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RESUMEN 
Dada la importancia que para la creación de valor empresarial presenta la gestión 
eficiente de los activos intangibles de una organización, y teniendo en cuenta la 
ausencia de estudios empíricos en las empresas de Castilla y León –España-, este 
trabajo pretende analizar en qué medida estas organizaciones están interesadas y 
comprometidas en la implantación de modelos de gestión de su Capital 
Intelectual. Para ello, hemos efectuado un análisis empírico sobre una amplia 
muestra de empresas, de las cuales se ha recabado información a través de un 
cuestionario que nos ha permitido elaborar las conclusiones preliminares en 
torno al estado del capital humano, estructural y relacional de las empresas de 
nuestra Comunidad Autónoma.  
 
PALABRAS CLAVE: Capital intelectual, gestión de conocimiento, sistemas de 
información para la medición y gestión.  
 
 



1. INTRODUCCIÓN: CAPITAL INTELECTUAL, DEFINICIÓN Y 
ELEMENTOS  
 
Actualmente y debido, entre otros factores, a la innovación tecnológica y a la 
globalización de los mercados, asistimos a profundos cambios en el entorno en el 
que las organizaciones empresariales desarrollan su actividad, los cuales las 
conducen a operar en una economía dinámica, turbulenta y cada vez más 
competitiva. 
Tanto la competitividad como el valor de una empresa depende cada vez más de 
lo que la empresa sabe, de cómo lo usa y de su capacidad de innovación 
(Sánchez y otros, 2004), es decir, su competitividad se relaciona directamente, 
hoy por hoy, con la capacidad de identificar y gestionar su conocimiento. Son 
precisamente las posibilidades que la gestión eficiente del conocimiento puede 
proporcionar en la creación de riqueza empresarial lo que ha llevado al estudio 
de lo que se ha dado en llamar el Capital Intelectual de la organización. 
Este término fue acuñado por John Kenneth Galbraith en 1969 (Bontis 1998), 
sugiriendo que el capital intelectual significa acción intelectual, más que mero 
conocimiento o puro intelecto. En este sentido, se puede considerar el capital 
intelectual no sólo como un activo intangible estático, sino como un medio para 
llegar a un fin, cual sería la creación de valor.  
Edvinsson y Malone (1997) describen el capital intelectual como el estudio de 
las raíces del valor de la empresa, la medida de los factores dinámicos ocultos 
bajo sus instalaciones y productos. El capital intelectual estaría integrado por la 
posesión de conocimiento, experiencia aplicada, tecnología organizativa, 
relaciones con clientes y destrezas profesionales que ofrecen a la empresa una 
ventaja competitiva en el mercado. Según Stewart (1997) el capital intelectual es 
la suma de todos los conocimientos que poseen todos los empleados de la 
empresa y que le dan a ésta una ventaja competitiva. Se trata de material 
intelectual -conocimiento, información, propiedad intelectual, experiencia- que 
puede usarse en la creación de riqueza.  
Partiendo de las aportaciones más fructíferas que sugieren cuáles son los 
elementos que pueden tener cabida en el concepto de capital intelectual, destaca, 
en un primer momento, la heterogeneidad en los términos utilizados por los 
diferentes autores. No obstante, en un examen más detallado se percibe que, en 
general, la literatura contempla tres categorías que hacen referencia a los 
conceptos de capital humano, estructural y relacional, presentándose con mayor 
o menor grado de desagregación dependiendo de la visión e importancia que 
cada autor asigne a los diferentes elementos del capital intelectual. A los efectos 
de este trabajo entendemos que la composición de cada uno de los capitales 
mencionados es la siguiente: 
a) Capital humano. De acuerdo con Roos y otros (1997) el valor del capital 

humano se origina a partir de (i) la competencia de los empleados - 
conocimiento, destrezas, habilidades y saber hacer- , (ii) actitud de los 
empleados - comportamiento que el empleado manifiesta hacia su trabajo- y 
(iii) agilidad intelectual de los empleados ó habilidad para innovar y cambiar 
prácticas, reflexionar sobre los problemas y llegar a soluciones innovadoras.  

b) Capital estructural. Sería, de acuerdo con Edvinsson y Malone (1997), la 
infraestructura que incorpora, forma y sostiene el capital humano, alentando 
al factor humano a crear y compartir su conocimiento. A diferencia del 

  



capital humano, el estructural sí puede ser propiedad de la empresa y objeto 
de negociación. La esencia del capital estructural es el conocimiento 
incorporado en las rutinas de la organización (Bontis, 1998). Dentro del 
capital estructural podríamos distinguir, por un lado, (i) elementos internos 
actualmente operativos como la infraestructura, procesos y cultura 
empresarial y, por otro, (ii) elementos que aludirían a la capacidad de 
renovación de la empresa y a los resultados de la innovación en forma de 
derechos comerciales protegidos, propiedad intelectual, etc.  

c) Capital relacional. Roos y otros (1997) señalan que las principales fuentes 
de capital relacional procederían, entre otros stakeholders, de los clientes, 
suministradores, empresas participantes en alianzas y accionistas, colectivos 
respecto a los cuales se pretende, en términos generales, cultivar relaciones 
de largo plazo para el intercambio de información y productos, y basadas en 
el beneficio mutuo.  

 
2. ESTUDIO EMPÍRICO 

2.1. METODOLOGÍA 
Con el propósito de estudiar el estado general del capital intelectual en las 
empresas castellano leonesas se procedió, a principios de octubre de 2006, al 
envío de un cuestionario dirigido al director de administración y/o al 
departamento de control de gestión de empresas de nuestra Comunidad 
Autónoma. La población utilizada estaba compuesta por empresas castellano 
leonesas de todos los sectores de actividad -excepto instituciones financieras- 
con un tamaño a partir de 25 trabajadores agrupados de 25-30, de 31-100, de 
101-500 y de más de 500 trabajadores. El marco muestral de selección fue la 
base de datos SABI de la empresa INFORMA S.A. En la primera recogida de 
información se obtuvieron 112 respuestas, las cuales suponen el input 
informativo para el análisis que seguidamente vamos a acometer1.  
El tratamiento de los datos se realizó mediante análisis estadístico univariante, 
bivariante y multivariante. Dentro de este último se contemplaron dos etapas. En 
la primera, y dada la naturaleza cualitativa o nominal de las variables definidas, 
se efectuó un Análisis de Correspondencias Múltiples (ACM) para la obtención 
de los principales factores. En una segunda etapa, a partir de los resultados 
obtenidos en la anterior, se procedió a un Análisis de Clasificación (AC) de las 
empresas encuestadas, lo que dio lugar a una caracterización de cada uno de los 
grupos obtenidos en función de sus respuestas a los distintos aspectos 
considerados en el cuestionario (variables activas) y del sector y tamaño de las 
empresas (variables ilustrativas). El programa de tratamiento de datos utilizado 
para el análisis multivariante ha sido el SPAD, en su versión 5.5. 
 
2.2. RESULTADOS OBTENIDOS  
Presentamos en las siguientes páginas la información que se desprende del 
conjunto de encuestas recibidas, agrupándola de la forma que hemos creído más 
interesante, con el fin de poder extraer, posteriormente, las oportunas 
conclusiones. 
                                                           
1 A mediados de enero de 2007 se procedió a un segundo envío del cuestionario 
aunque, debido al tiempo de respuesta que se requiere, los datos que en su caso 
se obtengan serán tratados en trabajos posteriores.  

  



 
A) Perfil de las empresas participantes 
La caracterización de las empresas a las que se envió el cuestionario se ha 
realizado utilizando tres variables: (i) sector de actividad -primario, construcción, 
industrial y servicios-, (ii) tamaño -nº de trabajadores- y (iii) localización -
provincia de Castilla y León-.  
a) Considerando en primer lugar, la variable sector de actividad, el índice de 

respuesta es, en términos relativos, similar entre los sectores de 
construcción, industrial y servicios, observándose un muy bajo índice en el 
sector primario. 

b) Teniendo en cuenta las variable tamaño y provincia, son aquéllas empresas 
de entre 101-500 trabajadores y las que se localizan en Burgos, las que han 
alcanzado un mayor índice de participación en el estudio, a juzgar por las 
respuestas recibidas frente a las que en cada categoría inicialmente se 
enviaron. En el extremo opuesto se encontrarían las empresas de entre 25-30 
trabajadores y las de la provincia de Zamora, de las que se recibió un 4,55% 
y 3,09% de respuestas, respectivamente. 

Dado que los sectores industrial y de servicios aglutinan empresas de naturaleza 
heterogénea, detallamos a continuación la composición de cada uno de ellos. Así 
el sector industrial incluiría empresas dedicadas a alimentación, 
siderometalúrgica, componentes del automóvil, muebles, química, materiales 
para la construcción, textil y otros. Por su parte, el sector servicios estaría 
compuesto por hostelería, concesionarios de automóviles, empresas de limpieza, 
empresas de artes gráficas, servicios informáticos, servicios hospitalarios, 
empresas de transporte, comercios, alquiler de maquinaria, entre otras. 
 
B) Interés por el Capital Intelectual 
De las 112 empresas que participaron en el estudio, un alto porcentaje, 79,46% 
manifestaron mostrar interés por el Capital Intelectual concretándolo en alguno 
de sus elementos, frente a un 20,54% que contestaron en sentido contrario, 
remitiéndonos el cuestionario.  
Entre las razones que estas últimas empresas consideran para su respuesta se 
encuentran, por orden de importancia (gráfico I): (i) falta de decisión del órgano 
de administración o de la propiedad de la empresa para poner en marcha 
sistemas de medición del capital intelectual, (ii) otras, (iii) no resulta de interés 
dedicar recursos a su medición, (iv) elevado coste de esta implantación y (v) 
temor al conflicto que podría surgir con la implantación de sistemas de control.  
 

  



Gráfico I 
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C) Importancia/identificación, medición y gestión del capital intelectual 
C.1) Capital Humano (CH) 
A tenor de las respuestas examinadas, son 5 de un total de 6, los aspectos que 
resultan ser importantes vinculados con los empleados, produciéndose 
prácticamente un empate entre ellos. Son los relacionados con: (i) el trabajo en 
condiciones laborales que lo hagan seguro, (ii) la capacidad de trabajar en 
equipo, (iii) la cualificación profesional, (iv) la capacidad de adaptarse a las 
innovaciones, y (v) la estabilidad en el puesto de trabajo. Por otro lado, la 
creatividad de los trabajadores aparece con el menor consenso, a cierta distancia 
del resto.  
En cuanto a la utilización real de indicadores con el fin de realizar un 
seguimiento continuado del CH encontramos, entre los más utilizados, los 
siguientes (tabla I):  
 

Tabla I. Indicadores utilizados para la medición del CH 

Aspecto medido  Indicadores  % 

Siniestralidad 
laboral 

Informes, índices, planes de prevención, reportes: estadística 
de accidentes, medición de absentismo. 

76.40% 

Formación del 
personal 

Cursos, planes de formación, índices, evaluaciones, 
diagnósticos de necesidad. 

75.28% 

Grado de 
satisfacción de 

Encuestas, reuniones periódicas, jornadas de diagnóstico, 
buzón de sugerencias. 

55.05% 

  



empleados  

Valoración del 
desempeño 

Remuneración por objetivos, rendimientos, productividad, 
incentivos, consulta de clientes, auditores externos, 
evaluaciones de desempeño, jornadas diagnóstico. 

40.45% 

Estabilidad del 
puesto de trabajo 

Contratos fijos, grado de satisfacción, planes de carrera, 
rotación. 

34.83% 

Interés en 
participar en la 
generación de 
nuevas ideas de 
mejora 

Reuniones, buzón de sugerencias, equipos de mejora 
continua, foros en Internet, implicación en nuevas prácticas, 
concursos, empleado del mes, creatividad, movilidad.  

34.83% 

Desarrollo de 
carreras 
profesionales 

Puestos cubiertos por promociones internas, formación 
específica y actualizada, plan de carrera. 

16.85% 

 

Del total de empresas que disponen de indicadores para medir aspectos del CH, 
un 70.78% utilizan posteriormente dicha información para la toma de decisiones 
en relación a la política retributiva o de otro tipo de incentivos (gráfico II). Entre 
las principales causas que explican la no utilización de dicha información para la 
toma de decisiones figuran: (i) que se encuentra en fase de desarrollo y/o en 
periodo de diagnóstico con auditores externos, (ii) indecisión, (iii) no dedican 
recursos a ello, (iv) no se dispone de traducción económica de objetivos, (v) no 
hay retribución variable y (vi) el importe de los sueldos viene marcado por 
convenio colectivo, entre otros.  
 

Grafico II
UTILIZACION DE INDICADORES PARA LA TOMA DE 

DECISIONES EN RELACION A LOS INCENTIVOS
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C.2.) Capital estructural (CE) 

  



En el bloque relativo al CE, el ítem que mayor número de empresas califican 
como importante es el disponer de adecuadas tecnologías de información (bases 
de datos, equipos y programas informáticos), seguidos muy de cerca por la 
inquietud que despierta el desarrollo de nuevos y mejores procesos y productos, 
y los que menos empresas consideran relevante son: (i) crear e inculcar una 
cultura corporativa propia y (ii) la existencia de un protocolo (manual de 
procedimientos).  
En cuanto a los indicadores que realmente se utilizan para hacer un seguimiento 
continuado de aspectos de CE, se apuntaron, entre los más empleados, los 
siguientes (tabla II):  
 

Tabla II. Indicadores utilizados en la medición del CE 

Aspecto medido Indicadores utilizados % 

Calidad del 
funcionamiento de los 
procesos (productivos o 
de otra naturaleza) 

Sistemas ISO, ARCPC,  auditorías, evaluaciones, indicadores, 
manuales, certificados, ensayos, controles.  

65.17% 

Seguimiento del manual 
de procedimientos 

Informes, registros, auditorias, controles de calidad, evaluaciones, 
inspecciones, controles informáticos. 

60.67% 

Rentabilidad por línea de 
producto 

Memoria de obras, costes, rendimientos, ratios y análisis económicos, 
proyectos de mejora contínua, productividad, indicadores incluidos en 
el CMI, informes financieros. 

53.93% 

Inversión en tecnología 
de la información 

Plan de negocios anual, inventario de equipo, presupuestos, gasto en 
patentes, memorias de deducciones de I+D, plan de renovación 
tecnológica. 

24.72% 

Actividades de I + D Propuestas aprobadas en I+D+i, seguimiento de proyectos, horas 
invertidas en proyectos de I+D, nº de nuevos desarrollos, nº de 
proyectos activos. 

23.60% 

 

Del total de empresas que disponen de indicadores para medir aspectos del CE, 
se cifra en un 74.15% aquéllas que utilizan posterior de dicha información para 
la toma de decisiones en relación a la política de inversiones (en tecnologías de 
la información o en la mejora de productos y procesos) (gráfico III). Entre las 
principales causas que explican la no utilización de dicha información para la 
toma de decisiones aparecen las siguientes: (i) se encuentra en desarrollo, (ii) no 
se considera importante, (iii) depende del cliente y de sus necesidades. 
 

 

  



Gráfico III
UTILIZACION DE INDICADORES PARA LA TOMA DE 
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C.3) Capital Relacional (CR) 
En lo que respecta al bloque del CR, los elementos que prácticamente la 
totalidad de empresas consideran importantes son: (i) la satisfacción y lealtad de 
los cliente y (ii) el establecimiento de relaciones duraderas con clientes y 
proveedores, a diferencia del hecho de llevar a cabo adecuadas campañas de 
promoción de productos y servicios, que no parece ser un aspecto importante 
para el 35% de los encuestados. 
Por otra parte, a continuación se muestran los indicadores que en mayor medida 
se están utilizando en este ámbito (tabla III):  
 

Tabla III. Indicadores utilizados en la medición del CR  

Aspecto medido Indicadores  % 

Grado de 
satisfacción de 
clientes 

Encuestas, nuevas contrataciones, en relación a las ventas 
y reparaciones realizadas, comunicación directa, sistema 
de control de incidencias, libro de quejas y felicitaciones. 

88.76% 

Rentabilidad por 
cliente 

Facturación/cliente, memorias, contabilidad analítica, 
estadísticas, informes, facturación, estudios de cliente, 
sistema de calidad. 

47.19% 

Lealtad de 
clientes 

Nuevos contratos, encuestas, estadísticas de consumo, 
informes de retención, histórico de clientes, índice de 
asistencia, control de ventas. 

46.07% 

Atracción de 
nuevos clientes 

Visitas personales, acciones comerciales, estudios de 
mercado, planes de captación, seguimiento de futuros 
clientes, ferias, carteras de clientes. 

43.82% 

  



Clientes perdidos Encuestas, comparativas entre clientes actuales y 
anteriores, informes comerciales, saldo de 
clientes/periodo, ratios de servicio/cliente, nº de 
reclamaciones, gestión comercial. 

37.07% 

Esfuerzo 
realizado en 
publicidad 

Comparativa de gastos en publicidad, informes, resultados 
en ventas, retorno de la inversión, presupuestos, campañas 
publicitarias. 

34.83% 

Interrelación con 
proveedores 

Desarrollos conjuntos, grado de satisfacción, reuniones 
periódicas, análisis de calidad, índice de entregas, 
cuestionarios, auditorías, nº de incumplimientos, ratios, 
evaluación contínua.  

34.83% 

 
Del total de empresas que disponen de indicadores para medir aspectos del CR, 
un 88.76% afirma utilizar esta información para tomar decisiones en su relación 
con los clientes, frente a un 4.5% que no la utiliza (el 6.74% no contestó) 
(gráfico IV). Entre las principales causas que se apuntan para la no utilización de 
dicha información se encuentran las siguientes: (i) no se considera importante, 
(ii) se encuentra en desarrollo, (iii) por inercia, y (iv) su análisis precisa de 
mucho  tiempo. En cuanto a la utilización que de los indicadores se hace para 
gestionar la relación con los proveedores, un 64.04% afirma que le es de utilidad, 
frente a un 13.48% que no la utiliza (el 22.48% no contestó). En este caso, los 
motivos para ignorar esta información parecen residir en que: (i) no se considera 
que los proveedores sean tan críticos para el desarrollo del proceso productivo, 
(ii) no son fundamental para la actividad, (iii) está en desarrollo, (iv) no lo 
creen necesario, (v) dependen de un proveedor principal y (vi) por inercia. 

Gráfico IV
UTILIZACION DE INDICADORES PARA LA TOMA DE 
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D) Informes sobre capital intelectual 
D.1) Elaboración de informes 

  



A continuación se presenta la información recabada en cuanto a los formatos 
utilizados para elaborar algún tipo de informe de Capital Intelectual, así como el 
porcentaje de empresas que en cada caso lo emplean (tabla IV): 
 
 

Tabla IV. Formato de informe % 

Medidas centradas en los recursos humanos: productividad, satisfacción,…. 47.19% 

Medidas centradas en el cliente: participación en el mercado, análisis de la 
rentabilidad por cliente, etc. 39.32% 

Medidas centradas en aspectos financieros: EVA, ROI, ROE, etc. 30.33% 

Medidas centradas en los procesos: uso de tecnologías, eficiencia, capacidad,… 
29.21% 

Otros 10.11% 

Informe universal sobre el capital intelectual, expresados en sistemas como 
Navegador de Skandia, Cuadro de Mando Integral, entre otros.  

7.86% 

 
 
D.2) Difusión de informes y estudio de su impacto 
 
Ante la pregunta de si se hacía público hacia usuarios externos la información 
sobre CI, sólo el 15.73% respondieron afirmativamente frente a un 79.77%. Las 
razones que unos y otros aducen para su decisión se muestran a continuación 
(tabla V): 

 
Tabla V. Difusión de información sobre CI 

DIFUSIÓN DE 
INFORMAC. 

% MOTIVOS PARA LLEVAR O NO A 
CABO LA DIFUSIÓN 

% ESTUDIO 
DEL 

IMPACTO  
No contestan         4.50%  

SI 15.73% Podría mejorar la imagen de la empresa 92.86% 7.14% 
  Podría atraer nuevos clientes 64.28%  
  Podría fidelizar a los actuales clientes 50.00%  
  Otros 21.42%  

NO 79.77% Otros 45.07%  

  Podría desvelar información que es 
preferible que no trascienda fuera de la 
empresa 

43.66%  

  Carece de sentido 12.67%  
  Es una pérdida de tiempo y de dinero 2.82%  

     

 
 

  



 
Adicionalmente, se sabe que del 15.73% de las empresas que sí llevan a cabo la 
difusión de información, sólo un 7.14% de las mismas ha realizado un estudio 
del impacto de esta publicación.  
 
E) Localización de recursos intangibles 
En cuanto a este bloque de preguntas, un 78.65% de encuestados están de 
acuerdo con la consideración de que la creación de elementos relacionados con el 
capital intelectual favorece la localización de recursos intangibles y un 74.16% 
cree que este proceso mejoraría con políticas económicas y fiscales 
diferenciadoras (regionales y nacionales) que lo incentivasen.  
Un 6.74% de las empresas ha modificado la localización de sus centros de I+D y 
entre los motivos que explican dicha modificación se cita el beneficiarse de 
tratamientos mercantiles o fiscales más onerosos, además de otros motivos sin 
especificar. Del 83.14% de empresas que no han modificado la localización de 
sus centros de I+D, sólo un 9.45% considera posible futuras deslocalizaciones de 
los mismos (gráfico V). 
 

Gráfico V
MODIFICACION DE LA LOCALIZACION DE RECURSOS 
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F) Identificación de grupos de empresas: “escépticas”, “desconfiadas” y 
“comprometidas” 
 
El análisis de las relaciones entre todas las preguntas de manera simultánea, nos 
permitió obtener tres clases de empresas en este estudio y nos proporciona una 
aproximación global de la realidad estudiada. Así de la información que se 
desprende del  programa de tratamiento de datos (SPAD) se desprende que las 
empresas que pertenecen a la clase 1 se caracterizan por no responder a las 
preguntas referidas a la utilización de la información proporcionada por los 

  



indicadores en la toma de decisiones en relación: a la política de inversiones (en 
tecnologías de la información o en la mejora de productos y procesos), a la 
política retributiva o de otro tipo de incentivos de Recursos Humanos, ni en 
relación a sus clientes y proveedores. No utilizan indicadores que les permita 
hacer un seguimiento continuo en cuanto a la formación de su personal, calidad 
del funcionamiento de los procesos (productivos o de otra naturaleza), grado de 
satisfacción de clientes, actividades de I + D, siniestralidad laboral, inversión en 
tecnologías de la información, desarrollo de carreras profesionales, entre otras. 
En cuanto a la divulgación de la información hacia usuarios externos y las 
preguntas referidas a la localización de centros de I + D también se han 
reservado su respuesta. En definitiva son empresas en las que no existe interés 
por el capital intelectual, con un tamaño de entre 25 y 30 empleados. Esta clase 
recoge el 21,71% de la información. Por todo ello, hemos denominado a este 
grupo como “empresas escépticas”. 
En relación a la clase 2, ésta recoge el 58,86% de la información. En ella se 
encuentran las empresas que omitieron responder a las preguntas referidas a la 
publicación de información  sobre capital intelectual hacia usuarios externos y al 
estudio del impacto de dicha publicación. Por otro lado, sí utilizan indicadores 
para medir la formación de su personal, grado de satisfacción de clientes, calidad 
del funcionamiento de los procesos, y siniestralidad laboral, entre otros, y sobre 
todo utilizan la información proporcionada por estos indicadores para la toma de 
decisiones en relación a su política de inversiones, a los recursos humanos y a 
clientes y proveedores. En cuanto a la localización, estas empresas no consideran 
que este proceso mejoraría con políticas económicas y fiscales diferenciadoras. 
Son empresas con un tamaño a partir de 101 a 500 trabajadores. La 
denominación de “empresas desconfiadas” nos ha parecido la más adecuada para 
este grupo. 
La clase 3 recoge un 19,43% de la información. Estas empresas utilizan 
indicadores para medir sus actividades de I + D, inversión en tecnologías de la 
información, desarrollo de carreras profesionales, calidad del funcionamiento de 
los procesos (productivos o de otra naturaleza), entre otros. Se caracterizan por 
hacer pública hacia usuarios externos la información referida al capital 
intelectual porque creen que podría mejorar la imagen de la empresa y atraer a 
nuevos clientes, aunque en su mayoría no han realizado un estudio del impacto 
de esta publicación. Consideran que el proceso de localización mejoraría con 
políticas económicas y fiscales diferenciadoras que lo incentivasen. En general 
son las que presentan un interés mayor en la medición del capital intelectual 
materializado en algún tipo de informe. En este cuadrante se encuentran las 
empresas con un tamaño superior a los 500 empleados. Esta caracterización pone 
de manifiesto que nos encontramos ante el grupo de “empresas comprometidas”. 
 
3. CONCLUSIONES 
Avalada por la más reciente literatura la importancia del capital intelectual, este 
trabajo ha pretendido conocer el grado de interés que las empresas de Castilla y 
León muestran hacia la identificación, medición y gestión de sus activos 
intangibles. A continuación presentamos las principales conclusiones que se 
derivan del análisis de la información descrita en el apartado anterior.  
Comenzamos estas reflexiones destacando que del total de empresas encuestadas 
casi un 80% manifiesta estar interesado por el CI de su organización, porcentaje 

  



que aún cuando es elevado, es previsible que así lo fuera, pues creemos que gran 
parte de las empresas a las que se envió el cuestionario y no estaban interesadas 
en el tema de estudio lo ignoraron sin remitírnoslo de nuevo. En cualquier caso, 
la principal razón aducida por aquellas empresas que respondieron 
negativamente fue la falta de decisión del órgano de administración o de la 
propiedad de la empresa para poner en marcha sistemas de medición del CI. 
Creemos que tras este motivo podría estar la falta de incentivos para implantar 
un proceso que podría ser largo y costoso, y que no está siendo alentado desde 
las Administraciones Públicas con adecuadas políticas de innovación 
organizativa.  
 
• Capital humano     
La creatividad de los trabajadores resulta ser el aspecto que un 12% de 
empresas encuestadas no considera importante, de lo que se desprende que en 
estas empresas no se cree en la necesidad de favorecer el desarrollo de iniciativa 
por parte de los empleados. Esta reflexión viene posteriormente apoyada y 
reforzada por el dato que muestra que sólo un 34,83% de empresas utiliza 
indicadores vinculados a la generación de nuevas ideas procedentes de los 
trabajadores. Este reducido porcentaje nos lleva a concluir que en este aspecto 
existe un “gap” entre lo que la empresa afirma que es importante y lo que 
realmente mide. 
Indagando en el perfil de empresas, es el sector de la construcción, el que 
presenta menor interés en la medición de estos dos aspectos, los cuales 
necesariamente, están estrechamente relacionados. 
Además, la empresa castellano leonesa parece un tanto despreocupada por 
consolidar la carrera profesional de sus trabajadores -sólo lo considera 
explícitamente un 16,85%- , aspecto que en nuestra opinión resulta fundamental 
para retener conocimiento en la empresa y, en parte, compensar los esfuerzos 
dedicados a la formación -los cuales sí son medidos por un 75,28% de 
organizaciones-.  En particular, en los sectores de construcción e industrial, es 
más notable la falta de indicadores sobre desarrollo de carreras profesionales.  
En nuestra opinión, la ausencia de indicadores relativos a generación de nuevas 
ideas y desarrollo de carreras profesionales, constituye, en cualquier caso, una 
debilidad de los sistemas de control de gestión, pues carecen, en gran medida, de 
incentivos para la generación de nuevo conocimiento.   
Trabajar en condiciones laborales que hagan seguro el trabajo es, por su parte, 
el ítem más puntuado -aunque prácticamente empatado con los mencionados en 
el párrafo dedicado al CH- y consecuentemente es el que más empresas afirman 
medir (76,40%), aunque resulta llamativo este porcentaje, pues también significa 
que en torno a una cuarta parte de empresas no poseen  indicadores relativos a 
siniestralidad laboral. En este caso es el sector de la construcción el más 
sensibilizado, mientras que el sector servicios se muestra menos dispuesto a su 
medición, tratándose, sin lugar a dudas, de un aspecto susceptible de mejora. 
Finalmente, en un 30% de empresas no existe vinculación explícita entre el 
sistema de indicadores y el sistema de incentivos, relación que, en caso de 
existir, podría suponer un importante estímulo para reforzar el esfuerzo tanto 
individual como colectivo.  
 
• Capital estructural 

  



Comenzamos el análisis de este bloque apreciando una falta de coherencia entre 
la importancia que inicialmente se asigna a la inversión en tecnologías de la 
información y el reducido porcentaje de empresas que finalmente lo miden y 
evalúan a través de distintos indicadores -sólo el 24,72%-.  
Por otro lado, nos llama la atención que el crear e inculcar una cultura 
corporativa propia no sea considerado como importante por un 15% de 
empresas, lo que tal vez esté resaltando que, a diferencia de otras culturas, y al 
menos en estas empresas, no se busca una identificación del trabajador con 
determinados valores que sean comunes para el conjunto, sino que más bien se 
prima la consecución de objetivos de eficiencia y productividad, como queda 
reconfirmado en el bloque relativo a recursos humanos. En el mismo sentido, la 
existencia de un manual de procedimientos tampoco se percibe como importante 
para el 15% de los encuestados.  
Otra idea que, en nuestra opinión, emerge de forma bastante clara al observar la 
implantación de indicadores, es la diferencia entre aquellas actividades que 
constituyen la onda larga de creación de valor, esto es, I+D en nuevos productos 
y procesos, de la onda corta -los procesos que actualmente existen y están 
operando-. Mientras que éstos son ampliamente evaluados, sólo un porcentaje 
que no llega a una cuarta parte de empresas dedica indicadores a analizar la 
inversión en I+D, a pesar de que en torno a un 95% de empresas afirman que 
consideran importante el desarrollo de nuevos/mejores procesos y productos. 
Posiblemente esto denote una deficiencia que vaya más allá de los límites de 
nuestra Comunidad Autónoma. 
Para terminar con la categoría de CE habría que añadir que son algo más del 
25% de empresas las que aun cuando sí realizan mediciones de los indicadores 
de CE, no utilizan la información que de ellos se desprende, lo que resulta ser un 
tanto contradictorio e ineficiente, en el caso de aquéllas empresas que están 
midiendo aspectos cuya utilidad no se considera importante. Mención aparte 
merece el tercer motivo esgrimido, esto es, depende del cliente y de sus 
necesidades, de donde cabe concluir que los procesos internos de producción e 
innovación, se encuentran potenciados o ralentizados en función de los 
requerimientos de los clientes. Por lo tanto, es necesario subrayar la importancia 
que las exigencias de los clientes tienen en la instrumentalización de prácticas de 
gestión innovadoras conducentes a mantener la cuota de mercado. 
 
• Capital Relacional 
Centrándonos en este bloque, destaca el unánime consenso sobre la importancia 
que se atribuye a la satisfacción y lealtad de los clientes y a establecer 
relaciones duraderas tanto con clientes como con proveedores. Esta 
preocupación se ve acompañada sólo en parte por esfuerzos dedicados a la 
medición, ya que mientras casi el 88,76% de empresas contemplan 
explícitamente indicadores de satisfacción de clientes, son sólo un 34,83% las 
que hacen un seguimiento de su relación con proveedores. 
Por otra parte, destaca que llevar a cabo adecuadas campañas de promoción de 
productos y servicios sólo resulta importante para un 65% de los encuestados, 
porcentaje que disminuye hasta el 34,83% si tenemos en cuenta los que 
realmente disponen de instrumentos para medir el esfuerzo publicitario. No 
parece, a tenor de las respuestas, un recurso intangible demasiado valorado. Y 
además está en consonancia con los comentarios relativos a la baja tasa de 

  



utilización de indicadores relacionados con la generación de nuevo conocimiento 
y la menor importancia asignada a la creatividad. Parecería como si la principal 
preocupación sería mantener al cliente con un producto conocido, pero con una 
ausencia de motivación para generar nuevas ideas que se materialicen en nuevos 
procedimientos, los cuales, a su vez, den lugar a productos y servicios 
innovadores destinados a nuevos mercados.  
La información que sobre clientes -satisfacción, lealtad, atracción y pérdida- es 
generada  a través de los indicadores, se utiliza en un número de casos bastante 
elevado -un 88,76%-, mientras que sólo un 64% de empresas se apoyan en 
indicadores para la toma de decisiones sobre aspectos vinculados a los 
proveedores. Entre las razones aducidas para explicar este hecho se reitera el no 
contemplar a los proveedores como una pieza fundamental en el desarrollo de la 
actividad, lo que estaría poniendo en entredicho, en determinados casos, la 
capacidad de generar ventajas competitivas atribuida al mantenimiento de 
estrechas relaciones con proveedores.  
 
• Informes de Capital intelectual: elaboración y difusión 
De acuerdo con las respuestas recibidas sólo un 7.86% de empresas elabora 
algún tipo de informe integral, esto es, que contenga todas las perspectivas que 
componen el CI usando, por ejemplo, el formato del Cuadro de Mando Integral 
o el Navegador de Skandia. Las empresas restantes contempla aspectos aislados 
en donde el mayor peso parece residir en las medidas centradas en los recursos 
humanos y clientes. 
Los datos recabados sobre la publicación de información en torno al CI desvelan, 
en sintonía con trabajos realizados en otros ámbitos geográficos, que sólo un 
pequeño porcentaje, en nuestro caso del 15,73% difunde información, mientras 
que un abrumador 79,77% no lo hace, argumentando que se trata de información 
que es preferible que no trascienda fuera de la empresa. 
Las empresas que sí difunden información parecen hacerlo por la influencia que 
esto podría tener sobre la imagen de la empresa y sobre la captación y 
mantenimiento de clientes. Tal y como se desprende de la literatura, la 
publicación de información voluntaria sobre CI se acompaña de ventajas y 
desventajas, y es en cada empresa donde se ha de valorar el peso de unas y otras 
y el alcance que ha de tener, si existe, esta publicación. 
  
• Localización 
Dada la actual tendencia a la deslocalización, que podría poner en peligro la 
economía de nuestra Comunidad, creemos que sería necesario que por parte de 
las Administraciones Públicas se prestara atención a las necesidades que detectan 
las empresas antes que, por desoírlas, éstas opten por instalarse en otros 
emplazamientos. 
Así el 74,16% de empresas creen que las políticas económicas y fiscales 
diferenciadoras alentarían la localización de centros de I+D en Castilla y León. 
Se trata, en cualquier caso, de actuaciones que todavía están a tiempo de 
emprenderse, aunque eso sí, de forma urgente, ya que el 6,74% de empresas ya 
han llevado a cabo una modificación de la localización de estos centros, 
buscando tratamientos mercantiles o fiscales más onerosos, y otro pequeño 
grupo no descarta hacerlo en el futuro.  
 

  



Para finalizar este estudio nos gustaría llamar la atención sobre un hecho que 
creemos aparece de forma reiterada a lo largo del análisis realizado, esto es, la 
escasa motivación que parece existir en las empresas castellano leonesas por la 
generación de nuevas ideas, que son la base para la innovación y el incremento 
de la dotación de conocimientos de la organización. No podemos olvidar que la 
debilidad por generar nuevo conocimiento -que se materialice en nuevos 
productos y servicios y atraiga a nuevos clientes- desfavorece, sin lugar a dudas, 
la localización empresarial y, hoy por hoy, la competitividad de los países 
desarrollados pasa, necesariamente, por potenciar la retención de activos 
intangibles en sus localizaciones originales, toda vez que somos testigos de una 
incesante deslocalización de activos materiales.   
En nuestra opinión, los sistemas de gestión del capital intelectual son una 
herramienta que puede ser de gran utilidad en un doble sentido: 

a) en la detección de debilidades al poner de manifiesto importantes 
aspectos que hasta el momento pueden estar siendo ignorados por 
algunas empresas, pero que son aprovechados por otras para 
incrementar su competitividad presente y poner las bases para su futuro 
crecimiento, y 

b) en la identificación de fortalezas, permitiendo visualizar y cuantificar 
éstas en alguna medida, lo que ayudará a la empresa a sensibilizarse de 
la necesidad de potenciarlas y preservarlas como parte de su ventaja 
competitiva.   

Este trabajo constituye la primera parte de un estudio más ambicioso, que se 
completará, en primer lugar, con el análisis de las respuestas procedentes del 
segundo envío de encuestas que en estos momentos se están recibiendo. En 
segundo lugar, y una vez que recopilemos toda esta información, nuestro 
propósito es estudiar la vinculación que pudiera existir entre la evolución de 
indicadores de capital intelectual -indicadores de capital humano, estructural y 
relacional- y la de los resultados económico-financieros contenidos en las 
Cuentas Anuales. 
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