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Resumen

El objetivo de este articulo es presentar una metodologia que a partir de la integraciéon de dos he-
rramientas como son el Analytic Hierarchy Process (AHP) y el Balanced Scorecard (BSC), permita
gerenciar los intangibles en empresas basadas en el conocimiento como es el caso de las empresas
de software. Se efectud un estudio de caso, cuyos resultados permitieron identificar los intangibles
que son prioritarios para este tipo de empresas. Por otro lado, se observé coherencia entre los in-
tangibles prioritarios y la especificidad que cada una de las empresas presenta en cuanto a su razén
de ser: disefo, mantenimiento y comercializacién. Se concluye que la integracién del AHP y el BSC
da origen a una metodologia que facilita la gestién de los intangibles, a partir de la jerarquizacién y
monitoreo de desemperio y logro de los mismos expresados en objetivos estratégicos e indicadores
en empresas de software.

Palabras clave: Gestion, Intangibles, Proceso de andlisis por jerarquias, Cuadro de mando integral,
Empresas de Software.

MANAGING INTANGIBLES IN SOFTWARE COMPANIES APPLYING
ANALYTIC HIERARCHY PROCESS AND BALANCED SCORECARD

Abstract

The objective of this article is to present a methodology that uses two tools such as Analytic Hie-
rarchy Process (AHP) and Balanced Scorecard (BSC), and also it allows managing intangibles in
a company based on knowledge as software companies. A study case was made, which results
allowed identifying intangibles necessary for this kind of companies. On the other hand, there was
coherence among necessary intangibles and the specificity of each company according its purpose:
design, maintenance and commercialization. This concludes that AHP and BSC integration origins
a methodology that eases intangible management from hierarchy and performance monitoring and
achievement expressed on strategic objectives and indicators in software companies.

Keywords: Management, intangibles, Analytic Hierarchy Process (AHP), Balanced Scorecard, Soft-
ware companies.
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A GERENCIA DE BENS INTANGIVEIS EM EMPRESAS DE SOFTWARE
APLICANDO O PROCESSO DE ANALISE POR HIERARQUIAS

E O QUADRO DE COMANDO INTEGRAL
Resumo

O objetivo deste artigo é apresentar uma metodologia que a partir da integracao de duas ferra-
mentas como Analytic Hierarchy Process (AHP) e Balanced Scorecard (BSC), permita gerenciar os
bens intangiveis em empresas baseadas no conhecimento como é o caso das empresas de software.
Efetuou-se um estudo de caso, cujos resultados permitiram identificar os bens intangiveis que sao
prioritarios para este tipo de empresas. Por outro lado, observou-se coeréncia entre os bens intangi-
veis prioritarios e a especificidade que cada uma das empresas apresenta quanto a sua razao de ser:
desenho, manutencao e comercializacdo. Conclui-se que a integracao do AHP e o BSC da origem
a uma metodologia que facilita a gestao dos bens intangiveis a partir da hierarquizacdo e monito-
ramento de desempenho e lucro dos mesmos, expressados em objetivos estratégicos e indicadores
em empresas de software.

Palavras chave: Gestdo, Intangiveis, Analytic Hierarchy Process (AHP), Balanced Scorecard, Em-
presas de Software.
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1. Introduccion

A pesar de que se han realizado muchos esfuerzos,
por parte de investigadores y empresas, para definir
a los intangibles e identificar una metodologia apro-
piada para su medicién, se puede decir que ain no
existe un consenso al respecto.

Los usuarios encuentran grandes dificultades en el
momento de darle un valor o de medir los intangi-
bles, una vez que existe un desconocimiento sobre
los potenciales medios que faciliten dicho proceso.
No obstante existe la herramienta de la matematica
conocida como el Proceso de analisis por jerarquias
“Analytic Hierarchy Process” (AHP), que puede con-
tribuir con el proceso de la gestién de intangibles al
interior de organizaciones basadas en el conocimien-
to, como es el caso de las empresas de software.

El AHP forma parte del proceso de gestién de un
intangible, a partir de la priorizacién o jerarquiza-

90

cién de los mismos y por medio del célculo de un
vector de prioridad, el cual es calculado a partir de
la percepcién de un equipo multidisciplinario que
participa en el célculo de dicho vector. Por su parte,
el Balanced Scorecard (BSC), permite traducir los
intangibles categorizados por el AHP, en objetivos
estratégicos, que luego se evidencian en un mapa de
valor dentro de las cuatro perspectivas que lo con-
forman y que para fines de gestién se trasladan a un
tablero de mando.

En consideracién a lo expuesto, en este articulo se
trata en su primera parte, la importancia de la iden-
tificacién y jerarquizacién de los intangibles; en la
segunda parte, se presenta el marco conceptual en
el cual se definen intangibles, AHP y BSC; en la ter-
cera parte se explica la metodologia empleada; en
la cuarta parte se expone el desarrollo de un caso
de estudio v los resultados obtenidos y finalmente se
presentan algunas consideraciones.
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2. Importancia de la identificacion
y jerarquizacion de los
intangibles empresariales

En los dltimos anos, los intangibles se han conside-
rado como los activos mas importantes para muchas
empresas en el mundo, ya que se han convertido
en un medio que permite a las empresas ganar ven-
tajas competitivas garantizando con ello la rentabi-
lidad y continuidad de sus operaciones en el corto
y mediano plazo. A pesar de todo ello, las empre-
sas vy los usuarios, en general, desconocen la forma
de cémo medirlos o valorarlos. Una segunda razén
radica en que la medicién de los intangibles tiene
un impacto en el comportamiento de los individuos,
especialmente, en los casos en que los resultados de
la medicién se vinculan con el logro de metas y com-
pensaciones. En estas circunstancias, los resultados
de la medicién son considerados como indicadores
e inductores de desemperio de largo plazo. Una ter-
cera razon, identificada por Marr et al., (2003) se re-
laciona con la evaluacién de indicadores de desem-
peno y de ventaja competitiva que mejoran la toma
de decisiones estratégicas.

Por otro lado, las normas de contabilidad aplicadas
para valorar tales intangibles, generalmente, no ayu-
dan a medirlos y menos a valorarlos de una manera
razonable, de tal forma que estos en muchas ocasio-
nes son subvalorados, sub-gerenciados o sub explo-
tados. (King, 2003). A pesar de de la importancia y
complejidad de los intangibles, al interior de las or-
ganizaciones existe una poca coordinacién entre los
profesionales que estan encargados de ellos. Por lo
tanto King (2003,1) sugiere que para entender mejor
los intangibles al interior de una compania, deberian
ser contestadas las siguientes preguntas:

*  “¢Cudles son los intangibles usados en el nego-
cio?

e (¢Cudl es su valor? (segun el nivel de riesgo).

*  ¢Quién es el propietario?

e ¢Coémo podria ser la mejor manera para explo-
tarlo? (por ejemplo, en la concesién de licencias
o en el caso de licencias de tecnologia).

e ¢Cudl el nivel de riesgo para el activo intangi-
ble?”.

Uno de los factores que afectan el éxito o el fracaso
de un negocio es aquel que se relaciona con la ex-
plotacién del activo intangible y el célculo del valor
del riesgo. Por lo tanto, la gerencia necesita medir y
conocer el valor de todos los activos y pasivos que
aparecen en los estados financieros y que estan bajo
su control. Por otro lado, la explotacién de un activo
intangible puede tomar muchas formas que van des-
de la venta de un activo, joint venture o un acuerdo
de licencia, inevitablemente, la explotacién aumenta
el riesgo valorado del activo. La valoracién del activo
permite relacionar dos conceptos importantes como
son el econémico y el legal del concepto de propie-
dad. La presencia de un activo es una funcién de
su capacidad para generar un retorno y la tasa de
descuento aplicada al retorno.

King (2003,1) considera que la regla cardinal de la
valoracién comercial es: “el valor de alguna cosa, el
cual no puede ser fijado en el abstracto, esto solo se
podra realizar, si esa cosa existe en algun lugar, en un
tiempo y circunstancia en particular”. No obstante, el
autor considera que a lo anterior deberia adicionarse
las siguientes preguntas para la respectiva medicion
y valoracién comercial: épara qué propdsito? y épara
quién?

En ese sentido, es evidente que la medicién y valora-
cién de los intangibles es de suma importancia para
las empresas, ya que en la medida que sea valorado
vy medido adecuadamente, este impactara no solo la
presentacién de las cifras en los estados financieros,
como la elaboracién de nuevos estados complemen-
tarios para un mayor entendimiento y toma de de-
cisiones estratégicas al interior de las organizaciones,
respectivamente.

3. Marco conceptual

3.1. Definicién de Intangible desde
diversos abordajes

La mayoria de las definiciones coinciden en que los
intangibles son fuentes generadoras de probables
beneficios futuros, carentes de sustancia fisica y se
encuentran controlados por la empresa como resul-
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tado de previos eventos o transacciones. (Belkaoui,
1992; Egginton, 1990; Arthur Andersen, 1992; Stic-
kney & Weil 1994; Canibano et. al, 1999; Lev, 2003;
Chiesa et. al, 2005; Marr, 2007, Canibano, 2000).

Por otro lado, existen otras consideraciones que hu-
yen un poco de la definicién general que podemos
encontrar en relacién a este activo: Para Canibano et
al. (1999), los intangibles tienen su origen en los co-
nocimientos, habilidades, valores y actitudes de las
personas. Se consideran intangibles, las capacidades
que se generan en la organizacién, cuando los recur-
sos empiezan a trabajar en grupo. El conocimiento
asociado a una persona vy a una serie de habilidades
personales se convierte en sabiduria y, finalmente, el
conocimiento asociado a una organizacién y a una
serie de capacidades organizativas se convierte en
Capital Intelectual.

Para Hendriksen (1982), la principal diferencia entre
los activos tangibles e intangibles radica en la incer-
tidumbre que existe en cuanto a la capacidad de ge-
nerar beneficios futuros. Por otro lado, para Hendrik-
sen & Van Breda (1992), los intangibles aparecen
cuando se invierte dinero en efectivo u otros medios
de pago equivalentes en la adquisicidn del servicio.
Estos autores ademas de reconocer los intangibles
tradicionales, también, consideran que dentro de
este grupo podrian incluirse algunos tipos de pagos
anticipados.

Siguiendo esa linea encontramos que la OCDE (Or-
ganizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo Eco-
némico), en 1992 considerd que los desembolsos en
intangibles comprenden todos aquellos realizados a
largo plazo por una empresa con el fin de mejorar su
situacién futura, no destinados a la adquisicién de
activos fijos (OECD, 1992 a; 1992 b).

Volsselman (1998) define a los intangibles desde un
enfoque operativo caracterizdndolos como gastos
corrientes en productos intangibles que estan dispo-
nibles en el periodo y cuyo uso se extiende durante
més de un ano. Para este autor suele ser dificil di-
ferenciar entre una inversién y un costo operativo,
para el caso de los intangibles, debido a que estan
relacionados con servicios.
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Los intangibles, incluyendo el “Goodwill”, son fre-
cuentemente considerados como la diferencia entre
el precio de adquisicién de una compania y el valor
neto contable de sus activos tangibles, siendo enton-
ces valores residuales que finalmente vienen a repre-
sentar la parte del precio de adquisicién que no pue-
de ser atribuida a otros activos tangibles (Canibano,
et al, 1999; White, Sondhi & Fried, 1994).

Los intangibles de la organizacién, si son gestiona-
dos y medidos convenientemente, se transforman en
una fuente de ventaja competitiva sostenible capaz
de proporcionar valor organizativo y se traducen en
beneficios importantes (Canibano et al, 1999). Para
Lev (2004, 2), “los intangibles (empleados califi-
cados, patentes y Know-How, software, relaciones
sélidas con los clientes, marcas, procesos y mode-
los organizacionales Unicos, entre otros), generan la
mayor parte del crecimiento empresarial y del valor
para los accionistas. Representan méas de la mitad
de la capitalizaciéon de mercado de las empresas que
cotizan en bolsa. De hecho, estos activos “blandos”
son los que brindan a las empresas su ventaja com-
petitiva concreta”.

Segun Dierickx & Cool (1993) citado en Ordorfiez
(2000) los intangibles deben satisfacer los siguientes
requisitos para ser considerados estratégicos:

*  no se deben comercializar.

*  sedesarrollan y acumulan dentro de la empresa.

* tienen un fuerte cardcter tdcito y complejidad
social.

* su origen se da a partir de las habilidades v
aprendizaje organizativo.

*  esinmduil y estd vinculado a la empresa.

*  su desarrollo es “dependiente de la senda”, es
decir, depende de los niveles de aprendizaje, in-
version, inventarios de activos v actividades de
desarrollo previas.

Reilly (1994, 26) menciona algunos atributos que
deben tener los intangibles para que sean suscepti-
bles de ser valorados deben:

*  “ser identificados especificamente v tener una
descripcién reconocible.
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*  estar sujetos a una proteccién y a una existencia
legal.

*  estar sujetos a derechos de propiedad privada
v estos derechos deben ser legalmente transfe-
ribles.

*  tener alguna evidencia tangible o una manifesta-
cién de la existencia de intangible (Por ejemplo,
un contrato, una licencia o un documento regis-
trado).

*  estar sujetos a ser destruidos o terminar su exis-
tencia en un tiempo identificable o como resul-
tado de un evento identificable”.

En otras palabras, deben tener derechos legales (y
otras propiedades naturales) asociados con la exis-
tencia de algln activo intangible.

De esta manera, la concepcién de intangible tiene
caracteristicas muy particulares que merecen ser
estudiadas a profundidad y tenidas en cuenta en el
momento de hacer su medicién/valoracién, al in-
terior de una organizacién. Uno de los problemas
fundamentales en relacién a los intangibles es la difi-
cultad que existe para identificarlos por separado de
otros activos o gastos, lo que llevaria a pensar que
no cumplen con un requisito fundamental para su
reconocimiento contable. Del mismo modo surgen
inquietudes en cuanto a la manera de reconocer su
desgaste, pues al no tener sustancia fisica, dificilmen-
te se podrian depreciar empleando los mismos méto-
dos que se usan para depreciar los activos tangibles
(Canibano et. al, 1999).

Otro problema relacionado con los intangibles es
que la contabilidad tradicional no refleja con preci-
sidén el valor de los mismos. Los estados financieros
no proporcionan informacién de todos los activos y
pasivos de la empresa, sino que sdlo refleja aquellos
que cumplen con ciertas condiciones. Esto podria
generar que no todos los intangibles sean eviden-
ciados v mucho menos valorados adecuadamen-
te cuando se presentan en los estados financieros.
(SFAC 5, FASB!, Canibano et al. 1999). Para Hen-
driksen & Van Breda (1992), en consideracién a los
problemas detectados han sugerido que los métodos
de valoracién tradicionales aplicados a los activos

tangibles podrian no ser los més apropiados para los
intangibles.

Lev (2004) plantea que las empresas y los organis-
mos contables deberian realizar un esfuerzo sistema-
tico por desarrollar nuevos modelos de informacién
y valoracién. Estos deben ser capaces de reflejar
confiablemente las caracteristicas distintivas de los
intangibles. Estos atributos incluyen:

* Los enormes beneficios potenciales que los in-
tangibles pueden generar, que suelen materia-
lizarse solo tras largos periodos de inversién y
desarrollo.

*  La incertidumbre que rodea al resultado de in-
vertir en intangibles.

*  La exposicion de los competidores a infracciones,
debido al limitado alcance de la proteccién de de-
rechos de propiedad que entregan los intangibles.

e La inexistencia de mercados activos que guien
la valoracién de intangibles y que proveen a los
inversionistas de estrategias de salida.

3.2. El proceso de analisis de jerarquias
Analytic Hierarchy Process (AHP)

La herramienta Analytic Hierarchy Process (AHP)
o Proceso de anélisis de jerarquias, fue desarrollada
por el Thomas L. Saaty a finales de la década de los
70. Esta herramienta permite la descomposiciéon de
un problema en niveles de jerarquias asegurando que
los aspectos cuantitativos como cualitativos de dicho
problema sean incorporados en el proceso de evalua-
cién, durante el cual la opinién es extraida sistemé-
ticamente por medio de comparaciones entre pares.

El AHP permite la aplicacién de datos, experien-
cias, conocimiento e intuicién de una forma légica
y profunda dentro de una jerarquia como un todo.
Las comparaciones entre los pares se hacen prime-
ro planteando la pregunta “¢Cuél de los dos es més
importante?”. La fortaleza de la preferencia es ex-
presada en una escala de 1 a 9, lo que permite la
medida dentro del mismo orden de magnitud. Para
este articulo la escala de calificacién se simplificé en
tres opciones, de la siguiente manera:

1 SFAC S, FASB. Consultado el 3 de mayo de 2011 en: http//www.demiss.edu/coures/accy303/Chapt2,pdf
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Tabla 1. Escala de calificacion?

Notas Escala Semantica
1 Igual importancia
2 Mas importante
3 Fuertemente més importante

Estas comparaciones resultan en una matriz de com-
paraciones donde:

A=1;
Aij=K;
A= 1k,

Tabla 2. Matriz de Preferencias®

Objetivo |Indicador A | Indicador B | Indicador C
Indicador A 1 3 2
Indicador B 1/3 1 1/3
Indicador C 1z 3 1

A

Inverso

El cruce de indicadores en la matriz con notas igual a
1, es porque estos indicadores se estan comparando
con ellos mismos y, por lo tanto, en ellos se cumple
la primera regla que es: si el indicador que esta en la
fila (i) es igual al que esté en la columna (j), enton-
ces, la nota que se colocara es 1 (A =1).

Por otro lado, al comparar el indicador A con el B,
el grupo consideré que el indicador A que esté en la
fila, es mas importante que el indicador B, que esta
en la columna, por tanto, la nota colocada en esta
relacion fue 3 (Aij = k).

Cuando el indicador A deja de estar en la fila y se
ubica en la columna y, por tanto, el indicador B, pasa
a la fila; la nota que se colocaréd es 1/3 que es el
inverso del valor hallado en la explicaciéon anterior.
Esto significa que al cambiar la posicién del indica-
dor A, este seguira siendo importante, asi se ubique

2 Tomado de Saaty (2005).
3 Tomado de Saaty (2005).
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en la columna, en relacién a B, va que el 1/3 (A, =
1/K) significa que el indicador que esta en la colum-
na (A), es méas importante que el de la Fila (B), en
ese sentido se sigue siendo consistentes con lo dicho
en el parrafo anterior.

La metodologia para aplicar la herramienta AHP
consta de los siguientes pasos de acuerdo con Gon-
zélez (2009):

* La Construccion de las Prioridades: consiste en
la construccién de un conjunto homogéneo de
elementos con un elemento individual que re-
presenta un propésito global.

* La identificacién de parejas: consiste en compa-
rar dos indicadores dentro de una perspectiva
contra un criterio dado para establecer un peso
relativo. Saaty (2005) anota que la comparacién
puede ser realizada en términos de importancia,
probabilidad o preferencia.

* La Sintesis: en este paso se combina mateméati-
camente todos los valores de preferencia dado
a los indicadores de tal forma que se pueda de-
terminar las prioridades. Esto se logra a partir
de los valores obtenidos en el paso anterior. Los
resultados que se obtienen corresponden a los
valores relativos de importancia (VRI) y a las je-
rarquias. Ajustando los resultados para una so-
lucién normalizada se garantiza que la suma to-
tal de los valores relativos en importancia sean
iguales a 1 6 100%.

*  Reuvisar las consistencias: para lo cual se debe
calcular un porcentaje que se considera como el
esperado y otro que es el real. La confrontacién
de ambos permite determinar la calidad de las
decisiones tomadas.

*  Evaluar los Resultados: una vez obtenidos los indi-
ces de desemperio esperado v los reales, las priori-
dades son finalmente evaluadas e interpretadas.

La herramienta del AHP contribuye a resolver pro-
blemas complejos de toma de decisiones que invo-
lucran mudltiples criterios e indicadores. En este sen-
tido, la herramienta contribuye con los procesos de
gestién de intangibles al interior de organizaciones
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basadas en el conocimiento como son las empresas
de software.

3.3. Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) desarrollado por Ka-
plan & Norton (1997) es una herramienta que sirve
para gestionar la estrategia a largo plazo y aporta
una vision integral de los sistemas de medicién eco-
némica en una organizacion, puesto que involucra
aspectos financieros y no financieros.

Segin Kaplan & Norton (1997, 20), “Lo ideal hu-
biera sido que el modelo de contabilidad financiera
se hubiera expandido hasta incorporar la valoracién
de los intangibles de una empresa, como son los pro-
ductos y servicios de alta calidad; los empleados, ex-
pertos y motivados; los procesos internos predecibles
y sensibles; y unos clientes retenidos y satisfechos”,
desafortunadamente, la contabilidad tradicional se
ha quedado rezagada frente a el nuevo escenario de
los negocios en la era de informacién.

Por otro lado, si los intangibles y las capacidades de
la empresa pudieran ser valorados dentro del mode-
lo de la contabilidad financiera, las organizaciones
facilmente podrian divulgar a los diferentes usuarios
de dicha informacién. También se comunican los
cambios que se estan dando en los intangibles y dar
a conocer como esos cambios estan contribuyendo
con la creacién de valor, pero esto no sucede.

EI BSC se utiliza por empresas innovadoras como un
sistema de gestion estratégica para llevar a cabo los
siguientes procesos de gestion:

*  Aclarar vy traducir o transformar la visién vy la
estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicado-
res estratégicos.

*  Planificar, establecer objetivos v alinear las ini-
ciativas estratégicas.

*  Aumentar el feedback vy la formacién estratégica.

El BSC parte de la premisa que los gerentes deben
gerenciar y evaluar sus negocios desde un minimo
de cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Proce-

sos internos y Aprendizaje v Crecimiento. Las cuatro
perspectivas llevan a los gerentes a desarrollar e inte-
grar la estrategia entorno a cuatro preguntas (Kaplan
& Norton, 1997):

a) <¢Coémo nos ven los accionistas? La perspectiva
financiera es medida por indicadores como flujo
de caja, retorno sobre el patrimonio, participa-
cién del mercado, etc.;

b) ¢Cémo los clientes ven la empresa? La pers-
pectiva de los clientes es medida en parte por
indicadores de satisfaccién de clientes, entrega
a tiempo, retencién de clientes, adquisicion de
clientes, rentabilidad del cliente, participacion
del mercado, participacién en las compras del
cliente, etc.;

c) <¢Qué procesos del negocio, la empresa debe
mejorar? La perspectiva de los procesos inter-
nos es medida por indicadores tales como ci-
clos de tiempo, costo unitario, calidad, rotacién
de inventarios, gastos de investigacién y desa-
rrollo, tasas de utilizacién de mano de obra,
etc.;

d) C(Puede la empresa continuar innovando y
aprendiendo? La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento es medida en parte por indicadores
tales como cantidad vy calidad de la gestién de
los empleados, habilidades desarrolladas por
los empleados, absentismo, gestién del conoci-
miento, ratio de informacion estratégica, niime-
ro de directivos, etc.

Uno de los elementos bésicos para el diseno del BSC
es el Mapa Estratégico, el cual describe graficamente
la estrategia de una empresa, lo que facilita el con-
senso desde la alta gerencia hasta el personal de
planta, consecuentemente, la comunicacién efectiva
de la estrategia al interior de la organizacién v la ali-
neacién de empresa con ella.

“El Mapa Estratégico muestra la conexién de los
intangibles (el Capital Humano, la Tecnologia de la
Informacién y el Capital Organizacional: Clima, Cul-
tura, Liderazgo) con los procesos internos de crea-
cién de valor. Estos procesos internos son los que
habilitan a la Organizacién a entregar su propuesta
de valor al cliente objetivo (Symnetics, 2003).
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Los intangibles se transforman en activos tangibles
(productos y servicios) a través de la Propuesta de
Valor para los clientes. Por tanto, los clientes seran
atraidos, satisfechos y retenidos, si la Propuesta de
Valor se ajusta a sus necesidades y expectativas. La
respuesta de los clientes tendra impactos financieros
positivos para la organizacion.

A través de los Mapas Estratégicos, las cuatro pers-
pectivas del BSC, se efectivizan a partir de un con-
junto de objetivos estratégicos, que se conectan por
relaciones causa-efecto, por medio de los cuales se
describe la estrategia que debe seguir la organiza-
cién. De esta manera, el modelo del BSC y el diseno
de Mapas Estratégicos, convierten la visién y la es-
trategia de la organizacién en objetivos e indicadores
que se articulan a las cuatro perspectivas identifica-
das: financiera, del cliente, del proceso interno y de
aprendizaje y crecimiento. Ademas, permite que los
directivos de una organizacién centren sus esfuerzos
en aquellas perspectivas que se encuentran en difi-
cultades, logrando asi que la estrategia de la orga-
nizacioén, evolucione de acuerdo a los cambios del
entorno tecnoldgico, competitivo v de mercado, lo
que impactara positivamente en la creacién de valor
para los clientes.

4. Metodologia y caso de estudio

Para la aplicacién de la metodologia AHP, se disené
una encuesta, teniendo en cuenta los pasos de dicha
herramienta y se aplicé a tres empresas de software
que hacen parte del Parque Tecnolégico de Santia-
go de Cali. Las empresas que sirvieron de referencia
para construir el caso, se caracterizan por ser peque-
nas empresas, llevan contabilidad y se encuentran
registradas en Camara de Comercio.

La aplicacién de la herramienta AHP se realizé en
funcién de cinco tipos de intangibles de primer ni-
vel identificados: Innovacién y Tecnologia; Capaci-
dad de Gestién; Capacidad de los Colaboradores;
Relaciones con los Clientes; Fuerza de Mercado (Ver
Tabla 1).
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En primer lugar se pregunté sobre la importancia de
los diferentes intangibles al interior de cada una de
las empresas con el fin de identificar el grado de prio-
ridad o importancia que tenfan cada uno de ellos
para la empresa. En ese sentido, se construyeron
matrices de preferencia y se utilizé la escala de califi-
cacién de tres opciones (1: Igual importancia; 2: Méas
importante; 3: Fuertemente mas importante).

A cada tipo de intangible de primer nivel, se identi-
ficaron un conjunto de otros intangibles que los ca-
racterizan, los cuales se denominaron intangibles de
segundo nivel (Ver Tabla 2) y estos también fueron
priorizados a través de aplicar el AHP. Cada uno de
los intangibles de primer nivel se relacioné con cada
una de las perspectivas del BSC, cabe anotar que
en cada perspectiva fueron organizados de acuerdo
a las jerarquias determinadas por el AHP. A conti-
nuacion, se presenta la forma como se relacionaron
los intangibles de primer nivel y las Perspectivas del
BSC:

*  Perspectiva Financiera: Incremento en las ventas.

e Perspectiva del Cliente: Relacién con los clientes
y alianzas y Fuerza de Mercado.

*  Perspectiva de Procesos Internos: Innovacion y
tecnologia y Capacidad de Gestién.

*  Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Ca-
pacidad de los colaboradores.

Para cada uno de los intangibles de primer nivel,
se identificaron los intangibles de segundo nivel, de
acuerdo con su orden de priorizacién y para cada
uno de estos se definié un objetivo estratégico, a par-
tir de los cuales se construyeron los mapas de valor
0 estratégicos.

A partir de los resultados del BSC se construyé un Ta-
blero de Mando para la Empresa A en el cual a cada
intangible se le identifica un objetivo estratégico y se le
asigna un indicador, que permite hacer un monitoreo
del comportamiento de los mismos al interior de la
empresa (Ver tabla 3). Los criterios para la interpreta-
ci6n de los indicadores son los siguientes:
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Tabla 3. Criterios de indicadores*

Criterios de interpretacion
e Color
para los indicadores
Bueno Verde
Regular Amarillo
Pésimo Rojo

Para explicar la aplicacién de la herramienta Analytic
Hierarchy Process (AHP) y el Balanced Scorecard
(BSC) en la gestiéon de intangibles en empresas de
software, ubicadas en Cali, Colombia, se trabajara
en la forma de caso de estudio para tres empresas,
las cuales tienen caracteristicas particulares que se
describen a continuacién:

Empresa A. Desarrolladora de Software: La prin-
cipal actividad de esta empresa es el Desarrollo de
Software. Aunque es una pequeiia empresa, cuenta
con personal altamente calificado, principalmente In-
genieros de Sistemas, con estudios de posgrado, lo
que le ha permitido la incorporacién permanente de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién. Actualmente, esta
empresa se encuentra desarrollando un software que
contribuird a la integraciéon de la informacién pro-
cedente de diferentes areas de una compainia (cos-
tos, inventarios, logistica, personal, etc.) a través de
un solo aplicativo. El desarrollo de este software ha
requerido bastante tiempo e inversién en capital hu-
mano.

Empresa B. Comercializadora de Software: Esta
empresa, a diferencia de la anterior, no se dedica al
desarrollo de software, sino que se encarga de comer-
cializarlo y establecer un puente entre las empresas de-
sarrolladoras y los clientes actuales y potenciales que

Tabla 4. Evaluacion de los intangibles de Primer Nivel®

demandan este tipo de productos. También es una pe-
quena empresa y el personal es multidisciplinario, entre
los que se encuentran ademas de ingenieros, adminis-
tradores de empresas, contadores publicos y ejecutivos
de ventas. Gracias a las buenas relaciones comerciales
que tiene la empresa con sus clientes, al conocimiento
del mercado vy a las alianzas realizadas con las empre-
sas de software que se ubican en el Parque Tecnoldgico
de Santiago de Cali, los productos de software que co-
mercializan han logrado insertarse de manera eficiente
v oportuna en el mercado nacional e, incluso, algunos
han sido comercializados en el exterior.

Empresa C. Mantenimiento v soporte de software:
Esta empresa se dedica al soporte y mantenimiento
tanto de software como de hardware. Sus empleados
son principalmente Ingenieros electrénicos y de siste-
mas ademas cuentan con técnicos en sistemas y con
un equipo de ejecutivos de ventas que se dedican a
vender los servicios que presta la compania. Gracias
al excelente servicio al cliente, esta empresa ha logra-
do alcanzar una alta reputacién y prestigio en el mer-
cado, constituyéndose en una compania reconocida
y con un gran nimero de clientes.

5. Principales resultados
5.1. Aplicacion de la herramienta AHP

En primer lugar se pregunté sobre la importancia de
los diferentes intangibles al interior de cada una de las
empresas, a través de la construccién de matrices de
preferencia y utilizando la escala de calificacion descri-
ta en el marco conceptual de este articulo. Los resul-
tados de esta calificacién se presentan en la Tabla 4.

Innovaciéon y Capacidad de CEREELCE Relac.ion con Fuerza de
x iy de los los clientes y
tecnologia gestion . Mercado
colaboradores alianzas
EMPRESA A 0,403 (1) 0,114 (2) 0,194 (4) 0,085 (5) 0,203 (3)
EMPRESA B 0,074 (5) 0,148 (4) 0,167 (3) 0,348 (1) 0,263 (2)
EMPRESA C 0,118 (5) 0,121 (4) 0,127 (3) 0,261 (2) 0,373 (1)

Datos de la investigacién.
5 Fuente: Elaboracion propia.
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A partir de los resultados que arrojaron las matrices
de preferencia se observa en la tabla 1 que la Em-
presa A desarrolladora de Software, el intangible
que tiene una mayor importancia o prioridad para
esta empresa es el de Innovacién y Tecnologia; una
vez que su core-bussines esté representado en la ca-
pacidad de innovar permanentemente. En segundo
lugar de importancia se encuentra la capacidad de
gestion, siendo este un elemento importante para
que su producto se desarrolle con los mas altos es-
tandares de calidad e incorpore tecnologia de punta.
En tercer lugar, se encuentra la Fuerza de Mercado,
esta variable le permitird posicionarse en el merca-
do y constituirse en una marca reconocida por su
calidad e innovacién. Por Gltimo, se encuentra la ca-
pacidad de los empleados y las relaciones con los
clientes y alianzas, que aunque son intangibles muy
importantes, para la gerencia existen otros indicado-
res de mayor relevancia, tal como se constata en los
resultados de la priorizacién.

En la Empresa B, dedicada a la comercializacién y
distribucién de productos de software, el intangible
que tiene mas importancia para ellas es la relacién
con los clientes y alianzas, pues a partir de esto pue-
den consolidarse y aumentar su participacién en el
mercado. En segundo lugar, se encuentra la Fuerza
de Mercado, gracias a este intangible, la empresa lo-
gra un reconocimiento en el sector, lo que permite
mantener o ganar nuevos clientes de manera siste-
matica. En tercer lugar, se encuentra la capacidad
de los colaboradores, una vez que las personas en-
cargadas de realizar las ventas sean eficaces, esto
permitird que el volumen de ventas se incremente
permanentemente. Debido a que esta empresa no se
dedica al desarrollo de software como tal, la prefe-
rencia que se tiene sobre los intangibles: Innovacién
y Tecnologia y Capacidad de Gestién, es menor.

Por su parte la Empresa C, al ofrecer servicios de
mantenimiento y soporte técnico, la mayor preferen-
cia para esta empresa se enfoca en la Fuerza de Mer-
cado que puede alcanzar, pues en esta medida pue-
den aumentar, la base de clientes y ofrecer mayores
y mejores servicios en el mercado. Por otro lado,
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la relacién con los clientes y alianzas se constituye
como el intangible en segundo lugar de preferencia.
Por otro lado, los intangibles como la valoracién de
la capacidad de los colaboradores, capacidad de
gestién y la innovacién y tecnologia presentan una
menor preferencia.

Se evidencia que el nivel de preferencia mostrado
por las empresas sobre los mismos intangibles varia
de una empresa para otra, como también que existe
una relacién légica entre la preferencia del intangi-
ble y la actividad principal que desarrolla el negocio.
Con el fin de identificar de manera mas detallada
preferencia de los intangibles al interior de las empre-
sas de software, a cada tipo de intangible, se identi-
ficaron un conjunto de intangibles de segundo nivel.
En la Tabla 5 se resume los resultados del andlisis
realizado en cada empresa para los intangibles de
segundo nivel.

En segundo lugar, se encuentra la Investigacién y
Desarrollo por parte de los colaboradores, pues para
la Empresa A, el capital intelectual es un intangible
de mucho valor, que le permite a la empresa desa-
rrollar software que incorpore innovacién y conoci-
miento. En tercer lugar, se encuentra la marca, pues
este intangible se logra construir a través del tiempo
y permite el posicionamiento y reconocimiento de la
empresa en el mercado. Posteriormente se encuentra
los contratos con los clientes, ya que estos son los
que constituyen la creacién de valor para la compa-
nia. En quinto lugar, se ubica la capacidad de 1&D,
que se relaciona de manera directa con la valoracién
del Intangible de primer nivel Innovacién y Tecno-
logia.

Con respecto a la Empresa B, comercializadora y
distribuidora de software, el intangible de segundo
nivel, al cual le da mayor importancia es al entre-
namiento y capacidad de los colaboradores, una
vez que al contar con un buen equipo de ventas,
tendra una alta probabilidad de que la empresa se
posicione en el mercado y muchas otras empresas
la contraten para distribuir y comercializar sus pro-
ductos.
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Tabla 5. Importancia de los Intangibles de Segundo Nivel®

DIMENSIONES EMPRESA A EMPRESA B EMPRESA C
INNOVACION Y TECNOLOGIA
Tecnologias clave 0,266 (8) 0,146 (14) 0,233 (9)
Capacidad de 1&D 0,351 (5) 0,140 (15) 0,197 (11)
Procesos de fabricacion 0,108 (19) 0,077 (20) 0,120 (18)
Procesos de servicios 0,086 (21) 0,373 (4) 0,356 (4)
Registro de marca 0,189 (11) 0,264 (7) 0,095 (19)
CAPACIDAD DE GESTION
Capacidad de Gestion de Activos 0,168 (14) 0,469 (2) 0,172 (12)
Capacidad de control Interno 0,117 (17) 0,279 (6) 0,128 (16)
Calidad en la Operacion 0,231 (10) 0,148 (13) 0,350 (5)
Capacidad de actualizacion de tecnologia 0,484 (1) 0,104 (18) 0,350 (5)
CAPACIDAD DE LOS COLABORADORES
Investigacion y Desarrollo por parte de los colaboradores 0,429 (2) 0,098 (19) 0,129 (15)
Capacidad de innovacion de los colaboradores 0,303 (7) 0,210 (10) 0,200 (10)
Conocimiento de los Colaboradores 0,170 (13) 0,210 (10) 0,258 (7)
Entrenamiento y capacitacion de los colaboradores 0,098 (20) 0,481 (1) 0,413 (2)
RELACION CON LOS CLIENTES Y ALIANZAS
Contratos con los clientes 0,359 (4) 0,344 (5) 0,396 (3)
Participacion en las compras de los clientes 0,127 (16) 0,135 (16) 0,243 (8)
Derechos de distribucion 0,085 (22) 0,205 (11) 0,146 (13)
Contratos de Cooperacion 0,174 (12) 0,176 (12) 0,130 (14)
Acuerdos con los socios 0,256 (9) 0,140 (15) 0,086 (20)
FUERZA DE MERCADO
Reputacion de la compariia 0,327 (6) 0,238 (8) 0,524 (1)
Lealtad de los clientes 0,147 (15) 0,442 (3) 0,267 (6)
Cultura empresarial 0,110 (18) 0,107 (17) 0,082 (21)
Marca 0,417 (3) 0,213 (9) 0,427 (17)

En segundo lugar, se encuentra la capacidad de
gestiéon de los activos, ya que un manejo eficiente
de los mismos, le permitird a la empresa tener unos
margenes de ganancias mas altos. En tercer lugar,
se encuentra la lealtad de los clientes. Le siguen en
orden de preferencia, los procesos en el servicio vy los

6 Resultados de la investigacion.

contratos con los clientes, pues dependiendo de su
relacién con los mismos, lograra un posicionamiento
importante en el mercado.

En relacién con la Empresa C que se dedica al so-
porte y mantenimiento del software, el indicador al
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cual le otorgan mayor importancia es la Fuerza de
Mercado, ya que esta le permite ganar reputacién y
asi ampliar y afianzar las relaciones con los clientes.
En segundo lugar, se encuentra el entrenamiento y
capacidad de los colaboradores, en la medida que
estos sean eficientes y realicen una buena labor,
seguiran siendo considerados por sus clientes para
servicios posteriores de soporte y mantenimiento. En
tercer lugar v, al igual que las anteriores empresas,
se encuentran los contratos con los clientes gracias a
estos se puede lograr el crecimiento de la compania.
En cuarto lugar, se encuentra los procesos de servi-
cios, pues esta empresa se dedica principalmente a la
prestacién de servicios de soporte y mantenimiento.
En quinto lugar, se encuentra la capacidad de ope-
racién de calidad, ya que si todo el proceso de ser-
vicios se realiza con buenos estandares de calidad,
se garantiza el posicionamiento de la comparia en
el mercado.

De esta manera, se concluye que aunque las empre-
sas presentan diferentes niveles de preferencia sobre
los intangibles al interior de la organizacién, se ob-
serva que en algunos intangibles de segundo nivel
hubo coincidencias, tal es el caso de los contratos
con los clientes, el entrenamiento y capacitacién de
los colaboradores y los procesos de servicios.

5.2. Aplicacion del BSC

Para cada uno de los intangibles de primer nivel, se
seleccionaron dos intangibles de segundo nivel, de
acuerdo con su orden de priorizacién, y para cada
uno de estos se identificé un objetivo estratégico, con
estos objetivos se construyé los mapas de valor para
las tres empresas, tal como se muestra en el Anexo
1. Es de anotar que a las tres empresas les fue elabo-
rado su respectivo mapa de valor, tan solo a la em-
presa A, le fue construido el tablero de mando, esto
para que los lectores tengan una idea de cémo seria
el proceso hasta la elaboracién del Tablero de Man-
do. A partir del Tablero de Mando, el tomador de
decision puede gerenciar los intangibles en razén al
comportamiento de los indicadores designados para
cada objetivo estratégico que se vincula con cada in-
tangible. Los mapas de valor de las empresas By C
se encuentran en el Anexo 1.
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Como se puede observar en la Tabla 3, los intangibles
fueron traducidos en objetivos estratégicos, los cuéles
a su vez fueron medidos por sus respectivos indica-
dores. Con base en el sistema de alertas creado, se
observa que algunos intangibles tuvieron un compor-
tamiento bueno, regular o pésimo. De tal forma que
con los resultados de las mediciones realizadas que se
vinculan con el logro o no del objetivo estratégico, los
tomadores de decision deberan establecer iniciativas
estratégicas para mejorar aquellos indicadores que
presenten alertas de color rojo o amarillo.

6. Consideraciones finales

El abordaje propuesto a través de este articulo se
convierte en una primera aproximacién para de-
mostrar como a partir de la combinacién de dos
herramientas, una proveniente de la mateméticas
(AHP) y otra de la Gestion (BSC), se puede generar
un proceso que lleva a monitorear el desempeno de
los intangibles al interior de una organizacién basada
en el conocimiento, como es el caso de las empresas
de software.

Los resultados de este caso de estudio dan luces
para futuros trabajos en el sentido de que no solo
es suficiente con la herramienta de gestién sino que
también es importante poder contar con otras herra-
mientas que complementen al gerente en cuanto a
una informacién mas integral sobre sus intangibles.
Tal como lo hace el AHP que permite realizar la prio-
rizacién, en grado de importancia, de los diversos
activos intangibles que existen en una organizacién
en los dias de hoy. Lo anterior es importante ya que
con la priorizacién, los gerentes podran identificar
qué intangibles son estratégicos y sobre los cuales
deben estar atentos a cambios en su comportamien-
to, una vez que de ellos depende la creacién de valor
y la ventaja competitiva.

Finalmente, la integracién de la herramienta AHP y
el BSC resulta 1til para la traduccién de los intan-
gibles en objetivos estratégicos e indicadores, los
cuales permitiran la creacién de valor, la implemen-
tacion de la propuesta de valor, la calidad de los pro-
cesos y un personal altamente calificado.
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Tabla 3. Empresa A. Desarrolladora de Software -Tablero de Mando”’

PERSPECTIVA INTANGIBLE OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES
L)
FINANCIERA INCREMENTO DE LAS VENTAS - AUMVEE":\II%SEN ek 5% COLOR
Marca Reconocer la Marca de la Empresa % de encuestas contestadas favo- 40% Amarillo
p rablemente ’
PERSPECTIVA . . . . % de encuestas contestadas favo- o .
DEL CLIENTE (Inter- Contratos con los clientes | Satisfacer las necesidades de los clientes rablemente 45% Amarillo
nos y 9 :
Externos) Reputacion de lacompariia | Elaborar productos con calidad ‘ﬁotéiorfocslamos Y quejas sobre los 30% Amarillo
Acuerdos con los socios | Satisfacer las necesidades de los socios :\ég sc(iJeCi?)Zuerdos establecidos con 40% Rojo
((j]apamdad gctuallzaclon Mej_qrar procesos dp capacitacion en actuali- No. de procesos mejorados 4 Verde
PERSPECTIVA e tecnologia zacion de tecnologia
DE PROCESOS . Establecer procesos que mejoren la capacidad | % de incremento en productos in- o
INTERNOS Capacidad de I&D enl &D novadores 60% Verde
. Mejorar los procesos relacionados con el uso ) )
Tecnologias clave de tecnologias clave No. de procesos mejorados 3 Amarillo
Calidad en la operacion | Mejorar los procesos de operacion de la calidad | Numero de procesos certificados 4 Amarillo
PERSPECTIVA Investigacion y desarrollo | Realizar cursos de capacitacion que aumen-
por parte de los colabo- | ten las habilidades en [4+-D por parte de los | % de empleados capacitados 90% Verde
DE APRENDIZAJE Y | radores colaboradores
CRECIMIENTO Capacidad de innovacion Crear un ambiente organizacional que invite
por parte de los colabo- la i o g a % de empleados bonificados 40% Amarillo
radores a la innovacion
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Anexo 18

Aplicacion de la Herramienta Balanced Scorecard. Empresa A. Desarrolladora de Software

PERSPECTIVA
FINANCIERA INCREMENTO DE LAS VENTAS
Marca H Reconocer la Marca de la empresa
Contratos con los clientes —| Satisfacer las necesidades de los clientes
PERSPECTIVA
DEL CLIENTE
(Internos y Reputacion de la compaiiia Elaborar productos con calidad
Externos)
Acuerdos con los socios Satisfacer las necesidades de los socios
Capacidad de actualizacion —» Mejorar los procesos de capacitacion en
de tecnologia actualizacion de tecnoloafa
PERSPECTIVA | Capacidad de |1&D |—b Establecer procesos que mejoren la capacidad
DE en 1&N
PROCESOS - ]
INTERNOS | Tecnologias claves |—b Mejorar los procesos relacionados con el uso de
tecnologia clave
Calidad en la operacion _’I Mejorar los procesos de operacion de la calidad
Investigacion y desarrollo por Realizar cursos de capacitacion que aumenten
PERSPECTIVA parte de los colaboradores —®| las habilidades en Investigacion y Desarrollo por
DE parte de los colaboradores
APRENDIZAJE - - -
Y Capacidad de innovacion por _p| Crear un ambiente organizacional que invite a la
CRECIMIENTO parte de los colaboradores innovacién

8 Fuente: Elaboracién propia.

102



GERENCIANDO INTANGIBLES EN EMPRESAS DE SOFTWARE APLICANDO EL PROCESO

DE ANALISIS POR JERARQUIAS Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Anexo 2°

Aplicacion de la Herramienta Balanced Scorecard
Empresa B. Comercializadora de Software

PERSPECTIVA
FINANCIERA INCREMENTO EN LAS VENTAS
Lealtad de los clientes _pl Mejorar el servicio al cliente |
Contratos con los clientes ‘—b| Satisfacer las necesidades de los clientes |
PERSPECTIVA
DEL CLIENTE - -
Reputacion de la compaiiia H Elaborar productos con calidad |
Marca H Posicionar la Marca de la empresa |
Capacidad de gestion de — Mejorar los procesos de capacitacion en gestion
activos de los activos
PERSPECTIVA — ) -
DE PROCESOS Procesos de servicios ‘—b Establecer procesos que mejoren los servicios
INTERNOS de la compafiia
Capacidad de control interno ‘—b Mejorar los procesos relacionados con el control
interno
Registro de marca —» Mejorar los procesos de registro de marca de los
productos de la compafiia
A
________________________________________________________ *---_—_---_ -——————m - -
Entrenamiento y capacitacion Realizar cursos permanentes de capacitacién y
de los colaboradores —® actualizacion para los colaboradores de la
compaiiia
PERSPECTIVA
DE Conocimiento de los Fomentar entre los colaboradores procesos de
APRENYDWE colaboradores —»| aprendizaje y mejoramiento continuo
CRECIMIENTO
Capacidad de innovacion por Crear un ambiente organizacional que invite ala
parte de los colaboradores =¥ innovacién

9

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 31

Aplicacion de la Herramienta Balanced Scorecard
Empresa C. Mantenimiento y soporte de software

PERSPECTIVA
FINANCIERA INCREMENTO EN LAS VENTAS
Reputacién de la compariia Elaborar productos con calidad
Contratos con los clientes Satisfacer las necesidades de los clientes
PERSPECTIVA
DEL CLIENTE ; ] -
Lealtad de los clientes Mejorar el servicio al cliente
Participacion en las compras Atraer nuevos clientes
de los clientes
Procesaos de servicios Establecer procesos que mejoren los servicios
de la compaiiia
SPECTIVA Capacidad de actualizacion Mejorar los procesos de capacitacion en
DE
PROCESOS de tecnologia actualizacion de tecnologia
INTERNOS
Calidad en la operaci6n Mejorar los procesos de operacion de calidad
Tecnologias clave Mejorar los procesos relacionados con el uso de
tecnologia clave a
________________________________________ $
Entrenamiento y capacitacion Realizar cursos permanentes de capacitacion y
PERSPECTIVA de los colaboradores actualizacion para los colaboradores de la
DE compaiiia
APRENDIZAJE
Y Conocimiento de los Fomentar entre los colaboradores procesos de
CRECIMIENTO colaboradores aprendizaje y mejoramiento continuo

10 Fuente: Elaboracién propia.
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