).

Si bien cada uno de estos componentes puede influir directamente el desempeno de la
organizacion, existen relaciones entre ellos y son los componentes interrelacionados los
que actuan sobre los resultados. Esta perspectiva ha sido avalada por estudios como los
de Bontis y Fitz-enz (2002), Bontis (1998), Cabrita (2005) y Wang et al. (2005), entre
otros.

3. Los Sistemas de Gestion de Calidad: apoyo a la administracion de intangibles

En las ultimas dos décadas muchas organizaciones, de distinto tipo, tamafio y en todas
partes del mundo, han adoptado los criterios propuestos por las normas internacionales,
o los modelos de excelencia, para formalizar sus sistemas de gestion de calidad. Las
normas internacionales ISO 9000 y los Modelos de Excelencia (por ejemplo: el EFQM
de la Comunidad Econémica Europea, el Malcolm Baldrige de los Estados Unidos, el
Modelo de Mejora Continua de Uruguay, el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestion de la FUNDIBEQ, entre otros) proponen sistemas de gestion de calidad que
conduzcan a la organizacion hacia la mejora continua de su desempefio. Establecen que
el éxito de la organizacion depende de entender y satisfacer las necesidades y
expectativas actuales y futuras de los clientes y usuarios finales y potenciales, asi como
de comprender y considerar las de otras partes interesadas. Al mencionar partes
interesadas incluyen a los clientes, al personal de la organizacion, a los duefios o
inversores, a los proveedores y aliados de negocio y a la sociedad en términos de
comunidad y publico afectado por los productos y acciones de la organizacion.
Proponen que la organizacion identifique a sus partes interesadas y mantenga una
respuesta equilibrada a sus necesidades y expectativas, enfocdndose en la mejora
continua de procesos para asegurar la creacion de valor para todas ellas. Todos enfatizan
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en la satisfaccion de las necesidades de todas las partes interesadas, y en el
fortalecimiento de las relaciones de mutuo beneficio con los agentes externos a la
organizacion.

Estos sistemas de gestion de calidad, no solo contribuyen en la explicitacion del
conocimiento, brindando un marco para estructurarlo y documentarlo, sino que también
impactan en: a) la cultura de la organizacion, desarrollando una cultura de mejora
continua, con estilos de liderazgo participativos, confianza e involucramiento, b) en el
capital humano, a través de la gestion de las competencias y en la generacion de un
ambiente de trabajo que permita el desarrollo de las personas y el logro de los objetivos
de la organizacién, y c) en el capital relacional generando relaciones de ganar — ganar
con los proveedores, preocupadndose por la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de todas las partes interesadas en forma equilibrada y buscando generar
relaciones donde el conocimiento se comparta para el beneficio de todas las partes. En
consecuencia, las organizaciones que implantan y mantienen sistemas de gestion de
acuerdo a estos modelos, no solo realizan un esfuerzo por documentar el conocimiento
(estructurar), sino que también realizan una serie de actividades que fortalecen otros
recursos intangibles como el trabajo en equipo, el sentimiento de pertenencia, el
desarrollo humano, el involucramiento de las personas, el desarrollo de la confianza y
las relaciones, el estilo de liderazgo, etc., impactando de esta forma en todos los
componentes del capital intelectual. Se puede afirmar que las organizaciones que
implementan estos sistemas desarrollan una gestion de los recursos intangibles que las
lleva a incrementar y mejorar su capital intelectual’® (Miles, 2007). Las teorias del capital
intelectual y de la gestion total de calidad generan circulos virtuosos que conducen a la
mejora continua y al desarrollo de las organizaciones.

A su vez, Lim et al. (1999) sefialan que el éxito de la implementacion de una estrategia
de calidad depende del capital intelectual de la organizacion. La gestion de las
competencias e involucramiento del personal, la gestion de los procesos y la cultura, la
relacion con los clientes, los proveedores y la sociedad —todos componentes del capital
intelectual- son las claves del TQM. Fernandez y Fernandez (1996) expresan que los
sistemas de gestion de calidad proporcionan métodos que permiten el desarrollo del
conocimiento organizacional. Por consiguiente, la gestion de calidad puede ser
considerada como un proceso donde el conocimiento es el principal insumo y el capital
intelectual la principal salida (Zaho y Bryar, 2001).

En consecuencia, los modelos de excelencia pueden ser considerados como un marco de
gestion donde los principios de la gestion del conocimiento y del capital intelectual
estan presentes. Martin-Catilla y Rodriguez-Ruiz (2008) relacionan los distintos
elementos de los modelos de excelencia, en particular el EFQM, con los componentes
del capital intelectual, demostrando su sinergia.

3 Si bien existen algunos otros instrumentos bastante populares, como los Mapas Estratégicos o el
Balanced Scorecard, de Kaplan y Norton (2004), que se utiliza para la implantacion de la estrategia de la
organizacion y la alineacion de los recursos estratégicos, ninguno de ellos ha tenido el alcance de los
sistemas propuestos por las normas ISO. Las mismas se estan aplicando a lo largo y ancho del mundo y
en organizaciones de todo tamafio y campo de actividad. Su crecimiento ha sido exponencial en los
ultimos 15 afios, pasando de 28.000 empresas certificadas en 50 paises en 1993 a mas de 700.000
empresas certificadas en mas de 160 paises en el afio 2007.



La aplicacion del Modelo de Mejora Continua (MMC), base de analisis para otorgar el
Premio Nacional de Calidad, tienen mas de 15 afios en el Uruguay. Este modelo, basado
en modelos similares, como el Malcolm Baldrige de USA y los aplicados en México y
Brasil, entre otros, propone una serie de principios y elementos sobre los que las
empresas deberian desarrollar sus sistemas de gestion de calidad para lograr satisfacer a
todas las partes interesadas.

El MMC para organizaciones grandes presenta 7 areas de gestion -liderazgo de la alta
direccion, planeamiento, desarrollo de las personas, enfoque en el cliente externo,
informacion y andlisis, gestion de procesos, € impacto en la sociedad y medio
ambiente-, que si son gestionadas con excelencia conduciran a resultados superiores (en
la satisfaccion del cliente interno, los procesos de produccion, areas de apoyo y
proveedores, desarrollo de las personas, de mercado y financieros).

En cuanto a los resultados considerados, se pueden distinguir dos categorias:

1. Los resultados de gestion: compuestos por los resultados en productos y/o
servicios —resultados en satisfaccion al cliente, resultados de procesos de
produccion de bienes y/o servicios, procesos de apoyo y de proveedores y los
resultados en desarrollo de las personas.

2. Los resultados financieros y los resultados de mercado.

Si bien los resultados financieros —los que importan a los accionistas o propietarios— son
necesarios para la sustentabilidad de la organizacion, no son suficientes. Si no se logran
resultados que satisfagan a los otros grupos de interés —clientes, proveedores, personal,
sociedad— la organizacion no logrard sobrevivir en el mediano plazo. Sostenemos que,
en gran medida, los resultados financieros son la consecuencia, o el “premio”, de
gestionar bien las areas y de obtener buenos resultados para las otras partes interesadas.
En consecuencia se pueden considerar como la variable endogena (dependiente)
extrema del modelo.

El grado de excelencia, o resultado, alcanzado en una determinada area puede ser
observado a través de la puntuacion de los items correspondientes, otorgada en el
proceso de evaluacion del Premio Nacional de Calidad (PNC)

3. Proceso de evaluacion del PNC

En el proceso de evaluacion del Premio Nacional de Calidad, la organizacion candidata
presenta un reporte de autoevaluacion, en el que describe como esta tratando cada una
de las areas y temas del MMC y qué resultados esta alcanzando. Utilizando como base
este reporte, cada tema se evaliia de 0 a 100 mediante una tabla de guia de evaluacion.
Durante la evaluacion el equipo de evaluadores considera si los procesos y sistemas
desarrollados por la empresa tienen el enfoque adecuado —conforme el modelo—, si se
encuentra implantado, si los resultados estan en la linea de lo previsto, si tienen
tendencias positivas y su comparacion con resultados de otras organizaciones, bien sean
competidoras, mejores en su campo, 0 mejores en cualquier campo.

En las areas de gestion, se valora el enfoque con el que se trata cada tema, como se
despliega este enfoque, como se evalua y revisa el enfoque de acuerdo a su efectividad y
como se mejora el enfoque mediante la innovacién y el aprendizaje. En los resultados se



valora su magnitud en cuanto a lo satisfactorio de los rendimientos y la solidez de las
tendencias, el cumplimiento de objetivos propios, la comparacion con los resultados de
otras organizaciones y el grado de causalidad entre los enfoques y los resultados.

La posible variabilidad en las puntuaciones, debida a la subjetividad inherente al
método de evaluacion, se intenta reducir al médximo mediante la celebracion de jornadas
de calibracion de los evaluadores previas a la convocatoria del premio, la utilizacion de
los criterios establecidos en la tabla guia de evaluacion y la conformacion de equipos de
evaluacién formados por al menos cuatro evaluadores’, en general de distintas
profesiones y provenientes de distintos tipos de organizaciones, que puntuan de forma
individual cada tema para, posteriormente, alcanzar un consenso sobre la puntuacion
definitiva.

Antes de confirmar las puntuaciones, un grupo de jueces revisa las evaluaciones de
todos los equipos de evaluadores y verifica que no existan sesgos importantes. Los
candidatos que superan una determinada puntuacion, a juicio de los jueces, reciben una
visita del equipo evaluador para verificar "in situ" la veracidad de lo consignado en el
Reporte Extenso’. Los puntajes definitivos se otorgan luego de esta verificacion.

En consecuencia, los puntajes representan la percepcion sobre el desarrollo de un
determinado tema, calibrada mediante una tabla de referencia, consensuada en un
equipo de evaluadores, basada en informacion aportada por la empresa y verificada en
una visita. La presencia de evaluadores con mucha experiencia junto con evaluadores
mas nuevos en un mismo equipo de evaluacion, asegura que el conocimiento sobre la
forma de evaluar y como analizar los elementos presentados en el informe y observados
en las visitas, el mecanismo y estilo de negociacion necesaria para llegar a consensos y
el aprendizaje que se realiza en cada periodo de evaluacion, sea trasmitido y asimilado
por los nuevos, generando asi una dinamica de organizaciéon que aprende y acumula
conocimiento.

Las ventajas de este instrumento de evaluacion son varias:
e El modelo indica en forma precisa los aspectos del sistema de gestion que
deberan ser evaluados.
e La evaluacion se realiza en equipos multidisciplinarios de 4 a 5 personas,
debidamente entrenados para la tarea.
e La evaluacion es “objetiva”, basada en la evidencia presentada en el reporte
extenso y verificado en la visita a la organizacion. No se basa simplemente en la

* El Instituto Nacional de Calidad convoca anualmente a aspirantes para actuar como evaluadores y jueces
del Premio Nacional de Calidad. La seleccion se realiza en base a criterios de especializacion y
experiencia, considerando, entre otros: la formacion en Gestion de Calidad, la experiencia en el area de la
Gestion de Calidad y conocimientos especificos sobre la aplicacion del Modelo de Mejora Continua. Son
especialmente tenidas en cuenta aquellas personas que al momento de postularse se desempeflan en
cargos de Direccion, Gerencia o Responsables del Sistema de Calidad en sus organizaciones. La
seleccion de evaluadores es realizada por una comision integrada por un representante del INACAL, uno
por las organizaciones que han recibido el Premio y uno por los evaluadores y jueces de afios anteriores.
Aquellos mejor calificados son designados para integrar el Consejo de Jueces, que debe contar con al
menos cinco miembros, a ser confirmados por el Consejo de Premiacion. Las personas seleccionadas para
actuar como evaluadores o jueces deben asistir y aprobar un curso taller de formacion — y calibracion —
dictado por el INACAL. La nominacion rige por el proceso de evaluacion del afio, en calidad de
honorario.

> El Reporte Extenso es un informe estructurado de acuerdo al MMC que las empresas precalificadas
proporcionan al Comité Nacional de Calidad.



percepcion de una persona implicada — integrante de la organizacion — que
responde un cuestionario.

e Los puntajes son verificados por un Consejo de Jueces, lo cual elimina posibles
sesgos, homogeneizando la evaluacion de los distintos equipos.

Este sistema de medicién lo podemos ubicar entre un sistema basado en indicadores
objetivos y un sistema basado en opiniones, o percepciones, de individuos. Es decir, sin
llegar a tener la objetividad de una medicion “fisica”, presenta mediciones mucho mas
objetivas que las respuestas que dan las personas al llenar un formulario o al emitir una
opinion.

Por lo anterior podemos afirmar que este instrumento de medicion es muy adecuado
para medir los constructos —o variables latentes— planteados en el MMC.

4. Areas del Modelo de Mejora Continua del Uruguay (MMC)

El MMC presenta 7 areas para evaluar la gestion de la organizacion, cada una de las
cuales comprende diversos temas. Dentro de cada tema se indica una serie de items que
permiten evaluarlo. Ademas existe una octava area que evalta los resultados.

El contenido general que se evalua dentro de cada area de gestion es (INACAL, 2008):

1. Liderazgo de la alta direccion: se examina el compromiso y la participacion de la
Alta direccion como “lider” o responsable principal y final del proceso de
mejora de la calidad en la organizacion.

También se evaltia como los valores de calidad son integrados dentro del sistema
de gestion de toda la organizacion.

2. Planeamiento: se diagnostica la capacidad de la organizacion para elaborar e
implementar planes que refuercen la preferencia de sus clientes, la eficiencia y
productividad de sus operaciones y que se reflejen en su competitividad y salud
financiera e imagen de organizacion socialmente responsable.

3. Desarrollo de las personas: se examina el alcance y la profundidad con que se
desarrolla, involucra y estimula a las personas para que participen en el proceso
de mejora de la calidad. Se busca evidencia de la consideracion del potencial de
creatividad e inteligencia de las personas y de su capacidad para colaborar
activamente en la mejora de todas las areas de la organizacion. Se considera
ademas el esfuerzo para lograr y mantener un ambiente que facilite el
desempetio excelente, la participacion y el crecimiento, tanto de la gente como
de la organizacion.

4. Enfoque en el cliente externo: se diagnostica la capacidad de la empresa en
aspectos que son claves para conservar y comprometer a los clientes que ya tiene
y atraer nuevos. Se busca evidencia de la existencia de mecanismos que
permitan detectar eficaz y oportunamente las cambiantes expectativas y
necesidades de los clientes externos y del mercado (oir "la voz del cliente"), asi
como evidencia de sistemas de medicidon que proporcionen informacion objetiva
sobre los resultados de los esfuerzos por satisfacer dichas necesidades y
expectativas.

5. Informacion y analisis: se examina la efectividad de la organizacion para definir,
obtener y utilizar datos, mediciones e informacion para la toma de decisiones



que conduzcan a una mayor productividad, un mejor posicionamiento en el
mercado y que sostengan el proceso de Mejora Continua. Se busca evidencia de
que la organizacidon cuenta con mecanismos que le permiten recabar de manera
continua y confiable la informacion necesaria, asi como difundirla y asegurar su
utilizacion en la toma de decisiones.

6. Gestion de Procesos: se evaltian los aspectos relacionados con los sistemas
utilizados por la organizacion para garantizar la calidad de los bienes y/o
servicios producidos, tanto al nivel de sus propios procesos como en relacion
con sus proveedores. También se examina la orientacion del sistema de control
de los procesos hacia la mejora continua.

7. Impacto en la sociedad y el medio ambiente: se evalia en qué medida la
organizacion hace presente su esfuerzo de Gestion Total de Calidad en su
entorno fisico, social y econémico, asi como la forma en que ese entorno es
favorablemente afectado por el mencionado proceso de mejora. El grado de
conciencia cada vez mayor por parte de los consumidores sobre los problemas
ambientales y su significacion también creciente da lugar a diversas situaciones,
entre ellas la caida en la aceptaciéon por no tenerlos en cuenta, y en caso
contrario, la posibilidad de generar simpatia hacia la organizacion.

Como se manifiesta en la descripcion de las distintas areas, lo que se evalua es,
principalmente, la gestion de recursos intangibles. En consecuencia, se pueden
reagrupar los distintos temas evaluados en funcion de las categorias del capital
intelectual. Esto permite utilizar los datos de las evaluaciones del Premio Nacional de
Calidad para analizar las relaciones entre los componentes del capital intelectual y
realizar comparaciones con otros estudios similares.

Ademas de las areas de gestion se evalian los resultados que la organizacion esta
obteniendo. Se diagnostica si los mecanismos, sistemas, procedimientos implementados
estan cumpliendo con el propdsito para el que fueron establecidos y si estan generando
mejoras tangibles en los aspectos clave para la competitividad y el éxito de la
organizacion. Esto datos permiten analizar el impacto de los distintos componentes del
capital intelectual sobre el desempefio organizacional.

5. Categorizacion de las areas de gestion y temas de evaluacion del MMC desde la
perspectiva del Capital Intelectual.

Se reagrupan las areas y temas de evaluacion del MMC de acuerdo a los criterios del
capital intelectual. Para ello se definen los siguientes componentes de segundo orden y
los formativos de primer orden del capital intelectual:

Categorias / constructo Constructos formativos de primer orden Codigo

principal de segundo orden

Capital Humano Capital Humano CH

. Planeamiento y Seguimiento CES

Capital Estructural Procesos CEP
Clientes CRC

Capital Relacional Proveedores CRP
Sociedad CRS

Tabla: 1. Componentes del capital intelectual. Fuente: Elaboracion Propia




Al capital humano lo conceptualizamos como un constructo de primer orden. Mientras
que el capital estructural y el capital relacional los modelamos como constructos de
segundo orden formados por otros de primer orden.

Los temas de evaluacion relativos a los resultados conforman dos constructos:
e Resultados de Gestion - RG
e Resultados Financieros y de mercado — RF

En el MMC los temas de evaluacion son los indicadores de las areas o variables
latentes. En funcion de lo que miden se asocian a los constructos del capital intelectual:

Area de Tema de Preguntas Globales (;qué evalia el tema?) CI
Evaluacién evaluacion
del MMC
Liderazgo (Cuadl es el apoyo real que otorga la Alta direccion (en tiempo, CH
mediante el conocimientos, vision, imaginacion y aprendizaje) al proceso de
Liderazgo de ejemplo gestion total de calidad?
la alta — - — -
direccion Valpres de (Cuales son los valores y creencias de la organizacion que integran | CH
Calidad coherentemente su forma de actuar ante los hechos que se van
presentando y qué se hace para fomentarlos?
Planeamiento (Como se establecen los planes estratégicos en la organizacion? CE
estratégico (Cuan integrado y participativo es el plan estratégico?
(Incluye un diagnostico realista de lo que favorece o detiene el
proceso de mejora continua de la calidad en la organizacion?
Planeamiento
Planeamiento (Qué se hace para traducir los grandes lineamientos del proyecto CES
operativo estratégico a los elementos y actividades especificas, concretamente
que se hace o se va hacer, quién, cuando, donde, y como?
(De qué forma se estd controlando y evaluando la marcha del plan?
Educacion y (Como se ha educado o estd educando para la mejora de la calidad? | CH
capacitacion
Involucramiento | ;Cuén en serio se han tomado todas las personas que componen la CH
organizacion el proceso de gestion total de calidad coémo participan
en el mismo?
Desarrollo de | Reconocimiento | ;Como se reconoce a quienes han hecho contribuciones reales para | CH
las personas al desempefio sus procesos de trabajo, para satisfacer mejor a los clientes
(internos o externos) o para lograr reduccion de los costos de no
calidad?
Calidad de vida | ;Coémo se esta favoreciendo un ambiente de trabajo donde se trate a | CH
en el trabajo las personas, en la relacion diaria, como el recurso mas valioso de
la organizacién?
Conocimiento (Qué esperan los clientes y usuarios de su organizacion, no solo de | CRC
del cliente los bienes y / o servicios producidos, sino sus expectativas
externo y del completas?
mercado (Cuales son las caracteristicas de sus productos que sus clientes
mas aprecian?
Enfoque en el (Cémo logra el conocimiento de sus clientes externos?
cliente Indicadores (Qué indicadores son los que mejor demuestran la satisfaccion de CRC
externo utilizados para sus clientes?
evaluar la
satisfaccion del
cliente
Estandares de ( Como se relaciona su organizacion con sus usuarios o clientes? CRC

servicio

(,Como se verifica que lo esta realizando adecuadamente?
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Informacion (Como se asegura la relevancia y confiabilidad de la informacion CES

sobe productos, | utilizada?

servicios y (Como se obtiene, selecciona y organiza la informacion sobre los

procesos principales parametros de sus productos, servicios y procesos, y

Informacién y coémo se analiza y utiliza para mejorar?

analisis Analisis y (Qué informacion se tiene (tanto indicadores para areas o procesos | CES
revision del especificos como indicadores genéricos de la organizacion), y como
desempeno se analiza para estudiar el avance del proceso de gestion total de
estratégico de la | calidad?

organizacion

Disefio y control | (Cémo se diseflan y especifican las caracteristicas o norma de los CEP

de los procesos | bienes y / o servicios producidos?

(En qué forma se controla que se cumplan siempre dichos
requisitos?
(Como incorpora a sus procesos, a sus disefios y a sus controles,
una evolucion permanente de las especificaciones, de las
Gestion de tecnologias y de los sistemas de control de calidad?
Procesos Procesos de (Cémo tiene en cuenta, controla y mejora las areas de apoyo de su | CEP
areas de apoyo organizacion?

Proveedores (Como logra que sus proveedores sean no solo satisfactorios sino CRP
siempre mejores, de acuerdo a sus requerimientos?

Documentacion | (Como garantiza la continuidad del aprendizaje desarrollado en la
organizacion y solidez al mejoramiento en disefios, procesos y CEP
sistemas de control de calidad?

Difusion y (Qué se hace, mas alla de la organizacion, para lograr que los CRS

promocion de la | valores de calidad sean mas aceptados, compartidos y vividos en la

Impacto en la | cultura de la comunidad en general y en otras organizaciones en particular?
sociedad y el | calidad en la
medio comunidad
ambiento Preservacion de | ;Qué se esta haciendo, tanto dentro como fuera de la organizacion, | CEP
los ecosistemas | para reducir los niveles de contaminacion, o por lo menos, no
incrementarlos?

Resultados de la | (En qué medida han mejorado, efectivamente, sus bienes y / o RG

satisfaccion del | servicios para lograr satisfacer mejor a sus clientes externos?

cliente externo

Resultados de (En qué han mejorado, efectivamente, sus procesos de produccion | RG

los procesos de | y areas de apoyo?

produccion, (Qué se ha logrado en cuanto a la mejora de la calidad de sus

areas de apoyo y | proveedores y cual ha sido el impacto cuantificable de esta mejora

proveedores en el interior de la organizacion?

Resultados Resultados de (Como se ha reflejado el proceso de gestion total de calidad en el RG
desarrollo de las | desarrollo de las personas.

personas

Resultados de (Cémo ha evolucionado la posicion competitiva de la organizacion | RF

Mercado en el mercado como consecuencia de la aplicacion de programas de
gestion total de calidad?

Resultados (En qué forma han mejorado los resultados financieros a causa de RF

Financieros su proceso de gestion total de calidad?

Tabla: 2: MMC y Capital Intelectual. Fuente: Elaboracion Propia en base al MMC
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Justificacion de agrupaciones:

e Los temas de liderazgo y valores estan muy ligados al lider y/o alta direccion. A
como conciben la organizacion y la gestion, a qué conocimientos tienen, a cOmo
actian y como alinean al personal. Especialmente eso es lo que evaltan los
evaluadores del PNC. Ademas, las organizaciones evaluadas, por mas que sean
grandes para el Uruguay, son relativamente pequeias en una escala mundial, y
los directivos estdn muy involucrados y cercanos a la operativa. En base a ello
se consideran estos temas dentro del capital humano. Esta es una opcion
metodoldgica, sin desconocer que los temas evaluados, en esta area, también
estan relacionados con el capital estructural —a través de los valores y la cultura-
y con el relacional —a través de la forma en que el lider /alta direccion se
relaciona con el entorno-.

e Planeamiento e informacion: se agrupan en un mismo constructo ya que no se
puede planificar sin informacion y la informacion, a su vez, es utilizada para el
control y seguimiento de los planes. Son parte del capital estructural. Se modela
como un constructo reflectivo de primer orden: un buen planeamiento y
seguimiento se refleja en buen plan estratégico, en buenos planes operativos, en
buenas fuentes y utilizacion de la informacion.

e Los temas de desarrollo de personas se consideran indicadores del capital
humano. Si bien el reconocimiento y la calidad de vida en el trabajo podrian
considerarse como componentes del capital estructural, se opté por dejarlos
dentro del capital humano debido a su influencia en la motivacion e
involucramiento de las personas.

e La difusion y promocion de la cultura de calidad impacta en la relacion de la
empresa con el medio. Ademas se evaliia especificamente como se relaciona la
organizacién con su entorno social, que acciones de promocion realiza y como
es vista por la comunidad. Por eso se ubica dentro del capital relacional.

e La preservacion de los ecosistemas tiene que ver con los procesos realizados por
la empresa para que sus operaciones no dafien el medio ambiente. Estd
relacionada con sistemas de gestion ambiental, como las ISO 14000, y procesos
de gestion ambientalmente responsable. Por eso lo colocamos como un
indicador del capital estructural.
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Ordenadas en funcion de las categorias del capital intelectual, las areas y temas de
evaluacion del MMC quedan:

Constructo de Tema de evaluacién del MMC N°en el Indicador
Constructo CI .
primer orden MMC
Liderazgo mediante el ejemplo 1.1 L1
Valores de Calidad 1.2 L2
. Educacion y capacitacion 3.1 El
Capital Humano Involucramiento 3.2 E2
Reconocimiento al desempeiio 3.3 E3
Calidad de vida en el trabajo 34 E4
Planeamiento estratégico 2.1 P1
Planeamiento operativo 2.2 P2
Planeamiento y Informacion sobre productos, servicios y 5.1 I
seguimiento procesos
Capital Analisis y revision del desempefio 5.2 12
Estructural estratégico de la organizacion
Disefio y control de los procesos 6.1 01
Procesos Procesos de areas de apoyo 6.2 02
Documentacion 6.5 05
Preservacion de los ecosistemas 7.2 S2
Conocimiento del cliente externo y del 4.1 Cl
mercado
Clientes Indicadores utilizados para evaluar la 4.2 C2
Capital satisfaccion del cliente
Relacional Estandares de servicio 43 C3
Proveedores Proveedores 6.4 04
. Difusion y promocion de la cultura de la 7.1 S1
Sociedad . .
calidad en la comunidad
Resultados de la satisfaccion del cliente 8.1 R1
externo
Resu.lyados de Resultados de los procesos de produccion, 8.2 R2
Gestion .
areas de apoyo y proveedores
Resultados de desarrollo de las personas 8.3 R3
Resultados Resultados de Mercado 8.4 R4
Financieros Resultados Financieros 8.5 RS

Tabla: 3. Indicadores de los constructos del capital intelectual. Fuente: Elaboracion Propia

6. Caracteristicas de los constructos

Los constructos se pueden modelar como formativos o reflectivos, segiin como sea la
relacion entre la variable latente y sus indicadores. Para determinar el tipo de constructo
podemos hacer la pregunta: “asumiendo que todas las medidas de un constructo estan
codificadas en la misma direccion, ;el incremento de uno de los indicadores implica que
el resto debe cambiar en forma similar? Si la respuesta es afirmativa el constructo es
reflectivo”. (Chin 1998).

Atendiendo este criterio, en nuestro modelo, definimos a los “resultados financieros” y
al “planeamiento y seguimiento” como constructos reflectivos. El resto de los
constructos los modelamos como formativos.

13




7. Diseiio de la investigacion

El proposito de la investigacion es examinar las relaciones entre los distintos
componentes del capital intelectual y su impacto en los resultados de la organizacion. Se
puede expresar a través de las siguientes preguntas: ;existen relaciones significativas
entre los distintos elementos que componen el capital intelectual? ;Como se relacionan
los componentes con los resultados? ;Alguno de ellos impacta en los resultados mas
que otros? ;Cada uno de los componentes impacta los resultados en forma directa, o lo
hace en forma indirecta a través del impacto en otros?

La respuesta a estas preguntas va a facilitar el entendimiento de cuales son los
componentes, y los elementos de cada componente, mas relevantes para mejorar los
resultados de las organizaciones y, en consecuencia, dard algunas ideas sobre donde los
directivos deberan poner mas esfuerzo.

El estudio aborda estas cuestiones mediante el andlisis de la estructura del capital
intelectual utilizando la modelizacién de ecuaciones estructurales basada en minimos
cuadrados parciales (PLS-Partial Least Squares). Los modelos de ecuaciones
estructurales permiten el andlisis de las relaciones entre variables abstractas no medibles
directamente (constructos), como son los componentes del capital intelectual,
observados a través de su relacion con indicadores que si pueden ser medidos. Esta
técnica se adapta bien al andlisis de la estructura del capital intelectual derivada del
Modelo de Mejora Continua (MMC), ya que éste incluye una metodologia para evaluar
el grado de excelencia alcanzado en cada uno sus componentes (areas), a través de la
evaluacion de diversos temas que componen cada area, y que pueden ser utilizados
como indicadores.

8. Método de analisis

Se realiza un andlisis de ecuaciones estructurales utilizando la técnica de PLS. Esta es
una técnica disefiada para reflejar las condiciones teodricas y empiricas de las ciencias
sociales y del compartimiento, donde son habituales las situaciones con teorias no
suficientemente asentadas y escasa informacion disponible (Wold, 1979). Los
procedimientos matematicos y estadisticos subyacentes en el sistema son rigurosos y
robustos; sin embargo, el modelo matematico es flexible en el sentido de que no realiza
suposiciones relativas a niveles de medida, distribuciones de los datos y tamaio
muestral. Esta modelizacion se conoce como modelizacion flexible (soft modeling)
(Cepeda y Roldan, 2004). El PLS es un potente método de andlisis debido a sus
minimos requerimientos relativos a escalas de medidas de las variables, tamafo
muestral y distribuciones residuales (Chin et al., 2003).Wold (1979) afirma que el PLS
se orienta principalmente para el andlisis causar predictivo en situaciones de alta
complejidad (modelos con gran nimero de variables, indicadores y relaciones) pero con
un conocimiento tedrico poco desarrollado.

El objetivo del PLS es la prediccion de las variables dependientes. En lugar de utilizar el
modelo para explicar la covarianza de todos los indicadores, como se hace con los
modelos de covarianza (por ejemplo con el LISREL), el PLS busca maximizar la
varianza explicada (R?) de las variables dependientes. Utiliza el analisis de minimos
cuadrados ordinarios (maximizar la varianza explicada por las variables dependientes o
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minimizar las varianzas residuales de las variables enddgenas) y el Andlisis de
Componentes Principales. Es una técnica apropiada para la prediccion, el analisis
exploratorio, con una teoria menos solida y escasa informacion. Trabaja tanto con
constructos reflectivos como formativos.

El PLS se analiza e interpreta en dos etapas: primero se evalta la validez del modelo de
medidas y luego se evalua el modelo estructural. Esta secuencia asegura que las
medidas de los constructos son validas y confiables antes de sacar conclusiones sobre
las relaciones entre los constructos (Barclay et al., 1995).

Asumiendo una relacion lineal entre las variables, el PLS comienza calculado
puntuaciones (case values) para las variables latentes, que son estimadas como una
combinacion lineal de sus indicadores. Luego el PLS trata a estas estimaciones como
sustitutos de las variables latentes. Los pesos utilizados para determinar estos “case
values” son estimados de forma tal que los “case values” resultantes capturen la mayor
parte de la varianza de las variables independientes que es util para predecir las
variables dependientes. Utilizando estos pesos, es posible determinar el valor para cada
una de las variables latentes, simplemente calculando una suma ponderada de sus
indicadores. Se obtiene un modelo en el cual todas las variables no observables son
aproximadas por un conjunto de puntuaciones (case values) y que puede ser estimado
utilizando regresiones lineales multiples. En consecuencia, la idea bésica del PLS es: a)
Primero, las relaciones que ligan los indicadores con sus variables latentes son
estimadas, b) las puntuaciones (case values) para cada una de las variables latentes se
calcula, en base a un promedio ponderado de sus indicadores, utilizando los pesos de la
relacion como ponderador, y c) estas ponderaciones se usan en un conjunto de
ecuaciones de regresion para estimar los parametros del modelo estructural (Fornell y
Bookstein, 1982)

Proceso continua hasta que la diferencia en la varianza (R?) de todos los constructos de
una iteracion a otra es insignificante (p. €j. 0.001). Luego se utiliza estos “case values”
para determinar los pardmetros del modelo estructural a través de regresiones lineales.
Al final utiliza una técnica no parametrica como el bootrstap para estimar la
significancia (valores t) de los valores estimados.

Esta metodologia ha sido utilizada para estudios similares de capital intelectual (Bontis,
1998; Bontis et al, 2000; Bontis and Fitz.enz, 2002; Wang, 2005; Cabrita, 2005)

9. Datos utilizados

El estudio estd basado en las puntuaciones correspondientes a las evaluaciones de las
empresas grandes que se postularon al Premio Nacional de Calidad. Se utilizan los
puntajes que surgen de la evaluacion realizada por los evaluadores del premio nacional
de calidad6, que son confidenciales Si bien el PNN comienza en 1993, se consideran
los datos a partir del afio 1996. Los afios anteriores no se han tomado en cuenta porque
hasta el afo 1994 no estan disponibles los puntajes desagregados por tema de

% Esto es posible gracias al convenio firmado entre el Instituto Nacional de Calidad, administrador de
Premio Nacional de Calidad en Uruguay, y el Programa de Gestion del Conocimiento de la Universidad
Catolica del Uruguay, para la realizacion de esta investigacion. Este convenio ha establecido criterios
rigurosos para el mantenimiento de la confidencialidad de los datos.
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evaluacion. No se considerd la evaluacion del afio 1995 porque el modelo no
contemplaba los mismos temas de evaluacion en el area procesos que en los afios
posteriores. La muestra quedd conformada por 57 empresas.

Para los andlisis estadisticos se utilizan los porcentajes de excelencia otorgados, por los
evaluadores, a cada tema y de cada 4rea, sin considerar las ponderaciones que se
emplean para el calculo del puntaje del Premio Nacional de Calidad.

Es importante tener en cuenta que la muestra considerada, si bien comprende todas las
empresas grandes que se postularon al Premio Nacional de Calidad del Uruguay desde
su comienzo, es una muestra sesgada y no representativa de todas las empresas que
aplican los principios de la gestion total de calidad. Puede haber empresas que aplican
los modelos de excelencia y que no se presenten al premio, aunque obtengan excelentes
resultados en su aplicacion. También podrian existir empresas que, pese a aplicar el
Modelo de Excelencia, no obtengan buenos resultados y que, en consecuencia, no se
postulen al Premio Nacional de Calidad. Por ende, los resultados de esta investigacion
seran aplicables a las empresas de la muestra y la generalizacion de sus conclusiones a
otras empresas deberd ser realizada con cuidado.

10. Caracteristica de la muestra
Las empresas grandes que se presentan al PNC se agrupan en las siguientes categorias:

Publicas, estatales o no: publicas
Privadas, industriales o agropecuarias
Privadas comerciales

Privadas de servicio

La distribucion de las empresas que se postularon, desde 1993 al 2008, es la que
muestra la tabla 4:

Empresas postulantes desde 1993
presentada % con puntos % c/puntos
Totales 91 100% 74 100%
Ind /Agr 31 34% 27 36%
Servicios 27 30% 22 30%
Comercial 7 8% 6 8%
Publicas 26 29% 19 26%

Tabla: 4. Empresas presentadas desde 1993. Fuente: Elaboracion Propia

No estan disponibles los datos de evaluacion (puntos) de todas las empresas
presentadas. Se observa que la distribucion de todas las empresas que se presentaron y
de aquellas para las que se tiene puntaje es similar, con una pequena sesgo hacia las
industriales en detrimento de las publicas.
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Para la muestra utilizada en el estudio, las empresas presentada a partir del afio 1996,

la distribucion es:

Empresas postulantes desde 1996
presentadas % con puntos % c/puntos
Totales 71 100% 57 100%
Ind /Agr 22 31% 19 33%
Servicios 22 31% 18 32%
Comercial 4 6% 3 5%
Publicas 23 32% 17 30%

Tabla: 5. Empresas presentadas desde 1996. Fuente: Elaboracion Propia

Las 57 empresas de la muestra (desde el afio 1996 con puntos) tienen una distribucion
similar al de todas las empresas grandes que se presentaron desde el afio 1993, con un
pequefio sesgo desde las empresas comerciales hacia las de servicio.

En consecuencia, podemos afirmar que la muestra analizada tiene una distribucion
similar al de todas las empresas grandes que se han presentado al PNC.

11. Tamaiio de la muestra

Como el analisis con el PLS consiste en conjunto relativamente sencillo de regresiones
simples y multiples realizadas a segmentos de un modelo complejo, se puede trabajar
con muestras pequeias.

La muestra requerida es aquella que sirva de base a la regresion multiple més compleja
que se pueda encontrar. Se puede observar el nomograma y encontrar cual de las dos
posibilidades es mayor (Barclay et al., 1995; Chin, 1998; Chin et al., 2003):
a) El namero de indicadores en el constructo formativo mas complejo.
b) EI mayor numero de constructos antecedentes que conducen a un constructo
endogeno.

Se emplea una regresion heuristica de 10 casos por predictor, en consecuencia la
muestra serd el resultado de multiplicar por diez la mayor cifra de (a) o (b). (Chin, 1998,
Hair et al. 1999).

En nuestro caso la muestra estda compuesta de 57 casos, lo que permite cumplir —
aunque de manera muy justa— las recomendaciones anteriores.

Sin embargo se debe tener en cuenta que las estimaciones tienden a los auténticos
parametros de la poblacion a medida de que se incrementa el nimero de indicadores y el
tamafio de la muestra (Wold, 1985). Los coeficientes path estimados por el PLS
convergen a los valores poblacionales cuando ambos, el tamafo de la muestra y el
numero de indicadores de cada variable latente tienden a infinito. En situaciones reales,
doénde el tamafio de la muestra y el nimero de indicadores son finitos, el PLS tiende a
subestimar las correlaciones entre las variables latentes y sobreestimar las cargas de las
variables de medida. Solo cuando el nimero de casos en la muestra y el numero de
indicadores por variable latente aumenta al infinito, las puntuaciones de las variables
latentes tienden los verdaderos valores poblacionales. (Lahmdller, 1989). Chin et al
(2003) sugieren que los valores ideales para un PLS 150 casos para constructos de 4
indicadores y 100 casos para constructos de 6 indicadores.
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En nuestro caso estamos lejos de estos valores, la muestra y la cantidad de indicadores
por constructo son menores a los recomendados. Pero, teniendo en cuenta que es un
analisis exploratorio, cuyas conclusiones no deben generalizarse, seguimos adelante.

12. Modelo de Capital Intelectual a evaluar

Si bien los componentes del capital intelectual pueden tener un impacto directo sobre el
desempefio de la organizacion, estan interrelacionados y su efecto sobre los resultados
es debido al conjunto relacionado.

La investigacion de Gonzales et al. (2009) muestra que el MMC refleja las relaciones
entre varios aspectos de la gestion que determinan los resultados de la organizacion.
Una organizacidon que se enfoque solamente en alguno de los elementos de gestion,
como la gestion de procesos o la gestion de las personas, probablemente no sera exitosa.
Es necesaria una gestion balanceada de todos estos elementos para ser exitoso. Los
agentes facilitadores actuan en forma sistémica. O sea, para obtener mejores resultados
financieros y de mercado, se debe trabajar simultineamente en todos los agentes. Esto
confirma las bases teéricas del MMC, que sostienen que una empresa de alto
desempetio es aquélla que tiene una gestion Optima y equilibrada de todos los agentes
facilitadores. Esto mismo es trasladable al capital intelectual, ya que la gestion del
MMC se refiere basicamente a gestion de intangibles.

Existe una relacion cercana entre los elementos que componen el capital intelectual, de
forma que la mejora en unos produce la mejora en otros. En consecuencia una empresa
que desea crear valor debera realizar una gestion combinada y equilibrada de todos los
elementos (Edvinsson y Malone, 1997; Gonzalez et al, 2009). Esta, también, es la base
de la metodologia de los mapas estratégicos (Kaplan y Norton, 2001, 2004) que
establece la existencia de relaciones de causa efecto entre cuatro perspectivas
(resultados, clientes, procesos y crecimiento y aprendizaje), tres de las cuales se
corresponden bastante con las categorias del capital intelectual. Esto implica que los
resultados se obtienen a partir de la gestion sistematica y equilibrada de las perspectivas.

El capital humano es el componente base del capital intelectual, y afecta los resultados
de la organizacion a través de su impacto en los otros componentes. En los mapas
estratégicos esto esta representado con la relacion entre la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento con la de procesos internos y de clientes. Son las personas, con las
competencias adecuadas, que logran procesos de mejor calidad, mejores servicios y
relaciones con los clientes. En consecuencia la mejora y acumulacion del capital
humano, generara una mejor en los otros componentes del capital intelectual, que en
conjunto afectaran los resultados.

Las expectativas y el valor percibido por los clientes no son elementos que la empresa
controle directamente. La forma de aumentar la satisfaccion del cliente es aumentar la
calidad percibida por los mismos (Zeithaml et al., 1988; Fornell et al, 1996, 1982). La
calidad percibida se puede aumentar gestionando bien las relaciones con los clientes
(capital relacional) y los procesos que construyen la oferta de valor (capital estructural).
Ademas, la forma en que se gestionan los procesos determina, en gran medida, el estilo
de relacion con los clientes.
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La obtencion de resultados financieros, estd determinada por la obtencion de resultados
de gestion. La satisfaccion del cliente conduce a un mejor resultado financiero (Ittner y
Larcker, 1998; Banker et al, 2000); los procesos con mds calidad conducen a mejores
resultados financiero (Powell, 1995; Hardie, 1998). Por eso es apropiado distinguir
entre los resultados de gestion (resultados en los procesos, en la satisfaccion y lealtad de
los clientes, en las personas) de los resultados financieros y de mercado.

Algunos estudios han encontrado relaciones significativas entre los componentes del
capital intelectual:

Relaciones
Autor Unidades de estudio R’ de resultados Significativas (p<0.01)
B entre paréntesis

CH >CR (0,499)
. Cuestionario a 0 CH - CE (0,524)
Bontis, N., 1998 estudiantes del MBA 36 % CR >R (0,56)

CE - R (0,398)

CH >CI (0,756)
CH >CE (0,455)
Industria de IT de o CH - CR (0,695)
Wang, etal., 2003 Taiwan 43% CI > CE (0,341)
CE >R (0.606)

CR-> R (0,205)

CH - CE (0.755)
CH - CR (0.391)
Cabrita, M.R., 2005 Bancos de Portugal 44,5% CE = CR (0.405)
CR = R (0.291)
CE > R (0.431)

Correlacion entre

componentes de Cl y CH >CE (0.748)

resultados.
Chen et al., 2004 Empresa§ de alta CH - 0.678 CH > CR(0.383)
tecnologia CE - CI (0.589)
CE—0.733 CE - CR (0.41)
CInn -0.824 :
CR -0,798

Tabla: 6. Investigaciones de las relaciones del CI. Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los conceptos anteriores y de las relaciones manifestadas en los estudios,
modelamos las relaciones entre los componentes del capital intelectual. Ademas,
inicialmente, se relacionan todos los componentes del capital intelectual con los
resultados.
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El modelo inicial que tiene constructos de primer y segundo orden es:
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Figura 1: modelo estructural completo
13. Analisis del modelo con PLS

Para el tratamiento estadistico se utiliza el software PLG-Graph Version 3.00 Build
1130 de Wynne W. Chin. Se realiza en dos etapa: primero analizando el modelo de
medidas y luego el modelo estructural.

13.1 Primera etapa: evaluacion modelo de medidas

El anélisis del modelo de medidas evalia la capacidad de los indicadores establecidos
para medir los constructos correspondientes. Los constructos reflectivos y formativos
tienen distintas exigencias, que deben ser analizadas por separado.

13.1.1Analisis de los constructo reflectivos

Los constructos “planeamiento y seguimiento” y “resultados financieros” son los que
consideran como reflectivo de nuestro modelo.

a) Fiabilidad individual del item: es valorada examinando las cargas (), o
correlaciones simples, de las medidas o indicadores con su respectivo
constructo. La estimacion de las comunalidades (A*) —la comunalidad de una
variable manifiesta es aquella parte de su varianza que es explicada por el factor
o constructo (Bollen, 1989)— se presentan en la tabla 7. Estos valores son
superiores al 0.707 propuesto por Carmines y Zeller (1979) para aceptar un
indicador como integrante de un constructo. Este valor implica que la varianza
compartida entre el constructo y sus indicadores es mayor que la varianza del
error ya que mas del 50% de la varianza de la variable observada es compartida
por el constructo.
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b) Fiabilidad del constructo: examina con que rigurosidad estdn midiendo las
variables manifiestas la misma variable latente. Se pueden utilizar dos
indicadores: a) coeficiente alfa de Cronbach y b) la fiabilidad compuesta del
constructo (Werts et al., 1974). Estos indicadores son similares. La diferencia
radica en que el alfa de Cronbach presupone a priori que cada indicador de un
constructo contribuye de la misma forma, es decir, que las cargas son fijadas en
la unidad. Sin embargo la fiabilidad compuesta utiliza las cargas de los items tal
como existen en el modelo causal (Cepeda y Roldan, 2004). La fiabilidad
compuesta es una medida superior al alfa de Cronbach ya que es mas general y
no se ve influenciada por el numero de items existentes en la escala (Fornell y
Larcker, 1981). Nunnally (1978) sugiere 0.7 como nivel para una fiabilidad
modesta en etapas tempranas de investigacion. En este caso todos los valores
superan los minimos sugeridos.

c) Validez convergente: se refiere a que si los diferentes items destinados a medir
un concepto o constructo miden realmente lo mismo, entonces el ajuste de
dichos items serd significativo y estaran altamente correlacionados. La validez
convergente se evalia con la Varianza Extraida Media (AVE) desarrollada por
Fornell y Larcker (1981). Esta proporciona la cantidad de varianza que un
constructo obtiene de sus indicadores con relacion a la cantidad de varianza
debida al error de medida. Estos autores recomiendan que la varianza extraida
media sea superior a 0.5, indicando que mas del 50% de la varianza del
constructo se debe a los indicadores. En nuestro se cumple con las sugerencias.

Fiabilidad
Constructo Indicadores A A* | a-Cronbach | AVE Compuesta

Planeamiento- 0.921 0.812 0.945
seguimiento P1 0.887 | 0.787

P2 0.873 | 0.761 --- ---

11 0.908 | 0.824

12 0.935 | 0.874
R. Financiero 0.818 0.849 0.918

R4 0.921 | 0.847 --- ---

R5 0.922 | 0.850 --- ---

Tabla: 7. Valores de constructo reflectivos. Elaboracion Propia

d) Validez discriminante: indica en qué medida un constructo dado es diferente de
otros constructos. Para que exista la validez discriminante de un constructo han
de existir correlaciones débiles entre éste y otras variables latentes que midan
fendmenos diferentes. En un analisis PLS, un criterio para una adecuada validez
discriminante es que un constructo deberia compartir mas varianza con sus
medidas que con otros constructos. Para valorar la validez discriminante, Fornell
y Larcker (1981) recomiendan el uso de la varianza extraida media (AVE) — la
varianza media compartida entre un constructo y sus medidas- , que debe ser
mayor que la varianza compartida entre el constructo con los otros constructos
del modelo (la correlacion al cuadrado entre dos constructos).
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Para nuestro modelo tenemos los siguientes valores:

Constructo | AVE Correlacién al cuadrado

Humano | Procesos | Cliente | Proveedor | Sociedad | Gestidn | financiero | Plan-Seg
Plan-seg 0.812| 0.806 0.746 | 0.634 0.466 0.510 0.771 0.557
Financiero |0.849| 0.482 0.511 | 0.581 0.226 0.376 0.743 0.557

Tabla: 8. Comparacion de AVE con correlaciones al cuadrado. Fuente: Elaboracion Propia

Se ve que el AVE es mayor que la correlacion al cuadrado entre los constructos, por lo
tanto resulta verificada la validez discriminante.

La validez discriminante, de constructos reflectivos, también implica que la correlacion
entre la variable latente y sus indicadores debe ser mayor que entre los indicadores y
otras variables latentes. Para verificar esto calculamos la puntuacion de la variable
latente (resultados financieros y planeamiento y seguimiento) y correlacionamos estos
valores con los indicadores originales. Se hace un andlisis de correlaciones bivariadas,
utilizando el SPSS. Como los datos pueden violar las hipotesis de distribucion normal
utilizamos las correlaciones no paramétricas de Spearman.

Se analizo las correlaciones de los indicadores de resultados financieros y planificacion
y seguimiento con los otros constructos

Correlaciones
Indicador | clientes | financiero | gestién | humano | plan-seg | procesos | proveedor | sociedad
11 0.770 0.745 0.855 | 0.824 0.908 0.832 0.581 0.708
12 0.724 0.720 0.823 | 0.781 0.935 0.830 0.678 0.628
P1 0.706 0.637 0.742 | 0.801 0.887 0.735 0.553 0.674
P2 0.665 0.579 0.740 | 0.830 0.872 0.710 0.650 0.558
R4 0.780 0.921 0.791 | 0.666 0.667 0.606 0.344 0.539
R5 0.624 0.922 0.796 | 0.612 0.707 0.711 0.531 0.590

Tabla: 9. Correlaciones de indicadores. Fuente: Elaboracion Propia

Se observa que se para los resultados financieros se cumplen las recomendaciones de
Gefen et.al. (2005), pues la carga de los indicadores sobre el constructos resultados
financiero (al que miden) son por lo menos de un orden de magnitud superior a la carga
sobre los otros constructos. En el caso del constructo planeamiento y seguimiento, los
resultados no son tan claros. De cualquier forma, teniendo en cuenta los demas indices
se puede confirmar la validez discriminante.

13.1.2 Constructos Formativos: Analisis de multicolinealidad

Los constructos de primer orden procesos, resultados de gestion, capital humano y
clientes se modelan como formativos, y los constructos de segundo orden capital
estructural y capital relacional se modelan como molares.

Para los constructos formativos de primer orden y los molares de segundo es necesario
analizar la colinealidad de sus indicadores. Esto se debe a que la solucion del modelo
formativo se basa en regresiones multiples (a diferencia de los constructos reflectivos
que se basan en regresiones simples). La presencia de una alta multicolinealidad entre
los indicadores formativos de un constructo producira estimaciones inestables y
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dificultara la separacion de los diferentes efectos de los indicadores individuales sobre
el constructo.

En la tabla siguiente se presenta el resultado del andlisis de multicolinealidad.

Constructo FIV maxima | Indice de Condicién M4ximo
Capital Humano 4,577 21,580
Procesos 3,284 12,179
Cliente 3,027 12,644
Resultados de gestion 5,712 12,482

En todos los casos la FIV y el indice de condicion estan dentro de los valores
establecidos para descartar una multicolinealidad significativa.

13.2 Segunda etapa: estimacion del modelo estructural

El andlisis del modelo estructural consiste en:
a) Estimacion de la varianza (R?) de los constructos dependientes
b) Estimacion de los coeficientes path de las relaciones entre los constructo
c) Andlisis de la significancia estadistica de las relaciones.

13.2.1 Determinacion de coeficientes path significativos y varianzas

El PLS Graph no puede tratar constructos de segundo orden. Cuando un modelo
contiene constructos de primer y segundo orden, el andlisis se debe realizar en dos
etapas: a) la primera con los constructos de primer orden solamente, para calcular sus
puntuaciones (score values), b) la segunda con los constructos de segundo orden y
utilizando como sus indicadores las puntuaciones de los constructos de primer orden
correspondientes calculadas en la primera etapa.

En la etapa inicial del analisis procesamos un modelo sin constructos de segundo orden,
haciendo que los constructos de primer orden impacten directamente en los
dependientes de primer orden correspondientes, sin pasar por el de segundo orden. El
modelo de primer orden queda representado en la figura siguiente:

Figura 2: modelo estructural de primer orden
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Se ejecuta el modelo y se obtienen las puntuaciones (score values) para cada uno de los
constructos de primer orden (planeamiento-seguimiento, procesos y clientes).

Al realizar esto los valores calculados reflejan el constructo de primer orden mejor que
cualquiera de los indicadores ya que tienen en cuenta el efecto de cada uno de los
indicadores y el error de medida que afecta a cada item (Chin y Gopal, 1995).

Se ejecuta la segunda etapa colocando los constructos de segundo orden que tendran
como indicadores a las puntuaciones calculadas para los de primer orden
correspondientes.

Se procesa el modelo. En la figura siguiente se indica el coeficiente de cada uno de los
path y el R (varianza explicada) de cada uno de los constructos:

Estructural

Gestidn

Figura 3: modelo estructural de segundo orden con todas las relaciones

Para verificar la estabilidad del modelo y la significancia estadistica de los distintos
indicadores y coeficientes path, de acuerdo con Chin (1998), utilizamos un bootstrap’
con remuestreo de 500 muestras para generar errores estandar y los estadisticos t. Estos
valores t son equivalentes a los coeficientes t* de una regresion lineal y deben ser
interpretados de la misma forma.

7 El bootstrapping es un método que permite obtener empiricamente — mediante técnicas de remuestreo —
estimaciones de los errores estandar de los parametros del modelo, independientemente de su
distribucion. Este método permite, asimismo, la determinaciéon de intervalos de confianza para las
estimaciones.

Para cada una de las muestras generadas mediante el bootstrapping es posible calcular la magnitud de la
diferencia, o la discrepancia, entre los parametros estimados originalmente y los obtenidos al ejecutar el
modelo para cada una de las muestras generadas por el bootstrapping. A partir de esto se pueden calcular
los errores estandar y los coeficientes t para verificar la significancia de los parametros para los intervalos
de confianza empleados en el analisis.

¥ Como los signos de las relaciones han sido especificados, se utiliza una distribucion t de Student de una
cola. Los valores son: p<0.001, t=3.107; p<0.01, t=2.335; p<0.05, t=1.648; p<0.1, t=1.282.
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Ejecutando el bootstrap con el PLS Graph obtenemos los siguientes valores:

Los coeficientes path son:

Humano Estructural Relacional Gestion
Humano
Estructural 0.86%**
Relacional 0.634*** 0.295%**
Gestion 0.489%** 0.453%**
Financie -0.122 0.073 0.186 0.743%**
Con *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.1
Los valores del estadistico t para los coeficientes path:
Humano Estructural Relacional Gestion
Humano 0
Estructural 24.5267
Relacional 6.0906 2.7061
Gestion 3.9221 3.5014
Financie 0.4874 0.4658 0.8662 32.469

Los coeficientes path indican en qué medida las variables predictoras contribuyen a la
varianza explicada de las variables endogenas. Han de ser interpretados de forma
similar a los coeficientes obtenidos en una regresion lineal. Chin (1998) propone que
para ser considerados significativos, los coeficientes path estandarizados deberian
alcanzar al menos un valor de 0.2, e idealmente situarse por encima de 03.

En amarillo marcamos los path no significativos. Se observa que las relaciones entre los
componentes del capital intelectual a los resultados financieros no son significativas.
Todos los coeficientes path significativos cumplen con lo propuesto por Chin (1998).

Se contintia el proceso de andlisis eliminando, sucesivamente, las relaciones poco
significativas, hasta obtener un modelo con relaciones significativas que puedan ser

interpretadas.

El modelo estructural final, con solo las relaciones significativas, es:

Estructural

Financieros

Gestion

Humano

Figura 4: modelo estructural de segundo orden con relaciones significativas
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Los valores de los coeficientes path’ entre los distintos constructos son:

Humano Estructural | Relacional Gestion
Humano
Estructural | 0.867***
Relacional 0.611*** 0.323%*
Gestion 0.5071%** 0.435%*
Financiero 0.863***

Con *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.1

Los valores del estadistico t para los coeficientes path:

Humano Estructural | Relacional Gestion
Humano
Estructural |27.6881
Relacional 5.1901 2.5938
Gestion 3.8383 3.2176
Financiero 23.279

Los valores de los indicadores de los constructos formativos:

constructo | indicador peso Error estindar Estadistico t
Humano L1 -0.1894 0.1359 1.3936%
El 0.2928 0.1246 2.3499**
E2 -0.065 0.1658 0.392
L2 0.6796 0.1608 4.2268 ***
E3 0.2622 0.1425 1.8397*
E4 0.1057 0.1311 0.8061
Estructural | Plan-seg 0.8203 0.0922 8.8997
procesos 0.2132 0.1004 2.1243*
Relacional | clientes 0.6753 0.1142 5.9109%**
proveedores | 0.2018 0.1024 1.9702*
sociedad 0.2718 0.0962 2.8251**
Gestion R1 0.5287 0.1238 4.272] ***
R2 0.3703 0.109 3.3969%**
R3 0.164 0.0879 1.8648*

Con *** p<0.001; ** p<0.01; * p<0.05, 1 p<0.1

Se observa que los indicadores: involucramiento y calidad de vida no resultan
significativos.

En los constructos que se modelan como formativos se deben analizar el peso de los
indicadores, que nos permite entender como cada uno de ellos contribuye a la formacion
del constructo.

En el caso de que los constructos sean reflectivos, se debe analizar la carga. Este
elemento, similar al del analisis factorial, indica la fuerza de la relacion de un indicador
con el constructo.

? Los path indica la relacion ente dos variables latentes. En el diagrama esta representado por la linea que
une los constructos.
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Indicador carga error t

Financiero R4 0.9205 0.0231 39.7888***
RS 0.9221 0.0204 45.2358%**

AVE 0.849

Fiabilidad Compuesta 0.918

Vemos que los valores del AVE y de la Fiabilidad Compuesta estan dentro de los
valores recomendados, indicando una medicion adecuada de los constructos reflectivos.

13.2.2. Poder predictivo de modelo

Una de las medidas del poder predictivo de un modelo es el valor R? para las variables
latentes dependientes. Esta medida indica la cantidad de varianza del constructo
dependiente explicada por el modelo.

El modelo parece tener un poder predictivo apropiado para las variables dependientes ya
que la varianza explicada excede el valor requerido de 0.1 (Falk y Miller, 1992). La
varianza media explicada es de 62,7%.

Otra medida que se utiliza para evaluar el poder predictivo del modelo es el indicador Q
de Geisser (1975) y Stone (1974). Esta medida indica qué tan bien los valores
observados son reproducidos por el modelo y los pardmetros estimados. Chin (1998)
recomienda esta medida para evaluar la relevancia predictiva del modelo estructural. Un
Q’ mayor que cero implica que el modelo tiene relevancia predictiva, mientras que si es
menor que cero no la tendra. En nuestro caso todas las Q* son mayores que O,
ratificando el valor predictivo del modelo.

RZ QZ
Humano 0
Estructural 0.7524 0.6145
Relacional 0.8211 0.5468
Gestion 0.8127 0.6578
Financiero 0.7444 0.6118
Promedio 0.6261

El modelo parece tener un poder predictivo apropiado en todas las variables
dependientes, o sea que los constructos antecedentes explican relativamente bien su
varianza.

13.2.3. Varianza Explicada
Falk y Miller (1992) sefialan que un indice razonable de la varianza explicada en un
constructo enddgeno por otra variable latente viene dado por el valor absoluto del

resultado de multiplicar el coeficiente path por el correspondiente coeficiente de
correlacion entre ambas variables.
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Correlaciones entre los constructos son:

Humano Estructural | Relacional Gestion | Financiero
Humano 1 0.867 0.892 0.85 0.705
Estructural 0.867 1 0.854 0.872 0.764
Relacional 0.892 0.854 1 0.863 0.777
R. de Gestion 0.85 0.872 0.863 1 0.863
R. Financiero 0.705 0.764 0.777 0.863 1

La varianza de un constructo es explicada, en parte, por los otros que lo anteceden. La
porcion de varianza explicada por cada constructo antecedente se calcula multiplicando la
correlacion entre los constructos por el valor del path correspondiente:

Varianza explicada

Humano Estructural | Relacional Gestion Total
Estructural 0.7517 0.7517
Relacional 0.5450 0.2758 0.8209
R. de Gestion 0.4369 0.3754 0.8123
R. Financiero 0.7448 0.7448

Esta tabla se lee de la siguiente forma: la varianza total explicada del constructo
resultados de gestion es 0.8123, que estd compuesta por capital estructural, que
explican 0.4369, y por el relacional que explican el 0.3745.

A su vez, la varianza del capital relacional es explicada, en su mayor parte, por el
capital humano (0,545) y en menor medida por el estructural (0,2758).

13.2.4. Influencia de las variables latentes predictoras

Cambios en el indicador R® (la varianza explicada de un constructo) ayudan a
determinar si una variable latente particular tiene influencia sobre el constructo
analizado. Se calcula el indicador f* que tiene en cuenta el R? de la variable latente
dependiente cuando la variable predictora (o antecedente) es empleada (R* completo) u
omitida (R* excluido) en la ecuacion estructural.

( R;mpmo a Ri)(cl Jido)
(1-R

completo

f2 =

Niveles de f* de 0.02, 0.15 y 0.35 pueden ser observados como una prueba o indicacién
de si una variable latente predictora tiene respectivamente un efecto pequefio, medio o
amplio en el ambito estructural. (Cohen, 1988; Chin, 1990).

Resultados de gestion Resultados financieros
2 2 impacto 2 2 impacto
Completo 0.8123 0.7448
Humano 0.8 0.07 | pequefio 0.744 0.003 nulo
Estructural 0.748 0.34 | amplio 0.745 -0.001 nulo
Relacional 0.76 0.28 | medio 0.745 -0.001 nulo

Tabla: 11. Influencia de las variables predictoras. Fuente: Elaboracion Propia
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Se observa que el capital estructural es el que tiene un impacto mayor sobre los
resultados de gestion, seguido por el relacional y luego el humano. Esto es coherente
con lo que se observa en el modelo estructural, ya que el impacto del capital humano
sobre los resultados de gestion es indirecto.

No se observa un impacto significativo de los componentes del capital intelectual sobre
los resultados financieros; confirmando que los mismos se obtienen a partir de los
resultados de gestion.

14. Conclusiones

En linea con otros estudios que analizan las relaciones entre los componentes del capital
intelectual y el desempefio de las organizaciones (Bontis, 1998, Cabrita, 2005, Wang,
2005), esta investigacion las ratifica para las empresas grandes que se presentaron al
Premio Nacional de Calidad del Uruguay desde 1993 —afo de su creacion- hasta 2008.

Se determina que la gestion de los elementos del capital intelectual explica el 74% de la
varianza de los resultados financieros y de mercado de la organizacion, y el 81 % de los
resultados de gestion (resultados en el desarrollo de las personas, gestion de los
procesos y relacion con los clientes).

Sin embargo no todos los componentes del capital intelectual tienen un impacto directo
sobre los resultados. El capital humano actia en forma indirecta, impactando
directamente al capital estructural y al relacional. El capital relacional también es
impactado por el capital estructural, aunque en menor medida que lo hace el humano (el
humano explica 54% de la varianza del relacional mientras que el estructural el 28%).
A su vez, el capital relacional y el capital estructural impactan los resultados financieros
en forma indirecta, actuando directamente sobre los resultados de gestion.

Se comprueba que el capital humano esta en el origen del desempeiio de la
organizacion, pero solo logra resultados si puede generar los procesos, sistemas y
relaciones adecuadas para el desarrollo de la actividad empresarial. Esto esta en linea
con los postulados tedricos de la gestion total de calidad, de la perspectiva basada en
recursos y de la gestion de los recursos intangibles.

También se verifica que los resultados financieros y de mercado son, en gran medida,
la consecuencia de los resultados de gestion. Se confirma que clientes mas satisfechos,
personal mas desarrollado e involucrado y procesos mejor gestionados predicen
mejores resultados financieros.

Los resultados de este estudio, con las limitaciones que expresaremos seguidamente,
permiten seguir validando la teoria del capital intelectual y las relaciones encontradas
por los autores mencionados.

Por otro lado, este estudio permite confirmar la sinergia entre los enfoques de calidad
total y gestion del conocimiento o de los recursos intangibles. Partiendo de datos
recabados para la evaluacion del Modelo de Mejora Continua y agrupandolos segtn los
criterios del capital intelectual se llega a resultados consistentes con estudios empiricos
de esta area.
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15. Limitaciones

Si bien los afios comprendidos en el estudio son muchos (1993-2008) la cantidad de
empresas para las cuales se dispone de informacién completa para su analisis son 57. En
consecuencia, la muestra esta lejos de los valores recomendados por Chin (1998) para
este tipo de analisis y las conclusiones deben manejarse con cuidado.

Sin embargo, los hallazgos son similares, en cuanto a las relaciones significativas y sus
fuerzas, a estudios realizados en otros paises e industrias. Esto nos permite aceptar,
provisoriamente, las conclusiones mientras se aplica el estudio a mas empresas y/o
empresas de otro tamafio e industria.

Otra limitacién a tener en cuenta estd relacionada con la nocion de causalidad. La
técnica utilizada estd orientada a la prediccion mas que a la determinacién de
causalidad; el PLS es un método para estimar la probabilidad de un acontecimiento en
funciéon de la informacion disponible sobre otros acontecimientos. En consecuencia
podemos afirmar que las relaciones encontradas son predicen los resultados, pero no
que son la causa de los mismos.
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