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1. Introduccion

Enlaactualidad, esun gran reto para las empresas hoteleras mantener un buen nivel de satisfaccion
del cliente y ser una empresa competitiva en un mercado cambiante. Esta premisa es la principal
motivacion de esta investigacion.

Las empresas hoteleras estan formadas por activos tangibles como sus inmuebles, instalaciones,
equipos, mobiliario, etc., asi como también por activos intangibles como la motivacion del personal,
el liderazgo, el trabajo en equipo, la capacidad de innovacion, el clima laboral, etc. Estos ultimos
forman parte del denominado capital intelectual. Este se encarga de generar ventajas competitivas y
comparativas que les permitirdn liderar en el mercado.

El capital intelectual durante mucho tiempo ha sido ignorado dado que el mismo se ha considerado
como recurso intangible a pesar de que, como se ha mencionado, es relevante en la medida que este
brinda valor a la empresa en el presente como en el futuro. Este, cabe precisar, se encuentra formado
por ideas, innovaciones, inventos, desarrollos tecnologicos, entre otros.

La falta de importancia que se le ha dado a este factor provocd que surjan nuevas metodologias
capaces de medir e identificar el valor del capital intelectual dentro de las empresas. Estas
metodologias proveen elementos que contribuyen a administrar el aporte que proporcionan las ideas
y conocimientos del capital humano lo cual da valor a las entidades.

Con la finalidad de comprender la importancia del capital intelectual en el desarrollo empresarial
presentamos los siguientes conceptos:

El capital intelectual es un tema nuevo en las empresas del mundo y es mas nuevo en los paises
latinoamericanos que estan en pleno desarrollo como es el caso de Peru. El concepto fue acufiado
por primera vez en Japon por Hiroyuki Itarni, en 1980, quien realizoé una investigacion sobre los
recursos invisibles de las empresas y seis afios mas tarde, en Suecia se publicaron los trabajos de
Karl-Erik Sveibyen, donde trataba el tema del capital intelectual basado en la idea del valor de
mercado de las empresas, las capacidades y los conocimientos de sus empleados (Reynoso, 2006).

El capital humano es el capital pensante del individuo, o lo que es lo mismo, aquel capital que
reside en los miembros de la organizacion y que permite generar valor para la empresa (Sanchez,
2003). Por lo tanto, se encuentra integrado por el stock de conocimientos tanto tacitos como explicitos
que poseen los miembros de la organizacion.

El capital intelectual es material intelectual, conocimiento, informacion, propiedad intelectual,
experiencia que se puede aprovechar para crear riqueza. Es fuerza cerebral colectiva. Es dificil
de identificar y aun mas de distribuir eficazmente. Pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa
(Stewart, 1998).

El capital intelectual, en Warden (2003), se utiliza para referirse a todos los bienes y recursos
intangibles, o no fisicos, de una organizacion, incluyendo sus procedimientos, patentes y los
conocimientos implicitos de sus miembros y su red de colaboradores y contactos.

Edvinsson fue uno de los primeros en determinar la importancia del capital intelectual dentro
de una empresa. El concepto de capital intelectual lo explica con la siguiente metafora: “Una
corporacion es como un arbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que esta oculta

(las raices). Si solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca
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y continte dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si s0lo nos concentramos en los frutos (los resultados financieros) e ignoramos los valores
escondidos, la compaiiia no subsistira a largo plazo”. (citado Osorio, M., 2003).

Segun Alama (2010) “El capital intelectual hace referencia al conjunto de activos
intangibles que poseen las empresas y que conjuntamente con los activos tangibles forman parte de
su patrimonio” (p. 55).

Villarreal y Villarreal (2017) afirman que

la era del conocimiento y la mentefactura, siendo el capital

El capital intelectual es el eje de las organizaciones en

estratégico para establecer y mantener la ventaja competitiva.
Una caracteristica fundamental del capital intelectual, y que
a la vez lo diferencia de otros tipos de capital, es que no se
puede comprar o trasplantar de otro lugar; sino que se debe
cultivar y desarrollar dentro de la organizacion (p. 159). §9

A la hora de medir el valor de la institucion, Del Moral et al. (2007) explican que no solo cuentan
los activos tangibles, principalmente capital fisico y financiero, sino que “los activos intangibles, han
adquirido gran importancia en su faceta de mantener a la misma en un entorno altamente competitivo
y cambiante, convirtiéndose en el recurso por excelencia en las organizaciones.” (p. 480).

El contexto de la problematica que se aborda en la presente implica a la hoteleria, una de las ramas
mas dinamicas en el mundo de los negocios, guiada sobre todo por el tema del servicio, ofreciendo
siempre nuevas formas de atencion, satisfaccion y creacion de experiencias para sus clientes. Esto
supone una necesidad de estar en constante evolucion, ya que no es posible establecerse en el
mercado actual y construir una empresa sostenible en el tiempo, sin pensar en ofrecer el servicio
como un conjunto de elementos amalgamados de forma casi perfecta, donde el cliente siempre debe
ser el centro de cada una de las actividades.

Dicha actividad representa la articulacion de diferentes recursos entre ellos tangibles e intangibles,
y en este caso estos ultimos se encuentran representados por las personas, el potencial, cualidades,
actitudes y aptitudes. Todo esto forma parte de un capital que se torna en riqueza para que funcione
toda empresa de servicios; en este caso la rama hotelera requiere que las personas dispongan de
forma voluntaria y con espontaneidad dichas cualidades para aportar al crecimiento de la entidad.

Actualmente, la empresa Golden Green se encuentra creciendo y realiza grandes esfuerzos por
alcanzar un status de reconocimiento y preferencia en la ciudad de Trujillo, sin embargo, la fuerte
competencia en este sector le ha representado la necesidad de estudiar realmente cudl es su posicion
y como puede realmente enfrentar la competencia y al mismo tiempo atender las exigencias de los
clientes. De acuerdo a conversaciones con los socios del negocio se refleja la necesidad de mejorar
lo relacionado con la actuacion del personal que labora en dicha empresa y para ello se requiere el
fortalecimiento de los conocimientos en funcién de concebir una mejor experiencia de formacion
que aporte a la mejora de la posicion en la que actualmente se encuentra, por ello siente la necesidad
de hacer crecer su capital intelectual y esto sera posible mediante las variables que la gestion del
conocimiento aporten al mismo.

Vaaser preciso, por lo anteriormente explicado, conocer y medir el capital intelectual, considerado,
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como se ha enfatizado, un activo primordial para el desarrollo eficiente de las organizaciones, y con
base a esa informacion se tome decisiones para hacerlo crecer. No se puede mejorar lo que no se
puede medir. La empresa hotelera Golden Green no dispone de los recursos para el reconocimiento
de estos valores intangibles, elementos invisibles y dificiles de cuantificar, y son los que estan
aportando, hoy, el mayor porcentaje del valor real que posee la empresa.

La presente se fundamenta mediante teorias que permitan indagar y profundizar sobre el capital
intelectual y como a través de un modelo de gestion del conocimiento este puede potencializarse y
ser utilizado en la toma de decisiones, reconociendo que el capital intelectual es el principal valor de
las organizaciones para su desarrollo y competitividad dentro de la industria hotelera.

La medicion del capital intelectual se justifica por las siguientes razones:

a. Las empresas podran validar la capacidad de su organizacién para lograr sus objetivos
propuestos.

b. Obtendran informacidn necesaria para desarrollar programas de reingenieria o cambios en
SUS Procesos.

c. Podran invertir en investigacion y capacitacion especializada para sus empleados.

d. Podran calcular el valor real de la empresa, promoviendo una mejora continua a través del
aprendizaje organizacional.

Por tal razon surge un cuestionamiento: ;Como obtener informacion relevante para el proceso
de toma de decisiones para mejorar el capital intelectual en la empresa hotelera Golden Green? La
respuesta y objetivo principal radica en la construccion de una propuesta de modelo de gestion del
conocimiento para medir el capital intelectual en la empresa hotelera Golden Green.

El libro se encuentra estructurado de la siguiente manera:

En la primera parte de este libro, se presenta un conjunto de definiciones de capital intelectual
determinando sus categorias principales. Este andlisis permitié construir una definicién de capital
intelectual que nos sirvié como marco de referencia en este estudio.

Luego, se exponen tres principales modelos de medicion del capital intelectual: Modelo
Navegador Skandia, presentado por Edvinsson y Malone, modelo del Balance Scorecard, propuesto
por Kaplan y Norton y el modelo Intelect de Euroforum.

En la siguiente seccidn, se presenta el objeto de estudio, la instrumentacion utilizada para la
toma de datos, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y la metodologia para llevar a
cabo y obtener con ello la propuesta del modelo de medicion del capital intelectual de la empresa
hotelera en estudio.

Finalmente, se desarrolla la metodologia para obtener un modelo de medicion de capital
intelectual. Para lo cual se determina el analisis CATDWE, se analiza la situacion estructurada de la
empresa hotelera, se establecen los indicadores de las dimensiones y, finalmente, se determinan los
coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y sus indicadores.

En las conclusiones se exponen los elementos fundamentales que han sido previamente extraidos
de los resultados y que han sido redactadas utilizando como base un proceso deductivo. Y, por
ultimo, se presenta la fundamentacién, descripcion, estrategias de implementacion y evaluacion de

la propuesta.




2. Nociones basicas

2.1 Gestion del conocimiento

La Gestion del conocimiento, segun Del Moral et al. (2007)

k& Consiste en poner a disposicion del conjunto de miembros
de una institucién, de un modo ordenado, practico y eficaz,
ademas de los conocimientos explicitados, la totalidad de los
conocimientos particulares, esto es, tacitos, de cada uno de
los miembros de dicha institucion que puedan ser utiles para
el més inteligente y mejor funcionamiento de la misma y el
maximo desarrollo y crecimiento de dicha institucion (p. 13). 5y

Las categorias basicas de esta definicion son:
» Conocimientos explicitos y tacitos.

* Ordenado, practico y eficaz.

* Miembros de la institucion.

* Desarrollo y crecimiento institucional.

Teniendo en cuenta estas categorias presentamos la figura 1 de la definicidon pictogréafica de
gestion del conocimiento segun Del Moral.

Figura 1. Pictograma de la definicion de gestion del conocimiento propuesta por Del Moral.
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Del Moral et al. (2007) afirma que para gestionar el conocimiento hay que seguir un ciclo que
consta de cuatro etapas:

1. Construir conocimientos.
La construccion de conocimientos se puede realizar a través de las siguientes acciones:

» Convertir los conocimientos de los miembros de la institucion a una forma explicita.

* Investigaciones a nivel institucional.




» Conocimientos de entidades externas a la institucion a través de capacitaciones.
2. Organizar y enfocar los conocimientos

Los conocimientos para distribuirlos y, principalmente, que sean entendidos hay que
sistematizarlos. En etapa se puede realizar:

» Protocolos para los procesos de la institucion.
* Distribucion y entendimiento utilizando herramientas tecnoldgicas.
3. Percatarse del valor de los conocimientos

Los conocimientos, realmente, son utiles cuando se usan. En esta etapa debe ponerse énfasis

* Uso de los protocolos en el trabajo de rutina.
* Aplicacion de los conocimientos en el trabajo.
4. Investigar los conocimientos

Los conocimientos no son estaticos, por el contrario, son dindmicos y estdn en constante
cambio. Es por ello que es necesario investigar los conocimientos, realizando actividades como:

e Analisis de los conocimientos.

* Crear la necesidad de adquisicion de nuevos conocimientos o actualizacion de los existentes.

2.2 Definicion capital intelectual

El término capital intelectual es usado ampliamente en diversos estudios, pero tiene muchas
acepciones y alcances.

Se presentan a continuacion tres enfoques relevantes de capital intelectual las cuales se analizan
con la finalidad de identificar sus principales categorias.

El primer enfoque es el que plantea Leif Edvinsson quien trabajé para la compafia de seguros
sueca Skandia. En la década de 1990, desarroll6 sus teorias sobre el valor oculto del capital intelectual
de Skandia y desarroll6 un modelo de gestion para este valor.

Edvinsson considera al capital intelectual como algo oculto que no se ve a simple vista, lo
compara con las raices de los arboles y le atribuye una gran importancia para que la organizacion
pueda lograr sus frutos, sus objetivos.

Asimismo, el autor indica que es “la posesion de conocimientos, experiencia aplicada, tecnologia
organizacional, relaciones con los clientes y destrezas profesionales que dan a la empresa una ventaja
competitiva en el mercado” (citado por Monagas-Docasal, M, 2012).

Teniendo en cuenta la definicion de capital intelectual de Edvisson podemos destacar las
siguientes categorias:

1. Oculto y valioso.
2. Posesion de conocimientos.

3. Experiencia aplicada.

4. Tecnologia organizacional.




5. Relaciones con los clientes.
6. Destrezas profesionales.

Las categorias 2; 3 y 6 son propias de las personas, no pertenece a la empresa u organizacion,
podria decirse que cuando el empleado se va, ese conocimiento, también se retira. La categoria 4,
si pertenece a la organizacidon y por ultimo en la categoria 6, que es la relacion con los clientes,
intervienen las categorias anteriormente sefialadas.

Figura 2. Pictograma de la definicion de capital intelectual de Edvinsson
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El segundo enfoque es expuesto por Euroforum (1998) quien afirma que capital intelectual es:
“Conjunto de activos intangibles de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados
financieros tradicionales, en la actualidad, el mercado percibe que generan valor o tienen potencial
de generarlo en el futuro” (citado por Alama, E., 2010 p. 56).

Esta definicion de capital intelectual de Euroforum considera:

1. El capital intelectual no es visible, al menos de una manera tradicional.

2. Genera valor para la organizacion.

3. Es una definicion dindmica, en el tiempo, considerando el presente y el futuro.
Figura 3. Pictograma de la definicion de capital intelectual de Euroforum
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Y un tercer enfoque es presentado por Eduardo Bueno Campos, catedratico de la Universidad
Auténoma de Madrid, quien define al capital intelectual como la

cognitiva poseida por una organizacidon, compuesta por un
conjunto de activos intangibles (intelectuales) o recursos y

Acumulacion de conocimiento que crea valor o riqueza

capacidades basados en conocimiento, que cuando se ponen
en accion, segun determinada estrategia, en combinacion con
el capital fisico o tangible, es capaz, de producir bienes y
servicios y de generar ventajas competitivas o competencias
esenciales para la organizacion en el mercado (Bueno, 2012

p. 24). )
Teniendo en cuenta esta definicion podemos analizar lo siguiente:
1. El conocimiento es dindmico, se acumula en el tiempo.
2. Creariqueza.
3. Estd compuesta por activos intangibles (intelectuales) o recursos y capacidades.
4. Ventaja Competitiva= capital intelectual + estrategia + activos fisicos

Destaca que el capital intelectual es importante, pero necesita de combinarse de estrategias y de
activos fisicos para producir ventajas competitivas.

Figura 4. Pictograma de la definicion de capital intelectual de Bueno
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2.3 Modelos de medicion del capital intelectual

A continuacién, vamos a presentar tres modelos de medicion de capital intelectual:
a. Modelo Navegador Skandia, presentado por Edvinsson y Malone.
b. Modelo del Balance Scorecard, desarrollado por Kaplan y Norton

c. Modelo Intelect de Euroforum.

2.3.1. Modelo Navegador Skandia

El primer modelo de medicion que vamos a abordar es el Modelo Navegador de Skandia, por ser
uno de los pioneros y completos.

Este modelo fue presentado por Edvinsson y Malone en 1998, surgi6 inicialmente en 1994 como
anexo del informe anual de la Compania Skandia (empresa sueca de seguros y servicios financieros)
con la finalidad de mostrar el aporte del capital intelectual. Segiin Edvinsson y Malone (1999),
el capital intelectual se compone por el capital humano, estructural, clientela, organizacional,
innovacion y proceso. Lo definen de este modo en el mencionado Modelo Navegador Skandia,
cuyo objetivo principal era generar una herramienta para direccionar el proceso directivo de la toma
de decisiones. Asimismo, este modelo proporciona informacién relacionados a areas de enfoque
temporal evidenciando armonia entre el pasado relacionado al enfoque financiero, elementos del
presente con enfoque cliente y de proceso, el enfoque de renovacion y desarrollo; por otro lado, el

enfoque humano es el eje del modelo e interactia con los demas elementos que lo forman (Aburto,
2019).

El modelo Skandia se ha utilizado como modelo para la medicion, pero ademdas para la
identificacion de indicadores de capital intelectual en sectores poco estudiados como el de
investigacion y organizaciones (Figura 5) (Demuner et al. 2017).

Figura S. Estudios empiricos de capital intelectual con el modelo Skandia

Autor Variables Muestra Resultados
Enfoque Financiero l‘(?;;:éggidg;: que se
Enfoque Clientela Entrevista de apropiados para la
Mejia y Enfoque Proceso expertos (3 ic?eng dicacilgm del canital
Perez (2013) Enfoque Humano investigadores y 3 intelectual en 1 I;:r
Enfoque de renovacion consultores) m e' e ? en ,OS centros
de investigacién
y desarrollo :
seleccionados
Hernandez, . Estudio de caso, Las um@ades de lgglstlca,
Capital humano comercial, operacines y
Flores y . empresa del sector .
Capital estructural . calidad muestran
Cortez . . automotriz, 76 . .
2012) Capital relacional trabaiadores semejanza en el capital
( J ) intelectual.
Capital humanos,
indicador estabilidad Caso de estudio, Propuesta de indicadores
Herrera, Capi .., .
. apital humano, organizacion para evaluar el capital
LG insicador desempleo artistica, 25 intelectual en
May (2012) : ot g -
Capital humano, trabajadores. organizaciones artisticas.

indicador renovacion

Nota: Adaptado de Demuner et al. (2017)
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Se argumenta en la diferencia del valor de mercado y su valor en libros y busca desglosar los
objetivos organizacionales con el fin de disefiar indicadores que permitan medir el capital intelectual,
presentando su conformacion de capital humano y capital estructural, este ultimo estd dividido en
clientes, procesos y capacidad de innovacion (Yong, 2019).

Este tipo de modelo desde sus comienzos considerd la idea de que la fortaleza de una compaiiia
se encuentra en sus valores ocultos como las competencias, relaciones con el mercado y procesos
internos. Este modelo por su eficiencia se ha constituido en la base de otros modelos de medicion.

El modelo Navegador de Skandia centra su atencion en cinco areas de enfoque:
1. Area de enfoque financiero
2. Area de enfoque del cliente
3. Area de enfoque de procesos
4. Area de enfoque de la renovacion y del desarrollo
Area de enfoque humano

Estas areas de enfoque estan ubicadas teniendo en cuenta la variable tiempo considerando el
ayer, el hoy y el manana. El ayer, el pasado, la historia lo define el area de enfoque financiero.
El presente, el hoy, estd representado por las dreas de enfoque cliente y de procesos y el futuro lo
constituye el area de enfoque de renovacion y desarrollo. Finalmente, el area de enfoque humano es
considerado como el eje que articula el presente, pasado y futuro. La figura 6 muestra las areas de
enfoque del modelo, sus interrelaciones y relacioén con el tiempo.

Figura 6. Areas de enfoque del modelo Navigator de Skandia
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Nota: Tomado de (Alama, 2010, p. 64)




Estas cinco areas de enfoque también tienen el simil grafico de una casa. El tridngulo superior
representa el techo que es el area de enfoque financiero, basado en los datos contables del pasado.
Las paredes de la casa estan representadas, al centro, por las areas de enfoque de cliente, humano y
de proceso. Finalmente, el rectangulo inferior, simboliza la base de la casa, nos muestra el futuro; es
decir, el area de enfoque de renovacion y desarrollo.

Para cada una de las areas de enfoque se precisan diferentes indicadores para medir el capital
intelectual. De esta manera es posible determinar las fortalezas en cuanto a los activos intangibles
que posee la empresa para poder aumentarlo y desarrollarlo. Presentamos la descripcion de cada una
de las areas de enfoque y los indicadores que se considera para cada area de enfoque.

1. Area de enfoque financiero: Se requiere el conocimiento y comprension de los aspectos
financieros de la empresa tales como la utilidad, retorno de inversion, liquidez, etc.

Edvinsson y Malone consideran que no solo se debe tener en cuenta el presente; es necesario una
vision de futuro para determinar el estado de salud de una empresa. Hay que considerar un conjunto
de indicadores que permitan determinar si realmente, la empresa, tiene la competitividad suficiente
para hacer frente al futuro.

Se consideran los siguientes indicadores:

» Activos totales

» Activos totales / empleado

* Ingresos / activos totales

* Beneficios / activos totales

» Ingresos provenientes de nuevos negocios

* Beneficios provenientes de nuevos negocios

* Ingresos / empleado

« Tiempo del cliente / atencioén del empleado

» Beneficios / empleado

* Ingresos comerciales perdidos en comparacion con promedio del mercado
* Valor de mercado

* Valor de mercado / empleado

» Rendimiento sobre valor neto de activos

* Rendimiento sobre activos netos resultante de un negocio nuevo
* Valor anadido / empleado

* QGasto en informadtica / gasto de administracion

» Valor anadido / informdtica — empleados

* Inversiones en informatica

* Valor afiadido / cliente

» Inversion en investigacion y desarrollo
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2. Area de enfoque del cliente: Se identifican las necesidades de los clientes.

Este modelo da mucha importancia al cliente y rompe con el paradigma que la relacion con el
cliente termina cuando la venta se concreta.

Entre sus principales indicadores tenemos:
» Porcentaje de la cuota de mercado

* Numero de cuentas

» Cantidad de clientes perdidos

» Porcentaje de polizas sin rescate

* Puntuacion de clientes

* Numero de contratos

3. Area de enfoque de procesos: se analiza los procesos para crear servicios y productos para
los clientes.

Laaplicacion de la tecnologia juega un rol muy importante en la medida que su empleo contribuya
a crear valor para la empresa; se debe considerar el uso efectivo de la tecnologia.

Los indicadores son:

* Gasto de administracion por activos manejados.

» (Gastos de administracion por ingresos totales.

» Coste de los errores administrativos por ventas.

* Rendimiento de las inversiones comparado con la media del sector.
» Contratos de clientes registrados sin errores.

» Operaciones desarrolladas por empleado y mes.

* Ordenadores personales por empleado.

* Ordenadores portatiles por empleado.

» Gastos administrativos por empleado.

» Gastos en tecnologia informatica por empleado.

* (Gasto en tecnologia informética por gasto administrativo.

» Personal de Tecnologias de la Informacion por personal total.

» Capacidad de Tecnologias de la Informacion (capacidad de la memoria).
* Inversion en Tecnologias de la Informacion.

» Competencia de los empleados en Tecnologias de la Informacion

4. Area de enfoque de la renovacién y del desarrollo: se analiza las acciones a desarrollar
para garantizar el crecimiento y rentabilidad.

El 4rea de enfoque de la renovacion y del desarrollo considera seis areas clave:

a. Clientes: Es necesario conocer las caracteristicas de los clientes, tener en cuenta sus
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necesidades y expectativas.

Atractivo en el mercado: Es importante investigar nuevos mercados y estudiar su
comportamiento y evolucion.

Productos y servicios: Conocer las caracteristicas de los productos y servicios que brinda la
empresa. Cuales son los proyectos de creacion de nuevos productos y servicios y cual sera
su impacto en el mercado.

Socios estratégicos: Identificar a sus socios estratégicos y establecer con ellos una eficaz
comunicacion.

Infraestructuras: Identificar el valor de sus instalaciones fisicas como de su infraestructura
tecnoldgica como, por ejemplo, los sistemas de informacion de sus diferentes areas.

Empleados: Conocimiento de las caracteristicas, necesidades, intereses y expectativas de
sus empleados.

Los indicadores que se precisan para esta drea de enfoque son los siguientes:

Gastos en desarrollo de competencia por empleado
Indice de facultades de empleado

Gasto en [+D por gasto administrativo

Gasto en formacion por gasto administrativo
Proporcion de empleados menores de 40 afios
Base de clientes

Promedio de edad de clientes

Anos de educacion de los clientes

Ingresos de los clientes

Promedio de compras del cliente por afio
Inversion en formacion por clientes
Comunicaciones directas con el cliente al afio
Inversion en desarrollo de nuevos mercados
Inversion en desarrollo de socios estratégicos
Proporcion de nuevos productos de la empresa
Numero de patentes de la empresa

Valor del sistema de informacion de la direccion
Contribucion del sistema de informacion a los ingresos de la empresa.

Area de enfoque humano: es el area central que articula a todas las areas de enfoque
del modelo. Si esta area funciona adecuadamente las demés areas pueden desarrollarse
satisfactoriamente y; por el contrario, si esta area de enfoque falla lo demés no tendré ningtiin
valor para la empresa. Es un area compleja de manejar, pero es la mas importante, podria

decirse que es el corazon de la organizacion.
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Los indicadores para esta area son:
« Indices de liderazgo y motivacion
« Indice de empleados con responsabilidad.
* Numero de empleados
* Rotacion de empleados
* Promedio de afios de servicio en la empresa
* Numero de directivos

* QGastos de formacion por empleado

2.3.2. Modelo Balance Scorecard

El siguiente modelo que se va a analizar es el Balance Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando
Integral (CMI) propuesto por Kaplan y Norton.

David P. Norton y Robert Samuel Kaplan compartieron sus inicios en el mundo de la Ingenieria
Eléctrica; la carrera profesional de David Norton esté ligada de forma muy estrecha al mundo de la
consultoria empresarial mientras que la de Samuel Kaplan estd dedicada al mundo académico.

El Modelo de Norton y Kaplan de 1992 tiene su origen cuando al realizar labores de consultoria
en una empresa del sector eléctrico llegan a la conclusion que la valoracion de los logros de la
organizacion va mas alla de los numeros financieros que normalmente solo visualizan los gerentes
para conocer el estado en el que se encuentra su empresa.

El BSC representa un instrumento clave en los procesos de gestion administrativa, hace
contribuciones importantes para las organizaciones empresariales (Vega et al. 2020), el cual
refuerza al liderazgo ejecutivo organizacional para gestionar de forma superior la implementacion
de la estrategia. Su implementacion se considera en cualquier proyecto como una oportunidad de
desarrollo, dentro del sistema econdémico global para las empresas, esto permite promover la calidad
total de la empresa por cuanto se miden los procesos para trabajar en la mejora continua (Lazo et
al. 2019).

Kaplan y Norton proponen un modelo de gestion basado en cuatro perspectivas que se
interrelacionan y contribuyen a alcanzar la mision de la organizacion. Las perspectivas son las
siguientes:

1. Perspectiva financiera

2. Perspectiva de clientes

3. Perspectiva de procesos internos
4. Perspectiva del aprendizaje

Todas estas perspectivas estan alineadas a un proposito comun, que seria la mision de la
organizacion. Las perspectivas que integran este modelo y la forman como se interrelacionas se

observan en la figura 7.




Figura 7. Perspectivas del Modelo Balance Scorecard

Perspectiva
financiera

Perspectiva de Perspectiva de

clientes procesos internos

Perspectiva del
aprendizaje

Para cada una de las perspectivas hay un conjunto de indicadores que permiten vincular los
objetivos de la empresa con planes de accidon concretos. Mediante los indicadores, el modelo Balance
Scorecard puede controlar y monitorear tanto los objetivos de las empresas como las diferentes
areas de negocio.

Los indicadores empleados por este modelo permiten tener una mirada que mas alla de la
medicidn de aspectos cuantitativos o tangibles, como pueden ser las ventas o las ganancias.

A continuacion, se detalla cada una de las perspectivas del modelo Balance Scorecard y se
presentan los principales indicadores para cada una de ellas. Cabe precisar también que estos
indicadores son solo una referencia, cada organizacion tendrd que seleccionar los indicadores mas
apropiados a sus estrategias para el logro de sus objetivos y metas empresariales.

1. Perspectiva financiera

Aqui se consideran los indicadores analizados desde la contabilidad y las finanzas, especialmente
aquellos que dan cuenta de la situacion econdmica de la empresa. Entre dichos indicadores podemos
considerar:

* Ampliaciones de capital

» Fusiones o absorciones

» Emision de acciones, bonos u otros instrumentos financieros
* Creacion de filiales.

*  Gestion del riesgo

* Liquidez de la empresa

* Endeudamiento, etc.

2. Perspectiva de clientes: se persigue evaluar las relaciones de la empresa con sus clientes e

identificar los aspectos que crean valor para ellos y que aumentan la capacidad competitiva
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de la empresa.

En este grupo se encuentran los indicadores relacionados con las soluciones destinadas a

satisfacer las necesidades de los clientes. También se consideran aquellos vinculados a mejorar la

cuota de mercado de la empresa.

Entre dichos indicadores se encuentran:

Fidelidad del cliente

Satisfaccion del cliente

Percepcion de la calidad de nuestro producto o servicio
Imagen que los clientes tienen de la empresa

Calidad del servicio postventa

Servicio de atencion al cliente.

Perspectiva de procesos internos: se trata de evaluar la situacion de los procesos,
teniendo como principal premisa la obtencion de satisfaccion del cliente, que se traducira
posteriormente en mayor rendimiento. En esta perspectiva, la organizacion debe decidir la
propuesta de valor que hard a sus clientes, teniendo en cuenta los aspectos que los clientes
mas valoran y las competencias y oficio de la organizacion.

Desde esta perspectiva son analizados aquellos procesos de la empresa que estan dirigidos a

obtener el rendimiento esperado en los tiempos programados. Asi, este grupo de indicadores

incluye:

Calidad del proceso
Productividad

Calidad del producto

Costos del producto

Tiempos de entrega

Calidad de materias primas
Mantenimiento de productos
Indicadores medioambientales.

Perspectiva del aprendizaje: esta perspectiva generalmente es la que menos se desarrolla
en las empresas, y muchos trabajos obvian la gran importancia de la misma, es en realidad la
perspectiva que determina el cumplimiento de las anteriores. Las competencias del personal,
el uso de la tecnologia como generador de valor, la disponibilidad de informacion estratégica
que asegure la Optima toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para
afianzar las acciones transformadoras del negocio son objetivos que permiten que se alcance
los resultados en las tres perspectivas anteriores.

En este cuarto grupo de indicadores se considera:

Introduccién de innovacion en los diversos procesos de la organizacion

Capacitacion de los trabajadores
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* Ventas por lanzamiento de nuevos productos o servicios
* Ahorros de costos por innovacion en procesos

* ROI por la inversion en innovacion

» Ratio de éxito de nuevos productos

» Incremento de capacidades en el personal, etc.

La implementacion y analisis de estos indicadores en la forma de cuadro de mando integral
permitird realizar el control de diversos aspectos estratégicos de la organizacion, lo cual llevara a
tomar decisiones relacionadas con acciones preventivas y correctivas, asi como de mejoramiento del
rendimiento mediante la implementacion de las cuatro perspectivas senaladas.

2.3.3. Modelo Intelect

Con la finalidad de acercar el valor explicitado de la empresa a su valor de mercado y de
informar sobre la capacidad de la organizacion de generar resultados sostenibles, mejoras constantes
y crecimiento a largo plazo, el Instituto Universitario Euroforum Escorial bajo la direccion del
profesor Eduardo Bueno, llevd a cabo uno de los proyectos mas importantes realizados en Espafa
(Euroforum, 1998) para la medicion del Capital Intelectual.

El modelo Intelect se divide en tres bloques; cada bloque agrupa activos intangibles en funcion
de su naturaleza. Estos bloques son los siguientes:

» Capital humano
» (Capital estructural
» Capital relacional

Dentro de cada bloque se consideran elementos. Un elemento son los activos intangibles que
se eligen en funcidn de la estrategia y de los factores criticos de éxito de cada empresa. Para los
elementos elegidos se deben considerar los indicadores respectivos. En la figura 8, se muestra la
relacion entre bloque, elemento e indicador.

Figura 8. Relacion entre bloque, elemento e indicador del modelo Intelect .

Bloque

Elemento

Indicador
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En la figura 9, se muestra los 3 bloques que considera el modelo Intelect los cuales estan interre-
lacionados. Cada uno de los bloques tiene un conjunto de elementos que estan ubicados en una linea
del tiempo ya que este modelo no solo representa el presente sino también considera una proyeccion
al futuro determinando los elementos que serian importantes tenerlos en cuenta con la finalidad de
que la organizacidn tenga un crecimiento sostenido. Cada uno del elemento estd conformado por un
conjunto de indicadores.

Figura 9. Bloques del modelo Intelect
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El modelo desarrollado incorpora las siguientes dimensiones:

* Presente/Futuro: Se mide los activos intangibles del presente y se proyecta como serd el
futuro de la empresa con el desarrollo de estos activos intangibles.

* Interno/Externo: Considera que la empresa no es un sistema cerrado, se interrelaciona con
el entorno es; por ello, que considera importante los activos intangibles que pertenecen a la
empresa como también los activos intangibles del entorno que la afectan.

* Flujo/Stock: Se considera al capital intelectual como una variable tipo stock y que existen
flujos que son los procesos de conversion entre los bloques del modelo.

* Explicito/Tacito: Reconoce que hay dos tipos de conocimientos: los explicitos que son fa-
ciles de transmitir y los tacitos que son dificiles de compartir.

A continuacidn, se explica brevemente en qué consiste cada bloque del modelo y cudles son sus
elementos que lo conforman:

Capital humano

Es el principal tipo de capital ya que los otros componentes se pueden generar a partir de €l. El
capital humano es el conocimiento util para la empresa que pertenece a las personas que trabajan

en ella. Pueden ser de tipo tacito o explicito y permanece en la empresa mientras la persona que lo




posee permanece en ella. Es un conocimiento que no se puede comprar, pero puede crecer cuando
se da los procesos de aprendizaje en los miembros que integran la empresa.

Los principales elementos que se consideran en el capital humano se muestran en la figura 10,
tantos los elementos del presente como los elementos que deben considerarse en el futuro.

Figura 10. Elementos del capital humano del modelo Intelect
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El capital estructural pertenece a la empresa. Surge cuando el conocimiento explicito de las
personas se formaliza y se sistematiza convirtiéndose en un conocimiento propio de la organizacion.
Este conocimiento permanece en la empresa aunque sus miembros se retiren de ella.

El capital estructural se divide en :
» Capital organizativo: son los intangibles que pertenecen a la empresa.

» Capital tecnologico: son los intagibles tecnoldgicos que permiten que la empresa logre
ventajas competitivas.

En la figura 11 se presenta los elementos que conforman el capital organizativo del modelo
Inlelect tanto para el presente como para el futuro.

Figura 11. Elementos del capital organizativo del modelo Intelect
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La figura 12 muestra los elementos clasificados para el presente y el futuro para el capital
tecnologico.

Figura 12. Elementos del capital tecnologico del modelo Intelect
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Capital relacional

Son las relaciones que se da con el entorno de la empresa; es decir, con los clientes, proveedores,
competencia, etc.

El capital relacional es un bloque que interactia tanto con el bloque capital humano como con
el bloque capital estructurado. Si las relaciones son con las personas, este bloque estd muy cerca al

bloque capital humano; pero si las relaciones estan mas estructuradas, estd mas relacionado con el
bloque capital estructural.

En la figura 13 se presenta los elementos que corresponde al capital relacional del presente y
futuro.

Figura 13. Elementos del capital relacional del modelo Intelect
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3. Procesos metodologicos

3.1 metodologia implicada

La finalidad que aborda la presente esta referida al capital intelectual de la empresa hotelera
Golden Green, la cual se encuentra ubicada en la ciudad de Trujillo. El estudio de las dimensiones
que forman parte del capital intelectual, asi como los indicadores que lo componen.

Cabe mencionar que la metodologia se bas6 en un tipo de investigacion no experimental de corte
transversal bajo un enfoque mixto. Las investigaciones con este enfoque consisten en la integracion
sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de obtener una
“fotografia” mas completa del fendmeno, puede decirse que surgieron por la complejidad de algunos
fendmenos: las relaciones humanas, las enfermedades o el universo (Hernandez - Sampieri &
Mendoza, 2018). El disefio fue correlacional, dado que este tipo de estudios tienen como proposito
medir el grado de relacidon que exista entre dos 0 mas conceptos o variables, miden cada una de ellas
y después, cuantifican y analizan la vinculacion.

La poblacion del estudio lo conforma los dos socios de la empresa, seis empleados, veintidos
huéspedes que se alojaron en la semana de medicion y cuatro proveedores principales. La muestra
del estudio por ser una poblacion pequena se trabajé como un censo por tanto coincide con la
poblacion.

Recordando que una entrevista no es un didlogo libre entre dos sujetos, es una confrontacion
interpersonal, en la cual una persona formula a otra pregunta cuyo fin es conseguir contestaciones
relacionadas con el problema de investigacion (Kelinger, 2002). De acuerdo a la finalidad de la
presente se usaron entrevistas y encuestas.

Los instrumentos de recoleccion de informacion utilizados para el presente trabajo fueron: Guia
de entrevista y Cuestionario (Escala de Likert).

Para plantear un modelo de medicidén de capital intelectual fue necesario realizar dos pasos
previos. El primero, es plantear una definicion de capital intelectual y el segundo, es tener en cuenta
los requisitos para que sea viable la implementacion de un modelo de medicion.

El planteamiento de una definicion de capital intelectual se bas6 en el andlisis de las tres
definiciones presentadas en la primera seccion del presente estudio. Las definiciones analizadas
fueron las siguientes:

* Definicion propuesta por Leif Edvinsson
* Definicion presentada en el Euroforum
* Definicion planteada por Eduardo Bueno Campos

El analisis de estas definiciones se realiz6 con la finalidad de identificar las categorias que la
conformany en base a ellas plantear una definicion de capital intelectual para la presente investigacion.

Teniendo en cuenta estas tres importantes definiciones del capital intelectual destacamos los
siguientes elementos:

1. Consideran que es algo no visible.

2. Proporciona riqueza, ventaja competitiva. Toda organizacion tiene un “para qué” existe que




es la mision que posee. El capital intelectual es importante cuando contribuye a lograr ese
“para qué”.

3. El capital intelectual no es un elemento asilado en una organizacion. Teniendo en cuenta una
vision sistémica, una organizacion es considerada como un sistema que estd compuesto por
subsistemas que se interrelacionan.

4. FEl capital intelectual, considerado como un subsistema, estd constituido por elementos que
se relacionan entre si. No es una unidad indivisible.

5. Hayelementos que pertenecen a las personas y hay elementos que pertenecen a la organizacion.

Teniendo en cuenta este andlisis, se define el capital intelectual como el conjunto de recursos
(conocimiento), capacidades y actividades a nivel interno y externo de la organizacion no tangibles
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que contribuyen a lograr el “para qué” existe la organizacion.

Para que la aplicacion del modelo de medicion sea viable implementarlo debe reunir dos
requisitos que es necesario tener en cuenta:

Que sea factible realizarlo; es decir, debe tenerse los recursos disponibles para la implementacion
del modelo de medicion de capital intelectual tales como, las personas para ejecutarlo, el presupuesto
y el tiempo disponible.

Que sea deseable; es decir; que los grupos humanos que intervienen tanto en la decision de alto
nivel estratégico como a las personas que se aplicaran los instrumentos de medicién deben desear
participar de este proceso.

Para que el modelo de medicidn propuesto sea viable implementarlo se siguid, en su elaboracion,
un conjunto de etapas en las que se consideraron los paradigmas de los grupos humanos que conocen
y viven la situacion hotelera en mencion.

3.2 Modelo de medicion de capital intelectual

El modelo de medicion de capital intelectual propuesto tiene cuatro etapas:

1. Anélisis CATDWE

2. Situacidn estructurada de la empresa hotelera

3. Establecimiento de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual
4

Determinacion de los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y de sus
indicadores.

En la figura 14 se presentan estas cuatro etapas de una manera grafica mostrando las relaciones

entre ellas.




Figura 14. Etapas del modelo de medicion de capital intelectual.
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A continuacion, se describen cada una de estas etapas:
Etapa 1: Analisis CATDWE

Esta etapa consiste en identificar seis elementos cruciales para que la medicion del capital inte-
lectual sea viable (factible y deseable) en la empresa hotelera propiciando un clima favorable para
la implementacion del modelo propuesto. Estos elementos son los siguientes:

Clientes (C): Son los beneficiarios o victimas del proceso de transformacion de medir el capital
intelectual.

Actores (A): Son los que realizan el proceso de transformacion de medir el capital intelectual,
son a quienes vamos a aplicar los instrumentos de medicion.

Transformacion (T): Es el proceso de transformacion. Para nuestro caso es la medicion del
capital intelectual.

No medir el capital

X —_— T - » Medir el capital
intelectual

intelectual

Dueiios (D): Son los duefios del proceso de transformacion de medir el capital intelectual. Son
los que permiten o no realizar el proceso de transformacion.

Debe existir un compromiso € involucramiento de los duefios para empezar el trabajo.

Weltanschauung (W): Es la creencia que sustenta el proceso de transformacion de medir el
capital intelectual.

Entorno (E): Son las restricciones culturales, econdmicas, legales y tecnologicas que se tienen
que tener en cuenta para realizar el proceso de medicion del capital intelectual.
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Etapa 2: Situacion estructurada de la empresa hotelera

La medicion del capital intelectual debe ser un proceso tinico para cada organizacion el cual debe
estar en funcion a su mision, vision, objetivos y estrategias, ya que los elementos que crean valor
los determina cada organizacion.

Etapa 3: Establecimiento de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual

Se determina los indicadores para cada dimension del capital intelectual: humano, estructural y
relacional en base al analisis y comparacién de modelos de medicion del capital intelectual.

Etapa 4: Determinacion de los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y de
sus indicadores

Se considera un coeficiente directamente proporcional a cada dimension planteando la siguiente
relacion del capital intelectual = xCH + yCE + zCR.

Se obtienen los valores de los coeficientes (X, y, z) que son Unicos y dependen de la organizacioén
de referencia. Estos coeficientes se calculan en base a un conjunto de encuestas aplicadas a los
elementos del analisis CATDWE. Asimismo, se obtienen los coeficientes de cada uno de los
indicadores de cada dimension. Al obtener los valores de los coeficientes de las dimensiones y de
los indicadores se obtiene la formula para la medicion del capital intelectual que es el nucleo del
modelo de medicion que se propone.

La gestion del conocimiento y el capital intelectual

La creacion del modelo de medicion de capital intelectual que proponemos sigue el ciclo de
accion que corresponde a la gestion del conocimiento descrito en la primera seccidon de este libro.
Segun Del Moral, para gestionar el conocimiento hay que seguir un ciclo que consta de cuatro
etapas:

* Construir conocimientos.
* Organizar y enfocar los conocimientos

» Percatarse del valor de los conocimientos

* Investigar los conocimientos.




En la figura 15, presentamos el ciclo de la gestion del conocimiento en la propuesta de modelo
de medicion del capital intelectual.

Figura 15. Ciclo de la gestion del conocimiento en la propuesta de modelo de medicion del ca-
pital intelectual

Construir los conocimientos

Convertir el modelo de medicion de
g . capital intelectual en un conocimiento !
explicito para los miembros de la empresa
hotelera.
Organizar y enfocar los conocimientos Investigar los conocimientos
* Investigaciones de definiciones de o
capital intelectual Aplicacion del momento para obtener
la ecuacion de medicion de capital

* Investigaciones de modelos de medicion
de capital intelectual

intelectual

4 Percatarde del valor de los conocimientos A

Planeamiento del modelo de medicion del capital intelectual. -
Etapas:

Analisis CATDWE

Situacion estructurada de la empresa hotelera

Establecimiento de los indicadpres de las dimensiones del
capital intelectual

Determinacion de los coeficientes de las dimensiones del
capital intelectual




4. Aplicacion del modelo en golden green

Aplicando la metodologia propuesta y descrita; a continuacion, se presentan los resultados de la
misma en la empresa hotelera Golden Green.

Etapa 1: Analisis CATDWE
Estos elementos son los siguientes:

Clientes (C): En la empresa hotelera en mencion, los clientes son los socios de la empresa hote-
lera, los empleados, los huéspedes y los proveedores ya que ellos se beneficiarian de un modelo de
medicion de capital intelectual.

Actores (A): En la empresa hotelera Golden Green los actores son los socios de la empresa ho-
telera, los empleados, los huéspedes y los proveedores.

Los clientes y actores deben sentir la necesidad de medir el capital intelectual para ello debe
realizarse charlas de concientizacion y motivacion e informarles lo que se pretende con el modelo
de medicion del capital intelectual, sus objetivos, alcances, papel de cada cliente o actor y la utilidad
de los resultados.

Transformacion (T): Es el proceso de transformacion. Para nuestro caso es la medicion del
capital intelectual.

No medir el capital ——» | T |—— Medirel capital
intelectual intelectual

Dueiios (D): Para la organizaciéon donde estamos desarrollando el presente trabajo de
investigacion, los duefios son los socios de la empresa hotelera. Debe existir un compromiso e
involucramiento de los socios de la empresa hotelera para empezar el trabajo.

Weltanschauung (W): Es la creencia que sustenta el proceso de transformacion de medir el
capital intelectual.

La medicion del capital intelectual permitird conocer la estructura de los activos intangibles,
lo que permitird medirlos para mejorarlos y generar valor a la empresa hotelera.

Entorno (E): Son las restricciones culturales, econdmicas, legales y tecnologicas que se deben
tener en cuenta para realizar el proceso de medicion del capital intelectual.

Etapa 2: Situacion estructurada de la empresa hotelera

En esta etapa se presenta definida claramente la mision, vision, valores y organizacion de la
empresa hotelera Golden Green:

Mision:
Brindar un servicio de calidad y personalizado a los huéspedes, haciéndoles sentir en un ambiente

comodo y familiar.

Vision:

Ser una empresa lider en la region La Libertad en que se ofrezca un servicio de calidad con una
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alta satisfaccion de los huéspedes.
Valores:
* Responsabilidad
* Respeto
*  Orden
* Trabajo en equipo
» Transparencia
* Proactividad
* Innovacion
Organizacion

La empresa hotelera esta organizada funcionalmente con un drea principal que es la administracion
y con tres sub areas que dependen de la primera. Esta sub areas son:

* Recepcion

* Limpieza y Mantenimiento

* Alimentos

En la figura 16, presentamos el organigrama de la empresa hotelera Golden Green

Figura 16. Organigrama de la empresa hotelera Golden Green

Administracion
Contabilidad [
I |
-y Limpieza y .
Recepcion Mantenimicnto Alimentos

A continuacioén, detallamos los objetivos y procesos de cada area.
Administracion

Objetivos

» Planificar, ejecutar y monitorear los procesos de la empresa hotelera.
* Realizar los presupuestos anuales y mensuales de la empresa hotelera.

*  Optimizar los gastos y maximizar las utilidades.

* Supervisar las sub areas de recepcion, limpieza y mantenimiento y alimentos.
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Realizar informes al sector turismo del gobierno regional
Ampliar el mercado
Coordinar con contabilidad

Realizar campanas de publicidad

Procesos

Elaboracion de los horarios y turnos del personal.

Coordinacion con agencias de turismo

Realizar los inventarios de los elementos tangibles de cada sub area
Planificar las compras

Realizar el pago de sueldos y beneficios sociales

Realizar el pago a los proveedores

Pago de servicios

Aplicacion de encuestas de satisfaccion

Andlisis de las encuestas y planificacion de acciones de mejora
Contratar y capacitar al personal

Coordinar con contabilidad

Recepcion

Objetivos

Brindar informacion a los huéspedes potenciales.
Recepcionar a los huéspedes con cordialidad y atencion
Gestionar los requerimientos de los huéspedes.
Realizar el check in y check out de los huéspedes

Realizar reservas y cancelaciones.

Procesos

Informacién al huésped
Realizacion de las reservas
Check in: Registro del huésped
Manejo de quejas

Check out: Alta del huésped

Limpieza y Mantenimiento

Objetivos

Mantener limpias y atractivas las habitaciones y demas éreas.

Mantener las instalaciones y equipos en buenas condiciones para su funcionamiento.
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Procesos

*  Supervision personal de limpieza

* Control logistico de materiales de limpieza

» Control logistico de implementos para la habitacion, ropa de cama, etc.

* Control logistico de los equipos

* Mantenimiento preventivo

* Mantenimiento correctivo

Alimentos

Objetivos

* Ofrecer un desayuno con ingredientes bien seleccionados y con buena atencion.
Procesos

* Preparacion del desayuno

* Servicio del desayuno

* Montaje y desmontaje de la mesa

* Logistica de alimentos

* Logistica del menaje

Etapa 3: Establecimiento de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual
El capital intelectual resulta de la integracion de las siguientes dimensiones:

« Capital humano: son los valores y actitudes, aptitudes y capacidades que poseen los
integrantes de la empresa hotelera. El capital humano no es propiedad de la organizacion.

» Capital estructural: Es el medio por el cual el conocimiento de una empresa hotelera consigue
explicitarse y formalizarse. Esta integrado por los protocolos de atencion, herramientas
tecnologicas, plataformas digitales que hacen que la organizacion funcione adecuadamente.
Este capital estructural es propiedad de la empresa hotelera, permanece en ella aun cuando su
personal se retire. El capital estructural proporciona a la empresa hotelera mayor seguridad
que el capital humano.

» Capital relacional: Es la habilidad de las organizaciones, para adaptarse al entorno (clientes,
proveedores, competidores, etc.) y sus variaciones, previéndolas y anticipandose a los
cambios que en €l se producen.

Para determinar los indicadores de cada una de las dimensiones del capital intelectual se realizo
una investigacion bibliografica presentada en la primera seccidon de este libro de tres modelos de
medicion del capital intelectual. Los modelos investigados fueron:

* Modelo Navegador Skandia. Presentado por Edvinsson y Malone en 1998. Muestra el aporte
del capital intelectual dentro de la compania, identificando la diferencia entre el capital
financiero y el capital intelectual

* Modelo del Balance Scorecard. Desarrollado por Kaplan y Norton en 1992. Incluye
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indicadores de gestion no contenidos en los estados financieros convirtiéndose en una
herramienta de apoyo a la toma de decisiones.

* Modelo Intelect (Euroforum 1998).

Producto del anélisis de estos tres modelos de medicion del capital intelectual, se seleccionaron
un conjunto de indicadores relacionados a una empresa hotelera. Luego, se realiz6 una tabla com-
parativa para determinar a qué modelo pertenece cada uno de los indicadores elegidos, lo que se
muestra a continuacion.

Tabla 1. Indicadores seleccionados para medir el capital intelectual

Navegador Balance

Dimensién Indicadores Skandia Scorecard Intelect
Satisfaccion del empleado X X X
Motivacion X X X
Capital Liderazgo X X
humano Capacidad de innovacion X X
Productividad X X
Trabajo en equipo X
Capital i e aptados por . ,
estructural platag)rmas digitales X X
Satisfaccion del huésped X X X
Capital Comuni'c'atcic')n digital (websites) X X
relacional Proporcion de huéspedes que X X X
repiten
Satisfaccion de los proveedores X

Etapa 4: Determinacion de los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y de
sus indicadores

Para plantear un modelo de medicidn de capital intelectual fue necesario realizar la ponderacion
de cada una de las dimensiones que componen el capital intelectual y de sus diferentes indicadores.

Se plantea paso a paso este proceso de ponderacion logrando la ponderacion de las dimensiones
del capital humano, estructural y relacional y de cada uno de sus indicadores, obteniendo con ello
un resultado que permite aportar a crear directrices de funcionamiento que contribuye a la toma de
decisiones y elevar la competitividad de la empresa hotelera Golden Green.

A cada dimension del capital intelectual se le asignd un coeficiente (X, y, z) que es directamente
proporcional a cada dimension de la siguiente manera:

CI=xCH+yCE+zCR (Ecuacion 1)

Donde:

CI= Capital intelectual
CH= Capital humano
CE= Capital estructural

CR= Capital relacional

X, y, z coeficiente de cada dimension.
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Para establecer el valor de cada coeficiente (X, y, z) se realizd una encuesta a la muestra de
estudio que constituyen los elementos del analisis CATDWE clientes, actores y duefios del proceso
de transformacion para que determinen el porcentaje de ponderacion de cada coeficiente.

La muestra a la que se aplicaron las encuestas estuvo conformada por:
* Dos socios

» Seis empleados

*  Veintidos huéspedes

» Cuatro proveedores

El instrumento que se utiliz6 para la recoleccion de datos es un cuestionario que se presenta en
el anexo 8.

Porcentaje de ponderacion de los socios para los coeficientes de las dimensiones del capital
intelectual.

Se encuesto a los dos socios de la empresa hotelera obteniéndose los siguientes resultados que
se muestran en la tabla 2.

Tabla 2. Coeficiente de las dimensiones del capital intelectual desde la perspectiva de los socios
de la empresa hotelera Golden Green.

Dimensiones Capital

Coeficiente Promedio de
Intelectual ponderaciones de los socios
Capital Humano (CH) X 25
Capital Estructural (CE) y 30
Capital Relacional (CR) z 45

Se observa que los socios de la empresa hotelera Golden Green atribuyen mayor importancia al
capital relacional con 45% de contribucion.

Porcentaje de ponderacion de los empleados para los coeficientes de las dimensiones del
capital intelectual.

Se encuesto a seis empleados de la empresa hotelera obteniéndose los siguientes resultados que
se muestran en la tabla 3.

Tabla 3. Coeficiente de las dimensiones del capital intelectual desde la perspectiva de los
empleados de la empresa hotelera Golden Green.

Dimensiones Capital Promedio de ponderaciones

Intelectual Cocficiente de los empleados
Capital Humano (CH) X 29,2
Capital Estructural (CE) y 27,5

Capital Relacional (CR) z 433
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Porcentaje de ponderacion de los huéspedes para los coeficientes de las dimensiones del
capital intelectual.

Se encuestd a veintidos huéspedes de la empresa hotelera obteniéndose los siguientes resultados
que se muestran en la tabla 4.

Tabla 4. Coeficiente de las dimensiones del capital intelectual desde la perspectiva de los
huéspedes de la empresa hotelera Golden Green

Dimensiones Capital Promedio de ponderaciones

Intelectual Coeficiente de los huéspedes
Capital Humano (CH) X 26,8
Capital Estructural (CE) y 27,3
Capital Relacional (CR) zZ 45,9

Porcentaje de ponderacion de los proveedores para los coeficientes de las dimensiones del
capital intelectual.

Se encuesto a cuatro proveedores de la empresa hotelera obteniéndose los siguientes resultados
que se muestran en la tabla 5.

Tabla 5. Coeficiente de las dimensiones del capital intelectual desde la perspectiva de los
proveedores de la empresa hotelera Golden Green

Dimensiones Capital Promedio de ponderaciones de los

Intelectual Coeficiente proveedores
Capital Humano (CH) X 27,5
Capital Estructural (CE) y 30,0
Capital Relacional (CR) Z 42,5

Consolidado de los promedios de los porcentajes de ponderacion de los coeficientes de las
dimensiones del capital intelectual.

En la tabla 6 se presenta el consolidado de los promedios de las ponderaciones realizadas por los
socios, empleados, huéspedes y proveedores de la empresa hotelera Golden Green a las dimensiones
del capital intelectual obteniéndose el promedio de los coeficientes. Siendo el valor de 27,1 el
promedio para el coeficiente x que corresponde al capital humano; 28,7 para el coeficiente y que se
refiere al capital estructural y 44,2 para el coeficiente z que corresponde al capital relacional.

Tabla 6. Consolidado de los promedios de los coeficientes de las dimensiones del capital

intelectual
Dimensiones Promedio de ponderaciones de los Promedio
Capital Coeficiente . . ponderacién
Intelectual Socios Empleados Huéspedes  Proveedores porcentual
Capital Humano
(CH) x 25 292 26,8 27,5 27,1
Capital
Estructural (CE) y 30 27,5 27,3 30 28,7
Capital

z 45 43.3 45,9 42,5 44,2

Relacional (CR)
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Teniendo los valores del coeficiente x de la dimension del capital humano, del coeficiente y
de la dimension del capital estructural y del coeficiente z de la dimension del capital relacional;
reemplazamos, estos valores, en la Ecuacion 1 y obtenemos la siguiente ecuacion para la medicion
del capital intelectual para la empresa hotelera de estudio:

Donde:

CI= Capital Intelectual

CH= Capital Humano

CE= Capital Estructural

CR= Capital Relacional

Sub coeficientes de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual

Adicionalmente, a los indicadores de cada dimension del capital intelectual se le asignd un sub
coeficiente tal como se muestra en la tabla 7.

Tabla 7. Sub coeficiente de los indicadores del capital intelectual

Dimensiones Sub
Indicadores

Capital Intelectual coeficiente
Satisfaccion del empleado (SE) X1
Motivacion (M) X2

Capital Humano )
Liderazgo (L) X3
(CH) . : .

Capacidad de innovacion (IN) X4
Productividad (P) X5
Trabajo en equipo (TE) X6
Capital Estructural Cultura organizacional (CO) v1
(CE) Huéspedes captados por plataformas digitales (HD) V2
Satisfaccion del huésped (SH) Z
Capital Relacional Comunicacién digital (websites) (CD) Z2
(CR) Proporcion de huéspedes que repiten (HR) Z3
Satisfaccion de los proveedores (SP) Z4

Considerando los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y los sub coeficientes de
sus indicadores, la ecuacion detallada de medicion del capital intelectual de la empresa hotelera de
estudio es la siguiente:

CI=0,271 *(x1 SE+xa M+ x3 L+ x4 IN + x5 P +x¢ TE ) + | (Ecuacion 3)
0,287 * (y1 CO +y2 HD) +
0,442 * (z1 SH + z2 CD + z3 HR + z4 SP)
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Donde:

CI= Capital intelectual

SE= Satisfaccion del empleado

M= Motivacion

L= Liderazgo

IN= Capacidad de innovacion

P= Productividad

TE= Trabajo en equipo

CO= Cultura organizacional

HD= Huéspedes captados por Plataformas Digitales

SH= Satisfaccion del huésped

CD= Comunicacion digital

HR= Proporcion de huéspedes que repiten

SP= Satisfaccion de los proveedores

xi donde i= 1;2;3;4;5;6 sub coeficientes de los indicadores del CH
yi donde i= 1;2 sub coeficientes de los indicadores del CE

zi donde 1= 1;2;3;4 sub coeficientes de los indicadores del CR

Los indicadores de cada dimension del capital intelectual también fueron ponderados por la
muestra de estudio que constituyen los elementos del analisis CATDWE de nuestro proceso de
transformacion de no medir el capital intelectual a medir el capital intelectual.

La ponderacién valorativa resulta de la importancia que le atribuyen los elementos del analisis
CATDWE (2 socios de la empresa hotelera, 6 empleados, 22 huéspedes y 4 proveedores) a cada
indicador valorando de la siguiente manera:

Para los indicadores del capital humano del 1 al 6; para los indicadores del capital estructural 1
6 2 y para los indicadores del capital relacional del 1 al 4. Considerando el 1 de mayor importancia.
Teniendo estas valoraciones se realizo la equivalencia porcentual, segun las tablas 8; 9 y 10.

Tabla 8. Equivalencia de la ponderacion valorativa a ponderacion porcentual de los sub coefi-
cientes de los indicadores del capital humano

Para los indicadores del capital humano
30%
25%
15%
12%
10%
8%

Y -

AN L W~
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Tabla 9. Equivalencia de la ponderacion valorativa a ponderacion porcentual de los sub
coeficientes de los indicadores del capital estructural

Para los indicadores del capital estructural
1 60%
2 40%

Tabla 10. Equivalencia de la ponderacion valorativa a ponderacion porcentual de los sub
coeficientes de los indicadores del capital relacional

Para los indicadores del capital relacional
1 40%
2 30%
3 20%
4 10%

Los sub coeficientes de los indicadores del capital humano desde la perspectiva de los socios de
la empresa hotelera segin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 11.

Tabla 11. Promedio ponderacion valorativa de los socios de los sub coeficientes de los indicadores
del capital humano

Indicadores Socio 1 Socio 2 Promedio Ponderacion
Capital humano valorativa Socios
Satisfaccion del empleado (se) 2 3 2,5
Motivacion (m) 1 2 1,5
Liderazgo (1) 5 6 5,5
Capacidad de innovacion (in) 3 1 2,0
Productividad (p) 4 4 4,0
Trabajo en equipo (te) 6 5 55

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital humano desde la perspectiva de los socios se aplico las equivalencias presentadas en la tabla
8, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 12.

Tabla 12. Promedio ponderacion porcentual de los socios de los sub coeficientes de los
indicadores del capital humano

Indicadores Promedio ponderacién
Socio 1 Socio 2
Capital humano porcentual socios
Satisfaccion del empleado (se) 25 15 20,0
Motivacion (m) 30 25 27,5
Liderazgo (1) 10 8 9,0
Capacidad de innovacion (in) 15 30 22,5
Productividad (p) 12 12 12,0

Trabajo en equipo (te) 8 10 9,0




Los sub coeficientes de los indicadores del capital humano desde la perspectiva de los empleados
de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 13.

Tabla 13. Promedio ponderacion valorativa de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital humano

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl PromedioPonderacién

Capital humano 1 2 3 4 5 6 valorativa Empleados
Satisfaccion del empleado (se) 1 1 2 1 1 2 1,3
Motivaciéon (m) 2 2 1 4 2 1 2,0
Liderazgo (1) 4 5 5 2 4 5 4,2
Capacidad de innovacion (in) 5 3 4 3 3 3 35
Productividad (p) 6 6 3 5 6 4 5,0
Trabajo en equipo (te) 3 4 6 6 5 6 5,0

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital humano desde la perspectiva de los empleados se aplico las equivalencias presentadas en la
tabla 8, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 14.

Tabla 14. Promedio ponderacion porcentual de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital humano

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl PromedioPonderacion

Capital humano 1 2 3 4 5 6 porcentual Empleados
Satisfaccion del empleado (se) 30 30 25 30 30 25 283
Motivacion (m) 25 25 30 12 25 30 244
Liderazgo (1) 12 10 10 25 12 10 13,2
Capacidad de innovacion (in) 10 15 12 15 15 15 13,7
Productividad (p) 8 8 15 10 8 12 10,2
Trabajo en equipo (te) 15 12 8 8 10 8 10,2

Los sub coeficientes de los indicadores del capital humano desde la perspectiva de los huéspedes
de la empresa hotelera segiin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 15.

Tabla 15. Promedio ponderacién valorativa de los huéspedes de los sub coeficientes de los indi-
cadores del capital humano.

Indicadores HHHHH
Capitalhumano 1 2 3 4 5

Satisfaccion del

Sl
-
% =

H H H H H H H HHHHH H H PromPond
9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 valor Huesp

4 2421243 1 1 2 3 2 3 3 5 2 3 4 3 4 2,7
empleado (se)

Motivacibn(m) 5 3 1 3 3 53 1 1 2 3 1 1 3 1 2 3 4 5 2 2 2,6
Liderazgo (1) 314113122 3 4 5 2 1 4 1 4 3 1 25
Capacidad de 23242534 4 2 3 4 5 2 5 1 1 2 1 1 1 2,7
Innovacién (in)

Productividad() 4 5 5 5 6 4 6 5 5 5 6 4 5 4 6 4 2 6 4 5 6 6 49
Trabajo en 6 6 6 656466 6 5 6 6 6 5 6 6 5 6 6 5 5 56

equipo (te)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital humano desde la perspectiva de los huéspedes se aplico las equivalencias presentadas en la
tabla 8, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 16.

Tabla 16. Promedio ponderacion porcentual de los huéspedes de los sub coeficientes de los




indicadores del capital humano

Indicadores H H H H HH HHHHHMHHHMHHMHH HMH H H PromPond
Capital humano 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 porc Huesp
Satisfaccion del

30 12 25 12 25 30 25 12 15 30 30 25 15 25 15 15 10 25 15 12 15 12 19,5
empleado (se)
Motivacién (m) 0 15 30 15 15 10 15 30 30 25 15 30 30 15 30 25 15 12 10 25 12 25 20,0
Liderazgo (1) 15 30 12 30 30 15 30 25 25 15 12 10 25 30 12 30 12 15 30 15 25 15 20,8
Capacidad de

25 25 15 25 12 25 10 15 12 12 25 15 12 10 25 10 30 30 25 30 30 30 20,4
Innovacion (in)
Productividad(p) 12 10 10 10 &8 12 8 10 10 10 8 12 1 12 8 12 25 8 12 10 8 8 10,6
Trabajo en

& 8 8 10 8 12 8 8 8 10 8 8 8 100 8 8 10 8 88 10 10 8,7

equipo (te)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital humano desde la perspectiva de los proveedores
de la empresa hotelera seglin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 17.

Tabla 17. Promedio ponderacion valorativa de los proveedores de los sub coeficientes de los
indicadores del capital humano

Indicadores Prov Prov Prov Prov Promedio Ponderacién

Capital humano 1 2 3 4 valorativa Proveedores
Satisfaccion del empleado (se) 3 4 2 3 3,0
Motivacion (m) 4 1 4 1 2,5
Liderazgo (1) 5 2 1 5 33
Capacidad de innovacion (in) 1 3 5 2 2,8
Productividad (p) 2 5 3 4 3,5
Trabajo en equipo (te) 6 6 6 6 6,0

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital humano desde la perspectiva de los proveedores se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 8, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 18.

Tabla 18. Promedio ponderacion porcentual de los proveedores de los sub coeficientes de los
indicadores del capital humano

Indicadores Prov Prov Prov Prov Promedio Ponderacién
Capital humano 1 2 3 4 porcentual Proveedores
Satisfaccion del empleado (se) 15 12 25 15 16,8
Motivacioén (m) 12 30 12 30 21,0
Liderazgo (1) 10 25 30 10 18,8
Capacidad de innovacion (in) 30 15 10 25 20,0
Productividad (p) 25 10 15 12 154
Trabajo en equipo (te) 8 8 8 8 8,0

Consolidado de los promedios de los porcentajes de ponderacion de los sub coeficientes de
los indicadores del capital humano.

En la tabla 19, se presenta el consolidado de los promedios porcentuales de las ponderaciones
realizadas por los socios, empleados, huéspedes y proveedores de la empresa hotelera Golden Green
a los indicadores del capital humano.
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Tabla 19. Consolidado de los promedios porcentuales de los sub coeficientes de los indicadores
del capital humano

Indicadores del Sub Promedio de ponderaciones de los Promedio
ponderacién
Capital Humano coeficiente Socios Empleados Huéspedes Proveedores
porcentual

Satisfaccion del

X1 20,0 28,3 19,5 16,8 21
empleado (SE)
Motivacion (M) X2 27,5 244 20,0 21,0 23
Liderazgo (L) X3 9,0 13,2 20,8 18,8 16
Capacidad de
. . X4 225 13,7 20,4 20,0 19
innovacion (IN)
Productividad (P) Xs 12,0 10,2 10,6 15,4 12
Trabajo en

X6 9,0 10,2 8,7 8,0 9
equipo (TE)

Teniendo los valores de los sub coeficientes de los indicadores del capital humano; reemplazamos,
estos valores, en la Ecuacion 3 y obtenemos la siguiente ecuacion para la medicion del capital
humano para la empresa hotelera de estudio:

CH=021* SE+023*M+0,16*L+0,19*IN+0,12*P+0,09*TE

(Ecuacion 4)

Donde:

CH= Capital humano

SE= Satisfaccion del empleado
M= Motivacion

L= Liderazgo

IN= Capacidad de innovacion
P= Productividad

TE= Trabajo en equipo

Los sub coeficientes de los indicadores del capital estructural desde la perspectiva de los socios
de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 20.

Tabla 20. Promedio ponderacion valorativa de los socios de los sub coeficientes de los indicadores
del capital estructural

Indicadores . . Promedio Ponderacion
. Socio 1 Socio 2 . .
Capital estructural valorativa Socios
Cultura organizacional (co) 1 1 1

Huéspedes captados por plataformas digitales
(hd)
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Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital estructural desde la perspectiva de los socios se aplico las equivalencias presentadas en la
tabla 9, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 21.

Tabla 21. Promedio ponderacion porcentual de los socios de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural

Indicadores Promedio Ponderacion
Socio 1 Socio 2
Capital estructural porcentual Socios
Cultura organizacional (co) 60 60 60

Huéspedes captados por plataformas digitales

(hd)

40 40 40

Los sub coeficientes de los indicadores del capital estructural desde la perspectiva de los
empleados de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 22.

Tabla 22. Promedio ponderacion valorativa de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural.

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl Promedio Ponderacién
Capital estructural 1 2 3 4 5 6 valorativa Empleados
Cultura organizacional (co) 1 1 2 1 2 1 1,3

Huéspedes captados por
2 2 1 2 1 2 1,7
plataformas digitales (hd)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital estructural desde la perspectiva de los empleados se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 9, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 23.

Tabla 23. Promedio ponderacion porcentual de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl Promedio Ponderacién
Capital estructural 1 2 3 4 5 6 porcentual Empleados
Cultura organizacional (co) 60 60 40 60 40 60 53,3

Huéspedes captados por

. 40 40 60 40 60 40 46,7
plataformas digitales (hd)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital estructural desde la perspectiva de los
huéspedes de la empresa hotelera seguin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 24.

Tabla 24. Promedio ponderacion valorativa de los huéspedes de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural
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Indicadores y yHHHHHHHH H H H H H H H H H H H H PromPond porc

Capital

P 12345678910 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 Huesp
estructural
Cultura
oganizacionsl 2 2 1221121 1 2 2 1 2 1 1 1 2 1 2 1 1 1,5
(co)
Huéspedes
epudosper 4 4 9 1122122 1 1 2 1 2 2 2 1 2 1 2 2 1,5
plataformas
digitales (hd)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital estructural desde la perspectiva de los huéspedes se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 9, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 25.

Tabla 25. Promedio ponderacion porcentual de los huéspedes de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural

Indicadores H H H HH HUHHUHHMHMHMHMHMHMHMHUHHH H H PromPond
Capitalestructural 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 porc Huesp

Cultura
. 40 40 60 40 40 60 60 40 60 60 40 40 60 40 60 60 60 40 60 40 60 60 50,9
organizacional (co)
Huéspedes captados
por plataformas 60 60 40 60 60 40 40 60 40 40 60 60 40 60 40 40 40 60 40 60 40 40 49,1

digitales (hd)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital estructural desde la perspectiva de los
proveedores de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 26.

Tabla 26. Promedio ponderacion valorativa de los proveedores de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural

Indicadores Prov Prov Prov Prov Promedio Ponderacion
Capital estructural 1 2 3 4 porcentual Proveedores
Cultura organizacional (co) 1 1 1 2 1,3

Huéspedes captados por
2 2 2 1 1,8
plataformas digitales (hd)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital estructural desde la perspectiva de los proveedores se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 9, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 27.

Tabla 27. Promedio ponderacion porcentual de los proveedores de los sub coeficientes de los
indicadores del capital estructural

Indicadores Prov Prov Prov Prov Promedio Ponderacion
Capital estructural 1 2 3 4 porcentual Proveedores
Cultura organizacional (co) 60 60 60 40 55

Huéspedes captados por
P P P 40 40 40 60 45

plataformas digitales (hd)
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Consolidado de los promedios de los porcentajes de ponderacion de los sub coeficientes de

los indicadores del capital estructural.

En la tabla 28, se presenta el consolidado de los promedios porcentuales de las ponderaciones
realizadas por los socios, empleados, huéspedes y proveedores de la empresa hotelera Golden Green

a los indicadores del capital estructural.

Tabla 28. Consolidado de los promedios porcentuales de los sub coeficientes de los indicadores

del capital estructural

Indicadores del Sub Promedio de ponderaciones de los Przmedfz

. . ponderacién
capital estructural  coeficiente Socios  Empleados Huéspedes Proveedores porcentual
Cultura
organizacional Vi 60 53,3 50,9 55 55
(CO)
Huéspedes captados
por plataformas y2 40 46,7 49,1 45 45

digitales (HD)

Teniendo los valores de los sub coeficientes de los indicadores del capital estructural,
reemplazamos, estos valores, en la Ecuacion 3 y obtenemos la siguiente ecuacion para la medicion

del capital estructural para la empresa hotelera de estudio:

CE=0,55*CO+0,45*HD

Donde:
CE= Capital estructural
CO= Cultura organizacional

HD= Huéspedes captados por plataformas digitales

(Ecuacion 5)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital relacional desde la perspectiva de los socios
de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 29.

Tabla 29. Promedio ponderacion valorativa de los socios de los sub coeficientes de los indicadores

del capital relacional

Indicadores
Socio 1
Capital relacional
Satisfaccion del huésped (sh)
Comunicacion digital (cd)

Proporcion de huéspedes que repiten (hr)

B T 7 T

Satisfaccion de los proveedores (sp)

Promedio Ponderacion

Socio 2
porcentual Socios
1 1,0
2 2,5
3 2,5
4 4,0

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital relacional desde la perspectiva de los socios se aplic las equivalencias presentadas en la
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tabla 10, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 30.

Tabla 30. Promedio ponderacion porcentual de los socios de los sub coeficientes de los
indicadores del capital relacional

Indicadores Promedio Ponderaciéon
Socio 1 Socio 2
Capital relacional porcentual Socios
Satisfaccion del huésped (sh) 40 40 40
Comunicacion digital (cd) 20 30 25
Proporcién de huéspedes que repiten (hr) 30 20 25
Satisfaccion de los proveedores (sp) 10 10 10

Los sub coeficientes de los indicadores del capital relacional desde la perspectiva de los
empleados de la empresa hotelera segin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 31.

Tabla 31. Promedio ponderacion valorativa de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital relacional

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl Promedio ponderacién
Capital relacional 1 2 3 4 5 6 porcentual empleados
Satisfaccion del huésped
1 1 1 1 1 1,0
(sh)
Comunicacion digital (cd) 3 3 3 2 3 2 2,7
Proporcion de huéspedes
. 2 2 3 2 3 2,3
que repiten (hr)
Satisfaccion de los
4 4 4 4 4 4 4,0

proveedores (sp)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital relacional desde la perspectiva de los empleados se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 10, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 32.

Tabla 32. Promedio ponderacion porcentual de los empleados de los sub coeficientes de los
indicadores del capital relacional

Indicadores Empl Empl Empl Empl Empl Empl Promedio Ponderaciéon
Capital relacional 1 2 3 4 5 6 porcentual Empleados
Satisfaccion del huésped
40 40 40 40 40 40 40,0
(sh)
Comunicacion digital (cd) 20 20 20 30 20 30 233
Proporcion de huéspedes
. 30 30 30 20 30 20 26,7
que repiten (hr)
Satisfaccion de los
10 10 10 10 10 10 10,0

proveedores (sp)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital relacional desde la perspectiva de los huéspedes
de la empresa hotelera seglin sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 33.

Tabla 33. Promedio ponderacion valorativa de los huéspedes de los sub coeficientes de los
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indicadores del capital relacional

Indicadores Prom
HHHHHHHHHH H H H HHHHHMHMHMH H
capital Pond porc
123456789 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
relacional Huesp
Satisfaccion
delhuésped 1111111111 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1,0
(sh)
Comunicacio
332323333 2 3 2 2 3 3 2 2 2 2 3 3 2,5
n digital (cd)
Proporcion
de huéspedes
. 223232222 3 2 4 3 2 2 3 3 3 3 2 2 2,5
que repiten
(hr)
Satisfaccion
de los
4 44444444 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4,0
proveedores
(sp)

Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del
capital relacional desde la perspectiva de los huéspedes se aplico las equivalencias presentadas en la
tabla 10, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 34.

Tabla 34. Promedio ponderacion porcentual de los huéspedes de los sub coeficientes de los
indicadores del capital relacional

Indicadores H H H HHHHMHHHHHMHMHHHHMHMHHHMHHHH Prom
Capital relacional 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 Huesp
Satisfaccion del 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40,0
huésped (sh)

Comunicacion 30 20 20 30 20 30 20 20 20 20 30 20 30 30 20 20 30 30 30 30 20 20 24,5
digital (cd)

Proporcion de 20 30 30 20 30 20 30 30 30 30 20 30 10 20 30 30 20 20 20 20 30 30 25,0
huéspedes que

repiten (hr)

Satisfacciondelos 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10 20 10 10 10 10 10 10 10 10 10 10,5

proveedores (sp)

Los sub coeficientes de los indicadores del capital relacional desde la perspectiva de los
proveedores de la empresa hotelera segun sus ponderaciones valorativas se presentan en la tabla 35.

Tabla 35. Promedio ponderacion valorativa de los proveedores de los sub coeficientes de los
indicadores del capital relacional

Indicadores Prov Prov Prov Prov Promedio Ponderacién

Capital relacional 1 2 3 4 porcentual Proveedores
Satisfaccion del huésped (sh) 1 1 2 1 13
Comunicacién digital (cd) 3 4 4 4 38
Proporcién de huéspedes que repiten (hr) 4 3 3 3 33

Satisfaccion de los proveedores (sp) 2 2 1 2 18
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Para obtener las ponderaciones de los sub coeficientes porcentualmente de los indicadores del

capital relacional desde la perspectiva de los proveedores se aplico las equivalencias presentadas en
la tabla 10, obteniendo los resultados que se muestran en la tabla 36.

Tabla 36. Promedio ponderacion porcentual de los proveedores de los sub coeficientes de los

indicadores del capital relacional

Indicadores

Capital relacional

Satisfaccion del huésped (sh)

Comunicacion digital (cd)

Prov

Proporcion de huéspedes que repiten (hr)

Satisfaccion de los proveedores (sp)

1

40

20

Prov Prov Prov Promedio Ponderaciéon
2 3 4 porcentual Proveedores
40 30 40 37,5
10 10 10 12,5
20 20 20 17,5
30 40 30 32,5

Consolidado de los promedios de los porcentajes de ponderacion de los sub coeficientes de

los indicadores del capital relacional.

En la tabla 37, se presenta el consolidado de los promedios porcentuales de las ponderaciones
realizadas por los socios, empleados, huéspedes y proveedores de la empresa hotelera Golden Green

a los indicadores del capital relacional.

Tabla 37. Consolidado de los promedios porcentuales de los sub coeficientes de los indicadores

del capital relacional

Indicadores del
Capital

Relacional

Sub

coeficiente

Satisfaccion del
huésped (SH)
Comunicacion
digital (CD)

Proporcion de

z

huéspedes que Z3
repiten (HR)

Satisfaccion de

los proveedores Z4
(SP)

Socios

40

25

25

10

Promedio de ponderaciones de los Promedio
ponderacion
Empleados Huéspedes proveedores porcentual
40 40 37,5 39
23,3 24,5 12,5 21
26,7 25 17,5 24
10 10.5 32,5 16

Teniendo los valores de los sub coeficientes de los indicadores del capital relacional,
reemplazamos, estos valores, en la Ecuacion 3 y obtenemos la siguiente ecuacion para la medicion

del capital relacional para la empresa hotelera de estudio:

CR=0,39*SH+0,21 *CD +0,24 * HR + 0,16 * SP (Ecuacion 6)
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Donde:

CR= Capital relacional

SH= Satisfaccion del huésped

CD= Comunicacion digital

HR= Proporcion de huéspedes que repiten
SP= Satisfaccion de los proveedores

Teniendo en cuenta las ecuaciones 3; 4; 5 y 6 obtenemos la ecuacion detallada para la medicion
del capital intelectual para la empresa hotelera del presente estudio:

CI=0.271%(0,21* SE+0,23*M+0,16*L+0,19*IN+0,12*P+0,09* TE) | (Bcuacion7)
+

0,287 * (0,55 * CO + 0,45 * HD) +
0,442 * (0,39 * SH+ 0,21 * CD + 0,24 * HR + 0,16 * SP)

Donde:

CI= Capital intelectual

SE= Satisfaccion del empleado

M= Motivacion

L= Liderazgo

IN= Capacidad de innovacion

P= Productividad

TE= Trabajo en equipo

CO= Cultura organizacional

HD= Huéspedes captados por plataformas digitales
SH= Satisfaccion del huésped

CD= Comunicacion digital

HR= Proporcion de huéspedes que repiten

SP= Satisfaccion de los proveedores

De acuerdo a lo que se hall6 una vez implementada la metodologia a nivel de todos los grupos
participantes es el capital relacional el que ha obtenido el mayor porcentaje 44.2%. Desde la
perspectiva de los socios alcanz6 un 45%, de parte de los empleados obtuvieron un 43.3 %; los
huéspedes lo ponderaron en un 45.9 % y los proveedores en un 42.5 %, el cual forma parte del
modelo Intelect propuesto por Euroforum (1998) y el cual se considera como parte fundamental
para el desarrollo del capital humano dentro de una organizacion, y bajo la cual se sustenta la
buena imagen de las empresas. Esto es comparable con el estudio de Toala et al. (2017) quien
presentd una propuesta de un modelo de gestion del conocimiento y capital intelectual de los

Y - U
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docentes universitarios, utilizando el modelo “Intelect”, ya que, comparado con otros, este retine
rasgos distintos, valiéndose de practicas innovadoras, dinamicas, evolutivas, analiticas, flexibles y
adaptables.

Se encontrd que el capital estructural dentro de la empresa hotelera Golden Green representa
un 28.7 % lo cual es comparable con lo expuesto por Gonzales et al. (2019) quien expuso que
la gestion del conocimiento y la medicion del capital intelectual son herramientas utilizadas por
organizaciones inteligentes que tienen muy bien estructurada cada una de sus lineas de accion,
puesto que estas provocan cambios necesarios para acelerar la competitividad, reafirmandose de
esta forma lo mencionado en el modelo de Intelect en el cual se precisa que efectivamente el capital
cuando se encuentran bien estructurado tiene un impacto en la calidad de las relaciones dentro de
una organizacion.

Una vez que se ha logrado realizar las ponderaciones del capital intelectual dentro de la empresa
en cada uno de los componentes se reflejan interesantes resultados relacionados con el capital
humano en cada uno de sus indicadores, de acuerdo a la ponderacion realizada por los socios los
que alcanzaron mayores valores fueron; motivacion (27.5%) seguido de la capacidad de innovacion
(22.5%), en el caso de los empleados se mencionan dos indicadores uno de ellos un tanto distinto,
estos fueron satisfaccion del empleado con 28.3 % y motivacion con 24.4 %; por su parte los
huéspedes seleccionaron liderazgo con 20.8% y capacidad de innovacién con 20.4% y por su parte
los proveedores seleccionaron motivacion y capacidad de innovacion con 21 y 20 % respectivamente.
Lo es comparable con lo encontrado por Vega et al. (2019) en el articulo titulado “Medicién del
capital intelectual: Caso hotelero”, quien establece que el calcular el valor del Capital Intelectual del
hotel, contribuye a la mejora de la efectividad de su gestion interna.

Al llevar a cabo la medicion del capital estructural se encontrd que la cultura organizacional
cuenta con un 55% seguido de la captacion de huéspedes utilizando plataformas digitales por un
45% lo cual determina en parte que estructuralmente la empresa se encuentra bastante equilibrada lo
cual es comparable con el estudio de Guzman y Medina (2019), quien establecio en su estudio que
la presencia de practicas que potencializan la gestion del conocimiento a través de sus dimensiones;
Capital intelectual, tecnologia de la informacion y la comunicacion y aprendizaje organizacional
tienen suimpacto en las variables estructurales del capital intelectual e igualmente se puede comparar
con lo encontrado por Sottosanto (2020) quien menciona como incide la gestion del conocimiento
en los recursos humanos de los hoteles, la formacion, las capacitaciones, las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, los procesos de induccidén y socializacion de los empleados, el
aprendizaje organizacional, la generacion de nuevos conocimientos y la cultura organizacional de
los hoteles generan un resultado cuantificable en el capital intelectual.

Sobre los resultados del capital relacional al realizar el proceso de medicidon se determind que
la satisfaccion de los huéspedes alcanzo el mas alto porcentaje con 39 % seguido de la proporcion
de huéspedes que repiten o que regresan a hospedarse a la empresa esto en un 24 %, lo cual es
bastante bueno y se encuentra alineado con lo establecido por Manjarrés (2021) en su estudio, quien
precisa que la identificacion de los factores y variables del capital intelectual, generan la posibilidad

de desarrollo de cada una de sus dimensiones, y refiriéndose al capital relacional este se puede
considerar un valor que otorga cierto nivel de diferenciacion con respecto al mercado.




Al llevar a cabo la construccion de la propuesta del modelo de gestion del conocimiento para
medir el capital intelectual, este se realizé utilizando para ello cuatro etapas: Analisis CATDWE,
situacion estructurada de la empresa hotelera, establecimiento de los indicadores de las dimensiones
del capital intelectual y la determinacion de los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual
y de sus indicadores.

Se determinaron seis indicadores para el capital humano; dos indicadores para el capital
estructural y cuatro indicadores para el capital relacional. Estos indicadores resultaron del analisis de
los siguientes modelos de medicion del capital intelectual: Modelo Navegador Skandia, presentado
por Edvinsson y Malone, modelo del Balance Scorecard, desarrollado por Kaplan y Norton y el
modelo Intelect de Euroforum.

Se consideraron coeficientes a las dimensiones del capital intelectual y sub coeficientes para sus
indicadores; luego, se obtuvieron sus valoraciones a través de encuestas realizadas a los dos socios
de la empresa, seis empleados, veintidos huéspedes que se alojaron en la semana de medicion y
cuatro proveedores principales.

Se plante6 una ecuacion detallada de medicion del capital intelectual descrito en la pagina 60.

Dentro del andlisis y como parte de los resultados se ha encontrado cuales son las ponderaciones
de los indicadores del capital humano que se encuentran con mayor porcentaje en la empresa sujeto
de estudio, entre los cuales se determina que es motivacioén con 23 % lo cual es bastante interesante,
sin embargo, el mas bajo y que requiere atencion es el trabajo en equipo el cual se encuentra en solo
9%.

Por su parte, el capital estructural presenta entre sus componentes cultura organizacional y
huéspedes captados por plataformas digitales estos se encuentran alineados casi de forma equitativa
lo cual refleja que la empresa como tal tiene como un elemento fuerte la parte estructural, el cual en
parte le aportara al desarrollo de los otros componentes del capital intelectual.

Y al revisar los resultados del capital relacional se evidencia que la satisfaccion del huésped se
encuentra en primer plano lo cual es bastante importante considerando que esta es una empresa de
servicios que se debe al cliente pero igualmente se debe de atender aspectos relacionados con la
satisfaccion de los proveedores la cual se encuentra en el escalon mas bajo de los resultados y que
es vital para el funcionamiento de la empresa porque estos se consideran aliados importantes que
aportan igual a la satisfaccion del cliente.

Se determina que de las tres dimensiones que conforma el capital intelectual, la que ha obtenido
la mas alta ponderacion es el capital relacional (44.2%), lo cual implica que se cuenta con una buena
base estructural.

Para la implementacion de la propuesta, se decidié utilizar la metodologia de Deming puesto
que la misma resulta de aplicar la 16gica y hacer las cosas de forma ordenada y correcta. Su uso
no se limita exclusivamente a la implantacion de la mejora continua, sino que se puede utilizar,

logicamente, en una gran variedad de situaciones y actividades. De hecho, constituye la metodologia
basica de una gran cantidad de herramientas de la calidad, por lo cual se estim6 conveniente de
forma que fortalece la propuesta de medicion del capital intelectual.




6. Propuestas

6.1 Fundamentacion

El capital intelectual se ha convertido en una ventaja competitiva para las organizaciones mo-
dernas, por lo cual los esquemas administrativos se han tenido que reinventar pasando de un modelo
de desarrollo de la era fisica a uno del conocimiento, dejando atras los modelos tecndcratas y me-
canicistas, donde el conocimiento era visto como un factor en segundo plano, que se veia opacado
por las creaciones pragmaticas de algunas ciencias que de hecho descartaban que la materializacion
de las mejores ideas y proyectos provenian del capital intelectual y de la capacidad de manejar y
difundir conocimiento de los empleados en las empresas; es por este cambio de escenarios que se
hace necesario el poder contar con un estudio que permita medir el capital intelectual, partiendo
para ello de un modelo que favorezca la misma en el marco de la gestion del conocimiento donde
puedan expresarse las experiencias de los diferentes actores que intervienen en las operaciones de
una empresa hotelera como son; clientes, empleados, proveedores y socios.

De acuerdo con Bueno (2001), el capital intelectual es el conjunto de capacidades, destrezas y
conocimientos de las personas que generan valor ya sea para las comunidades cientificas, las univer-
sidades, las organizaciones y la sociedad en general. Se considera que este es el capital “invisible”
el cual se convierte en riqueza para las empresas y las naciones, viéndose reflejado en dos dimensio-
nes: la estatica (valor del intangible en un determinado periodo de tiempo) y la dindmica (acciones
basadas en aplicaciones del intelecto, tales como adquirir, aumentar y controlar).

A esto se une el hecho de que es el capital intelectual, un elemento importante para crear una
imagen holistica de las empresas, es el valor oculto, que con su alta relevancia se reflejard por via
del descubrimiento del capital intelectual (Stewart, 2001). Este debe estar centrado en aquellos indi-
viduos o grupos involucrados en la toma de decisiones del dia a dia que trabajan para simplificar y
mejorar los flujos de datos, informacion y conocimiento y hacer organizaciones efectivas por medio
de innovaciones, gracias a la maximizacion de rendimientos y la minimizacion de costos.

Por lo anteriormente expuesto, se estima que la propuesta resuelve un vacio relacionado con la
necesidad de medir el capital intelectual en empresas hoteleras de manera participativa donde los
diferentes actores participan en el proceso de ponderacion de cada uno de los indicadores que con-
forman las dimensiones de estudio y a su vez tienen el rol de ser actores fundamentales al momento
de medir y determinar la situacion de la empresa sujeto de analisis.

6.2 Descripcion de la propuesta

La medicion del capital intelectual significa la oportunidad que toda entidad requiere no solo
para alcanzar mejores niveles de rendimiento interno y potenciar su crecimiento y participacion en
el mercado, sino porque le genera competencias que en el futuro al mediano plazo podran visuali-
zarse de forma tangible en utilidades e intangibles como el reconocimiento de su imagen de marca.
A esto se atina el hecho de que la medicion del capital intelectual valida la capacidad con la que
cuenta una entidad y esboza el esfuerzo que la misma realiza en funcion de alcanzar estandares de
calidad y desempeiio acordes con el mercado y las expectativas de los clientes; el conocer los resul-
tados de la medicion generan elementos para realizar una planificacion mas ajustada a procesos de
investigacion y desarrollo, dichos resultados se convierten en los insumos para establecer procesos

de reingenieria y mejora continua, y a partir de estos se puede establecer mecanismos para la edu-
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cacion organizacional.

Y es por ello y en funcion de lograr estos propdsitos que se presenta la siguiente propuesta la cual
consiste en medir el capital intelectual de una empresa hotelera aplicando la formula obtenida en la
presente investigacion que a continuacion presentamos:

CI=0271*(021* SE+0,23*M+0,16*L+0,19*IN+0,12*P+0,09 * TE)
+
0,287 * (0,55 * CO + 0,45 * HD) +
0,442 * (0,39 * SH+ 0,21 * CD + 0,24 * HR + 0,16 * SP)
Donde:

CI= Capital intelectual

SE= Satisfaccion del empleado

M= Motivacion

L= Liderazgo

IN= Capacidad de innovacion

P= Productividad

TE= Trabajo en equipo

CO= Cultura organizacional

HD= Huéspedes captados por plataformas digitales
SH= Satisfaccion del huésped

CD= Comunicacion digital

HR= Proporcion de huéspedes que repiten
SP= Satisfaccion de los proveedores

Esta formula fue obtenida ejecutando las cuatro etapas que fueron desarrolladas en el presente
estudio:

Anélisis CATDWE

Situacion estructurada de la empresa hotelera

Establecimiento de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual

Determinacion de los coeficientes de las dimensiones del capital intelectual y de sus indicadores
Esta propuesta serd implementada usando el circulo de Deming.

El circulo de Deming (de Edwards Deming) consiste en un sistema de cuatro fases cuyo objetivo

sera medir el capital intelectual de la empresa hotelera del presente estudio. Su caracteristica principal
es que es ciclico, de modo que cada una de las fases alimenta a la siguiente, ésta a la siguiente y asi




de manera sucesiva (Adriana., 2018). El ciclo de Deming es una herramienta idonea para lograr la
calidad y el mejoramiento continuo en las organizaciones (Salas-Rueda, 2018) que desean aplicar la
excelencia en sistemas de calidad.

El ciclo consiste en una secuencia logica de cuatro pasos repetidos que se deben de llevar a cabo
consecutivamente. Estos pasos son: planificar, medir, evaluar y actuar.

Figura 17. Fases del ciclo Deming

Actuar

(+)

Aliena (2007) explica que el circulo de Deming tiene su punto de arranque en la planificacion,
en la que se recoge y seleccionan sugerencias acerca de los cambios a introducir, y va seguido
de la realizacion de ensayos a pequeia escala. El tercer momento corresponde al estudio de los
resultados, y se prolonga en un cuarto paso, el de la actuacion, con la adopcioén o abandono de las
propuestas ensayadas en funcion de los resultados. Cuando estas acciones han sido completadas de
manera sistematica, el clico se reinicia con un nuevo plan.

Cada una de las fases consisten en:

1. Planificar: Se establece las actividades necesarias para realizar el proceso de medicion del
capital intelectual, determinando la periodicidad, los instrumentos de medicion y la muestra
a la que se aplicara dichos instrumentos. También se determina las metas de las dimensiones
del capital intelectual y de sus indicadores que servirdn para la etapa de evaluacion.

2. Medir: En esta fase se lleva a cabo el proceso de medicion del capital intelectual aplicando los
instrumentos a la muestra determinada en la fase anterior; también incluye el procesamiento
de los datos.

3. Evaluar: Para hacer las valoraciones se tiene que seguir el sistema de evaluacion que se
haya definido en la primera fase teniendo en cuenta las metas propuestas.

4. Actuar: En esta tltima fase se toman decisiones con base en el aprendizaje obtenido. Si hubo
errores, se definen acciones correctivas. Si por el contrario los resultados fueron 6ptimos, se
documenta dicho cambio y se integra dentro del proceso de medicion del capital intelectual.

A continuacion, presentamos las actividades a realizarse en cada una de las fases del circulo de
Deming para la implementacion de nuestra propuesta.




Figura 18. Actividades en cada fase del circulo de Deming
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Fase 1: Planificar
Socializacion del modelo de medicion.

Presentacion del modelo de medicion de capital intelectual a los socios y empleados de la

empresa hotelera para concientizar sobre su importancia y comunicarles que su implantacion tendra
consecuencias muy positivas para la empresa.

Exposicion de motivos a cada una de las partes involucradas en el proceso (empleados,
proveedores, huéspedes)

Determinacion de la periodicidad

La medicion del capital intelectual de la empresa hotelera se realizard cada tres meses. Se
considerard una semana para la aplicacion de los instrumentos de medicion.

Determinacion de la muestra

La aplicacion de los instrumentos de medicion se realizard a la totalidad de empleados de la

empresa hotelera (seis), a la totalidad de huéspedes alojados en la semana de medicion y a sus
proveedores principales(cuatro).
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Tabla 38. Instrumentos de medicion de las dimensiones del capital intelectual

Dimension Indicadores Instrumento de medicién Muestra / fuente
Satisfaccion del empleado Cuestionario empleados Totalidad empleados (6)
Motivacion Cuestionario empleados Totalidad empleados (6)
Capital Liderazgo Cuestionario empleados Totalidad empleados (6)
humano Capacidad de innovacion Calculo de indicador Datos de la empresa
Productividad Calculo de indicador Datos de la empresa
Trabajo en equipo Cuestionario empleados Totalidad empleados (6)
Cultura organizacional Cuestionario empleados Totalidad empleados (6)
Capital Huésped tad
uéspedes captados por
estructural platzfomas%jgitalgs Calculo de indicador Datos de la empresa
Satisfaccion del huésped Cuestionario huéspedes LR Lo a](')_]:.i(,flos
semana medicion
Comunicacion digital Calculo de indicador Datos de la empresa
Capital ., i
lacional  roporcion de huéspedes que . o
Lo repiten Calculo de indicador Datos de la empresa

Satisfaccion de los

proveedores Cuestionario proveedores

Totalidad proveedores (4)

Seleccion de los instrumentos de medicion
Dimension: Capital humano
Indicador: Satisfaccion del empleado

Se define la satisfaccion laboral como un estado emocional positivo y placentero de la percepcion
subjetiva de las experiencias laborales del sujeto. (Gallegos & Velarde, 2013).

Como instrumento se utiliza un cuestionario validado y confiable que recoge informacion
relativa a la satisfaccion laboral a partir del salario recibido, el tipo de tarea que se realiza, las
relaciones interpersonales, las posibilidades de promocidn y la organizacion. El cuestionario cuenta
con una estructura de escala tipo Likert y ocho preguntas con un rango de respuesta que va desde
muy satisfecho hasta nada satisfecho (Gallegos & Velarde, 2013). El cuestionario que acompafia a
este indicador se encuentra en el anexo 1.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

PRi = (3M + 2B + P)/300

Donde:

PR: Valor numérico de la pregunta N° i (i toma los valores del 1 al 8)

M: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran estar muy satisfechas

B: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran estar bastante satisfechas.

P: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran estar poco satisfechas

El valor final serd el promedio de las ocho preguntas.
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Indicador: Motivacion

Motivacion laboral, Newstrom (2011) la define como “El conjunto de fuerzas internas y externas
que hacen que un empleado elija un curso de accion y se conduzca de cierta manera”. (Lopez-
Martinez & Alejandro, 2019) Como instrumento se utiliza un cuestionario validado y confiable. El
cuestionario que acompafia a este indicador se encuentra en el anexo 2.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

PRi = (4A + 3L + 21 + D)/400

Donde:

PRi: Valor numérico de la pregunta N° 1 (i toma los valores del 1 al 15)

A: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran estar De Acuerdo

L: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 manifestaran estar en Algo de Acuerdo.
I: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 manifestaran estar Indecisas

D: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran estar Algo en Desacuerdo
El valor final ser4 el promedio de las quince preguntas.

Indicador: Liderazgo

Se considera al mismo como un proceso enfocado en la estimulacion de la conciencia de los
trabajadores, a fin de convertirlos en seguidores productivos, quienes acepten y se comprometan
con el alcance de la mision organizacional, apartando sus intereses particulares y centrandose en el
interés colectivo (Bass & Avolio, 2006b).

Como instrumento se utilizara el cuestionario de Escala de Liderazgo Transformacional (ELT),
elaborado por Rafferty y Griffin (2004) sobre la base de cinco dimensiones: vision, comunicacion
inspirada, estimulacion intelectual, liderazgo de apoyo y reconocimiento personal. El cuestionario
posee 15 items que corresponden a las 5 dimensiones indicadas anteriormente. Cada item con cinco
alternativas fijas de respuesta (Rafferty & Griffin, 2004). El cuestionario que acompaiia a este
indicador se encuentra en el anexo 3.

Calificacion:

La prueba es una escala tipo Likert con 5 niveles, donde 0 es “raras veces o nunca’’, mientras
que 4 se refiere a “siempre”. La puntuacion en el item 3 es inversa.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un méximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicard la siguiente formula:

PRi = (4S+ 3F + 2V + P)/400
Donde:

PRi: Valor numérico de la pregunta N° i (i toma los valores del 1 al 15)

S: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 marcaron Siempre




F: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i marcaron Con mucha frecuencia
V: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i marcaron A veces

P: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i marcaron Pocas veces

El valor final seré el promedio de las quince preguntas.

Indicador: Capacidad de innovacion

La capacidad de innovacion es la habilidad que tiene una empresa para crear, absorber, adaptar
y transformar determinada tecnologia en rutinas gerenciales, operacionales y transaccionales
suficientemente eficientes para permitir que la empresa obtenga lucros encima del promedio del
mercado, vale decir, para que la empresa sea considerada innovadora (Zawislak et al. 2012).

Para determinar la capacidad de innovacion (IN) se utilizard un indicador econdémico que permite
medir los resultados positivos o negativos de la innovacion, a partir de las variables de los balances y
estados financieros de la empresa. Este indicador econdmico representa su actividad de innovacion
en relacion con las ventas. Permite también mostrar si los nuevos desarrollos tienen éxito en el
mercado; por lo tanto, la férmula de capacidad de innovacion (IN) es:

Cuota de ingresos de las innovaciones
- Volumen de ingresos totales

Indicador: Productividad

La productividad es el uso eficiente de recursos como trabajo, capital, tierra, materiales, energia,
informacion en la produccion de diversos bienes y servicios (Omnibees, 2020).

Para determinar el valor del indicador productividad se va a dividir los servicios realizados entre
el nimero de trabajadores.

Los servicios realizados se determinaran con la Tasa de ocupacion que es el porcentaje de
unidades ocupadas en relacion con el total que ofrece la empresa hotelera. A través de este indicador,
es posible medir la produccion de servicios.

El calculo debe hacerse de la siguiente manera:

habitaciones ocupadas

Tasa d o
asa e ocupacion = 4 pitaciones disponibles * periodo (en dias)

Luego se determinara el indice de productividad (P)

Tasa de ocupacién
" ntmero de trabajadores

El valor ideal del indice de productividad (P) seria cuando la tasa de ocupacion es 1 y el nimero
de trabajadores sea igual a 6, obteniendo un indice de productividad de 1/6.

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero se
establece la siguiente tabla:
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Tabla 39. Productividad y Productividad en escala de 0 a 1

Productividad Productividad en escalade 0 a 1
0/6 0
0.25/6 0.25
0.5/6 0.5
0.75/6 0.75
1/6 1

Para valores no contemplados en la tabla se calculara por interpolacion
Indicador: Trabajo en equipo

De acuerdo con Andrade (2001) “el trabajo en equipo se puede definir de una u otra forma,
pero en esencia lo que se entiende por este concepto en nuestro medio laboral es la capacidad
de las personas para alcanzar, junto con otras, los objetivos que conjuntamente han fijado, en un
ambiente de confianza, respeto y colaboracion. De hecho, la misma estructura organizacional esta
disenada (en teoria) para que el trabajo lo realicen grupos de personas mas que individuos aislados”.
(Andrade, 2001)

Como instrumento se utilizara el cuestionario Actitud hacia el trabajo en Equipo. El cuestionario
posee 42 items agrupados en 3 factores: Motivacion y Compaiierismo, Compromiso y Colaboracion
y Disposicion para el Trabajo en Equipo. Cada item con cinco alternativas fijas de respuesta. El
cuestionario que acompaia a este indicador se encuentra en el anexo 4.

Calificacion:

299

La prueba es una escala tipo Likert con 5 niveles, donde 0 es “Totalmente en desacuerdo™,
mientras que 4 se refiere a “Totalmente de Acuerdo”

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

ITi = (4TA+ 3A + 2AD + D)/400

Donde:

ITi: Valor numérico de la pregunta N° i (i toma los valores del 1 al 42)

TA: Porcentaje de las personas que en el item N° i marcaron “Totalmente de Acuerdo”

A: Porcentaje de las personas que en el item N° i marcaron “De Acuerdo”

AD: Porcentaje de las personas que en el item N° i marcaron “Ni de Acuerdo ni en Desacuerdo”
D: Porcentaje de las personas que en el item N° i marcaron “En Desacuerdo”

El valor final sera el promedio de los cuarenta y dos items.

Dimension: Capital estructural

Indicador: Cultura organizacional

La cultura organizacional es un producto aprendido de la experiencia, y por tanto algo localizable
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solo alli, donde exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa (Shein, 1988).

Como instrumento se utiliza un cuestionario validado y confiable (Olmos & Socha, 2006) que
recoge informacion relativa al tipo de cultura organizacional, sus componentes y como esto incide
en el capital intelectual de la organizacion. El cuestionario cuenta con una estructura de escala tipo
Likert y 18 preguntas con un rango de respuesta que va desde siempre hasta nunca. El cuestionario
que acompana a este indicador se encuentra en el anexo 5.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un méximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

PRi = (4S + 3F + 2AV+ Oc) /400

Donde:

PRi: Valor numérico de la pregunta N° i (i toma los valores del 1 al 18)

S: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Siempre

F: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 manifestaran Frecuentemente
AV: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Algunas veces
Oc: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Ocasionalmente
El valor final sera el promedio de las dieciocho preguntas.

Indicador: Huéspedes captados por plataformas digitales

La captacion de clientes utilizando plataformas se define como el proceso de establecer relaciones
con los futuros huéspedes haciendo uso para ello de distintas plataformas digitales especializadas o
dedicada al sector hotelero, las cuales tienen una relacion directa o indirecta con el hotel de destino
(La Torre, 2019).

El valor del indicador de huéspedes captados por plataformas digitales se obtendra dividiendo el
numero de reservas confirmadas a través de las plataformas digitales tales como pagina web de la
empresa, Booking, y Trivago entre el total de reservas confirmadas.

HD Reservas confirmadas a través de pataformas digitales

Total de reservas confirmadas

Dimension: Capital Relacional
Indicador: Satisfaccion del huésped

La satisfaccion del cliente es el principal criterio cuando se trata de determinar la calidad
del producto o servicio, y es clave para la perdurabilidad de la empresa dado que influye en la
decision del cliente de repetir en la experiencia del servicio y su efecto multiplicador en términos de
comunicacion “boca en boca” (Kotler & Armstrong, 2013).

Como instrumento se utiliza un cuestionario validado y confiable (Cronin & Taylor, 1992) que
recoge informacion relativa a la satisfaccion de los clientes de una escala de medicion de diferentes
categorias como: Fiabilidad, capacidad de respuesta, empatia, seguridad y elementos tangibles. El

cuestionario cuenta con una estructura de escala tipo Likert y 20 preguntas con un rango de respuesta
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que va desde deficiente a excelente. El cuestionario que acompana a este indicador se encuentra en
el anexo 6.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

PRi = (4E + 3B + 2R+ NMB) /400

Donde:

PRi: Valor numérico de la pregunta N° 1 (i toma los valores del 1 al 20)

E: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Excelente

B: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 manifestaran Bueno

R: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° 1 manifestaran Regular

NMB: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran No muy bueno
El valor final ser4 el promedio de las veinte preguntas.

Indicador: Comunicacion digital (websites)

La comunicacion digital estd inmersa en todos los perimetros, es un proceso de elaboracion y
distribucion que se ejecuta con la asistencia de las tecnologias digitales, permitiendo el incremento
de una base analogica en digital, sin descartar lo que se conoce como los medios impresos (Scolari,
2008).

El indicador de Comunicacion Digital se obtendra teniendo en cuenta el nimero de visitas
trimestrales a la pagina web de la empresa hotelera obtenida a través de la herramienta Google
Analytics que es una de las herramientas mas populares y confiables para medir y analizar el
rendimiento de un sitio web.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero se
establece la siguiente tabla:

Tabla 40. Numero de visitas de Pagina Web y valor indicador CD

NP° de visitas Pagina Web Valor indicador CD
4001 a mas 1
3001 a 4000 0.8
2001 a 3000 0.6
1001 a 2000 0.4
101 a 1000 0.2
100 a menos 0

Para valores no contemplados en la tabla se calculara por interpolacion

Indicador: Proporcion de huéspedes que repiten
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Los huéspedes que retornan son aquellos que realizan el proceso de recompra del servicio, el
cual no es més que la adquisicion del servicio cuando ya se ha experimentado con el mismo de
forma satisfactoria, generandose la confianza y la sensacién de volver a hacer uso del servicio e
incluso recomendarlo (Lovelock, 1997).

El valor del indicador de proporcion de huéspedes que repiten se obtendra dividiendo el nimero
de pernoctaciones que realiza un mismo cliente durante un afio entre el total de pernoctaciones del
mismo afo.

HR Numero de pernoctaciones que realiza un mismo cliente durante un afio
B Total de pernoctaciones

Indicador: Satisfaccion de los proveedores

La satisfaccion ocurre cuando un cliente se encuentra satisfecho cuando sus necesidades, reales
o percibidas se saciaban o superaban (Parasuraman et al., 1994).

Como instrumento se utiliza un cuestionario validado y confiable (Karatepe & Avci, 2002) que
recoge informacion relativa a la satisfaccion de una escala de medicion de diferentes categorias
como: Elementos tangibles, fiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad y empatia. El cuestionario
cuenta con una estructura de escala tipo Likert y 22 preguntas con un rango de respuesta que va
desde muy de acuerdo a muy en desacuerdo. El cuestionario que acompana a este indicador se
encuentra en el anexo 7.

Procedimiento:

Para cuantificar los resultados entre un maximo de ponderacion de +1 y un minimo de cero, para
cada pregunta se aplicara la siguiente formula:

PRi = (4MDA + 3DA + 2NEDNDA+ ED) /400

Donde:

PRi: Valor numérico de la pregunta N° i (i toma los valores del 1 al 22)

MDA: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Muy de acuerdo.
DA: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran De acuerdo

NEDNDA: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran Ni en desacuerdo ni
de acuerdo

ED: Porcentaje de las personas que en la pregunta N° i manifestaran En desacuerdo
El valor final ser4 el promedio de las veintidds preguntas.
Determinacion de las metas

Las metas para cada uno de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual son definidos
por los socios de la empresa hotelera. Esta definicion es un proceso dindmico y puede variar de un
periodo de medicion a otro, segun los intereses de los socios.

Las metas de los indicadores definidas para el primer periodo de medicion serian las siguientes:
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Tabla 41. Metas de los indicadores definidas para el primer periodo de medicion

Dimension

Capital

humano

Capital

estructural

Capital

relacional

La meta de cada una de las dimensiones del capital intelectual seré el promedio ponderado de las
metas de sus indicadores. La ponderacion serd teniendo en cuenta los valores de los sub coeficientes

Indicadores
Satisfaccion del empleado
Motivacion
Liderazgo
Capacidad de innovacion
Productividad
Trabajo en equipo
Cultura organizacional
Huéspedes captados por plataformas

digitales

Satisfaccion del huésped
Comunicacion digital (Website)
Proporcion de huéspedes que repiten

Satisfaccion de los proveedores

Meta
0.8
0.8
0.8
0.2
0.7
0.8

0.8

0.4

0.4
0.4
0.4

0.4

de cada indicador que se obtuvieron en la presente investigacion (ver ecuacion 7).

Tabla 42. Sub coeficientes de los indicadores de las dimensiones del capital intelectual

Dimension

Capital

humano

Capital

estructural

Capital

relacional

Indicadores
Satisfaccion del empleado
Motivacién
Liderazgo
Capacidad de innovacién
Productividad
Trabajo en equipo

Cultura organizacional
Huéspedes captados por plataformas digitales

Satisfaccion del huésped
Comunicacion digital (Website)

Proporcion de huéspedes que repiten

Satisfaccion de los proveedores

Sub-coeficiente
0.21
0.23

0.16
0.19
0.12
0.09

0.55

0.45

0.39
0.21
0.24

0.16



s 00202020 @ @

Meta capital humano =0.21*0.8+0.23*0.8+0.16*0.8+0.19*0.2+0.12*0.7+0.09*0.8
Meta capital humano = 0.674

Meta capital estructural = 0.55%0.8+0.45*0.4

Meta capital estructural = 0.62

Meta capital relacional = 0.39%0.4+0.21%0.4+0.24*0.4+0.16*0.4

Meta capital relacional = 0.4

La meta del capital intelectual sera el promedio ponderado de las metas de cada una de sus
dimensiones. La ponderacion serd teniendo en cuenta los valores de los coeficientes de cada
dimension que se obtuvieron en la presente investigacion (ver ecuacion 7)

Tabla 43. Coeficientes de las dimensiones del capital intelectual

Dimensiones Coeficiente
Capital humano 0.271
Capital estructural 0.287
Capital relacional 0.442

Meta capital intelectual = 0.271*0.674 + 0.287*0.62 + 0.442*0.4

Meta capital intelectual = 0.54

Fase 2: Medir

Presentacion de los instrumentos de medicion

Entrega de instrumentos a los participantes

Explicacion del proceso de llenado

Aplicacion de los instrumentos de medicion

Control y seguimiento del llenado de los instrumentos

Explicaciones a dudas o inconvenientes en el llenado

Recojo de los instrumentos en el tiempo estimado y orientado al inicio del proceso
Procesamiento de los datos recolectados

Los datos recolectados serdn almacenados y procesados en una base de datos en Excel.
Los valores procesados por indicador seran el input del software aplicativo.
Célculo del capital intelectual y sus dimensiones

El software aplicativo permitira el ingreso de los valores de cada indicador de las dimensiones
del capital intelectual obtenidos en el procesamiento de la actividad anterior y con las férmulas
del modelo de medicién del capital intelectual, obtenidas en la presente investigacion, procedera a
realizar el calculo del capital intelectual y de sus tres dimensiones: capital humano, capital estructural
y capital relacional.
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Fase 3: Evaluar
Determinacion de la semaforizacion para las valoraciones

El software aplicativo esta disefiado con la técnica de semaforizacién que permite presentar de
manera visual como se comportan los indicadores de cada dimension del capital intelectual. Esta
forma de representar permite generar un analisis intuitivo de la informacion que servird de base y
referencia para la toma de decisiones.

La semaforizacion verde, ambar y rojo se realizara teniendo en cuenta las siguientes condiciones:
- El color verde se prende cuando ha alcanzado la meta propuesta
- El color ambar se prende cuando est4 por debajo de un 10% de la meta propuesta

- El color rojo se prende cuando el valor calculado esta por debajo de un mas del 10% de la
meta propuesta.

A continuacion, se presenta los intervalos para la semaforizacion para el capital intelectual, sus
dimensiones e indicadores. Las metas son los valores obtenidos en la actividad, determinacion de
las metas, de la primera fase del circulo Deming.

Tabla 44. Semaforizacion del capital intelectual

Rojo Ambar Verde
Meta

) [ ) [ ]
CAPITAL INTELECTUAL | 0.54 0 | 048 | 048 | 0.54 | 0.54 | 1

Esta tabla representa una serie de valores los cuales oscilan entre 0-1, donde cero es el minimo
resultado y 1 es el maximo. Se usa un corchete indicando que el extremo del rango es cerrado y un
paréntesis para representar que el extremo del rango es abierto.

Tabla 45. Semaforizacion del capital humano y de sus indicadores

Rojo Ambar Verde
meta

) [ ) [ ]
CAPITAL HUMANO 0.674 0 061 | 0.61 | 0.67 | 0.67 1
Satisfaccion del 0.8 0 072 | 072 0.8 0.8 1

empleado
§ Motivacién 0.8 0 [072072] 08 | 08 | 1
§ Liderazgo 0.8 0 |072072] 08 ] 08 1
% Capacidad de innovacion 0.2 0 0.18 | 0.18 0.2 0.2 1
Z [Productividad 0.7 0 0.63 | 0.63 0.7 0.7 1
Trabajo en equipo 0.8 0 0.72 | 0.72 0.8 0.8 1
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Tabla 46. Semaforizacion del capital estructural y de sus indicadores

Rojo Ambar Verde
meta

CAPITAL ESTRUCTURAL 0.62 0 0.558 | 0.558 | 0.62 | 0.62 1

Cultura organizacional 0.8 0 0.72 | 0.72 0.8 0.8 1

Huéspedes captados por
0.4 0 036 | 036 | 04 | 04 1
plataformas digitales

INDICADORES

Tabla 47. Semaforizacion del capital relacional y de sus indicadores

Rojo Ambar Verde
meta
) [ ) [ 1
CAPITAL RELACIONAL 0.4 0 036 | 036 [ 04 0.4 1
Satisfaccion del huésped 0.4 0 036 | 036 | 04 0.4 1
Comunicacion digital
04 0 036 | 036 | 04 0.4 1
(websites)
Proporcion de huéspedes
n ) 0.4 0 036 | 036 [ 04 0.4 1
gj que repiten
Q
% Satisfaccion de los
&) 0.4 0 036 | 036 [ 04 0.4 1
A |proveedores
&

Analisis de los resultados

Se determinaran los indicadores que lograron la meta (semaforizacion verde); los indicadores que
estuvieron a 10% de alcanzar la meta (semaforizacion ambar) y los indicadores en semaforizacion
rojo que estan por debajo de un mas del 10% de la meta propuesta con la finalidad de establecer
procesos de mejora para aumentar los valores de estos indicadores en el siguiente periodo de
medicion

Fase 4: Actuar

Determinacion de los puntos de aprendizaje

Se verifica las existencias de brechas entre lo planificado y lo realizado para determinar
modificaciones para el siguiente periodo de medicion del capital intelectual. Asi mismo se determinan
aquellos procesos en los cuales se haya comprobado su eficacia para fortalecerlos.

Propuesta de acciones de mejora

De la actividad anterior, surgen acciones correctivas y de mejora que es, precisamente, eso lo que

nos lleva a la mejora continua.
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Terminada la cuarta fase, volveremos a la primera para planificar el siguiente proceso de
medicion del capital intelectual tomando en consideracion los puntos de aprendizaje adquiridos
durante el proceso.

Software aplicativo de medicion del capital intelectual

El software aplicativo funciona a través de un proceso de semaforizacién y navegacion. La
finalidad del aplicativo es medir el capital intelectual, sus dimensiones e indicadores de la empresa
hotelera Golden Green, utilizando las formulas obtenidas en la presente investigacion. Los valores
de los indicadores fueron los obtenidos con los instrumentos de medicion.

El funcionamiento del software se expone a continuacion:
Requerimientos funcionales del aplicativo

Los requerimientos funcionales considerados en el software aplicativo para la medicion del
capital intelectual de la empresa hotelera Golden Green son los siguientes:

Ingresar al sistema:

El sistema debe solicitar un usuario y contrasefia para permitir el ingreso a la aplicacion y sus
diferentes funcionalidades.

Gestionar valores indicadores:

El software debe permitir registrar, modificar y eliminar el resultado de las encuestas realizadas
a los actores o de las formulas especificadas en el modelo propuesto.

Gestionar ponderaciones:

El software debe permitir registrar, modificar y eliminar el valor de las ponderaciones de las
dimensiones del capital intelectual y de las ponderaciones de los indicadores de cada dimension.

Gestionar metas:

El software debe permitir registrar, modificar y eliminar el valor de las metas de las dimensiones
del capital intelectual y de las metas de los indicadores de cada dimension.

Medir las dimensiones del capital humano, capital estructural y capital relacional:

El software debe medir el valor de las dimensiones de Capital Intelectual utilizando los valores
de sus indicadores y de acuerdo a la formula del modelo propuesto.

Medir el capital intelectual:

El software debe medir el valor general del capital intelectual utilizando el valor del capital de
cada dimension y de acuerdo a la formula del modelo propuesto.

Mostrar resultados:

El software mostraré el valor general del capital intelectual, de cada una de sus dimensiones y
de cada uno de sus indicadores

Mostrar semaforizacion:

El software mostrara un semaforo para el valor general del capital intelectual, para los valores de
cada una de las dimensiones y para los valores de cada uno de los indicadores

Requerimientos no funcionales del aplicativo




Interfaces del Sistema:

Es importante que el sistema posea el menor nimero de pantallas posible de forma que facilite su
manejo, aprendizaje y navegacion, utilizando por ejemplo botones, menus desplegables y en general
un ambiente amigable para el usuario.

Usabilidad:

Menu con iconos y descripciones.

Uso de botones para indicar una tarea.

Uso de la semaforizacion.

Portabilidad:

Requiere sistema operativo Windows 10.
Implantacion:

Se desarroll6 en el lenguaje de programacion PHP
Prototipo del aplicativo

Menu de Ingreso: El aplicativo solicita el nombre de usuario y contrasefia para permitir el ingreso
a la aplicacion y sus diferentes funcionalidades.

Modelo de medicion Capital Intelectual
empresa hotelera Golden Green

PRSP
2% 7 e
28,0/ o
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Ment de presentacion: La presentacion del software de medicion del capital intelectual de la
empresa hotelera Golden Green, tiene la siguiente presentacion como pantalla de inicio.

Modelo de medicion Capital Intelectual
empresa hotelera Golden Green

Menu de opciones: Al ingresar al aplicativo tiene 2 opciones: Ingresar datos o visualizar las
mediciones de capital intelectual. Solo se podra visualizar si se tiene datos ingresados.

-
i ,/&'ij
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Capital Intelectual

Ment Ingreso de datos: Esta pantalla permite registrar, modificar y eliminar:

* Losvalores de las ponderaciones de cada dimension del capital intelectual y las ponderaciones
de cada uno de sus indicadores.

* Las metas para el capital intelectual, de sus dimensiones y de los indicadores de cada
dimension.

¢ Los valores de cada indicador




Satiataccion de empiesdo Satistaccion del Mussped (S

Comunicackse dighat (webstes) (<O

Propercion de hussedes que reseten
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Capacidad de Innovackin (I Satistaccien de kos proveedores (3P,

Capital tatructural

Cultura Organizacional 1C0)

Huespeades Captades por platates mes
dightaten (O

Ment de medicion capital intelectual y dimensiones: Esta pantalla muestra el valor del capital
intelectual de la empresa hotelera Golden Green y el valor de cada una de sus dimensiones: Capital
humano, capital estructural y capital relacional. Asimismo, muestra la semaforizacion verde, ambar
y rojo teniendo en cuenta las siguientes condiciones:

* El color verde se prende cuando ha alcanzado la meta propuesta.
* El color ambar se prende cuando esta por debajo de un 10% de la meta propuesta.

* El color rojo se prende cuando el valor calculado estd por debajo de un mas del 10% de la
meta propuesta.

El boton ver mas permite la navegacion para cada una de las dimensiones del capital intelectual:
capital humano, capital estructural y capital relacional; permite visualizar el detalle mostrando los
indicadores de cada una de las dimensiones.

El botdn inicio navegara hasta la pantalla de presentacion.

El boton atras navegara a la pantalla anterior.




@ Capital Humiane g
(0 \) o)v’ Capital Estructural g m
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Menu de medicion capital humano y sus indicadores: Esta pantalla muestra el valor del capital
humano de la empresa hotelera Golden Green y el valor de cada uno de sus indicadores. Asimismo,
muestra la semaforizacion verde, ambar y rojo teniendo en cuenta las siguientes condiciones:

* El color verde se prende cuando ha alcanzado la meta propuesta.
* El color ambar se prende cuando esta por debajo de un 10% de la meta propuesta.

* El color rojo se prende cuando el valor calculado est4 por debajo de un mas del 10% de la
meta propuesta.

El botdn inicio navegara hasta la pantalla de presentacion.

El botdn atras navegara a la pantalla anterior.

| Capital Humano g
Satislaccion del Capacidad de
Empleado Innovacion
Motivacion g Productividad

Trabajo en
Liderazgo .
Equipo

& e 0
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Menu de Medicidn capital estructural y sus indicadores: Esta pantalla muestra el valor del capital
estructural de la empresa hotelera Golden Green y el valor de cada uno de sus indicadores. Asimismo,
muestra la semaforizacion verde &mbar y rojo teniendo en cuenta las siguientes condiciones:

* El color verde se prende cuando ha alcanzado la meta propuesta.
» El color ambar se prende cuando esta por debajo de un 10% de la meta propuesta.

» El color rojo se prende cuando el valor calculado esta por debajo de un més del 10% de la
meta propuesta.

El botdn inicio navegara hasta la pantalla de presentacion.

El boton atras navegara a la pantalla anterior.

“ O { _)f Capital
s Estructural
894
Cultura Organizacional g
Huéspedes Captados
por plataforma digital

Ment de Medicion capital relacional y sus indicadores: Esta pantalla muestra el valor del capital
relacional de la empresa hotelera Golden Green y el valor de cada uno de sus indicadores. Asimismo,
muestra la semaforizacion verde-ambar y rojo teniendo en cuenta las siguientes condiciones:

* El color verde se prende cuando ha alcanzado la meta propuesta.
* El color ambar se prende cuando esta por debajo de un 10% de la meta propuesta.

» El color rojo se prende cuando el valor calculado estd por debajo de un mas del 10% de la
meta propuesta.

El boton inicio navegara hasta la pantalla de presentacion.

El botdn atras navegara a la pantalla anterior.
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6.4 Evaluacion

La evaluacion de la propuesta del modelo se realizara en términos de eficacia y eficiencia, tales
como:

1. Disposicion de recursos para su implementacion tales como tiempo, personal, responsable
de dirigir y monitorear los alcances de la propuesta

2. Se logra medir cada uno de los componentes del capital intelectual

3. Se valora las fortalezas y debilidades en materia de capital intelectual y permite la creacion
de planes remediales para sanear las areas en las que se requiere mejora.

4. La propuesta ofrece a la empresa la oportunidad de formular estrategias de funcionamiento
en las diferentes areas de la empresa.

5. Permite fortalecer las relaciones con proveedores, empleados y clientes.

6. Posibilita una mejora de la imagen empresarial frente a clientes internos y externos.
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ANEXO 1. Instrumento de medicion de capital humano/indicador satisfaccion del empleado

Para el llenado del siguiente instrumento considerar el item No. 3 solamente en caso de que tenga
empleados que dependen directamente de usted, de lo contrario hacer caso omiso al item.

CUESTIONARIO INDICADOR: SATISFACCION DEL

EMPLEADO

A continuacion, tiene una pequeiia lista que incluye diferentes aspectos relacionados con
su trabajo, sobre los que se le pegunta por su grado de satisfaccion.
Por favor, marque con una cruz dentro del cuadro correspondiente

N° Preguntas Muy Bastante Poco Nada
satisfecho satisfecho satisfecho satisfecho

1  1;Esta usted satisfecho actualmente
con su salario?

2 ;Esta satisfecho con el tipo de
trabajo que usted hace?

3  (Con los empleados que dependen de
usted?

4  ;Esta usted satisfecho con los jefes y
superiores?

5  (Estd usted satisfecho con los
compaiieros de trabajo?

6  (Se siente satisfecho con sus
posibilidades de ascenso?

7  (Con la organizacién del trabajo que
actualmente hace?

8 [ Qué satisfaccion tiene en su
empresa?
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ANEXO 2. Instrumento de medicion dimension capital humano/ indicador motivacion

CUESTIONARIO INDICADOR: MOTIVACION

Instrucciones de llenado: Antes de responder a cada pregunta, se le solicita analizar detenidamente
y elegir solamente una respuesta, marcando con (X) la que considere apropiada.

Ne Preguntas En Algoen Indeciso  Algo de De
desacuerdo desacuerdo acuerdo  acuerdo
1  Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo para obtener
la aprobacion de otras personas (por ejemplo, de
mis superiores y compafieros de trabajo)
2  Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque otras
personas me ofrecerdn mayor seguridad laboral

3 | Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo para evitar
que otras personas me critiquen (por ejemplo,
mis superiores y compaiieros de trabajo).

4 | Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque otras
personas me van a respetar mas (por ejemplo, mis
superiores y compafieros de trabajo).

5 | Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque me
arriesgo a perderlo si no lo hago

6  Pongo mucho esfuerzo en mi trabajo porque solo
asi otras personas me van a compensar
financieramente

7 | Mis superiores generalmente aprecian la forma
en que realizo mi trabajo.

8§  Disfruto que mi esfuerzo sea reconocido

9 Tengo oportunidades de crecer y aprender en
esta Dependencia.

10  Elsueldo que percibo es justo por las labores que
realizo

11 | Es estimulante que en esta Dependencia los
esfuerzos personales sean recompensados en todo
momento

12 Lapuntualidad en el pago de mi sueldo me da
tranquilidad personal.

13 | Las condiciones fisicas y ambientales de trabajo
(iluminacién, climatizacién, ruido, etc.) me
parecen agradables.

14 | Ladistribucion fisica y geogrifica de mi drea
contribuye al flujo de trabajo e informacién

15  El'mobiliario que tengo disponible en mi 4rea de
trabajo (silla, escritorio, computadora, etc.) es el
apropiado para mi desempefio laboral




s 00202020 @ @

ANEXO 3. Instrumento de medicion de dimension capital humano/ indicador liderazgo

CUESTIONARIO INDICADOR: Liderazgo:
Escala de Liderazgo Transformacional (ELT), elaborado por Rafferty y Griffin (2004)
Instrucciones de llenado:
Este cuestionario contiene una serie de afirmaciones. Lea cada una de ellas e indique con qué

frecuencia ocurre en usted las acciones descritas en las frases. Elegir solamente una respuesta,
marcando con (X) la que considere apropiada.

Dimensiones

Estimulacién Comunicacién Vision

Liderazgo De

Reconocimien

Intelectual Inspirada

Apoyo

to Personal

Preguntas Rara

Vez o

Nunca

Tiene una idea clara de hacia dénde
Vamos como organizacion

Tiene una idea clara de como quiere
que sea su drea en cinco afnos

No tiene idea de hacia donde va la
organizacion

Dice cosas que hacen sentir a sus
compaifieros orgullosos de ser parte de
esta organizacion

Dice cosas positivas acerca de su drea
de trabajo

Anima a la gente a ver ambientes
cambiantes, asi como situaciones
llenas de oportunidades

Desafio a mis compafieros a pensar
sobre antiguos problemas generando
nuevas alternativas o propuestas
Brindo a mis compaiieros ideas que los
obligan a reflexionar algunas cosas
que nunca han pensado antes

He ayudado a mis compafieros a
replantear algunos supuestos basicos
sobre la manera de hacer su trabajo
Considero los sentimientos de los
demads antes de actuar

Me comporto tomando en
consideracion las necesidades
personales de mis compafieros

Me preocupo por que los intereses de
mis compafieros sean atendidos
Elogio a los demas cuando hacen un
trabajo mejor que el promedio
Reconozco la mejora en la calidad del
trabajo de mis compafieros
Personalmente felicito cuando hacen
bien un trabajo pendiente

Pocas A Con Mucha | Siempre

Veces Veces. | frecuencia
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ANEXO 4. Instrumento de medicion de dimension capital humano/indicador trabajo en equipo

CUESTIONARIO INDICADOR: Trabajo en equipo

Instrucciones de llenado:
A continuacién, se presenta una serie de frases que le pedimos responder con la mayor precision.
Cada frase tiene cinco opciones de respuesta, de las cuales deberda marcar con una X la que mejor
refleje su opinién

;
=

MOTIVACION Y COMPANERISMO

Item Totalmenie

de Acuerdo

El trabajo en grupo es comiin en mi centro
de trabajo

Existe motivacion en mi equipo de trabajo

En mi centro de trabajo hay un ambiente de
colaboracién

Es facil mantener la motivacion en mi
equipo de trabajo

Enmi empresa se realizan actividades en
€quipo

En mi empresa se fomenta el aprendizaje en
equipo

Mi equipo de trabajo alcanza las metas
fijadas

En mi organizacion se promueve la
comunicacion

En la organizacion existe un adecuado
liderazgo

El compafierismo es una conducta que se
da en mi trabajo

Los directivos facilitan la formacion del
grupo

En mi organizacion existe facilidad para
trabajar en equipo

En mi organizacion la gente muestra
compromiso cuando trabaja en equipo.
En mi centro de trabajo la comunicacion
contribuye al logro de las metas del
Equipo

En mi organizacion la eficiencia es una
caracteristica de los equipos de trabajo

Los directivos de mi organizacion
propician la meotivacion para el trabajo
en Equipo

Me siento parte de mi grupo de trabajo

De Ni de En Totalmente
Acuerdo Acuerdo Desacuerdo en
ni en Desacuerdo
Desacuerdo
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Los directivos de mi organizacion estan
dispuestos a compartir el liderazgo

En mi organizacion se fomenta la
integracion de equipos de trabajo

En mi organizacion prevalece un ambiente
de compafierismo

Los equipos de trabajo requieren
integracion

El trabajo en equipo ayuda a alcanzar las
metas organizacionales

La comunicacion es una caracteristica del
trabajo en equipo

El comparierismo es esencial en todo
equipo de trabajo

Se requiere liderazgo para guiar el trabajo
en equipo
El trabajo en equipo implica colaboracion

Cuando trabajo en equipo asumo mi
COMPromiso

La colaboracién es importante para trabajar
en armonia

Se requiere disposicion al aprendizaje para
trabajar en equipo

El trabajo en equipo fomenta la amistad
entre los integrantes

El trabajo en equipo exige compromiso

COMPROMISO Y COLABORACION

Cuando trabajo en equipo mantengo el
oplimismo

La colaboracion es una actitud que asumo
ante el trabajo en equipo

Enuna orgamzacion se necesita la
colaboracion de todos

Las actividades en equipo permiten conocer
mejor a las personas

Me gusta trabajar con metas bien definidas
Tengo facilidad para trabajar en equipo

El trabajo en equipo me permite aprender
nuevas cosas

Cuando tengo que integrarme a un equipo
de trabajo lo hago con facilidad

Cuando trabajo en equipo asumo mi
COMPromiso
Me gusta realizar actividades en equipo

DISPOSICION PARA EL
TRABAJO EN EQUIPO

Cuando trabajo en equipo mantengo el
oplimismo
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ANEXO 5. Instrumento de medicion de la dimension capital estructural/indicador cultura
organizacional

CUESTIONARIO INDICADOR: Cultura organizacional
Olmeos y Socha (2006)

Instrucciones de llenado:

A continuacién, se presenta una serie de frases que le pedimos responder con la mayor
precision. Cada frase tiene cinco opciones de respuesta, de las cuales deberda marcar con una
X la que mejor refleje su opinién

Preguntas Nunca Ocasion | Algunas Frecuente | Siempre
almente | Veces. mente

.En la empresa donde usted labora
se fomenta la innovacién?

+En la empresa donde usted labora
se promueve el trabajo?

JPara la empresa donde usted
trabaja lo mas importante es el
cumplimiento de metas?

. Cree usted que para ingresar ala
empresa es necesaria una
recomendacion o influencia interna?

¢ Cree usted que el salario que recibe

por su labor en la empresa es el
adecuado?

. Cree usted que se le suministran las
herramientas?

:Percibe usted que la empresa le
permite aprender y progresar como
persona?

Percibe usted un ambiente de
cooperacion dentro de la empresa?

.Percibe tener autonomia para
tomar decisiones dentro del trabajo?

¢Existe claridad en los horarios de
entrada y salida de su empresa?

.En la empresa hay normas respecto
a la presentacién de los empleados?

;L.a empresa utiliza sanciones ante
una falta?

/& @@
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La empresa celebra fechas

especiales como navidad, dia de la
secretaria entre otros?

JLa empresa recurre a utilizar
incentivos como viajes,
condecoraciones, entre otros, para
premiar las buenas labores?

:Los empleados entienden el
significado de las ceremonias, el logo
y los colores representativos de la
empresa?

:Su trabajo es coherente con la
mision- vision de la empresa?

Al haber una vacante la empresa
toma en cuenta primero a los
trabajadores internos para dicho

cargo ante que a trabajadores
externos?

A la empresa le interesa tanto tu

desarrollo profesional como
familiar?
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ANEXO 6. Instrumento de medicion de dimension capital relacional/indicador satisfaccion de los
huéspedes

CUESTIONARIO INDICADOR: Satisfaccion de los huéspedes:
Escala SERVPERF (Cronin & Taylor, 1992)
Instrucciones de llenado: Este cuestionario contiene una serie de afirmaciones. Lea cada una de ellas e

indique con qué frecuencia ocurre en usted las acciones descritas en las frases. Elegir solamente una
respuesta, marcando con (X) la que considere apropiada.

.E Preguntas Deficiente No Regular | Bueno @ Excelente
g 8 muy
a buen
El trabajador del hotel presta una ayuda
sincera en caso de un problema o un
= requerimiento
:E Cuando el trabajador promete hacer algo en
E cierto tiempo, lo cumple.
E El trabajador realiza un buen servicio la

primera vez.

El hotel se preocupa por brindar un servicio
exento de errores

El hotel mantiene informado a los clientes
respecto a los servicios que brinda y cuando
se gjecutarin

El trabajador ofrece un servicio rdpido a los
clientes.

El trabajador siempre estd dispuesto a
avudar.

El trabajador nunca estd muy ocupado para
brindar una atencion o ayuda.

El hotel brinda una atencién
individualizada

El trabajador brinda una atencién
personalizada.

El hotel tiene horarios de trabajo
conveniente para todos sus clientes.

El trabajador comprenda las necesidades
especificas de los clientes.

El comportamiento del trabajador transmite
confianza

Confio en la integridad del trabajador del
hotel.

Siente seguridad y tranquilidad dentro del
establecimiento

Siente seguridad en los tramites hechos en
¢l hotel.

El hotel cuenta con equipamiento moderno

Empatia Capacidad de
respuesta

Seguridad

La infraestructura del hotel es visualmente
atractiva.
Los trabajadores tienen apariencia pulcra.

Elementos
tangibles
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ANEXO 7. Instrumento de medicion de dimension Capital Relacional/Indicador Satisfaccion con
los proveedores.

CUESTIONARIOS SERVQUAL
(Zeithamlm; Parasuraman y Berry, 1994).

Instrucciones: El cuestionario SERVQUAL que le presentamos contiene una serie de cuestiones
relativas a lo que usted piensa sobre este Centro Ocupacional. Para cada cuestion indiquenos,
por favor, hasta qué punto considera que este Centro Ocupacional, posee las caracteristicas
descritas en cada cuestion.

Marcar una x en el nimero: 1 significa Muy en desacuerdo 2, en desacuerdo 3 ni en desacuerdo ni
de acuerdo, 4 de acuerdo y 5 muy de acuerdo.

Elementos tangibles:

12345
1.- El empleado tiene equipos de apariencia moderna
2.- Los elementos materiales (folletos, similares) son visualmente atractivos y claros.
3.- Existen materiales suficientes para la presentacion del servicio.
4.- Las instalaciones fisicas son atractivas, cuidadas y aptas para brindar un buen
servicio.

Fiabilidad o presentacion el servicio:

5.- El servicio responde a lo que usted esperaba, usted obtiene el servicio que esperaba
6.- Cuando el empleado de servicios promete hacer algo en cierto tiempo, lo cumple

7.- Cuando un cliente tiene un problema el empleado demuestra interés en solucionarlo
8.- El empleado realiza bien el servicio la primera vez

9.- Los empleados demuestran estar capacitados para responder a sus preguntas.

Capacidad de respuesta:

10.- El tiempo que aguardo para obtener el servicio fue satisfactorio

11.- Los empleados nunca estan demasiado ocupados para atenderle.

12.- Si necesito resolver algunas dudas se le atendid en un tiempo adecuado.

13.- Los empleados demuestran estar capacitados para ofrecer un pronto servicio.
14.- Los empleados siempre estan dispuestos en ayudar a sus clientes.

Seguridad:

15.- El comportamiento de los empleados le inspira confianza y seguridad

16.- Los empleados tienen conocimientos suficientes para responder a sus preguntas.
17.- Los empleados demuestran igualdad para todos sus clientes

18.- Los empleados demuestran capacidad de organizacion del servicio.

Empatia:

19.- El empleado se preocupa por los intereses de sus clientes
20.- Ofrece horarios convenientes para todos los usuarios

21.- El empleado entiende las necesidades especificas del cliente
22- Los empleados atendieron mis necesidades
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ANEXO 8. Instrumento de recoleccion proceso de ponderacion/ cuestionario
Cuestionario

Buenos dias / tardes, mi nombre es Yenny Milagritos Sifuentes Diaz, soy Doctorante de la
Escuela de Posgrado de la Universidad de Trujillo y me encuentro realizando la investigacion
“Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento para medir el Capital Intelectual en la
empresa hotelera Golden Green”

El presente cuestionario tiene por finalidad conocer su valoracion de las dimensiones del Capital
Intelectual y de sus indicadores de la empresa hotelera.

El Capital Intelectual de una empresa esta constituido por:
» El Capital Humano: valores, capacidades de los integrantes de la empresa hotelera
» Capital Relacional: Adaptacion al entorno (proveedores, competencia, etc.)

» El Capital Estructural: Lo conforman los protocolos de atencion, plataformas digitales,
procesos, etc.

ftem 1:

Segun su valoracion, escriba el porcentaje de ponderacion que le daria a cada Dimension de
Capital Intelectual, siendo la suma de las 3 ponderaciones igual a 100%

Dhnensiones Ponderacion
Capital Intelectual
Capital Humano ... %
Capital Relacional ... %
Capital Estructural ... %
TOTAL 100 %

ftem 2:

El Capital Humano esta compuesto por 6 indicadores. De acuerdo a su opinion, clasifiquelos del
1 alé.

Considerando el 1 que es el mas importante y el 6 el menos importante. (Marque con una X)

Importancia

Mas Menos
Importante importante
1 2 3 4 5 6

Indicadores del
capital Humano

Satisfaccion del empleado
Motivacion

Liderazgo

Capacidad de innovacion
Productividad

Trabajo en equipo




ftem 3:

El Capital Relacional estd compuesto por 4 indicadores. De acuerdo a su opinion, clasifiquelos

del 1 al 4
Considerando el 1 que es el mas importante y el 4 el menos importante. (Marque con una X)
Importancia
Indicadores del
Capital Relacional Mis Menos
Importante importante
1 2 3 4

Satisfaccion del huésped

Comunicacion digital (wehsites)

Proporcion de huéspedes que
repiten

Satisfaccion de los proveedores

ftem 4:

El Capital Estructural estd compuesto por 2 indicadores. De acuerdo a su opinion, clasifiquelos
del 1 al 2

Considerando el 1 que es el mas importante y el 2 el menos importante. (Marque con una X)

Importancia
. Mis Menos
Indicadores del importante importante
Capital Estructural
1 2

Cultura organizacional

Huéspedes captados
por plataformas
digitales

Muchas Gracias por sus valoraciones
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ANEXO 9. Instrumento de recoleccion de datos proceso de ponderacion/entrevista
Guia de Entrevista
Dirigido a propietario/ Administrador del Hotel

Buenos dias / tardes, mi nombre es Yenny Milagritos Sifuentes Diaz, soy Doctorante de la
Escuela de Posgrado de la Universidad de Trujillo y me encuentro realizando la investigacion
“Propuesta de un modelo de gestion del conocimiento para medir el Capital Intelectual en la
empresa hotelera Golden Green”

Me gustaria solicitarle su valiosa colaboracion para la participacion de esta entrevista
Preguntas:

1. ¢El hotel utiliza plataformas digitales para establecer comunicacion con sus clientes?

2. (Realizan reservas utilizando plataformas digitales?

3. (Desde cuando hacen uso de las plataformas digitales para atender reservas de los huéspedes?
4. (Llevan un control de las reservas que realizan en linea por dia, semana o de forma mensual?
5

(En total de cuanto es el promedio de reservas que se realizan en el hotel tanto presencial,
via telefonica o por las plataformas digitales?

6. (Lleva el hotel un control de las reservas confirmadas que se realizan por plataformas
digitales?

7. ¢Qué herramientas utiliza el hotel para conocer cuan efectiva es la comunicacion con los
clientes utilizando la pagina web?

8. ¢Usted utiliza alguna herramienta de pago para promocionar su pagina web?
9. (Coémo lleva el control de las interacciones de los posibles huéspedes?
10. ;Considera que las interacciones en la pagina web aportan al crecimiento de las reservas?

11. ;Cuenta con alguna base de datos donde registra la frecuencia de pernoctaciones de los
clientes?

12. ;Cuenta con un dato que permita cuantificar la frecuencia de repeticion de visitas de los
huéspedes de forma anual?




