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Resumen

Los oOrganos de gobierno de las ciudades tienen que tomar decisones importantes sobre d futuro de sus
comunidades. En d pasado la vison, los objetivos y las metas a dcanzar se han establecido considerando los
activos tangibles como los principales factores determinantes de la prosperidad de dichas ciudades Sin embargo,
en la economia dd conocimiento € papd de los activos intangibles en & proceso de creecidn de riqueza = ha
convertido en fundamenta. ASl pues y como consecuencia de este hecho una metodologia de gedtion de los
activos intangibles que permita a las ciudades navegar desde la redidad presate hacia una nueva redidad futura
equematizada en la vison, s ha convetido en una urgente necesidad. El aticulo tiene dos pates bien
definides. En la primera, se desarolla un moddo, una metodologia y una nueva herramienta para medir y
gesionar d capitd intdectud de las ciudades. En la segunda s traa de la gplicacion dd moddo y la
metodologia de capitd intelectud de las ciudades d caso especifico de la ciudad de Mataré proporcionando d
mismo tiempo informacién sobre € primer informe de capitd intdectud de las ciudades.

Palabras Clave: gobierno de las ciudades, capitd intelectud, benchmarking, direccion edratégica, gestion de
conocimiento.

1. EL GOBIERNO DE LAS CIUDADESEN LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION.

El progreo en las nuevas tecnologias de la informecion y las tdlecomunicaciones ha transformedo radicamente
la manera de vivir y trabgar de las personas en la socdiedad de la informacion. En este sentido, Edvinson y
Maone (1997 p.190) afirman lo Sguiente:

“En paticular la combinacion de las poderosas tecnologias de las comunicaciones, conjuntamente con las
igudmente poderosas tecnologias de la informacion permitiran a las personas trabgar y vivir précticamente
en cudquier lugar y gozar ademés de los frutos de la vida, desde la cultura y @ arte hasta la participacion
activa y smulada en acontecimientos de su interés que se desarrollen en lugares distantes. Al decir vivir y
trabgar précticamente en cudquier lugar nos referimos a una gran ciudad, a los drededores de una ciudad,
0 smplemente aun pueblo o aunaaddea....

Esas mismas tecnologias harén € trabgo mas portétil, desplazando los puestos de trabgo (edificios de
oficinas y fabricas) a las oficinas virtudes Stuadas en las casas particulares, en la carretera 0 en centros de
barrio vecind.”

Estos cambios en la manera de vivir y trabgar de las personas, facilitadas por las tecnologias antes mencionadas
plantean inmediatamente la Siguiente pregunta “¢S podemos vivir y trabgar en cudguier lugar, donde vamos a
vivir y trabgjar?’

Asmisno, estos cambios plantean d gobieno de las ciudades importantes preguntas. Entre elas, se encuentran
lassiguientes:

Que fadlidedes debe ofrecer d gobierno de las ciudades para que su ciudad sea @ lugar mes aractivo
paravivir?

¢COmMo se pueden araer alaciudad las empresasinnovadoras

¢Como fomentar € espiritu emprendedor?
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¢Qué estructuras organi zetivas se requieren?
(Como s tiene que trandformar la ciudad para que hagp frente con éxito a los nuevos cambios
tecnoldgicos?

Edas preguntas y muchas otras de carécter similar transforman la dindmica de los municipios, crean nuevos retos
e incrementan la competencia El gobierno de las ciudades tiene que tomar importantes decisones con respecto
a futuro de sus comunidades administradas.

Cambios smilares han ocurrido en @ pasado. En los afios anteriores a la guerra civil de los Estados Unidos
(1861-1865) las ciudades indudtrides dd noreste (tdes como Elissbeth, Lowell, Paterson y Manchester) habian
consolidado una combinacion exitosa de cgpitd fisico y capitd intdectud en la tecnologia (Telares), la energia
(noria), los obreros (inmigrantes del norte de Europa), la infraestructura (piezas intercambiables) y € transporte
(candes). Sin embargo la riqueza y d poder que llevo condgo esa formula exitosa no duré mucho tiempo. A
principios de la década que se inicié en 1890, d capitd intdectud y financiero en la forma de tdento y dinero 2
desplaz6d hacia otras ciudades (tdes como Chicago, St. Louis, Rittsburg y Detroit) donde se desarrollo una nueva
formula de éxito. Eda nueva formula de éxito se componia de nueves tecnologias (vapor y eectricidad), nuevas
formas de trangporte (trenes y mas tarde camiones), nuevas fuentes de trabgo (inmigrantes de Europa dd este), y
una diferente infraestructura (Produccion masivay burocracia) (Edvinson & Maone, 1997).

Este gemplo higtérico nos demuestra que las férmulas de éxito cambian cuando se producen revoluciones
tecnolégicas sgnificativas. Es notorio, que en estos momentos nos encontramos ante una Stuacion parecida La
ecuacion dd éxito tiene que replantearse de nuevo y d equilibrio de fuerzes necesta reestablecerse La nueva
férmula combinara nuevas tecnologias (productos basados en microprocesadores), nuevos medios de transporte
(Internet y telecomunicaciones en banda ancha), nuevos tipos de trabgo (mezcla de los que irdn a trabgar a la
oficina o la fabrica, tdetrabgadores, “road warriors’, y “corporate gypses’) y nuevas infraestructuras (empresas
virtuaes) (Edvinson & Maone 1997).

Ad pues d gobierno de las ciudades tiene la dificil tarea de guiar la transicion desde la formula vigente hacia los
requerimientos de la nueva ecuacion. La findidad de este aticulo es ayudar a dicho gobierno de las ciudades en
la planificacién de dicha trandcidn proporcionando para dlo un moddo de gedion adecuado. Esta nueva
herramienta debe estar a nuestro entender especidmente orientado a la gestion de los activos intangibles ya que
e copitd intdectud es en las circundancias actuades la fuente principd de riqueza, prosperided y crecimiento
futuro.
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2. LA MEDICION Y GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL DE LAS CIUDADES: EL
ESTADO DEL ARTE.

Después de judtificar la necesidad de un moddo para medir y gestionar d capitd intdectud de las ciudades la
pregunta que se plantea a continuacion es la de 9 exigen en la literatura cientifica o en la practica empresaria
moddos probados que satisfagan esta necesdad. El autar de este aticulo no conoce la exisencia de ninguno. En
e libro titulado El Capitd Intdlectud (Edvinson & Mdone 1997, pp.192-193) y egpecificamente en la seccion
tituladar “El cepitd intelectua de los municipios’ Edvinson y Maone sefidan la poshilidad de adaptar a los
municipios d modelo “1C Navigator”. En sus propias paabras afirman lo sguiente:

“.. con una mezcla dd factor humano (los ciudadanos), los dlientes (las empresas que dan trabgo
0 empleo a estos ciudadanos, asi como a agquelos que se sdeccionan para venir a trabgar a la
ciudad) y los procesos (la mezcla de gobieno de la ciudad, escudas, policia, departamento de
bomberos, y otros sarvicios). También hay naturdmente € factor financiero que integra €
presupuesto de la ciudad (con sus déficits y superdvits), los impuestos municipdes y las
inversones conjuntas efectuadas en los negocios dd &ea . Para decirlo todo, 1o que se encuentra a
fdtar en muchos ayuntamientos es € factor de renovacion y desarollo. Este Ultimo hecho se debe
menos a la inadecuacion dd moddo “IC Navigator” a los pueblos y a los ciudades que d hecho de
que tras un dglo de cambios predecibles € gobierno de dichos ayuntamientos s ha vudto
complaciente y ha permitido que los programas de desarollo de estos activos indirectos se
atrofiaran.”

Estos mismos autores presentan a continuacion una serie de indicadores relativos d “enfoque de proceso” para
gue srvan de guia sobre como adgptar d moddo “IC Navigator” ad caso especifico de las ciudades Aparte de
eda referencia en Edvinson y Mdone (1997), d autor de este aticulo no conoce ninguna otra contribucion
sgnificativa reldiva d tema de la gestion dd cepitd intdlectud de las ciudades. En cambio d tema smilar de la
gestion del capitd intelectud de las naciones esta en un nivel de desarrollo mas avanzado. Nick Bontis (2002) en
su trebgo titulado “indice de capitd intdectud de las naciones. El desarrollo ddl capitd intelectud en la Region
Arabe’, dfirmalo Sguiente:

“Aungue la hidoria de la literatura relativa d cgpitd intdectud se extiende ya a lo lago de la
Ultima década, la perspectiva neciond de este fendmeno eda alin en su infancia En efecto solo
hay dos paisss que heda ahora han examinado € desarollo de su capitd intdectud: Suecia
(Rembe 1999) e lgradl (Pasher 1999)".

El estudio de Bontis (2002) sobre la Region Arabe se puede afiadir a esta escudida lista y asi pues representa
tercer intento deredlizar un andisis significativo dd desarrallo del capital intdectud de las naciones.

Egtos tres edudios sobre las naciones (Rembe, 1999; Pasher, 1999;Bontis 2002) judtifican asmismo la necesdad
de medir y gedtionar de una forma smilar € capitd intdlectud de las ciudades. Rembe (1994 p4) sefidaba que
Suedia ofrece activos de capitd intdectud dtamente vdiosos y ademas muy dractivos 'y competitivos, de la
dguiente maneral

“ Dd mismo modo que los flujos de inverson en las empresss estén cada vez mas determinados
por € potencid de capitd intdectua de las mismas las inversones internaciondes de cepitd
edardn primordidmente determinadas por d capitd intdlectud de las naciones. Las edtadidticas
tradiciondes tienen vdidez en s mismes d edtablecar comparaciones entre las naciones. Sin
embargo hoy en dia son insUficientes. Los inversores necesitan andizar para cada pais concreto 1o
que podriamos denominar datos “soft” o informaciones “soft’. Se entiende por datos e
informaciones “soft” aguellos que proporcionan una panoramica claa dd  capita  intelectud
combinado de la nacion y de cdmo puede sar utilizado dicho capitd intdectud combinado para
conseguiir futuro crecimiento y futuros beneficios”

De modo similar Pasher (1999, p.4), en “El capitd intelectud del estado de Isradl” hizo la siguiente observacion:

“Los activos que han dado a lsradl una ventga competitiva sobre otros paises son los activos
intdlectuales ocultos. Aunque Isradl es un pais joven tiene la suerte de estar dotedo de muchos
activos intelectudes. A pesar de que Israd ha tenido y tiene que padecer continuas tormentas
politicas, s ha convertido en una fuente inagotable de ideas tecnoldgicas de dto rendimiento. El
pais esta muy hien integrado dentro de la comunidad internaciona de indudrias de dta tecnologia
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y esta consderado como uno de los paises mas importantes y destacados de esta comunidad. El
pais es también un importante centro de investigacion y desarollo para las empresss
internaciondes de dta tecnologia y cuenta con mayor nimero de “sat-up’ que cudquier otro
lugar con la excepcidon dd Silicon Vdley en Cdifornia Desde 1982 d nimero de empresss “dart-
up” de dtatecnologia ha crecido desde 50 en susinicios hasta mas de 2000 en la épocaactud.

Hasta ahora nadie ha daborado un documento que nos introduzca en las competencias esencides
de lgad, en sus factores clave de é&xito y en sus activos ocultos, un documento que nos ilustre
sobre cuales son las ventgjas comparativas y sobre cud esd dto potencia de crecimiento”.

Argumentos similares se pueden encontrar en € informe de Bontis (2002) sobre |os paises arabes.

Ademés, los tres informes que acabamos de mencionar usan todos dlos € moddo “Skandia Navigaior” (modelo
“IC Navigator”’) que fue inicidmente concebido y agplicado por Lef Edvinson (Edvinson & Mdone 1997) en la
compafiia sueca Skendia Los tres informes adaptaon € moddo de capitd intdectud de la empresa a la
problemética de los paises creando ad un nuevo modelo de capitd intelectud de los paises. Este nuevo modelo
consavasin embargo lamismaestructuray las mismas caracteridticas esencides dd modelo anterior.

Dado que la gedidon y la medicion dd capitd intdectud de las ciudades tiene una gran sSmilitud con la
correspondiente gestion y medicion del capitd intelectual de los paises y dado que los tres estudios previamente
mencionados han utilizado € modeo “IC Navigator” vamos a describir a continuacion este modelo adaptado a
los paises.

El moddo “IC Navigaor” (0 moddo Skandid) proporciona un cuadro globa y equilibrado de los dos tipos de
cgpitd, a sber € capitd financiero y @ capitd intdlectud. Segin d modelo d capitd intdlectud se contempla
desde cuatro puntos de vida o enfoques diferentes. (i) Cepitd de mercado (en d moddo origind este enfoque s2
referia d ceapitd relaciond de la dientda En @ caso de las naciones este capitd relaciond que proporcionan los
clientes ha sido subdtituido por & capital de mercado); (i) Capitd proceso; (iii) Capitd Humano; (iv) Capitd de
renovacion y desarrollo. Estas &eas de enfoque se utilizan como base para la evduacion dd capitd intdectud
dentro de un contexto competitivo y € moddo “IC Navigator” que utiliza la met&ora de una casa paa
representar a una organizacion se representaa continuacion en lafigura 1.

Capital Financiero
Pasado

/ . N
presente| Capital de Proceso | “@Rab lcapital de Mercado
Hunjano
N ' g
Futuro Capital de Renovacién y Desarrollo

Figural Lametéforadelacasaen € “1C Navigator”
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3. LA METODOLOGIA CICBS DE MEDICION Y GESTION DEL CAPITAL
INTELECTUAL DE LASCIUDADES.

Dado que no exisen precedentes significativos directos de gestion sstemdica y profesondizada dd capitd
intdlectud de les cdudades @ moddo CICBS (Cities Intelectud Capitd Benchmaking System) que s
introduce a continuacion se goya, en buena pate, en d moddo dd Navegedor de Skandia que ya ha sdo
descrito en € apartado anterior.

CICBS es a la vez una nueva metodologia y una nueva herramienta para medir y gestionar d capitd intelectud
de las ciudades. Esencidmente este mode o tiene dos enfoques significativos.

El primer enfoque que denominaremos “Moddo Generd de Capitd Intelectud de las Ciudades’, es un enfoque
transversal que dbarca todas las actividades econdmicas de la ciudad o dicho de otra manera todos los
microclusters en los que dichas actividades econdmicas se agrupan. El “Moddo Generd de Capitd Intelectud
de Ciudades’ esta esencidmente basado td como ya hemos dicho ates en € Navegador Skendia, pero no en su
aplicadion a las empresas, sino en su golicacion a las naciones. El Navegador de Skandia golicado a las naciones
fue desarrollado por Bontis (2002) inspirandose en € modelo origind de Edvison (Edvinson & Maone 1997).

El “Moddo Generd de Capitd Intdectud de las Ciudades’ comprende las siguientes fases Vision, actividades
esencides, competencias esencides, indicadores, y categorias de cepitd intdlectud. A su vez las categorias de
copita intelectud se establecen teniendo en cuenta la sSguiente clasficacion: capitd financiero, capitd  humano,
capital de proceso, capital de mercado y capital deinnovaciony desarrollo.

B sgundo effoque, que denominaremos “Moddo Especifico de Gedtion dd  Capitd Intdectud de las
Ciudades’ corresponde a una perspectiva transversal y se refiere especificamente a cada actividad econdmica
rdlevate de la ciudad o lo que es lo mismo a cada microduster econdmico relevante y todo dlo contemplado de
un modo diferencid y dngular. Ede moddo s basa fundamentdmente en d moddo ICBS de Viedma (20013
(2001b) e incluye las siguientes fases: visén, segmento de demanda, “output”, productos y Servicios, procesos,
competencias esncides 'y competencias de los profesondes. La figura 2 da una vison globd dd modeo
CICBS

Modelo CICBS
M odelo especifico de capital intelectual delas ciudades

Microcluster N° 1 Microcluster N° 2 Microcluster N°3 Microcluster N° n

Vision

Segmentode
demanda

@ Indicadores de CI

Capital Financiero

N

A
eso chul:ta) capital de Mercaﬂul
uméino

(((((

Figura2.CICBS
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L os dos enfoques ddd modelo CICBS se examinan a continuacion.

M odelo General de Capital Intelectual delas Ciudades(CGICM)

CGICM es un moddo genad de medicion y gedion dd capitd intdectud de las ciudades que = basa
esencidmente en la medida y gestién de los activos intangibles que petenecen a la ciudad. Para desaroller
diferentes actividades econdmicas estos activos intangibles s agrupan en microclusters teniendo en cuenta para
élo criterios de homogeneddad. CGICM s centra bésicamente en la gedtion de la creecidén y desarrollo de una
plaaforma de conocimiento comin (Paaforma de Cepitd Intdectud) que fortdezca los microclusters
exigentesenlaciudad y que asu vez dimentey estimule la creacion de nuevos microclusters.

El proceso de gestion dd capitd intdectud generd de la ciudad abarca las cinco fases siguientes (Rembe, 1999;
Roos et d, 1997):

Fase 1: Crear lavison.

Fase 2: |dentificar las actividades esencides parallevar atermino lavision.

Fese 3: Identificar 1as competencias esencides que se necesitan parallevar atermino las actividades.
Fese 4: Identificar losindicadores para cada actividad esencid y para cada competencia esencid.
Fase 5: Asignar cadaindicador aunadelas cinco categorias de capitd intelectud.

Cada una de las cinco feses que acabamos de enunciar s puede condderar asmismo como un factor dd moddo
CGICM : Unadescripcidn sucinta de cada fase se incluye a continuacion.

Fase 1: Crear lavision

La visén de una ciudad especifica, condituye € punto de partida de todo € proceso. La vison se puede
desarrollar mediante “braingtorming” y entrevistas con persondidedes rdevates de la ciudad en diferentes
canpos de actuacion. (ciencias de la vida, ciencias socides, planificacion urbanistica, contabilidad, gegtion
empresxrid, etc). También es importante que en € desarollo de la vison paticipe gente joven de la ciudad,
para tener as en cuenta como a la juventud le gustaria que fuese la ciudad en @ futuro y que es lo que haria que
la ciudad fuee dractiva para dicha juventud. En definitiva eta primera fase del proceso pretende comprender
como es la dudad en la actudidad y determinar asmismo como queremos que sea en € futuro. Unos objetivos
claros traducen norma mente la visi6n a términos mas concretos.

Fase 2: | dentificar |as actividades esencides parallevar atermino lavison.
Una vez edablecida la vision, € paso sguiente consste en identificar las acciones, proyectos y actividades que
Se necesitan poner en préctica paraacanzar lavision y los objetivos previamente definidos.

Fase 3: |dentificar las competencias esencides que se necesitan parallevar atermino las actividedes.
Paa llevr a buen pueto las acciones, proyectos y actividades de la fase 2 s necestan determinedas

competencias  esencides.  Condderamos en ede  aticulo las competencias esencides como  equivdentes a
conodmiento  esencid y también equivdentes a capitd  intdectud. Estas competencias esencides s definen
Como un conjunto de activosintangibles (Andriessen, 2001).

Fase 4: | dentificar los indicadores para cada competencia esencid v para cada activided esencidl.

Las actividades esencides y las competencias esencides se consideran en la teoria de la edrategia como factores
clave de éxito. Como su nombre indica, los factores clave de éito e refieren a los criterios vitdes que una
edrategia determinada necesita para dcanzar € éxito. En eda fase se trata pues de tomar los factores clave de
éxito identificados en las fases anteriores e identificar para cada factor clave de éxito aquedlos indicadores mas
adecuados que reflgen meor @ estado actud y laevolucién futura de dichos factores claves de éxito.

Fase 5: Adgnar cadaindicador aunadelas cinco categorias de capital intelectud.
En esa fase cada indicador identificado en la fae 4 s adgna a una de las diferentes categorias dd moddo

Navegador de Capitd Intelectua expuesto con anterioridad.

El modedo para medir € cepitd intdectud utiliza la idea de una cesa como met&ora de la organizacion de la
ciudad. El capitd financiero reflga la hidoria de la ciudad y sus relaciones pasadas. Sin embargo, es preciso
sefidar que este capitd financiero no nos proporciona mucha luz sobre la posible evolucion futura y posibles
logros futuros.
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Las columnas que sodtienen la casa representan € capitd de proceso y € capitd de mercado. Ambos congtituyen
e soporte sobre € que s basan las operaciones corrientes de la ciudad. El capitd de renovacion y desarrallo,
gue eda Stuado en los cimientos de la casa, mide de adguna manera como la ciudad s edta preparando para €
futuro. El capitd humano que se encuentra en @ centro de la casa, interactia con los demés tipos de capitdes. El
cgpitd humano viene a sr como d corazdn de la ciudad y s refiere a las capacidades, profesiondidad y
sabiduria de las personas. Uno de las mas importantes funciones del gobierno de la ciudad condste en aender,
guiar y ayudar a su poblacion en la consecucion de los objetivos estratégicos.

La ciudad se puede también representar usando la met&ora dd &bol. En este caso los medios mediante los
cudes £ expresan los activos tangibles (las cuentas anudes, los catdogos los baances y las cuentas de
resultados, ec.) estén representados en las hojas y las ramas dd a&bol. En este caso d inversor intdigente que
desea @ fruto dd abol examinara sus raices para intentar adl vdorar de dguna manera € futuro. Las raices dd
arbol reflgan en ese caso @ capitd de renovacion y desarrollo de la ciudad, que es la fuente futura de desarrallo
y bienedtar.

Bastndoe en la estructura esencid que acabamos de describir las diferentes &eas de enfoque dd  capitd
intelectud en las que s agruparan los indicadores son las siguientes.

Capital Humano

El capitd humano incluye los conocimientos, habilidades, intuicion y sabiduria de las personas individudes para
conseguir los objetivos y las tareas de la ciudad. Este enfoque también incluye los vaores de la cultura y la
filosofiadelaciudad. El capitd humano es propiedad exclusivade las personasindividuales.

Capital de Proceso

La cooperacion y d flujo de conocimientos requiere activos intelectudes estructurdes, tdes como Sstemas de
informacion,  “software’, bases de datos, laboratorios, estructuras organizaciondes, Sstemas de gestion, ec.
Edos ectivos intelectudes apoyan y potencian € “output” dd capitd humano y permanecen en las
organizaciones de la ciuded cuendo los empleados d findizar sus trabgos se dirigen a sus domicilios
particulares.

Capital de Mercado

El moddo inicid, que s concibi6 para medir y gedtionar € capitd intdectud de una organizacion rdaciona €
cpitd de mercado con d capitd de dientes, es decir se refiere con eda denominacion a aquelos activos que
estén incrustados o estén implicitos en las relaciones con los dlientes de la organizacion. Cuando nosotros nos
centramos en la gestion de los activos intdectudes de las ciudades, los dientes se refieren a aquellos mercados
con los que la ciudad mantiene contratos neciondes o interneciondes. Los activos de mercado refldan los
activos generdes contenidos en las rdaciones de la ciudad con los mercados neciondes e internaciondes. Desde
este punto de visa estos activos incduyen la ledtad a la ciudad, la satisfaccion que muestran los clientes
edtratégicos, d vaor delas marces, c.

Capitd de Renovacion y Desarrallo
Reflga las poshilidades de desarollo y renovacion que tiene la ciudad y s manifieta a través de las
inversones redizadas en Invedigacion y Desarrollo y a través de la explotacion intdigente de las cgpacidedes
exisentes para conseguir dtas cotas de compstitividad en los futuros mercados. Los activos de renovacion y
desarrollo incluyen inversiones en investigacion y desarrollo, patentes, marcas registradas, empresas “dart up’, y
otros ectivos de naturdeza similar.

Después de poner en marcha € proceso dd Moddo Generd de Capitd Intdlectud de las Ciudades, se requiere a
continuacién un proceso de seguimiento que retrodimente las fases inicides a patir de las fases findes y
viceversa. Ademds, la metodologia CGICM fadilita € benchmarking ssteméatico y repetitivo de los diferentes
eementos dd conjunto ddl proceso, con los correspondientes dementos de la mgor ciudad dd mundo que ha
sido previamente egida como modeo de referencia. Lafigura3 muestra este proceso de benchmearking.
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. Ciudad B
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Benchmarking
—

@ Categoriasde Cl @ Categoriasde Cl
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Figura 3. Modelo general de capital intelectual delas ciudades.

M odelo Egpecifico de Capital I ntelectual delas Ciudades (CSICM)
La findidad dd moddo CIICM es medir y gedtionar @ capitd intdectud de cada uno de los microclugters
indugtrides relevantes que exiten en @ aea geogrdfica dd municipio. El moddo s basa fundamentdmente en

la metodologia ICBS (Viedma 2001a 2001b) concebida para s golicada a les empresss y que resumimos a
continuacion:

Flowchart 1
Empresa A Necesidades Empresa B

Productos y
Servicios

Procesos

Competencias
Esenciales

Productos y
Servicios(h)

Competencias
Esenciales(h)

Benchmarking

Benchmarking

Benchmarking
enchmarking ompetencias esencialds

delos profesionales de los p”’r:es""a‘es

)
Infraestructura Benchmarking Infraestructura | (h) = Homologo
i e e . . -
deintangibles deintangibles(h) | U-N- = Unidad de Negocio

Figura4. 1ICBS Intellectual Capital Benchmarking System.

s

Una breve descripcion de cada paso en d “flowchart” eslasiguiente:

Necesdades dd dliente necesidades dd diente en un especifico segmento de mercado que la empresa
espera cubrir mediante las actividades de su unidad de negocio.

Objetivos de la unidad de negocio: los objetivos findes financieros y no finencieros de la unidad de
negoao.

Productos y servicios: productos y servicios con sus atributos, caracterigticas, funciones y con los
conocimientosy tecnol ogias que incorporan.

Procesos: actividades de la cadena de vaor de operaciones y de innovacion que producen los productos
y savicios. Edas actividades constan de actividades “core  busness’, actividades
“outsourcing”, dianzas edratégicas y acuerdos de cooperacion. Las ventgias compditivas se
generan principdmente en las actividedes “core busness’ de la cadena de vdor. Las
competencias esencides forman pate de cuerpo de actividades “core busness’ de la cadena
devdor.

Competencias esencides de la empresa competencias esencides que posibilitan ventgjas competitivas,
procesos Unicos, y productos y servicios competitivos y todo dlo dentro dd ambito de la
unidad de negocio.

Competencias profesondes. competencias y capacidades de los profesonades técnicos o de gedion que
gobernardn y perfeccionaran las competencias esncides de laempresa.
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Infraestructura intangible de la empresar infraestructura de intangibles que tiene la empresa para s
utilizada por las diferentes unidades de negocio.

Todas las etgpas que acabamos de mencionar tienen la findidad dltima de identificar los conocimientos y
tecnol ogias fundamental es que son de dguna manera la causa primera de | as ventgjas competitivas sostenibles.

La metodologia poshilita también la comparacion de cada unidad de negocio especifica con la correspondiente
unided de negocio dd meor competidor facilitando los procesos de benchmarking de productos y servicios, de
procesos, de competencias esencides de la empresa, de competencias esencides de los profesondes y de
infraestructura de intangibles.

De una manera smilar d expuesto en la metodologia ICBS, d Moddo Especifico dd Capitd Intelectud de las
ciudades (CSICM) se hadisefiedo ta como seiludraen lafiguras.

Microcluster N©°© 1

Historia (Descripcion literaria)
Situacion presente (Descripcion literaria)

Indicadores de
fuentes de

Factores Contenido de losfactores informacién

Vision - microcluster que nos gustaria tener en el futuro. Datos “S oft”

Segmento de
demgnda

Output - Evaluacién del segmento de demanda Datos “hardt”

Productos y -Para cada tipo de demanda, funciones y atributos de

seryicios los productos y servicios.

- Clasificacién de los diferentes tipos de demanda Datos "Soft”

Datos “Soft”

- Actividades y competencias de la cadena de

Procesos valor para cada tipo de demanda.

Datos “Soft'y “hard”

Identificacicy
delas

necesidades

del cliente

Servicio+ del cliente
L T

Actividades esenciales’ Actividades esenciales’
ompetencias esenciales ompetencias esenciales

- Competencias esenciales para cada cadena de Datos “Soft”
valor correspondiente a cada tipo de demanda.

Competencias
esenciales

Competencias
esenciales de los
rofesionales

- Competencias esenciales de los profesionales para
cada cadena de valor correspondiente a cada tipo de
demanda.

Datos “Soft'y “hard”

Figura 5. M odel o especifico de capital intelectual delas ciudades.
A continuacién se describe mas detdladamente la estructuray funcionamiento de CSICM.

En primer lugar es necesrio identificar cudes son los microcdusters rdevantes en una ciudad determinada y una
vez identificados 2 aplica € moddo CIICM a cada uno de dlos Para centrar d tema condderemos que €
microduster N°1 de la figura 5 es un microduger rdevante de la cdudad escogida Al aplicar d moddo CSICM
a microcluster N°1, los factores que o integran con su correspondiente contenido son los Sguientes:

Vidgdn: visdn de como @ gobierno de la ciudad quiere que sea @ microcluser N°1 en € futuro. Este
microclugter N°1 esta condtituido por las empresas de la ciudad que se dedican a una actividad
econdmicasmilar.

Sgmato de demanda clasficacion de las varios segmentos de demanda de los productos y sarvicios
del microcluster N°1.

“Qutput”: medicion o evauacion de los diferentes segmentos de demanda del factor anterior.

Productos y servicios: funciones y dributos de los productos y servicios evauados para cada segmento
correspondiente de demanda.

Procesos cadenas de vaor de operaciones y de innovecion correspondientes a cada segmento de
demanda. Edas cadenas de vdor s andizan para determinar las actividades esencides y las
competencias esenciaes que estén contenidas en ellas.

Competencias esencides se contemplan en ede can las competencias esencides que hacen posible las
actividades esencides en cada una de las dos cadenas de vdor. Edas competencias esencides
* ddeminan para cada tipo de demanda y cada cadena de vaor mediante un proceso de
sintesis.
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Competencias esencides de profesondes identificacion y evduacion para cada cadena de vdor y paa
cada tipo de demanda de los profesondes que se requieren para poder congruir y desarrollar
las competencias esencides que posihilitaran |as actividades esenciaes.

La identificacion de los factores en un microdluster especifico s rediza a través de fuentes de informacion
primarias y secundarias. Entre las fuentes primarias las mas relevantes son los cuestionarios a las empresss y

expertos.

Los indicadores usados para medir y gestionar los factores se obtienen digiendo entre las fuentes primarias y
secundarias aquelas que meor describen  contenido de los factores.

De una manera smilar a la usada en la metodologia ICBS, s d moddo se consdera como un proceso, todos los
factores 0 eapas antes mencionadas tienen como findidad Ultima la identificacion de los conocimientos
esencides y las tecnologias esencides que son la causa primera de las ventgas competitivas sostenibles del
microclugter.

También de una manera Smilar expresada d describir la metodologia ICBS, d moddo permite la comparacion
de cada microcluster especifico con los microclusers homdlogos de las megores ciudades competidoras,
facilitando los procesos de benchmarking de la vision, los segmentos de demanda, los “outputs’, los productos y
sarvicios, los procesos, las competencias esencides y las competencias esencides de los profesionales.

La figura 6 ilustra € proceso de benchmarking ded capitd intdectud especifico de los microclusters de las
ciudades.
Ciudad A Ciudad B

Microcluster homologodela
Microcluster N°1 mejor ciudad dél mundo_
que setiene como referencia

Segmento de Benchmarking Segmento de
——
demanda demanda

Benchmarking Output
l

Productos y Benchmarking Productos
servicios —_ -

y sarvicios

Procesos ing

Competencias Benchmarking Competencias
. — "
esenciales esenciales

|

Competencias Benchmarking Competencias
esencialesdelos | ™ * | esencialesdelos
Profesionales Profesionales

Figura 6. Benchmarking del capital intelectual especifico delos microclustersdelas ciudades.

Asmismo y dado que una gran pate de la informacion esta basada en datos “soft” (especidmente aquellos datos
gue = refieren d microduster homologo de la mgor cdudad dd mundo con la que s efectlla benchmarking),
todas las preguntas correspondientes a los cuestionarios dd moddo CSICM disponen de una casilla para evauar
e grado de precison en la respuesta. Con la consolidacion de los datos de estas casillas  moddo CSICM  puede
evduar d grado de fidbilidad dd benchmrekimg efectuado y d de sus pates conditutivas. ASmismo ese
mecanismo que acabamos de descubrir permite establecer planes de meora en la obtencién de la informacion y
en d funcionamiento de los equipos de intdigencia competitiva de la ciudad. La figura 7 representa los indices
defiabilidad de los cuestionarios.

1. Pregunta “A”

15. Respuesta “Z"

indice de fiabilidad

Figura 7. indices defiabilidad.
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4. LA APLICACION PRACTICA EN LA CIUDAD DE MATARO.

La ciudad de Maad eda locdizada en € noreste de Espafia 0 de un modo mas preciso en la comunidad
auténoma de Cadufia Tiene en su teritorio 104.880 habitantes, abarca una supeficie de 22,6 kilometros
cuadrados y eda sStuada en d centro de lo que s denomina “El aco meditardneo’. Stuada a solo 28
Kilometros d norte de Barcdona, Maard forma parte de la region metropolitana de esta dltima ciudad y es
ademés capitd de la comarca dd Maresme que tiene una poblacién cercana a los 300.000 habitantes y abarca un
territorio con una extenddn de 397 kildmetros cuadrados. La comarca dd Maresme es un &ea de gran desarollo
econoémico y turistico.

En los afios recientes e gobierno dd ayuntamiento de Mataré ha sido pionero en d desarollo y puesta en
préctica de varias inicidivas encaminadas a fomentar en la cudad d desarollo de las tecnologias de la
informacién y las telecomunicaciones y a desardlar y compartir los mas avanzados conocimientos tecnolégicos
y de gestion y direccion empresarid. Estas iniciativas se han concentrado en |os dos proyectos siguientes:

“Plan generd para d desardllo de la sociedad de la informacion en Maard 1999 (Ayuntamiento de
Matar6 1999).

“Matar6, ciudad del conocimiento, enero 2002” (Tecnocampus Matar6, 2002)

Para llevar a termino estos proyectos se han creado nuevas indituciones (Tecnocampus Matard) y se han
fortdecido otras indituciones ya existentes. Entre estas Ultimas merecen especid mencion € Indituto Municipd
de Promocion Econémica de Maard (IMPEM), Promocion Urbanigica de Maaé (PUMSA), la Escuda
Universitaria Politécnica de Matard (EUPM) y e centro de Tecnologia Empresarid de Matar6-Maresme
(CETEMMSA).

Los dos proyectos que acabamos de citar condituyen los antecedentes proximos del proyecto GECIM (Gestion
del Capitd Intdectud de la Ciudad de Matard) que se describe en este apartado. Por o tanto, € primer objetivo
de proyecto GECIM es findizar y coordinar las diferentes iniciativas que pretenden conducir la ciudad de
Mataré haciala condicion de sociedad de lainformacion y sociedad del conocimiento.

Esta condicion s pretende dcanzar a través de la concepcidn, disefio y puesta en practica de una metodologia
paramedir y gestionar @ capita intelectud delaciudad. El proyecto GECIM tiene dos fases bien definidas:

La concepcion y disefio de un moddo de gestién de capitd intdlectud de las ciudades (modelo descrito
con anterioridad en este mismo articulo).

La adaptacion dd modelo a las caracterigticas especificas de la ciudad de Mataré y su puesta en préctica
en dichaciudad.

La segunda de estas fases se describe a continuacion empezando por € Moddo Generd de Capitd Intelectud de
las Ciudades (CGICM) y dguiendo a continuacion con € Moddo Especifico de Cepitd Intdectud de las
Ciudades. (CSICM).

M odelo General de Capital Intelectual delas Ciudades (CGICM)

Para desarrollar la Plataforma de Capitd Intdectud, comin a todas las actividades econdmicas relevantes de la
ciudad de Matard, se hizo uso de toda la informacién disponible relativa a los dos proyectos mencionados con
anterioridad y también se utilizaron datos e informaciones procedentes de las siguientes fuentes:

El obsarvatorio de Maar6 ciudad de lainformacion.
El Ingtituto Municipa de Promocidn Econdmica

Tomadas en su conjunto, edtas fuentes de informaciéon han permitido la determinacion del contenido de las cinco
fases dd moddo. Es decir, han permitido & determinacion de la futura vison de la ciudad, de las actividades y
proyectos necesarios para convertir esta vison en redidad, de las competencias esenciades necesarias para llevar
a témino edas actividades esencides, y de los indicadores paa medir y controlar la evolucion de estes
actividades y competencias. Asmismo y para evduar d nivd de excdencia de la Paaforma de Capitd
Intdlectua se comparan los indicadores de dicha plataforma correspondientes a la ciudad de Matard con los
indicadores homdlogos de otras ciudades consideradas como muy avanzedss en @ desarrollo de las tecnologias
de la informecién y de las tdecomunicaciones y en la gestién dd conocimiento. En nuestro caso paticular s
tomo como referenciaparad Benchmearking laciudad de Treviso.

O José Maria Viedma Marti 2003 11



CICBS. Unametodologiay una herramienta para medir y gestionar el capita intelectua de las ciudades.

El primer baance resumido gque se ha obtenido dd Moddo Generd de Capitd Intdectud de la ciudad de Matard
sincluyeenlasfiguras8y 9.

Mataré General Intellectual Capital Balance sheet
PERIODO VALOR PERIODO VALOR
DIVISIONES ANTERIOR ANTERIOR SlPaRI S el
CAPITAL FINANCIERO
VAB 1991 817,81 199 1064,06 Miliones de euros
Renta familiar disponible 1991 6.022,7 1996 8.550,6 euros per capita
VAB Matard per capita 1991 8058 1996 10430 euros
CAPITAL HUMANO
Formacion universitaria + formacion secundaria 1991 17,14% 1996 22,1% Porcentaje
Usuarios habituales de interet octubre-1998 11% setembre 2001 27,9% Porcentaje
% Trabajadores cualificados sobre el total 1991 2650% Porcentaje
Tasa de actividad 1991 56,98% 199 N 55,67% Porcentaje
Indice de Gini 1989 0,387 1994 0,368 Indice
CAPITAL DE PROCESO
Desarrollo sector servicios Porcentaje
Proporcién asalariados sect alto conocimiento Icuatrimestre2002 37,7% Porcentaje
% Empresas conectadas a Intemet octubre-1998 24,1% setembre 2001 66,7% Porcentaje
CAPITAL DE MERCADO
Autocontencion 1991 7953% 1996 72,28% Porcentaje
Autosuficiencia 1991 81,91% 1996 7593% Porcentaje
Ratio cobertura 2000 068 Ratio
CAPITAL DE RENOVACION
Tasa de juventud 1996 16,99% 1 enero 2002 1421% Porcentaje
Empresas dadas de alta IAE 1997 Icuatrimestre2002 3.382 Empresas

Figura 8. Balance General de Capital Intelectual de Matar 6.

Mataré General Intellectual Capital Balance sheet.
Capital Humano (detalle)
PERIODO VALOR
DIVISIONES ANTERIOR ANTERIOR PERIODO VALOR CNIDADDEMEDIDA
CAPITAL HUMANO
Formacion universitaria + formacion secundaria 1991 17,14% 1996 22,1% Porcentaje
Formacion continua (% de participacion de adultos)
Tasa de analfabetismo 1991 6,34% 199 4,73% Porcentaje
Usuarios habituales de ordenador octubre-1998 nd september 01 43,7% Porcentaje
Usuarios habituales de intemet octubre-1999 11% september 02 27,9% Porcentaje
Esperanza de vida 1999-1995 79,65 2001-1997 80,12 afios
Porcentaje de trabajadores cualificados 1991 26,50% Porcentaje
|Tasa de actividad 99: 56,98% 996 55,679 Porcentaje
Tasa de actividad. Hombres 199 71,7. 996 68879 Porcentaje
Tasa de actividad. Mujeres 1991 431 996 43,14 Porcentaje
Tasa de actividad. Jovenes. 15-24 1991 61,17 996 53,829 30rcem_aje
Tasa de actividad. Adultos. 25-54 1991 99¢ Porcentaje
Tasa de actividad. Adultos. 55-64 1991 199 Porcentaje
Visitas a bibliotecas 2000 280.040 Personas
Entidades culturales y asociados 1999 189 2000 203 Numero de entidades
|Aforo de cinemas/1000 habitantes 1999 36,82 2001 32,91 Asientos / 1.000 inhab.
|Aforo de teatros/1000 habitantes 1999 7,78 2001 752 Asientos / 1.000 inhab.
N° entidades culturales/ 1000 habitantes 1999 180 2000 192 Entidades / 1.000 inhab
Porcentaje abstenciones sobre total censo electoral 99 21,16% marzo 2000 33,7% Porcentaje
Indice de Gini 1989 0,387 1994 0,368 Indice
PIRMI (pobreza) 1999 296 2002 236 personas
Tasa de paro registrado Porcentaje
Tasa de paro femenino Porcentaje

Figura 9. Balance General de Capital Intelectual de Matar 6 (detalle de Capital Humano).

M odelo Especifico de Capital Intelectual delas Ciudades (CSICM)

Para congtruir d modeo especifico de gestién de capitd intdectua en la ciudad de Maad se determinaron en
primer lugar los microclusters correspondientes a las actividades econOmicas mas relevantes. Estos microclusters
fueron los siguientes:

- Textil genero de punto.

- Construccion

- Comercio minoriga

- Formaciény gprendizae

La identificacion de los microclusters mas importantes se hizo teniendo en cuenta un conjunto de indicadores.
Sin embargo, entre este conjunto de indicadores se tuvo especid condderacion a las cifras dd empleo. As pues
y dado que d sector textil dd genero de punto es € que cuenta con una mayor tasa de ocupacion de la poblacion
(23% de la poblacion ectiva de la ciudad) @ baance de capitd intdectuad especifico que se presenta en este
articulo se refiere excdlusvamente a este sector.
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La evduacion de los factores dd moddo CIC s hizo mediante cuestionarios “ad hoc” dirigidos a expertos
sdeccionados 'y empresss degidas entre las empresss integrantes del microcdluster  textii de Matard. Los
cuestionarios una vez cumplimentados permitieron la evauacion de los diferentes criterios en que =
descompone cada uno de los factores.

Los primeros resultados obtenidos de las respuestas a los cuestionarios proporcionaron un primer diagnostico de
situacion de los diferentes factores dd moddo CSIC. Es  decir, proporcionaron un primer diagnéstico dd
segmento de demanda, dd output, de los productos y servicios, de los procesos, de las competencias esenciaes y
de las competencias esencides de los profesondes. Estos primeros resultados obtenidos de los cuestionarios se
compararon con pogerioridad con los resultados homdlogos obtenidos en la ciudad de Treviso que se consdera
d centro neurdgico de uno de los microclusters mas importantes dd mundo de la indudtria textil dd genero de
punto.

El primer balance resumido especifico de Capitd Intelectud delaciudad de Matard seincluye en lafigura 10.

ore ataro e 0 ataro e 0
Empleados por establecimiento 10] 9| 8] 7| 6] 5 4] 3] 2] 1| 1| 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10
lab 2 1
5al0 2 1
10a25 3| 3
25a50 2 4
50 a 100 1 1
100 0 > 1] 1
Grado de precision 82%] 50%|
Tipo de demanda 101 9] 8] 716] 5] 4] 3] 2] 1] 1]2]3]4]5]6]78]910
Consumidor final 1 2
Distruibidores 2 4
Grandes Superficies 2 1
A otros productores textiles 2 1
Cadenas de tiendas 1] 2
Tiendas multimarcas 3 2
Grado de precision 80% 50%
Productos y servicios 10] 9| 8] 7| 6] 51 4] 3] 2) 1] 1{ 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10
Calidad 7 8
Precio 6 9
Moda 6 9
Grado de precision 70% 50% |
Innovacién 100 9f 8] 7{ 6] 5] 4] 3] 2] 1{ 1{ 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10
De producto 7 9
De proceso 6 8
Grado de precision 80% 50%
Procesos 10] 9] 8] 7| 6] 5] 4] 3] 2] 1| 1| 2] 3| 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10|
Hilatura y tisaje 2 0
Acabados, 1 0
Disefio 5 8
Confeccion de vestido 5 2
Mercadotecnia y distribucion 4 8
Grado de precision 80%| 50%)|
Tipo de porducto 10] 9| 8] 7] 6] 51 4] 3] 2] 1] 1{ 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10
Interior hombre 1] 0
Interior mujer 1] 0
Exterior hombre 2 8
Exterior mujer 3 9
Infantil 2) 2
Deportiva 1] 1
Grado de precision 76%] 50%]
Canales de distribucién 101 of 8] 7{ 6] 5] 4] 3] 2] 1{ 1{ 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10]
Tiendas propias 1] 2
Tiendas franguiciadas 1] 2
Vendedores 2 8
Representantes 6| 9
Grado de precision 76%) 50%]
Competencias esenciales 10] 9| 8] 7| 6] 5] 41 3] 2] 1] 1 2] 3] 4] 5] 6] 7] 8] 9] 10
Desarrollo de marca propia 5 8
Grado de subcontratacion 5 7
Grado de subcontratacién interna 8 4
Cualificacién de la mano de obra 5 7
Potencial exportador 4 7
Utilizacion de las Tl 5 7
Desarrollo tecnolégico del sector 4 6
Marco Institucional 7 8
Grado de precision 81% 50%
Grado de precision global 78% 50% [ T1

Figura 10. Balance Especifico de Capital I ntelectual dela ciudad de Matar 6.
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5. CONCLUSIONES.

Los oOrganos de gobieno de las ciudades tienen que tomar decisones importantes sobre d futuro de sus
comunidades. En & pasado, la vison, los objetivos y las metas a dcanzar se han establecido considerando los
activos tangibles como los principades fectores determinantes de la prosperidad de dichas ciudades. Sin embargo,
en la economia dd conocimiento € pape de los activos intangibles en @ proceso de creacion de riqueza ¢ ha
convetido en fundamentd. As pues y como consecuencia de esde hecho, dgunas comunidades locdes han
inidado planes edraégicos paa desarollar las nueves tecnologiass de la informecidn y de les
telecomunicacionesy también paradesarrollar € conocimiento colectivo.

Sn embago, la mayoria de estos planes carecen de coordinacion y continuidad. Dicho de una manera mas
significativa, estos planes carecen de un moddo edructurado de activos intangibles que les permita navegar
desde la situacion presente de la ciudad hacia la vidon futura de la misma o hacia una Stuacion futura mas
prometedora.

Para llenar este vecio, este aticulo ha presentado un moddo y una herramienta especidmente disefiado para
medir y gesionar € capitd intelectud de las ciudades. Los fundamentos tedricos y empiricos de dicho modeo
* han expuesto dedlada y cuidadosamente. En esencia d Moddo de Cepitd Intdectud de las Ciudades tiene
dos enfoques diferentes. El primer enfoque (Moddo Generd de Capitd Intdectud de las Ciudades) en un
enfoque transversd que contempla todas las actividades econdmicas de la ciudad y esta fundamentamente
ingpirado en d moddo de navegecion de las naciones (Nation's Navigata) de Edvinson (Edvinson & Maone
1997) y de Bontis (2002). El segundo enfoque (Moddo Especifico de Capita Intdectud de las Ciudades) es un
enfoque longitudind que trata de forma individudizada a cada actividad econdmica reevante de la ciudad o lo
gue es lo mismo a cada microcluster econdmico relevante. El Moddo Especifico de Capitd Intdectud de las
Ciudades == basa fundamentamente en d moddo ICBS de Viedma (2001a 2001b). Los dos enfoques usan
técnicas de benchmarking para condruir la visén futura de la ciudad y € proceso de benchmarking se lleva a
término utilizando como model os de referencialas mgores ciudades dd mundo.

Después de la presentacion de los modelos, € aticulo trata de la aplicacion préactica dd Moddo de Capitd
Intelectud de las Ciudades a la ciudad de Mataré y proporciona también informacion sobre las grandes etapas de
esta gplicacion précticaasi como informacion sobre é primer informe de Capitd Intdlectua de las Ciudades.

Al presentar este esfuerzo pionero, se pretende estimular posteriores investigaciones précticas en € campo de la
gestion delos activos intangibles en los municipios.
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