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1. INTRODUCCIÓN 

Dentro de las realidades de las empresas, tanto nacionales como regionales, no se mide 

tradicionalmente el valor del capital intelectual. Cuando se mide, se hace a través de las Normas 

Internacionales de Información Financiera (NIIF) mediante la clasificación de activos intangibles. 

Sin embargo, según Tayles (2006) éstas presentan limitantes en el tema. El tema propuesto de 

investigación hace referencia a la medición del capital intelectual.  

Se puede definir el capital intelectual como aquellos activos que, a pesar de agregar valor (y 

generarlo a largo plazo) en las empresas, usualmente no son incluidos en la contabilidad 

tradicional.  

En esta investigación se presenta la importancia de medir el capital intelectual para identificar 

aquellos activos no tangibles que tiene la empresa que podrían generar ventajas competitivas a 

largo plazo; dichos activos pueden pasar desapercibidos, sin aprovechar su potencial. 

Para lograr esta medición, existen diferentes modelos que permiten conocer los valores de estos 

activos intangibles, entre los cuales está el modelo Navegador de Skandia que estructura el valor 

del capital intelectual a partir de cinco enfoques que se complementan entre sí. Entre estos 

enfoques están: el enfoque financiero, enfoque hacia el cliente, enfoque de procesos, enfoque de 

renovación y desarrollo y enfoque humano. 

A su vez, para lograr conocer el valor del capital intelectual y alcanzar un mayor nivel de 

comprensión de este tema, se distribuyó la información en capítulos. A partir de este primer 

capítulo hasta el capítulo 5 se establece el planteamiento del problema, los objetivos de la 

investigación, el marco teórico sobre el que se desarrollarán los resultados y el diseño 

metodológico utilizado. 
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En el capítulo 6 se describen los resultados, donde se mencionan a detalle los enfoques que, a 

su vez, están compuestos por indicadores que representan información que la empresa ha 

documentado a lo largo de su trayectoria, que les pueden funcionar como herramientas para la 

creación de valor. Asimismo, se encuentra el cálculo necesario para conocer el valor de capital 

intelectual con el que cuenta la empresa. 

Una vez descrito cada enfoque, en el capítulo siguiente, se indican las conclusiones y 

recomendaciones dedicadas a la empresa, con base en la información que se analizó en los 

capítulos anteriores. 

Finalmente, para el cierre de esta investigación, se encuentra información de apoyo referenciada 

a indicadores o datos en el cuerpo del documento, y que fue utilizada durante la recolección del 

resto de la información. 
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

2.1. Delimitación del problema de investigación 

Actualmente, se ha pasado de la llamada ‘sociedad industrial’ a una nueva sociedad del 

conocimiento, de acuerdo con la explicación de Luna-Arocas (2011), en este nuevo tipo de 

sociedad, la buena gestión de la información y del conocimiento interno se ha vuelto indispensable 

para todas aquellas empresas que desean lograr un mayor éxito. En esto, entra en juego la forma 

en que dichas empresas gestionan el conocimiento. 

Asimismo, las empresas exitosas del futuro, dentro de esta tercera ola del conocimiento, 

requerirán saber cómo mover su conocimiento interno y, a la vez, aprender del conocimiento 

externo, de modo que se logre obtener el mayor valor de una información en específico (Luna-

Arocas, 2011). 

“El trabajador con conocimiento es el activo más importante para las organizaciones” 

(Medellín, 2002, como citado en Ramos Lara, 2012, p. 38). En la sociedad del conocimiento actual, 

el conocimiento actúa de forma intangible, comportándose de una manera diferente a lo que se 

conocía de la tierra, el trabajo y el capital. 

A su vez, viene a desempeñarse como uno de los mayores impulsos actuales, sin ser algo que 

puede ser administrado de forma meramente cuantificable e incluido dentro de los estados 

financieros tradicionales y típicos de las sociedades anteriores (Ramos Lara, 2012). 

A fin de aprovechar su valor, Luna-Arocas (2011), explica que las empresas actuales requieren 

directivos altamente dinámicos, no solo para ajustarse a lo que el sistema tradicional les informa, 

sino que estén preparados para entender y gestionar de forma acertada tanto los cambios, como las 
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competencias para convertir a sus respectivas empresas en aquellas que van a lograr en el éxito en 

el futuro.  

Actualmente, en esta tercera ola, el conocimiento tiene más valor de lo que nunca ha tenido. En 

el contexto de la economía del conocimiento se encuentra que los activos intangibles representan 

un importante recurso en la generación de riqueza, según Grant (1996, como citado en Araya, 

2016). 

“El modelo tradicional de contabilidad, que tan bien describía las operaciones de las empresas 

durante medio milenio ya no puede seguir el ritmo de la revolución que se está operando en los 

negocios” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 15). Esta frase retrata el propósito de la investigación en 

cuestión, es decir, en dónde y cómo se encuentra el verdadero valor de las empresas. 

Los estados financieros que hoy en día se utilizan en las empresas para guiar la toma de 

decisiones, dejan una gran brecha entre su valor en libros y el verdadero valor de mercado. Surge 

entonces la duda, ¿cómo los directivos de las empresas actuales son capaces de tomar decisiones 

con estados financieros incompletos que no les permiten tener una verdadera idea del valor de lo 

que están dirigiendo? 

Para cubrir dicha brecha es que aparece el capital intelectual; éste engloba todos los activos 

intangibles que, usualmente, no están reflejados en los estados financieros correspondientes a la 

contabilidad tradicional. Activos como el potencial humano de los colaboradores de la empresa, 

la capacidad organizacional de la empresa de adaptarse a nuevos cambios en los mercados, las 

relaciones con los clientes, el clima organizacional, sistemas organizados de información, entre 

muchos otros, son algunos intangibles importantes de mencionar. 
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Al comprender los diversos activos que pueden integrar el capital intelectual, se vuelve más 

sencillo discernir a qué se debe la complicación de su integración a los métodos de la contabilidad 

tradicional. Sin embargo, a pesar de tratarse de activos de difícil medición, lo que se debe hacer, 

aún con dichas limitaciones, es encontrar una manera de medirlos.  

En 1991, el Instituto Americano de Contadores Públicos Certificados (AICPA) organiza una 

comisión para discutir el tema, debido a que la incipiente preocupación sobre la eficacia de los 

sistemas contables tradicionales ya daba más que sus primeros pasos en el sector de los negocios. 

En resumen, esto llevó a que ciertas empresas, comenzaran a experimentar con diversos 

métodos para buscar otras maneras de acercarse al valor real de la compañía, es decir, métodos 

experimentales que les permitieran conocer qué había en el ya mencionado abismo entre el valor 

real y el valor en libros.  

Un ejemplo, es el esfuerzo realizado por la empresa sueca de seguros y servicios financieros, 

Skandia, en la que se desarrolló el modelo de medición Navegador y que, adicionalmente, publicó 

el primer informe sobre capital intelectual complementando la información tradicional del informe 

financiero, en 1995. 

En la actualidad, por su parte, la empresa Ocean Tomo ha estudiado el papel de los activos 

intangibles en el valor de mercado utilizando indicadores de distintos sectores en diferentes países, 

buscando dar a conocer más acerca del previamente mencionado abismo entre el valor real y el 

valor en libros. En 2020, Ocean Tomo actualizó el informe Intangible Asset Market Value Study, 

en el que se describió que el 90% del valor de mercado de las S&P 5001, estaba compuesto por 

activos intangibles (Ocean Tomo, actualización julio 2020). 

 
1 Índice bursátil que representa la situación real del mercado a través de 500 grandes empresas. 
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El capital intelectual es importante para las empresas ya que permite conocer fortalezas y áreas 

de mejora que no están contempladas en los estados financieros convencionales. Esto, afecta 

también a los inversionistas y socios de las empresas, pues les permite conocer otros indicadores 

de rendimiento no financiero directamente relacionados con el futuro financiero de la empresa y, 

por lo tanto, de su éxito a través de los años.  

Desafortunadamente, debido al desconocimiento de la importancia del capital intelectual y su 

medición, muchas empresas se encuentran subcapitalizadas y, antes de lograr sus primeros 

objetivos, caen en la ruina. El sistema es injusto cuando no se mide el capital intelectual, pues 

tampoco los accionistas e inversionistas, saben a qué están apostando con certeza. 

En Nicaragua, específicamente en el sector empresarial, existe desconocimiento en el tema del 

capital intelectual, su medición y el importante papel que juega para la empresa debido a que 

constituye un elemento esencial en la creación de valor de las organizaciones a largo plazo. Por 

esta razón, es imperativo que se realicen esfuerzos de medición y análisis en empresas cuyas 

operaciones estén particularmente relacionadas con el uso de conocimientos para generar valor. 

 La empresa Ogilvy Nicaragua, no cuenta con un sistema que posea las herramientas adecuadas 

para medir sus activos intangibles; sin embargo, la gerencia ha manifestado intentos de monitoreo, 

puesto que, al tratarse de una empresa especializada en publicidad, el capital intelectual y todo lo 

relacionado con sus colaboradores constituyen activos esenciales para el correcto funcionamiento 

de los distintos departamentos de la misma y, por lo tanto, para su supervivencia dentro de un 

mercado cambiante. 

“Lo que realmente les interesa a estas empresas (y a los inversores inteligentes) es el capital 

intelectual que mantiene a una empresa atractiva y sostenible” (Edvinsson y Malone, 2003, p.26), 
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en esta era del conocimiento, se vuelve imperativo brindar a las empresas medios confiables y 

objetivos para medir de forma intensiva los conocimientos de sus colaboradores, indistintamente 

del sector en el que éstas operen.  

En este caso, identificar y calcular la importancia del capital intelectual jugará un papel 

fundamental en el camino para que las empresas se vuelvan más dinámicas y capaces de adaptarse 

a los cambios del entorno y los clientes. 

De acuerdo con el señor José Tinoco, gerente general de la empresa Ogilvy Nicaragua, no se 

cuenta con un sistema estructurado para analizar el capital intangible, sin embargo, se realizan 

esfuerzos diariamente con el fin de mantener relaciones cercanas basadas en confianza, inclusión 

y respeto entre los 67 colaboradores de la empresa, acción que logra generar un clima 

organizacional sano y agradable para todo el que se encuentre en las oficinas. 

Siendo un líder dinámico, el señor Tinoco ha recalcado la importancia de adaptarse no solo a 

los aspectos relacionados con el ámbito profesional, sino también con el ámbito personal y 

emocional de cada uno de sus colaboradores, de modo que las personas logran alcanzar un mejor 

desempeño a lo largo de sus funciones (Tinoco, J., comunicación personal, 28 de mayo de 2021). 

2.2. Formulación del Problema 

¿Cuál es el valor del capital intelectual de la empresa Ogilvy Nicaragua según el modelo 

Navegador de Skandia en el periodo noviembre 2021 – abril 2022? 

2.3. Sistematización 

1. ¿Cuáles son las fortalezas y áreas de mejora que se identifican en la empresa Ogilvy 

Nicaragua a partir del análisis de los indicadores del enfoque financiero del modelo 

Navegador? 
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2. ¿Cuáles son las fortalezas y áreas de mejora que se identifican en la empresa Ogilvy 

Nicaragua a partir del análisis de los indicadores del enfoque hacia clientes del modelo 

Navegador? 

3. ¿Cuáles son las fortalezas y áreas de mejora que se identifican en la empresa Ogilvy 

Nicaragua a partir del análisis de los indicadores del enfoque de procesos del modelo 

Navegador? 

4. ¿Cuáles son las fortalezas y áreas de mejora que se identifican en la empresa Ogilvy 

Nicaragua a partir del análisis de los indicadores del enfoque de renovación y desarrollo del 

modelo Navegador? 

5. ¿Cuáles son las fortalezas y áreas de mejora que se identifican en la empresa Ogilvy 

Nicaragua a partir del análisis de los indicadores del enfoque humano del modelo 

Navegador? 

2.4. Justificación 

Según un artículo publicado en la Revista Académica de Investigación de la Universidad 

Autónoma de San Luis Potosí, México, además de los bienes materiales tangibles que forman parte 

del patrimonio de las empresas, también se encuentran los bienes intangibles que, a medida que 

representan un mayor valor contable en una economía de mercado, se vuelven determinantes para 

el funcionamiento óptimo y mayor desarrollo de la empresa; así como para marcar la diferencia 

entre la obtención de un ingreso normal sobre la inversión y el aumento de las ganancias (Torre, 

2011). 

A pesar de esta información, “Las empresas mexicanas no tienen cultura de gestionar su capital 

intelectual y aun menos en su identificación y medición” (Joya et al., 2015). Esta situación 
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experimentada por las empresas mexicanas viene a replicarse en el entorno nicaragüense, al no 

medirse tradicionalmente el capital intelectual.  

Según el economista nicaragüense, Néstor Avendaño, en las empresas nicaragüenses no existe 

preocupación por medir o mejorar el capital intelectual dentro de éstas. Según su experiencia, 

considera que dichos esfuerzos deberían ser una necesidad para todas las empresas y que, al no 

sentir esa responsabilidad, llegan a malgastar sus recursos intangibles provocando, con el tiempo, 

un estancamiento (Avendaño, N., comunicación personal, 27 de abril de 2022). 

Existen empresas que hacen uso de las NIIF para contabilizar activos intangibles, 

específicamente la NIC-38, sin embargo, según menciona Ugalde (2013), en su tesis, no deja de 

existir el problema de cómo cuantificar otros activos intangibles como la participación en el 

mercado, la pericia de los empleados y la fidelidad de los clientes.  

El principal problema con no medir o conocer el valor de capital intelectual de las empresas, 

vendría a ser que ésta pierde la oportunidad de saber cuáles activos intangibles le ayudarán a crear 

valor a futuro, es decir, la empresa está mermando su propio potencial. 

Por esto, el principal objetivo de esta investigación es analizar uno de los factores primordiales 

para la creación de ventaja competitiva dentro de la empresa de publicidad Ogilvy Nicaragua, con 

el fin de que esta pueda retomarla y gestionar de forma más eficiente el conocimiento de sus 

colaboradores y lograr un mejor posicionamiento dentro del mercado nacional e internacional.  

Para el gerente general de la empresa Ogilvy Nicaragua, José Tinoco, el capital humano juega 

un papel fundamental en el desarrollo de cada departamento de trabajo. La empresa busca fomentar 

un proceso en el que se logre medir el capital humano, tanto en lo que respecta al rendimiento, 
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como al desarrollo profesional, no solo para rentabilizar las operaciones sino también el capital 

humano como tal (Tinoco, J., comunicación personal, 28 de mayo de 2021). 

Asimismo, el presente proyecto, se prevé que apoye como ejemplo para posibles futuras 

investigaciones o estudios que se deseen llevar a cabo sobre temas similares o sobre la misma línea 

de investigación, a la vez que busca incentivar la buena práctica de la medición de esta fuente de 

ventaja competitiva en las empresas nicaragüenses. 

Por otro lado, la utilización del modelo Navegador de Skandia desarrollado por Leif Edvinson, 

permitirá, de manera puntual, analizar los parámetros e indicadores que contribuyen a la medición 

de forma concreta del capital intangible de la empresa en cuestión, logrando mostrar una visión de 

las fortalezas o debilidades que esta presenta en este ámbito, conocimiento útil para lograr un 

mayor desarrollo y una mayor presencia en el mercado y el tiempo. 
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3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 

3.1. Objetivo general 

• Determinar el valor de los activos intangibles de la empresa Ogilvy Nicaragua en el 

periodo de noviembre 2021 a abril 2022 utilizando el modelo Navegador de Skandia.  

3.2. Objetivos específicos 

• Determinar a través de los indicadores del enfoque financiero en el modelo Navegador, 

si la forma en que la empresa Ogilvy Nicaragua está siendo administrada está generando 

valor. 

• Interpretar a través de los indicadores del enfoque de clientes, la manera en que la 

empresa agrega valor a sus clientes. 

• Destacar mediante el enfoque de procesos del modelo Navegador en la empresa Ogilvy 

Nicaragua, los procesos que están siendo gestionados con mayor eficiencia. 

• Determinar a través de los indicadores del enfoque de renovación y desarrollo del 

modelo Navegador, la manera en que Ogilvy Nicaragua se está preparando para el 

futuro. 

• Describir el entorno laboral de Ogilvy Nicaragua a través de los indicadores propuestos 

en el enfoque humano del modelo Navegador, categorizando el capital humano de la 

empresa. 

• Emitir recomendaciones a la empresa Ogilvy Nicaragua con el fin de efectuar mejoras 

a partir de los resultados encontrados a través del análisis efectuado. 
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4. MARCO TEÓRICO 

4.1. Antecedentes epistemológicos sobre capital intelectual 

Este primer acápite del marco teórico está enfocado en realizar un estado del arte de 

investigaciones previas sobre el tema de estudio propuesto, ya que existe una variedad de estudios 

en la materia de capital intelectual que pueden brindar una base sólida de cómo se ha desarrollado 

el tema en el ámbito internacional e, incluso, nacional.  

Según Contreras (2011), para elaborar el apartado de antecedentes de la investigación, se deben 

destacar de los estudios previos, los títulos de los trabajos, los autores, las fechas, los objetivos, la 

problemática planteada, los resultados y las principales conclusiones. 

En el caso de estudios de capital intelectual a nivel nacional, la autora Carmen María Caldera 

Morales (2020), en su tesis “Análisis del capital intelectual en la Facultad de Ciencias 

Económicas y Empresariales de la Universidad Autónoma de Nicaragua, León”, se planteó como 

objetivo analizar, determinar y describir el estado actual del capital intelectual y sus tres 

dimensiones en la facultad antes mencionada. 

La teoría principal en que dicha tesis se apoya es la teoría fundamental del capital intelectual, 

con un enfoque especial que resalta la importancia que tiene el capital humano como componente 

del capital intelectual, sobre todo, aplicándolo al caso particular de una facultad universitaria. 

Se hace mención significativa, también, a la Teoría de Recursos y Capacidades; y, al modelo 

de las cinco fases de Nonaka y Takeuchi, sobre la distinción de distintos tipos de conocimiento y 

su proceso completo de expansión. 

La investigación es de carácter mixto, pues utiliza fuentes de información tanto cualitativas 

como cuantitativas, siendo las principales, una entrevista al decano de la facultad y una encuesta 
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dirigida a toda la población de la investigación; es decir, los cuarenta y un docentes contratados de 

forma permanente en la Facultad de Ciencias Económicas y Empresariales de la universidad.  

En conclusión, con respecto a los resultados encontrados, se encontró que la gestión de capital 

intelectual en la facultad es fundamental para evaluar las competencias del talento humano; pues 

de esta manera se puede controlar e implementar estrategias para mejorar el proceso de valor 

añadido dentro de la facultad de la mencionada universidad que, a mediano plazo, resultaría en un 

mejoramiento de la producción científica dentro del sistema universitario de la facultad. 

La investigación encuentra, sobre todo, que, para lograr ventajas competitivas en la facultad 

mencionada, se debe fomentar integralmente la medición y el control sobre el capital intelectual. 

En el caso de Nohely Carolina Miranda Chica y Vanessa Vianey Quiñonez Mora (2018), en su 

estudio “Modelo de Gestión del Capital Intelectual para el Hotel X”, buscaba validar un modelo 

de gestión, con la finalidad de conocer el valor que genera el capital intelectual en la empresa en 

cuestión. 

Para lograr cumplir con los objetivos propuestos, los autores aplicaron los procedimientos 

orientados por tres diferentes teorías: El cálculo del capital intelectual propuesto por Edvinsson y 

Malone (2003), el cálculo del capital intelectual utilizando los criterios del Valor Percibido 

(VALPER), y el modelo Rivero-Vega (2003).  

En cuanto a la metodología del estudio, se trata de un diseño mixto, debido a la presencia de 

elementos de carácter tanto cualitativo como cuantitativo. Se utilizaron fichas de observación 

(visitas de campo), encuestas y entrevistas no formales como herramientas y técnicas de 

investigación. Se utilizó como población para llevar a cabo el estudio el número total de 

colaboradores del hotel X (180). 



   

 

   
 

22 

Los resultados del estudio reflejan que, en dependencia del modelo que se utilice para medir el 

capital intelectual, el valor monetario al que ascienden los activos intangibles de la empresa varía. 

Sin embargo, con cualquiera de los valores calculados por los distintos métodos, se puede apreciar 

que el capital intelectual representa activos intangibles de gran valor económico para el hotel X. 

El estudio finaliza resaltando la importancia de la medición y gestión pertinente del capital 

intelectual como creador de valor en las empresas turísticas. 

Por su parte, Melissa Alessandra Rodríguez Vásquez y Jorge Luis Manrique Rosas (2017), en 

su tesis “Propuesta de Valoración del Capital Intelectual Aplicando el Modelo Skandia Navigator 

en la Agencia Compartamos Financiera, Sede Principal de Santa Martha” se plantean como 

objetivo proponer la valoración y establecer los indicadores de capital intelectual, aplicando el 

modelo Navegador de Skandia en la agencia bancaria Compartamos Financiera. 

Para alcanzar dicho objetivo, la investigación toma como pilares fundamentales, las diferentes 

teorías sobre activos intangibles, su medición y capital intelectual, con especial mención a los 

aportes al sector realizados por el Modelo Navegador de Skandia, además de su aplicación y 

componentes. 

La investigación es de carácter mixto (cualitativa y cuantitativa) y se trata de un estudio 

descriptivo que se desarrolló en el periodo de 1 año (marzo 2016 – marzo 2017). Se estudió al 

gerente, jefes de áreas, personal administrativo y clientela de la agencia; utilizándose técnicas de 

entrevistas, cuestionarios y fichas de observación. Se utilizó la ecuación de capital intelectual 

propuesta por Edvinsson y Malone.  

Se obtuvieron resultados en cuanto a cada tipo de enfoque del capital intelectual; y luego de 

llevada a cabo una ponderación, se concluyó que, en la agencia, la capital clientela es el que 
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sobresale con la mayor fuerza; mientras que, los que más necesitan atención son el capital 

financiero y el de innovación y desarrollo.  

Arnoldo H. Solano Ruíz (2015), en su tesis doctoral “Reporte de capital intelectual como 

determinante del valor de mercado en empresas con alta bursatilidad de Colombia, Chile y 

México”, publicada en la Universidad Abierta de Catalunya en agosto de 2015. 

En los objetivos, el general, pretende determinar la capacidad determinativa del reporte de 

capital intelectual frente al valor de mercado. Mientras que en los objetivos específicos incluye la 

caracterización de variables financieras, contables y de reporte del capital intelectual de las 

empresas de la muestra, el impacto de las dimensiones de capital intelectual sobre el valor de 

mercado y los sectores económicos estudiados, el porcentaje de explicabilidad y la propuesta de 

un modelo para predecir el valor de mercado. 

De acuerdo con las hipótesis propuestas a lo largo del estudio, Solano (2015) asume que “la 

situación económica de una empresa está en función de las acciones e inversiones en capital 

intelectual (CI)”.  

A través de la Q de Tobin, el estudio propone un modelo empírico que busca determinar el valor 

de la acción en el mercado a partir del valor contable de la empresa, puesto que es el único valor 

del que se lleva pleno seguimiento, dejando como interrogante clave si el llevar un reporte anual 

de capital intelectual logra determinar el valor de la acción en el mercado al momento de ser 

valorado por inversionistas. 

Para la muestra, el autor selecciona 18 empresas de Colombia, 20 empresas de Santiago y 20 

de México, todas cotizando en el mercado de valores de sus respectivos países y formando parte 

de grupos de alta bursatilidad. 
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Finalmente, el estudio concluye que, de acuerdo con la muestra seleccionada y los estratos 

geográficos y sectoriales de esta, hay un bajo nivel de compromiso en lo relacionado a la revelación 

de información sobre activos intangibles. Asimismo, siguiendo esta misma evidencia, el bajo 

reporte de capital intelectual de los tres países se orienta hacia el componente estructural, 

especialmente en innovación, aprovechamiento de oportunidades de negocios, calidad y mejoras. 

Mario A. Sosa Arias (2013), en su tesis doctoral “Capital intelectual en mercados en 

desarrollo. El caso de Paraguay”, publicada en la Universidad de Sevilla en enero de 2013. 

Se plantea como objetivo general analizar cómo el capital intelectual y sus componentes 

influyen en el desempeño global de las empresas en Paraguay. En los objetivos específicos, el 

autor busca identificar los componentes del capital intelectual y cómo pueden ser medidos, toma 

en cuenta factores micro y macroeconómicos relacionados a las empresas paraguayas, además de 

proponer modelos de medición de capital intelectual para validar o constatar las hipótesis 

planteadas. 

Como teoría principal, relaciona el desempeño de la empresa con sus recursos, capacidades, 

beneficios, capital intelectual y los modelos de medición de éste. El estudio mantiene que, si bien 

los distintos modelos de medición de capital intelectual cuentan con gran relevancia y desarrollo 

en países desarrollados, se debe comprobar los resultados de este concepto en ambientes más 

restrictivos, como los mercados en desarrollo.  

Sin embargo, también hace énfasis en el hecho de que las innovaciones tecnológicas son vitales 

para mantener las ventajas competitivas, entre las cuales se debe involucrar un análisis entre el 

capital intelectual y el desempeño de la empresa; esto se vuelve vital en los mercados actuales, 

puesto que los beneficios están definidos y medidos adecuadamente. 
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A través de informes financieros y no financieros, el autor hizo uso del modelo empírico OM 

de Kohli y Jaworski. Para la medición del capital humano se tomaron en cuenta 12 indicadores, 

para el capital estructural 13 indicadores y, para el capital relacional, 11 indicadores; llegando a 

36 indicadores sobre las dimensiones del capital intelectual. Adicional, en el estudio se incluyen 

12 indicadores más relacionados a resultados financieros, de mercado y de innovación, para un 

total de 48 indicadores reflejados en las encuestas aplicadas. 

Como conclusiones del estudio, se puede destacar que el capital intelectual afecta de forma 

positiva las actividades de la empresa, sin embargo, el autor propone que los empresarios deberían 

esforzarse para potenciar el estudio aplicado a la organización, puesto que esto se puede traducir 

en nuevos procesos, con un sistema que le permita al colaborador concretar su conocimiento en 

procedimientos como sistemas de información y comunicación, tecnología, patentes, entre otros. 

Por otro lado, también recalca la importancia de las relaciones de la empresa con el cliente 

externo, ya que, al mantener relaciones de calidad, se garantiza un éxito sostenido en el tiempo, 

generando ingresos, enlaces con proveedores y una rentabilidad superior. 

En el caso de Nadia Ugalde Binda (2013) en su tesis doctoral “Capital intelectual, 

características del emprendedor e innovación. El caso de las MIPYMES costarricenses”, busca 

encontrar qué variables del capital intelectual son relevantes para explicar el éxito en un proyecto 

de innovación en las pequeñas y medianas empresas.  

Sin embargo, para dar respuesta a la principal incógnita de la investigación, la autora utiliza 

como base teórica las diferentes definiciones y formas de medición de innovación y capital 

intelectual en las organizaciones; así como la interrelación entre estos conceptos y su adaptación 

a las MIPYMES (debido a las características particulares que éstas presentan). 
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En cuanto a la metodología de investigación, se utilizaron técnicas tanto cuantitativas como 

cualitativas. Se obtuvieron datos del CONICIT (Consejo Nacional para Investigaciones Científicas 

y Tecnológicas), para contactar con los representantes de los proyectos a tomar en cuenta, con la 

finalidad de hacerles llegar el cuestionario preparado por la investigadora (datos cuantitativos). 

También, se utilizó el estudio de 4 casos particulares como herramienta metodológica (datos 

cualitativos). 

Finalmente, con el estudio se llega a concluir que existe un alto nivel de correlación entre el 

nivel de estructura organizativa y la implementación de procesos innovadores en las MIPYMES 

costarricenses; el éxito de la introducción de innovación tecnológica en las MIPYMES está 

positivamente relacionado con el resto de los componentes del capital intelectual. 

Elsa Mercedes Alama Salazar (2008), en su tesis doctoral “Capital intelectual y resultados 

empresariales en las empresas de servicios profesionales de España”, se plantea como objetivos 

conocer la naturaleza del capital intelectual; determinar cuáles son sus componentes y qué 

dimensiones incluyen cada uno de sus componentes y proponer un modelo de medición del capital 

intelectual, que mida cada una de las dimensiones de sus componentes. 

Estos objetivos busca cumplirlos desarrollando un modelo especifico de análisis que sea capaz 

de describir las relaciones entre las variables y tomando como base la Teoría de Recursos y 

Capacidades. 

La metodología es una investigación social cuantitativa; que utiliza información cuantificable 

para explicar los fenómenos que se estudian. Se diseñó un cuestionario (telefónico) como fuente 

de información primaria. Se eligió como población el sector de empresas de servicios 

profesionales, donde los activos intangibles constituyeran los activos más importantes, pues en 
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estas, los productos son creados a partir del conocimiento complejo de la fuerza laboral 

especializada del profesional. 

Como parte de los resultados de la investigación, se logró constatar el valor estratégico del 

capital intelectual en los resultados empresariales. Según datos arrojados por el modelo causal, se 

pudo afirmar que los resultados superiores que se le atribuyen al capital humano son sostenibles 

en el tiempo debido a la naturaleza del componente mismo.  

Además, se encontró que activos como la cultura organizacional (capital estructural) se 

encuentran entre los más importantes de la empresa (así como el capital relacional) y; que la 

interacción entre los activos intangibles de la organización eleva el desempeño de la misma. 

De acuerdo con lo encontrado en los estudios mencionados anteriormente, cabe destacar el 

factor común entre todos, haciendo énfasis en la importancia de obtener un valor de capital 

intelectual, así como identificar el modelo más adecuado para cada situación. Siguiendo esta 

misma línea, el Navegador de Skandia destaca como uno de los métodos más utilizados en estos 

estudios. 

El objetivo común de todos ellos es medir y analizar el valor de capital intelectual de la(s) 

empresa(s) en cuestión, en dependencia de las dimensiones e indicadores que se utilice en el 

modelo que aplica cada estudio. 

4.2. Capital Intelectual y sus modelos de medición 

Dado que existe una amplia variedad de modelos para evaluar el capital intelectual en las 

organizaciones, el siguiente sub-acápite está diseñado para describir las generalidades de éstos y, 

a partir de su caracterización, describir el modelo seleccionado. 
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4.2.1. Modelos de medición del Capital Intelectual 

4.2.1.1. Modelo Balanced Business Scorecard (Cuadro de Mando Integral) 

Uno de los trabajos pioneros en capital intelectual, elaborado en 1992 por Kaplan y Norton. En 

su análisis incluye indicadores de gestión que se habían excluido de los datos únicamente 

relacionados con el sector financiero (González y Rodríguez, 2010).  

Este modelo en específico presenta las diferentes perspectivas: Perspectiva Financiera, 

Perspectiva del Cliente, Perspectiva de Procesos Internos y Perspectiva del Aprendizaje. 

Sin embargo, una de las limitantes que se logran identificar es que, si no existe estrategia a largo 

plazo y no hay valoración de los intangibles, tampoco logra presentar un valor absoluto de los 

intangibles. 

4.2.1.2. Intellectual Assets Monitor 

Presentado por el profesor Sveiby en 1997, este modelo tiene como punto central los activos 

intangibles. Su división consta del capital humano y el capital estructural. Cuando se hace 

referencia a los componentes juntos, en este modelo, se le llama Balance Invisible.  

Con el objetivo de medir los 2 tipos de capitales que conforman este balance, se proponen 3 

categorías diferentes de indicadores, que son: indicadores de crecimiento e innovación, indicadores 

de eficiencia e indicadores de estabilidad. 

En este caso, la limitante que presenta este modelo es establecer el equilibrio para no medir la 

integralidad de sus componentes e indicadores. 

4.2.1.3. Modelo Technology Broker 

Propuesto por Annie Brooking en 1996, presenta un concepto similar al Navegador de Skandia, 

sin embargo, este incluye tanto activos intangibles como activos tangibles en su análisis. Describe 
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indicadores cualitativos desarrollando una metodología para medir información relacionada con el 

capital intelectual de la empresa.  

Según este modelo, los activos se clasifican en 4 categorías: activos de mercado, activos de 

propiedad intelectual, activos humanos y activos de infraestructura. 

Si bien este modelo incluye categorías similares a algunas del modelo que se utiliza para el 

desarrollo de esta investigación, no toma en consideración 2 áreas fundamentales en toda empresa, 

en primer lugar, el desarrollo de los procesos que se llevan a cabo para considerar una tarea 

terminada y que permita obtener beneficios, y todo lo relacionado al cliente, desde su grado de 

satisfacción hasta la forma en que cada colaborar interactúa con éstos. 

4.2.1.4. Modelo Canadian Imperial Bank 

Este modelo se desarrolló cuando se buscaban maneras de medir el capital intelectual del Banco 

Imperial de Canadá en 1996 por Hubert Saint-Honge. Su objetivo principal se centra en relacionar 

el capital intelectual y su medición, con el aprendizaje dentro de la organización.  

Se compone de: capital humano, capital estructural y capital clientes. 

Como limitante de este modelo puede identificarse que, debido a la relación que tiene con el 

sector bancario, se vuelve un modelo de medición poco adaptable a otros sectores empresariales. 

4.2.1.5. Modelo Nova Care 

Se trata de un modelo aplicativo, creado por la empresa Nova Care en 1999, para medir y 

gestionar los procesos de capital intelectual. Se compone por diversos tipos de capital entre los 

que están los siguientes: capital humano, capital de organización, capital social y capital de 

innovación y aprendizaje. 
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Al igual que en modelos anteriores, la limitante que se identifica en este caso radica en la falta 

de un enfoque dedicado al cliente, un eslabón compuesto por variables fundamentales para la 

creación del valor a largo plazo.  

4.2.1.6. Modelo Dow Chemical 

El modelo Dow Chemical nace en una compañía del mismo nombre en 1998, para valorar 

dentro de la misma la gestión del capital intelectual y la repercusión que tiene su comportamiento 

en la actividad financiera. Se estructura en 3 ejes: capital humano, capital organizacional y capital 

de clientes.  

Este modelo consta de 6 pasos para gestionar cada tipo de capital: estrategia de negocio, 

valoración de los competidores, clasificación de las ventajas propias, tasación, inversión y gestión 

de la cartera. 

Según se identifica, una de las limitantes primordiales es querer medir y gestionar el capital 

intelectual a partir de indicadores de índole financiera, puesto que, como se ha mencionado en el 

desarrollo de esta investigación, en la medición del capital intelectual se toman en cuenta aquellos 

datos que no son parte de las finanzas tradicionales. 

4.2.1.7. Dirección Estratégica por Competencia 

En 1998, el profesor Eduardo Bueno da forma estructural a este modelo bajo el supuesto de que 

el centro del modelo es el Capital Intelectual, utilizando la herramienta de la dirección estratégica 

por medio de las competencias.  

Los fundamentos del modelo parten de 3 elementos particulares: capital de origen tecnológico, 

capital de origen organizativo y capital de carácter social.  
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Con este modelo se cae en una limitante diferente al resto, puesto que, al no contar con 

indicadores de renovación y desarrollo, se pierda la oportunidad de valorar si la empresa se está 

preparando adecuadamente o no para el futuro. 

4.2.1.8. Poder-SEEO 

Desarrollado por el profesor Carlos Martínez en 2005, sigue los parámetros de capacidad 

administrativa de planeación, organización, dirección, evaluación y retroalimentación. Se vuelve 

un modelo integral para evaluar la eficacia organizacional. 

La limitante en este modelo está representada por la información subyacente que, al igual que 

no se registra, tampoco está siendo tomada en cuenta para evaluar su eficacia dentro de la 

organización. 

4.2.2. Navegador de Skandia 

De acuerdo con Edvinsson y Malone (2003), el Navegador de Skandia está compuesto de cinco 

áreas de enfoque. A cada una de estas áreas, la empresa le asigna un foco de atención, lo que se 

convierte en la fuente del valor de capital intelectual. Es decir, cada enfoque refleja un pasado, 

presente y futuro de la empresa dentro del entorno competitivo de la empresa. 

“Ahora, observemos la forma del Navegador. Es básicamente una casa, metáfora visual de 

Skandia para la organización misma.” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 91). En el techo de la casa, 

se encuentra el enfoque financiero, representando el pasado de la empresa en un determinado 

momento. 

Seguido, en las paredes de la casa, está el enfoque clientela y el enfoque proceso, entrando al 

presente que mide un tipo de capital intelectual y una medida de capital estructural, 
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respectivamente. De igual forma, en la base de la casa se encuentra su futuro, representado por el 

enfoque renovación y desarrollo, otra forma de medida del capital estructural de la empresa.  

Esta parte mide y refleja qué tan preparada está la empresa para el futuro, así como otros 

aspectos importantes que Edvinsson y Malone (2003) describen como “cuán eficientemente está 

abandonando el pasado obsoleto mediante rotación de productos, abandono de mercados venidos 

a menos y otras acciones estratégicas. También atiende al probable ambiente comercial en que 

operará la organización.” (p. 91). 

Finalmente, en el centro de la casa, se encuentra el enfoque humano. Este se compone de las 

competencias, destrezas y compromiso de los empleados y la empresa, pero, principalmente, 

combina la experiencia y la innovación de esos empleados y mide las estrategias adoptadas por la 

empresa para cultivar y mantener esa combinación. 

Sánchez (2000, como se citó en González y Rodríguez, 2010) afirma que el Navegador de 

Skandia es un mapa que se convierte en una de las herramientas más completas de medición del 

Capital Intelectual, gracias a la clasificación en cinco enfoques previamente mencionada. Cabe 

mencionar que éste será el modelo con el que se llevará a cabo la investigación. 

4.3. Componentes del modelo Navegador de Skandia 

4.3.1. Formas de Capital 

De acuerdo con Edvinsson y Malone (2003), los valores ocultos de las empresas están 

representados de tres formas distintas que, al ser combinadas, darán paso a descubrir el valor real 

de cualquier empresa y, por lo tanto, la forma en que estas serán sostenibles a largo plazo. 
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4.3.1.1. Capital humano 

Captará desde las ideas generadas y puestas en práctica dentro de la empresa, hasta la dinámica 

que lleva como lo que los autores reconocen como una “organización inteligente en un ambiente 

competitivo cambiante” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 54). 

Identifica las distintas capacidades de los empleados y directivos de la empresa, así como la 

experiencia con la que cuentan, conocimientos y destrezas. También debe incluir el nivel de 

creatividad dentro de las operaciones de quienes las realizan. 

4.3.1.2. Capital estructural 

Dentro de este componente, Edvinsson y Malone (2003), lo organizan de tres formas: 

En primer lugar, el Capital organizacional, donde incluyen lo que la empresa ha invertido para 

adquirir sus sistemas y herramientas operativas, que van a permitir aumentar la eficiencia y 

competencia sistematizada de la organización como tal. 

Seguido, aparece el Capital innovación, en el que incluyen la capacidad que tiene la empresa 

para renovarse y el nivel de innovación traducido en aquellos activos, como la propiedad 

intelectual, que permiten la creación de nuevos productos. 

Finalmente, está el Capital proceso, que incluye los procesos, técnicas y programas de trabajo 

que permiten mejorar el nivel de eficiencia de la empresa en cuanto a procesos de producción y 

otros. 

En resumen, el Capital estructural encierra los sistemas de informática, todo tipo de propiedad 

intelectual como patentes, la documentación y demás infraestructura que sirva de apoyo al capital 

humano. 
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4.3.1.3. Capital clientela 

Presenta uno de los elementos de creación de valor más importantes de la empresa, ya que trata 

de las relaciones que esta crea con sus clientes, donde se inicia su flujo de caja. 

Una de las tareas principales de este capital es medir la fuerza y lealtad que hay en dicha 

relación. 

Al combinar los tres tipos de capital, se podrá captar la esencia de la empresa, base sobre la que 

se desarrolla el capital intelectual, tomando lo que el entorno, sus colaboradores y clientes tienen 

para dar y transformándolo en competitividad y riqueza. 

Asimismo, la identificación de esta estructura, va a dar paso a su ampliación, permitiendo 

incluir un formato para navegar dentro de cada actividad de la empresa, de modo que se produzca 

una visión comprensible de las capacidades para enfrentar el futuro y ser sostenible. A partir de 

este panorama, aparece el “Navegador de Negocios” (Edvinsson y Malone, 2003). 

4.3.2. Enfoques del Navegador de Skandia 

4.3.2.1. Enfoque Financiero 

Para Edvinsson y Malone (2003), los datos financieros de las empresas ofrecen un sistema de 

retroalimentación para comprobar la eficacia de los enfoques, y representan la medida más tangible 

del valor de la organización. El ámbito financiero juega un papel crucial para fijar las normas con 

las que se irá a estandarizar el capital intelectual y sus medidas. 

De acuerdo con estos mismos autores, el enfoque financiero, al estar localizado en el techo de 

la casa que se describió anteriormente, puede estructurarse de tres partes: 
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• Datos contables en bruto 

Representando la base de este enfoque, los autores lo describen como “noticias frescas que 

provienen de operaciones con clientes, humanas y de procesos” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 

101). 

La problemática que, según Edvinsson y Malone, se puede destacar de estos datos, es la falta 

de eficacia y capacidad que tienen para captar la información que resulta vital para evaluar la 

empresa; esto debido a que no se ha logrado establecer un proceso a través del cual se pueda medir 

y evaluar con un sistema aceptado por todos. 

Para lograr lo anterior, se vuelve imperativo definir indicadores que permitirán filtrar de la 

forma más eficiente y eficaz posible toda la información, conservando aquellos datos que 

realmente contribuyen a dar una visión real de la organización (Edvinsson y Malone, 2003). 

• Capitalización financiera 

En este segundo apartado, de acuerdo con los autores, “es donde aparece el nuevo sistema de 

medida del capital intelectual” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 102). Acá se desarrolla el importante 

proceso de seleccionar los indicadores que van a filtrar la información, dejando solo aquella que 

sea de real provecho para la empresa.  

Dichos indicadores, deben ser precisos y de amplio alcance, que permitan establecer un proceso 

estandarizado como referencia, pero que siga permitiendo enmiendas, según el rubro que se esté 

analizando. 
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Según los resultados de Skandia, cuanto más complejos, multivariables y de largo alcance eran 

los indicadores, había más probabilidades de que captarían la información de utilidad que se estaba 

buscando (Edvinsson y Malone, 2003). 

Para este punto, los indicadores a tomar en cuenta serán: activos totales ($), activos 

totales/empleado ($), ingresos/activos totales (%), beneficios/activos totales ($), ingresos 

provenientes de nuevos negocios ($), beneficios provenientes de nuevos negocios ($), 

ingresos/empleado ($), tiempo del cliente/atención del empleado (%), beneficios/empleado ($), 

ingresos comerciales perdidos (%), ingresos provenientes de nuevos clientes/ingresos totales (%), 

rendimiento sobre valor neto de activos (%), valor añadido/empleado ($), valor 

añadido/informática-empleados ($), inversiones en informática ($) y valor añadido/cliente ($). 

• Cuentas anuales 

 Finalmente, en este bloque se encuentra toda la información financiera tradicional, 

especialmente, es donde los activos de capital intelectual se convierten en valor real y efectivo 

para la empresa. 

De acuerdo con los autores, Edvinsson y Malone (2003), se incluye toda la documentación que 

la organización ha emitido desde el día en que fue constituida; por ende, presenta un histórico de 

si la empresa tenía éxito o no, transformando el capital intelectual en un valor financiero para la 

organización, a lo largo de los diferentes periodos que se evaluaban sucesivamente. Entonces, el 

reto se presenta a la hora de construir indicadores financieros de capital intelectual. 
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4.3.2.2. Enfoque hacia el Cliente 

En cuanto al enfoque hacia el cliente, hoy en día nos encontramos en un contexto empresarial 

en el que los clientes ya no son objetivos de una sola vez (es decir, que se vuelven irrelevantes una 

vez realizada la venta), son objetivos de mantenimiento, que deben satisfacerse constantemente. 

Precisamente con el objetivo de las empresas de mantener a los clientes siempre satisfechos, 

los productos y servicios en esta nueva era, han evolucionado. La revolución tecnológica ha 

llegado para quedarse en los bienes y servicios, creando nuevos y transformando los anteriores. 

El cliente también ha evolucionado con la era del conocimiento. Los consumidores de hoy en 

día ya no se conforman con un producto estándar como antes; buscan productos personalizables y 

a la medida de sus necesidades.  

Además, se informan minuciosamente y con facilidad sobre las características de los productos, 

esperan gran calidad y servicio postventa, además de actualizaciones. El cliente de hoy, tiene 

expectativas diferentes y busca las empresas que ofrezcan los productos que cumplan con sus 

disposiciones. 

Las empresas de hoy deben adaptarse a los cambios. Deben crear vínculos de confianza con sus 

distintos segmentos de mercado, para así poder comunicarse y escuchar correctamente a sus 

clientes.  

Para medir correctamente el capital orientado hacia clientes, es necesario que las medidas que 

se escojan capten la nueva realidad de los clientes en la era del conocimiento. Como mencionan 

Edvinsson y Malone (2003), “Esos índices e indicadores deben captar acumulativamente el flujo 

de las relaciones entre una empresa y sus clientes actuales y potenciales” (p. 119). 
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Los indicadores mencionados por Edvinsson y Malone para el enfoque de cliente son los 

siguientes: cuota de mercado (%), número de clientes (#), ventas anuales/cliente ($), duración 

media de relación con el cliente (#), calificación de los clientes (%), visitas del cliente a la empresa 

(#), días dedicados a visitar a los clientes (#), clientes/empleados ($), tiempo medio entre contacto 

con el cliente y venta (#), proporción de contactos para vender respecto a ventas cerradas (%), 

índice de satisfacción de clientes (%), inversión en TI/vendedor ($), inversión en TI/empleado de 

servicio y apoyo ($), gasto de apoyo/cliente ($), gasto en servicio/cliente/año ($) y gasto en 

servicio/cliente/contacto ($). 

4.3.2.3. Enfoque de Proceso 

El enfoque de proceso es el apartado dentro del modelo Navegador en el que se evalúa el papel 

de la tecnología en la creación de valor de la empresa. En la era del conocimiento, no existe titubeo 

alguno al afirmar que la tecnología se ha vuelto parte del día a día de las empresas, organizaciones, 

y hasta de los individuos mismos.  

En el caso de las empresas, muchas dependen de sus equipos informáticos de alta calidad para 

funcionar con normalidad. La tecnología ha incorporado eficiencia, alta productividad, desarrollo 

de nuevos productos de la más alta calidad y nuevos mercados al alcance del ordenador a las 

empresas; cuando se implementa correctamente. 

Es muy importante elegir la implementación de nuevas tecnologías con mucha cautela, pues, 

además de los altos costos en los que se incurre para ser una empresa a la vanguardia tecnológica, 

puede suceder que la tecnología adquirida no sea realmente tan beneficiosa como lo prometía, o 

que no se tenga la destreza necesaria en la organización para manejarla. 
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Si bien las tecnologías pueden aportar mucho a las organizaciones, se debe contar con medidas 

para que realmente se compruebe que aportan a la creación de valor. Pueden existir empresas que, 

luego de adquirir tecnología costosa y fracasar rotundamente en su implementación, aun quieran 

contabilizarla como un activo de capital intelectual de gran valor en el balance de situación 

(Edvinsson y Malone, 2003). 

Los indicadores propuestos por Edvinsson y Malone para el enfoque de proceso se encuentran 

a continuación, junto con sus unidades de medida: gasto de administración/ingresos totales (#), 

tiempo de procesamiento, desembolsos (#), contratos registrados sin errores (#), ordenadores 

personales/empleado (#), ordenadores portátiles/empleado (#), gasto de administración/empleado 

($), gasto en TI/empleado ($), gasto en TI/gasto administrativo (#), capacidad de TI (#), variación 

en inventario de TI ($), meta de calidad empresarial (#), meta rendimiento/calidad empresarial 

(%), capacidad de TI/empleado (#) y rendimiento de TI/empleado (#). 

4.3.2.4. Enfoque de Renovación y Desarrollo 

En este nuevo enfoque del modelo Navegador de Skandia, la empresa entra en una etapa en la 

que busca formar una base sobre la cual sustentar su futuro a largo plazo. 

En comparación con el apartado financiero tratado anteriormente, el enfoque de renovación y 

desarrollo es todo lo contrario. Mientras que el enfoque financiero se fija en el pasado que tuvo la 

empresa y en aquello que la ha caracterizado, el enfoque de renovación y desarrollo se centra en 

prepararse para el futuro inmediato; es decir, da seguimiento a los planes de preparación de la 

empresa para aprovechar las oportunidades futuras. 

Asimismo, se destaca la importancia de que la empresa desarrolle la capacidad de adaptarse y 

renovarse constantemente. El desarrollo de esta competencia permitirá a la organización aumentar 
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sus posibilidades de éxito ante hechos de fuerza mayor como los cambios económicos, 

fluctuaciones radicales del mercado, entre otros. 

Con el fin de prepararse para futuros cambios, los autores plantean seis ángulos de perspectiva 

para generar la renovación como respuesta, entre los que están: clientes, atractivo en el mercado, 

productos y servicios, socios estratégicos, infraestructura y empleados (Edvinsson y Malone, 

2003). 

Asimismo, hay una serie de indicadores que la empresa puede utilizar para analizar su propia 

renovación y desarrollo: gasto en desarrollo de competencia/empleado ($), índice de empleados 

satisfechos (%), gasto en marketing/cliente ($), participación en horas de formación (%), 

participación en horas de desarrollo (%), participación en oportunidades (%), gasto en I+D/gasto 

administrativo (%), gasto en formación/empleado ($), gasto en formación/gasto administrativo 

(%), gasto de desarrollo de negocios/gasto administrativo (%), proporción de empleados menores 

de 40 años (%), gasto en desarrollo de TI/gasto en TI (%), gasto en TI para formación/gasto en TI 

(%), recursos de I+D/recursos totales (%), oportunidad de base de clientes captada (#), inversión 

en educación/cliente ($), comunicaciones directas con los clientes/año (#), gasto no relacionado 

con producto/cliente/año ($), inversión en desarrollo de nuevos mercados ($), inversión en 

desarrollo de capital estructural ($), proporción de nuevos productos (de menos de dos años) 

respecto a la familia total de productos de la empresa (%), I+D invertida en investigación básica 

(%), I+D invertida en diseño de productos (%), inversión en apoyo y formación para nuevos 

productos ($), promedio de edad de patentes de la empresa (#) y patentes pendientes (#). 
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4.3.2.5. Enfoque Humano 

“Si la empresa carece de una feliz dimensión humana, ninguna de las otras actividades de 

creación de valor funcionará, por más sofisticada que sea la tecnología” (Edvinsson y Malone, 

2003, p.151). 

Hoy en día, se ha vuelto una realidad la gran variedad de sub-grupos que existen en las 

empresas, todos con diferentes experiencias, creencias, costumbres y reglas; y esta variedad 

fácilmente aumenta cada año. 

Para los autores, hay una serie de subpoblaciones que vale la pena destacar. 

En primer lugar, los Administrativos, se refieren a los que aún van diariamente a sus centros de 

trabajo, a los que buscan vivir cerca, ya que uno de sus problemas más tradicionales sigue siendo 

el transporte desde su hogar hasta su oficina. Debido a esto, tienden a presentar sutiles 

resentimientos hacia aquellos que no pasan por lo mismo que ellos. 

Los Tele empleados, son los trabajadores a distancia, creados por las telecomunicaciones, 

pueden escoger donde trabajar. Según la experiencia, se ha mostrado que uno de los aspectos 

negativos es que son quienes se sienten aislados e incluso olvidados, pudiendo resultar en falta de 

lealtad, merma del espíritu de trabajo y hasta una disminución de la creatividad, según especifican 

los autores. 

Luego están los que denominan Guerreros del Camino, se refiere a los empleados, directivos y 

ejecutivos de nivel medio de la empresa. Permanecen fuera de la oficina de la empresa y de la 

oficina de su casa, pero no se alejan del centro de las operaciones de creación de valor de la 

organización. 
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También están los Gitanos de la Empresa, divididos de varias formas. En el primer grupo y el 

más pequeño, están los empleados que trabajan desde las instalaciones de algún proveedor, socio 

estratégico o cliente de la empresa.  

En el segundo grupo están los contratistas, empleados a medio tiempo, asesores y demás 

empleados temporales que nunca pasan a formar parte de la empresa, pero aun así tienen 

responsabilidades como que lo fueran. De acuerdo con los autores, hay empresas en las que este 

grupo representa el 70%, si no más del personal total de esta. 

También hay un tercer tipo, cuya presencia está principalmente en internet, ya que se dedican 

a operar a corto plazo; dentro del espacio cibernético, trabajan para las empresas por un período 

corto de tiempo, reciben su pago y esperan por la siguiente llamada. 

Una de las grandes problemáticas de este grupo de trabajadores, es la falta de lealtad que pueden 

presentar para con la empresa, ya que esta puede ser variable e ir en cualquier dirección. 

Por consiguiente, con lealtades mixtas y un alto nivel de caos, la coexistencia de estas 

poblaciones sería difícil de imaginar dentro del esquema tradicional de una empresa. Por lo tanto, 

los autores concluyen con que no hay un único estilo de dirección que pueda funcionar a la 

perfección para todos a la vez; cada sub-grupo requiere de estructuras, sistemas de compensación 

y, definitivamente, diferentes tipos de alta dirección. 

Precisamente por las razones anteriores, para poder medir el enfoque humano, se necesita de 

indicadores que sean objetivos y que logren captar la realidad que vive la empresa, los cuales son 

los siguientes: índice de dirección (%), índice de motivación (%), índice de empleados con 

responsabilidades (#), número de empleados (#), rotación de empleados (%), promedio de años de 

servicio en la empresa (#), número de directivos (#), número de mujeres directivas (#), promedio 
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de edad de los empleados (#), tiempo de formación (días/año) (#), competencia del personal en TI 

(#), número de empleados de tiempo completo/empleados permanentes (%), promedio de edad de 

empleados de tiempo completo/empleados con contrato indefinido (#), promedio de años con la 

empresa, de empleados con contrato indefinido de tiempo completo (#), rotación anual de 

empleados con contrato indefinido de tiempo completo (#) y porcentaje de directivos que tienen 

grado superior en administración y dirección de empresas (%), en ciencias e ingeniería (%) y en 

artes (%). 

Concretizando, luego de mencionar y caracterizar cada una de las áreas de enfoque que 

tiene el modelo Navegador, es primordial recalcar que, aunque la organización cuente con altos 

niveles de capital intelectual en cada uno de los enfoques por separado, esto no bastará para crear 

valor. Tampoco funcionará el caso de una empresa que goce de un gran capital intelectual en dos 

o tres enfoques, pero trastabille en los demás.  

Para alcanzar la creación de valor, se necesita complementación entre los componentes. 

“El valor de la empresa no proviene directamente de ninguno de los factores de capital intelectual 

sino de la interacción entre todos ellos” (Edvinsson y Malone, 2003, p. 174). 

4.3.3. Cálculo del capital intelectual según Navegador de Skandia 

Con el objetivo de alcanzar un valor numérico de capital intelectual en la organización, 

Edvinsson y Malone (2003) proponen una fórmula compuesta por 2 partes principales: el valor 

absoluto de capital intelectual (C) y el coeficiente de eficiencia (i). 

Capital Intelectual = i C 
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5. DISEÑO METODOLÓGICO 

5.1. Tipología y enfoque de estudio 

La presente investigación es de finalidad aplicada, puesto que se está tomando la teoría del 

modelo Navegador de Skandia para la medición del capital intelectual en la empresa Ogilvy 

Nicaragua; de alcance descriptivo, ya que, a lo largo de la presente investigación, se miden y 

enumeran diversos indicadores para obtener un valor monetario final. 

Es una investigación mixta, pues se trabaja con fuentes primarias y secundarias. La 

documentación utilizada y el trabajo de campo también reflejan el carácter mixto de la 

investigación. 

Por la temporalidad, es de corte transversal, por lo que la recolección de los indicadores se hará 

en un periodo de tiempo específico, y no se compararán diferentes periodos. En otras palabras, el 

periodo en que fueron recolectados los indicadores e información de la empresa comprende de 

noviembre 2021 a abril 2022. 

Finalmente, por el enfoque, esta investigación es tanto cuantitativa como cualitativa, es decir, 

es mixta. Se le considera de índole cuantitativa ya que, como parte de las técnicas de recolección 

de datos se realizaron: cuestionarios cerrados y registro y análisis de datos estadísticos; además 

que toma como base literatura previa (característica de estudios cuantitativos). De igual forma, es 

cualitativa debido que se utilizaron técnicas como: la revisión de archivos o información 

documentaria permitida por la empresa, entrevistas y cuestionarios abiertos; de igual manera, esta 

investigación se fundamenta en la información presentada por la misma (Sampieri, 2014).  
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5.2. Población y Muestreo 

En la presente investigación, se deben calcular ciertos indicadores para los que se tendría que 

calcular muestras. 

Estos indicadores son los índices de satisfacción de clientes y satisfacción laboral. Para el 

cálculo del índice de satisfacción de clientes, se utiliza una encuesta a los 10 clientes que la 

empresa posee. 

Igualmente, se realizó el cálculo de la muestra para la población de 10 clientes, que tuvo como 

resultado la siguiente muestra representativa. 

𝒏 =  
𝑁 ∗ 𝑍2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞

𝑒2 ∗ (𝑁 − 1) + 𝑍2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞
 

𝒏 =  
(10)(1.96)2(0.5)(0.5)

(0.07)2(9) + (1.96)2(0.5)(0.5)
 

n = 10 

Donde: 

N: Total de la población. 

Z: 1.962 (si se utiliza 95% de confianza). 

p: Proporción esperada (50%). 

q: 1 – p (1 – 0.5 = 0.5). 

e: Margen de error (se tomó el 7% en este cálculo). 
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En cuanto al índice de satisfacción laboral, se tomó como población la totalidad de los 

colaboradores de la empresa Ogilvy Nicaragua, que asciende a 67 colaboradores. En la encuesta 

de satisfacción laboral, se calculó una muestra representativa. 

𝒏 =  
𝑁 ∗ 𝑍2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞

𝑒2 ∗ (𝑁 − 1) + 𝑍2 ∗ 𝑝 ∗ 𝑞
 

𝒏 =
(67)(1.962)(0.5)(0.5)

(0.072)(66) + (1.962)(0.5)(0.5)
 

n = 50 

Donde: 

N: Total de la población. 

Z: 1.962 (si se utiliza 95% de confianza). 

p: Proporción esperada (50%). 

q: 1 – p (1 – 0.5 = 0.5). 

e: Margen de error (se tomó el 7% en este cálculo). 
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5.3. Matriz de operacionalización de variables 

Según Moreno (2013) la operacionalización de variables es el proceso metodológico en el que se descomponen las variables que 

integran el problema de la investigación; su importancia radica en facilitar que los investigadores conserven la validez de los 

instrumentos de recolección de datos, manteniendo la relación entre la variable y la forma en que se decidió medirla. 

Tabla 1 

Matriz de operacionalización de variables del modelo Navegador de Skandia. 

Nombre 

de la 

variable 

Conceptualización Dimensiones Indicadores Ítems 

Escala de 

medición 

estadística 

Fuentes Instrumentos 

Capital 

intelectual 

Es la clasificación 

que toma en cuenta 

los factores no 

tangibles que se 

relacionan con las 

actividades de la 

empresa que con el 

tiempo empiezan a 

representar más valor, 

tales como la 

capacidad de 

aprender y adaptarse, 

la inteligencia 

humana y sus 

Enfoque 

Financiero 

Activos totales ($) 

¿De cuánto son los 

activos totales de la 

empresa? 

Razón2 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Activos totales / 

empleados ($) 

¿Cuál es el valor de 

los activos totales 

por empleado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general y 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros y 

Entrevista 

 
2 La escala de razón indica que es posible realizar con el valor del indicador cualquier operación lógica y aritmética. 
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recursos intelectuales, 

entre otras. 
  

Ingresos / activos 

totales (%) 

¿Cuál es el valor de 

los ingresos / 

activos totales de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Beneficios / activos 

totales ($) 

¿Cuál es el valor de 

los beneficios / 

activos totales que 

percibe la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Ingresos 

provenientes de 

nuevos negocios ($) 

¿De cuánto son los 

ingresos 

provenientes de 

nuevos negocios de 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Beneficios 

provenientes de 

nuevos negocios ($) 

¿De cuánto son los 

beneficios 

provenientes de 

nuevos negocios 

que percibe la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Ingresos / 

empleados ($) 

¿Cuál es el valor de 

los ingresos por 

empleado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general y 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros y 

Entrevista 
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Beneficios / 

empleado ($) 

¿Cuál es el valor de 

los beneficios por 

empleado que 

percibe la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros  

  

Ingresos 

provenientes de 

nuevos clientes / 

ingresos totales (%) 

¿Cuánto 

representan los 

ingresos 

provenientes de 

nuevos clientes de 

los ingresos totales 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Entrevista 

  

Rendimiento sobre 

valor neto de 

activos (%) 

¿Cuál es el 

rendimiento sobre 

valor neto de 

activos en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Valor añadido / 

empleados ($) 

¿Cuánto es el valor 

añadido por 

empleado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Valor añadido / 

informática - 

empleados ($) 

¿Cuánto es el valor 

añadido por los 

empleados de 

informática - de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general y 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros y 

Entrevista 
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Inversiones en 

informática ($) 

¿Cuánto invierte la 

empresa en 

informática? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Valor añadido / 

cliente ($) 

¿Cuánto es el valor 

añadido por cliente 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general y 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros e 

información 

documentaria 

Enfoque 

hacia el 

Cliente Cuota de mercado 

(%) 

¿Cuál es la cuota de 

mercado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Número de clientes 

(#) 

¿Cuántos clientes 

tiene la empresa? 
Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Ventas anuales / 

cliente ($) 

¿De cuánto son las 

ventas anuales por 

cliente en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 
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Duración media de 

relación con el 

cliente (#) 

¿Cuál es la duración 

media de relación 

con el cliente en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Tamaño medio 

clientes ($) 

¿Cuál es el tamaño 

medio del cliente? 
Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  

Calificación de los 

clientes (%) 

¿Cuál es la 

calificación de los 

clientes de la 

empresa? 

Intervalo 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  
Proporción de 

contactos para 

vender respecto a 

ventas cerradas (%) 

¿Con cuántos 

contactos se genera 

una venta? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Índice de 

satisfacción de 

clientes (%) 

¿A cuánto asciende 

el índice de 

satisfacción de 

clientes en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  

Inversión en TI / 

vendedor ($) 

¿De cuánto es la 

inversión en TI por 

vendedor en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 
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Gasto de apoyo / 

cliente ($) 

¿Cuánto es el gasto 

de apoyo por cliente 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 

Enfoque de 

Proceso 
Gasto de 

administración / 

ingresos totales (#) 

¿Qué porcentaje 

representan los 

gastos 

administrativos de 

los ingresos totales 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Tiempo de 

procesamiento, 

desembolsos (#) 

¿Cuánto es el 

tiempo de 

procesamiento y 

desembolsos de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Información 

documentaria 

  

Contratos 

registrados sin 

errores (#) 

¿Cuántos contratos 

registrados sin 

errores tiene la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Ordenadores 

personales / 

empleado (#) 

¿Cuántos 

ordenadores 

personales por 

empleado hay en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 
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Ordenadores 

portátiles / 

empleado (#) 

¿Cuántos 

ordenadores 

portátiles por 

empleado hay en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 

  

Gasto de 

administración / 

empleado ($) 

¿De cuánto es el 

gasto de 

administración por 

empleado en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Gasto en TI / 

empleado ($) 

¿De cuánto es el 

gasto en TI por 

empleado en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Gasto en TI / gasto 

administrativo ($) 

¿Cuánto 

representan los 

gastos en TI de los 

gastos 

administrativos de 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Capacidad de TI (#) 

¿Cuál es la 

capacidad de TI de 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 
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Variación en 

inventario de TI ($) 

¿De cuánto es la 

variación en 

inventario de TI en 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 

  

Meta de calidad 

empresarial (#) 

¿Cuál es la meta de 

calidad empresarial 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Meta rendimiento / 

calidad empresarial 

(%) 

¿Qué porcentaje de 

la meta de 

rendimiento alcanzó 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Capacidad de TI / 

empleado (#) 

¿Cuál es la 

capacidad de TI por 

empleado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 

  

Rendimiento de TI / 

empleado (#) 

¿Cuál es el 

rendimiento de TI 

por empleado de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargado del 

área de IT 

Información 

documentaria 
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Enfoque de 

Renovación 

y Desarrollo 
Gasto en desarrollo 

de competencia / 

empleado ($) 

¿Cuánto se gasta en 

desarrollo de 

competencias por 

empleado en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Índice de 

empleados 

satisfechos (%) 

¿Cuánto es el índice 

de satisfacción 

laboral en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  

Gasto en marketing 

/ cliente ($) 

¿De cuánto es el 

gasto en marketing 

por cliente en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Participación en 

horas de formación 

(%) 

¿Cuánta 

participación en las 

horas de formación 

hay en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Participación en 

oportunidades (%) 

¿Cuánta 

participación en 

oportunidades hay 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Gasto en I+D / 

gasto administrativo 

(%) 

¿Cuánto 

representan los 

gastos de I+D de 

los gastos 

administrativos de 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 
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Gasto en formación 

/ empleado ($) 

¿Cuánto se gasta en 

formación por 

empleado en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  

Gasto en formación 

/ gasto 

administrativo (%) 

¿Cuánto 

representan los 

gastos en formación 

de los gastos 

administrativos de 

la empresa?  

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 

  
Proporción de 

empleados menores 

de 40 años (%) 

¿Qué porcentaje de 

empleados son 

menores de 40 años 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  
Recursos de I+D / 

recursos totales 

(Total de activos) 

(%) 

¿Qué porcentaje de 

los activos totales 

de la empresa son 

activos de I+D? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 

  

Inversión en 

educación / cliente 

($) 

¿De cuánto es la 

inversión en 

educación por 

cliente en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 
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Gasto no 

relacionado con 

producto / clientes / 

año ($) 

¿De cuánto es el 

gasto no 

relacionado con 

producto por cliente 

al año de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general y 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros y 

Entrevista 

  
Inversión en 

desarrollo de 

nuevos mercados 

($) 

¿De cuánto es la 

inversión en 

desarrollo de 

nuevos mercados de 

la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 

  

Inversión en 

desarrollo de capital 

estructural ($) 

¿De cuánto es la 

inversión en 

desarrollo de capital 

estructural de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Estados 

financieros 

  
Proporción de 

nuevos productos 

(de menos de dos 

años) respecto a la 

familia total de 

productos de la 

empresa (%) 

¿Cuál es la 

proporción de 

nuevos productos 

(de menos de dos 

años) respecto a la 

familia total de 

productos de 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  
Inversión en apoyo 

y formación para 

nuevos productos 

($) 

¿Cuánto se invierte 

en apoyo y 

formación de 

nuevos productos 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

finanzas 

Estados 

financieros 
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Promedio de edad 

de patentes de la 

empresa (#) 

¿Qué edad 

promedio tienen las 

patentes de la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Patentes pendientes 

(#) 

¿Cuántas patentes 

pendientes tiene la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

Enfoque 

Humano 

Índice de dirección 

(%) 

¿De cuánto es el 

índice de dirección 

de la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

Índice de 

empleados con 

responsabilidades 

(#) 

¿De cuánto es el 

índice de empleados 

con 

responsabilidades 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

Número de 

empleados (#) 

¿Cuántos 

empleados tiene la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Entrevista 
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Rotación de 

empleados (%) 

¿De cuánto es la 

rotación de 

empleados en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Información 

documentaria 

  

Promedio de años 

de servicio en la 

empresa (#) 

¿Cuál es el 

promedio de años 

de servicio en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

gerencia 

general 

Entrevista 

  

Número de 

directivos (#) 

¿Cuántos directivos 

hay en la empresa? 
Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

Número de mujeres 

directivas (#) 

¿Cuántas mujeres 

directivas hay en la 

empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

Promedio de edad 

de los empleados 

(#) 

¿Qué edad 

promedio tienen los 

empleados? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 
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Número de 

empleados de 

tiempo completo / 

empleados 

permanentes (%) 

¿Cuál es el número 

de empleados de 

tiempo completo / 

empleados 

permanentes que 

hay en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Entrevista 

  

Promedio de edad 

de empleados de 

tiempo completo / 

empleados con 

contrato indefinido 

(#) 

¿Cuál es la edad 

promedio de los 

empleados de 

tiempo completo 

para los empleados 

con contrato 

indefinido en la 

empresa?  

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Entrevista 

  

Promedio de años 

con la empresa, de 

empleados con 

contrato indefinido 

de tiempo completo 

(#) 

¿Cuál es el 

promedio de años 

con la empresa, de 

los empleados con 

contrato indefinido 

de tiempo 

completo?  

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Entrevista 

  
Rotación anual de 

empleados con 

contrato indefinido 

de tiempo completo 

(#) 

¿De cuánto es la 

rotación anual de 

empleados con 

contrato indefinido 

de tiempo completo 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Entrevista 

  Porcentaje de directivos que tienen grado superior: 
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-- En 

administración y 

dirección de 

empresas 

(Porcentaje del total 

de directivos) (%) 

¿Qué porcentaje de 

directivos tienen 

grado superior en 

administración y 

dirección de 

empresas? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

-- En ciencias e 

ingeniería 

(Porcentaje del total 

de directivos) (%) 

¿Qué porcentaje de 

directivos tienen 

grado superior en 

ciencias e ingeniería 

en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

  

-- En artes 

(Porcentaje del total 

de directivos) (%) 

¿Qué porcentaje de 

directivos tienen 

grado superior en 

artes en la empresa? 

Razón 

Comunicación 

directa con 

encargada de 

recursos 

humanos 

Información 

documentaria 

 

 



   

 

   
 

62 

5.4. Métodos e instrumentos de recolección de datos 

Con el fin de recolectar y/o medir cada uno de los indicadores que establece el modelo del 

Navegador de Skandia, se elaboró la siguiente guía de preguntas para cada indicador, basada en 

los mismos y distribuidas de acuerdo con los enfoques establecidos por el modelo. 

Para el enfoque financiero: 

1. ¿De cuánto son los activos totales de la empresa?  

2. ¿Cuál es el valor de los activos totales por empleado de la empresa?  

3. ¿Cuál es el valor de los ingresos / activos totales de la empresa?  

4. ¿Cuál es el valor de los beneficios / activos totales que percibe la empresa?  

5. ¿De cuánto son los ingresos provenientes de nuevos negocios de la empresa?  

6. ¿De cuánto son los beneficios provenientes de nuevos negocios que percibe la 

empresa?  

7. ¿Cuál es el valor de los ingresos por empleado de la empresa?  

8. ¿Cuál es el valor de los beneficios por empleado que percibe la empresa?  

9. ¿Cuánto representan los ingresos provenientes de nuevos clientes de los ingresos 

totales de la empresa?  

10. ¿Cuál es el rendimiento sobre valor neto de activos en la empresa?  

11. ¿Cuánto es el valor añadido por empleado de la empresa?  

12. ¿Cuánto es el valor añadido por los empleados de informática - de la empresa?  

13. ¿Cuánto invierte la empresa en informática?  

14. ¿Cuánto es el valor añadido por cliente de la empresa?  
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Para el enfoque hacia el cliente: 

1. ¿Cuál es la cuota de mercado de la empresa?  

2. ¿Cuántos clientes tiene la empresa?  

3. ¿De cuánto son las ventas anuales por cliente en la empresa?  

4. ¿Cuál es la duración media de relación con el cliente en la empresa?  

5. ¿Cuál es el tamaño medio del cliente?  

6. ¿Cuál es la calificación de los clientes de la empresa?  

7. ¿Con cuántos contactos se genera una venta?  

8. ¿A cuánto asciende el índice de satisfacción de clientes en la empresa?  

9. ¿De cuánto es la inversión en TI por vendedor en la empresa?  

10. ¿Cuánto es el gasto de apoyo por cliente de la empresa?  

Para el enfoque de proceso: 

1. ¿Qué porcentaje representan los gastos administrativos de los ingresos totales de la 

empresa?  

2. ¿Cuánto es el tiempo de procesamiento y desembolsos de la empresa?  

3. ¿Cuántos contratos registrados sin errores tiene la empresa?  

4. ¿Cuántos ordenadores personales por empleado hay en la empresa?  

5. ¿Cuántos ordenadores portátiles por empleado hay en la empresa?  

6. ¿De cuánto es el gasto de administración por empleado en la empresa?  

7. ¿De cuánto es el gasto en TI por empleado en la empresa?  

8. ¿Cuánto representan los gastos en TI de los gastos administrativos de la empresa? 

9. ¿Cuál es la capacidad de TI de la empresa?  

10. ¿De cuánto es la variación en inventario de TI en la empresa?  
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11. ¿Cuál es la meta de calidad empresarial de la empresa?  

12. ¿Qué porcentaje de la meta de rendimiento alcanzó la empresa?  

13. ¿Cuál es la capacidad de TI por empleado de la empresa?  

14. ¿Cuál es el rendimiento de TI por empleado de la empresa? 

Para el enfoque de renovación y desarrollo: 

1. ¿Cuánto se gasta en desarrollo de competencias por empleado en la empresa?  

2. ¿Cuánto es el índice de satisfacción laboral en la empresa?  

3. ¿De cuánto es el gasto en marketing por cliente en la empresa?  

4. ¿Cuánta participación en las horas de formación hay en la empresa?  

5. ¿Cuánta participación en oportunidades hay en la empresa?  

6. ¿Cuánto representan los gastos de I+D de los gastos administrativos de la empresa? 

7. ¿Cuánto se gasta en formación por empleado en la empresa?  

8. ¿Cuánto representan los gastos en formación de los gastos administrativos de la 

empresa?  

9. ¿Qué porcentaje de empleados son menores de 40 años en la empresa?  

10. ¿Qué porcentaje de los activos totales de la empresa son activos de I+D?  

11. ¿De cuánto es la inversión en educación por cliente en la empresa?  

12. ¿De cuánto es el gasto no relacionado con producto por cliente al año de la 

empresa?  

13. ¿De cuánto es la inversión en desarrollo de nuevos mercados de la empresa?  

14. ¿De cuánto es la inversión en desarrollo de capital estructural de la empresa?  

15. ¿Cuál es la proporción de nuevos productos (de menos de dos años) respecto a la 

familia total de productos de empresa?  
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16. ¿Cuánto se invierte en apoyo y formación de nuevos productos en la empresa?  

17. ¿Qué edad promedio tienen las patentes de la empresa?  

18. ¿Cuántas patentes pendientes tiene la empresa? 

Para el enfoque humano: 

1. ¿De cuánto es el índice de dirección de la empresa?  

2. ¿De cuánto es el índice de empleados con responsabilidades en la empresa?  

3. ¿Cuántos empleados tiene la empresa?  

4. ¿De cuánto es la rotación de empleados en la empresa?  

5. ¿Cuál es el promedio de años de servicio en la empresa?  

6. ¿Cuántos directivos hay en la empresa?  

7. ¿Cuántas mujeres directivas hay en la empresa?  

8. ¿Qué edad promedio tienen los empleados?  

9. ¿Cuál es el número de empleados de tiempo completo / empleados permanentes 

que hay en la empresa?  

10. ¿Cuál es la edad promedio de los empleados de tiempo completo para los 

empleados con contrato indefinido en la empresa?  

11. ¿Cuál es el promedio de años con la empresa, de los empleados con contrato 

indefinido de tiempo completo?  

12. ¿De cuánto es la rotación anual de empleados con contrato indefinido de tiempo 

completo en la empresa? 

13. ¿Qué porcentaje de directivos tienen grado superior en administración y dirección 

de empresas?  
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14. ¿Qué porcentaje de directivos tienen grado superior en ciencias e ingeniería en la 

empresa?  

15. ¿Qué porcentaje de directivos tienen grado superior en artes en la empresa? 

5.5. Procedimientos para la recolecta de datos 

Debido a la naturaleza de la investigación, el procedimiento de recolección de datos se llevará 

a cabo con las hojas de cálculo de Google. Se elaborarán 5 hojas de cálculo, cada una representando 

cada dimensión, según define el modelo Navegador de Skandia.  

Se realizarán reuniones con el personal seleccionado de la empresa Ogilvy Nicaragua. En estas 

reuniones, el objetivo es presentar al personal las hojas de cálculo que se les compartirán para 

brindar la información de la empresa.  

Las hojas de cálculo estarán diseñadas de tal manera que, si la empresa no cuenta con alguno 

de los indicadores, el personal pueda señalar que no se tiene dicha medición. En este caso, el 

siguiente paso es definir si dicho indicador es aplicable o no según el giro de la empresa. 

Si el indicador no es aplicable, se descarta del modelo. Si es aplicable, pero no medido, se 

comenzará un proceso para medir el indicador en cuestión. 

Si en la investigación, se tienen indicadores que aplican a la empresa, pero que esta no mide, se 

iniciaría un segundo procedimiento de recolección de datos, en el que se reunirán datos de la 

empresa para formar esos indicadores. 
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5.6. Plan de tabulación y análisis 

Los resultados obtenidos del procedimiento de recolección de datos estarán dados en forma de 

hojas de cálculo de Google. La variable por medir en esta investigación es el capital intelectual, y 

este está compuesto por 5 dimensiones diferentes, cada una con diversos indicadores. 

Se analizarán los resultados de los indicadores por dimensión, y luego, se aplicará la fórmula 

del modelo para concretar el valor monetario del capital intelectual.  

La fórmula establecida por el modelo es la siguiente: 

Capital Intelectual = i C 

i = (n/x) 

Donde: 

C: Medida absoluta del capital intelectual. 

i: Coeficiente de eficiencia. 

n: Suma de los valores decimales de los índices de eficiencia. 

x: Número de índices. 
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6. RESULTADOS 

6.1. Acerca de Ogilvy Nicaragua 

La empresa Ogilvy Nicaragua inició operaciones como Target Publicidad en el año 2005 como 

una agencia de publicidad centrada en ofrecer a los clientes servicios publicitarios “Below the 

line”3 (BTL). Posteriormente, se adquirió una representación y se comenzaron a diversificar los 

servicios ofrecidos para convertirse completamente en una agencia publicitaria. 

En el 2005 figuraban, entre las agencias de publicidad a nivel nacional, en el último lugar. Sin 

embargo, con el paso del tiempo y a medida que el mercado fue reconociendo la marca, la empresa 

fue creciendo hasta alcanzar el quinto lugar en el mercado de agencias, en el que se mantuvo por 

varios años. Hace aproximadamente 6 años, Ogilvy Nicaragua empezó a figurar en los 3 primeros 

lugares entre agencias de publicidad en el mercado local. 

La misión de Ogilvy Nicaragua es identificar y expresar la esencia de las marcas, asegurando 

que lo que crean, se refleje en los diferentes consumidores. La visión de la empresa es ser una 

agencia creativa de servicio completo que inspire a marcas y personas a impactar el mundo a través 

de la creatividad sin fronteras.  

Sus objetivos están relacionados con mantenerse y superar sus operaciones en el país y, a mayor 

plazo, expandirse al mercado centroamericano con servicios específicos, sostener y cuidar del 

capital humano y alcanzar el éxito en los negocios de consultoría de marca. 

El servicio más representativo de Ogilvy Nicaragua es la consultoría de marca, que constituye 

la fuerza de negocios de la organización y donde se desglosan los demás servicios que la empresa 

 
3 La publicidad Below the line es aquella dirigida a objetivos específicos y se tiende a ver en medios de 

comunicación no masivos. Entre estas estrategias están las promociones, campañas de corta duración, marketing 

directo, entre otros. 
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ofrece a sus clientes. La empresa realiza diagnósticos al tratar con los clientes, con el objetivo de 

comprender correctamente lo que el cliente solicita.  

Lo que diferencia a Ogilvy de su competencia es el alto nivel de innovación y enfoque a 

destacarse, además del capital humano para incentivar la productividad. La empresa siempre 

mantiene la visión de mantenerse en línea con la tecnología y tendencias nuevas. 

Según la gerencia, el conocimiento es la fuente más importante para llevar a cabo los negocios 

de forma contundente en el rubro de la publicidad. Dicho esto, se decidió investigar el capital 

intelectual en Ogilvy Nicaragua ya que, al no haberlo medido de ninguna forma con anterioridad, 

se vuelve de gran interés para la empresa pudiendo representar una herramienta que les ayude a 

generar aún más valor. 

6.2. Valoración de los activos intangibles 

A fin de llevar a cabo esta investigación y la recopilación de datos, se utilizó como guía el 

modelo Navegador de Skandia, a través del cual se definen indicadores a medir para los cinco 

enfoques establecidos por este. 

Para lograr este objetivo, en la empresa Ogilvy Nicaragua, se contactó a diferentes ejecutivos, 

entre los que destacan el Gerente General y los directivos de las áreas de finanzas, recursos 

humanos y sistemas de información; con su ayuda y la aplicación de entrevistas, se logró revisar 

información documentaria y estados financieros que contribuyeron sustancialmente con dicha 

finalidad. 

Al utilizarse como guía, la flexibilidad del modelo permite identificar los indicadores que son 

o no aplicables al giro del negocio, para lo que fue necesario realizar un análisis en el caso de 

Ogilvy Nicaragua y descartar aquellos que no aplicarían según las actividades de la empresa. En 
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los siguientes acápites, se presentan los resultados de los indicadores de capital intelectual por 

enfoque, se realiza una descripción de cada uno y se detalla la medición de aquellos en los que es 

necesaria. 

Finalmente, se aplica la fórmula para obtener el valor del capital intelectual de la empresa en 

unidades monetarias, mediante la multiplicación de indicadores de medida absoluta de capital 

intelectual (C) por el coeficiente de eficiencia (i). Siendo C, el resultado de la sumatoria de 

indicadores monetarios; e i, el promedio de indicadores porcentuales. Cabe destacar que mientras 

mayor sea el monto de los indicadores monetarios y mientras más cerca esté el valor porcentual a 

la unidad, mayor será el valor obtenido de capital intelectual en la empresa. 

6.3. Enfoque financiero 

Como primer indicador del modelo, se presentan los activos totales. Según el autor Romero 

(2014), el activo puede definirse como un recurso que es controlado, identificado y cuantificado 

por una empresa a partir de sus operaciones pasadas. 

6.3.1. Activos totales 

Los activos totales de la empresa, al 31 de diciembre de 2021 ascienden a $2,116,680.27, dato 

que manifiesta el potencial que tiene la misma, al momento de generar beneficios. Cabe destacar 

que, Romero (2014) también indica que “La capacidad de generar beneficios económicos futuros 

es la característica fundamental de un activo” (p. 95).  

Este valor también se encuentra estrechamente relacionado con otros indicadores como, el 

número de empleados en la empresa (ver tabla 2), esto debido a que se calcula la cantidad de 

activos totales que representa el empleado promedio dentro de ésta. 
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Tabla 2 

Activos totales / Empleado en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria y estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En la empresa, teniendo unos activos totales de $2,116,680.27 y una cantidad de 67 empleados 

dentro de su planilla, la cantidad de activos por empleado resulta ser de $31,592.24.  

Por este indicador se entiende que, cada empleado de Ogilvy Nicaragua, representa $31,592.24 

de activos. Al ser una cantidad importante, demuestra que cada colaborador desde sus funciones 

de trabajo puede continuar generando valor para la empresa. 

Asimismo, otro indicador que puede ser relacionado con los activos, es el de los ingresos totales 

(ver tabla 3). Según Meigs et al. (2012), los ingresos pueden definirse como “aumentos en los 

activos de la compañía provenientes de sus actividades orientadas hacia las utilidades y que origina 

flujos de efectivo positivos” (p.51). 

6.3.2. Ingresos / Activos totales 

El siguiente indicador presentado por el modelo, relaciona los ingresos percibidos por la 

empresa en el período de un año, con el valor de los activos totales al final de año (tabla 3). Cabe 

destacar que este se conoce también como como Rotación de Activos Totales. 

Por lo tanto, este indicador mide la capacidad que tiene la empresa, por medio de la utilización 

de sus activos, de generar ingresos. 

Variable Valor

Activos totales $ 2,116,680.27

Empleados 67

Total $ 31,592.24
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Tabla 3 

Ingresos / Activos totales en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados Financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

La empresa Ogilvy Nicaragua presenta ingresos al año 2021 de $5,281,767.43, y un valor de 

activos totales al 31 de diciembre de 2021 de $2,116,680.27, lo cual, refleja una rotación de activos 

totales de 2.5 veces. 

Este indicador se puede interpretar como que la empresa generó, en el año 2021, $2.4953 por 

cada dólar que la empresa tiene invertido, lo cual, si bien muestra un excelente talento para generar 

ingresos, también rescata la necesidad de comprobar su capacidad de generar beneficios; es decir, 

cuánto de esos ingresos generados, logran convertirse en utilidades. 

De acuerdo con EFXTO (2021), la utilidad antes de impuestos se presenta como un indicador 

de desempeño financiero incluido en el estado de resultados de toda entidad.  

6.3.3. Beneficios / Activos totales 

Según la misma fuente, este beneficio es calculado a partir de la resta del costo de las ventas, 

intereses, depreciación, gastos generales y administrativos y gastos operativos, del total bruto de 

las ventas realizadas, excluyendo los impuestos. 

 

 

Variable Valor

Ingresos  $ 5,281,767.43 

Activos totales  $ 2,116,680.27 

Total 2.5 veces
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Tabla 4 

Beneficios / Activos totales en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, se presentan beneficios antes de impuestos de $352,931.17 y activos que 

ascienden a $2,116,680.27. Por lo tanto, se puede concluir que, por cada dólar de activo en la 

empresa, tiene $0.17 de utilidad, excluyendo los impuestos (ver tabla 4). 

Esto muestra que, a pesar de la capacidad que tiene la empresa de generar altos ingresos a través 

de sus activos, las utilidades que quedan, luego de cumplir con las obligaciones, son notablemente 

más bajas. En este sentido, también entra en contexto el indicador de rendimiento sobre valor neto 

de activos (ROA). 

Según Goldmann (2017) uno de los índices más utilizados para medir la rentabilidad es el 

retorno sobre los activos (ROA) (como citado en Aguirre et al., 2020). El rendimiento sobre el 

valor de los activos relaciona los beneficios generados por la empresa en un periodo dado, con los 

activos que ésta posee en el mismo periodo. Por otro lado, según Van Horne y Wachowicz (2002), 

el rendimiento sobre la inversión determina la eficiencia global en cuanto a generación de 

utilidades con activos disponibles (como citado en De La Hoz et al., 2008). Asimismo, de acuerdo 

con Aguirre et al. (2020), un ROA a partir del 5% ya se comienza a considerar como un valor 

rentable. 

Variable Valor

Beneficios (antes de impuestos)  $ 352,931.17 

Activos totales  $ 2,116,680.27 

Rendimiento sobre valor neto de activos (ROA) 16.67%

Total $ 0.17
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Dicho esto, con un ROA de 17%, se puede interpretar que por cada 100 dólares que la empresa 

tiene invertidos en activos totales, a través de su uso, generan una utilidad de $17 (ver tabla 4). 

Según este ROA, la empresa se puede considerar como rentable, gracias a que presenta una 

generación eficiente de utilidades, a pesar de que en términos monetarios pueda parecer un nivel 

bajo.  

6.3.4. Ingresos y Beneficios / Empleado 

Los siguientes indicadores, indican las relaciones de los ingresos y beneficios entre el número 

de empleados de la empresa (tabla 5), representando cuánto de los ingresos y de los beneficios está 

enlazado con cada empleado de la empresa. 

Tabla 5 

Ingresos y Beneficios / Empleado en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En este caso, en la empresa Ogilvy Nicaragua, cada empleado representa $78,832.35, de 

ingresos, al 31 de diciembre de 2021. A su vez, cada colaborador representa $ 5,267.63 del total 

de los beneficios (ver tabla 5). Esto significa que, aunque los colaboradores están capacitados para 

generar ingresos, los costos y gastos de la empresa son elevados, y, por lo tanto, los beneficios 

percibidos son solo una parte pequeña de los ingresos.  

Variable Valor

Ingresos  $ 5,281,767.43 

Beneficios antes de impuestos  $ 352,931.17 

Empleados 67

Ingresos / Empleados $ 78,832.35

Beneficios / Empleados $ 5,267.63
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6.3.5. Ingresos provenientes de nuevos negocios y beneficios provenientes de nuevos 

negocios 

Este indicador hace referencia a qué parte de los ingresos percibidos en el período que se está 

tomando en cuenta, provienen de los nuevos servicios que la empresa está ofreciendo a nuevos 

clientes (tabla 6). Según Edvinsson y Malone (2003) este indicador “ofrece un vistazo de cómo es 

probable que se comporte la empresa en los años por venir” (p. 104).  

Tabla 6 

Ingresos provenientes de nuevos negocios y beneficios provenientes de nuevos negocios en 

Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, para el cierre del año 2021, se registran $460,000.00 en concepto de 

ingresos de nuevos negocios. El porcentaje de utilidad que la empresa varía en dependencia de los 

negocios, sin embargo, maneja un valor promedio de utilidad para éstos del 12.5% (tabla 6). 

Una vez aplicado el porcentaje de utilidad al valor de éstos nuevos negocios, se calcula que la 

empresa Ogilvy Nicaragua obtuvo, en 2021, beneficios de $57,500.00, provenientes de nuevos 

negocios. 

Variable Valor

Ingresos provenientes de nuevos negocios  $ 460,000.00 

Ingresos provenientes de nuevos negocios / ingresos totales 8.71%

Porcentaje de utilidad de nuevos negocios 12.50%

Beneficios provenientes de nuevos negocios  $ 57,500.00 

Beneficios provenientes de nuevos negocios / beneficios totales 16.30%
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Por otro lado, los nuevos negocios señalan que generan el 8.71% de los ingresos totales, y el 

16.3% de los beneficios.  

A partir de esto, se puede observar la buena gestión que realiza la empresa en la captación de 

negocios, con ingresos de $460,000.00, y el impacto que generan tanto en el total de ingresos como 

en beneficios, permitiéndoles tener una cartera variada y no percibir ingresos únicamente de los 

negocios periódicos. 

6.3.6. Ingresos comerciales perdidos 

El siguiente indicador hace referencia al porcentaje de ventas que la empresa no logra concretar 

con los clientes, relacionado con el número de posibles ventas (ver tabla 7).  

Según Teamcore (2021) “la venta perdida es la diferencia entre la demanda esperada de un 

producto respecto a su venta real”.  

Tabla 7 

Ingresos comerciales perdidos (%) 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Según información de la empresa, se trabaja a través de solicitudes. Éstas provienen tanto de 

clientes periódicos como clientes no periódicos. 

La mayor parte de las solicitudes perdidas vienen de los clientes no periódicos, y según la 

gerencia general, la principal razón es porque las empresas solicitantes desconocen los precios que 

Variable Valor

Ventas perdidas con clientes periódicos 10.00%

Ventas perdidas con clientes no periódicos 60.00%

Ventas perdidas del total de clientes 35.00%



   

 

   
 

77 

maneja la empresa. Estos clientes al realizar la solicitud no conocen el presupuesto, hasta que la 

empresa vuelve a comunicarse con una propuesta (Tinoco, J., comunicación personal, 7 de enero 

de 2022). 

Para los clientes periódicos, de 10 solicitudes realizadas, se concretan 9 y se pierde 1, en otras 

palabras, se concreta el 90% y el 10% se pierde. En el caso de los clientes no periódicos, de 5 

solicitudes realizadas, se concretan 2 y se pierden 3, es decir, el 40% se concreta y el restante 60% 

se pierde (ver tabla 7).  

Una vez que se ponderan los datos de clientes periódicos y clientes no periódicos, el porcentaje 

total de ventas perdidas es de 25%. Esto simboliza para la empresa un elevado número de 

solicitudes perdidas, y, por consiguiente, ingresos y beneficios perdidos de dichas solicitudes. 

6.3.7. Ingresos provenientes de nuevos negocios / Ingresos totales 

Al igual que, en indicadores anteriores, se establece la relación entre los ingresos de nuevos 

negocios de nuevos clientes y los beneficios obtenidos, en este indicador se describe, de forma 

porcentual (%), cuál es la relación de estos ingresos con los totales, obtenidos en 2021 (ver tabla 

8). 

Es decir, determina el porcentaje representado por los ingresos provenientes de los nuevos 

negocios en los ingresos totales, con el fin de esclarecer el nivel de relevancia que tienen los nuevos 

negocios y clientes sobre el valor total obtenido por la empresa. 
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Tabla 8 

Ingresos provenientes de nuevos negocios / Ingresos totales 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En la empresa, los ingresos provenientes de los nuevos negocios que generaron los nuevos 

clientes de 2021 fueron de $460,000.00, comparando con los ingresos totales del mismo año, de 

$5,281,767.43, se obtiene una proporción del 8.71% (tabla 8). 

Por lo tanto, se puede concluir que, para mantener el nivel de ingresos, Ogilvy Nicaragua 

depende más de los clientes periódicos que de los no periódicos, puesto que el grado de 

participación de los segundos, no muestra un porcentaje de alta significancia. Mientras esta 

situación puede indicar que la siembra de buenas relaciones con los clientes periódicos tiene como 

frutos los ingresos que percibe la empresa de éstos, también significa que hay una oportunidad de 

mejora con los clientes no periódicos, puesto que además de ser las solicitudes que más se pierden 

(ver tabla 7), son las cuentas cuyos ingresos representan menos del 10% de los ingresos totales. 

6.3.8. Inversión en informática 

De acuerdo con Lapiedra et al. (2011), la tecnología que rodea los sistemas de información y 

demás áreas de la empresa, juega un papel fundamental en el correcto desempeño de éstos, por lo 

tanto, deben estar capacitados para tratar grandes cantidades de datos y lograr proporcionar 

información necesaria para las personas encargadas de la toma de decisiones dentro de la empresa. 

Variable Valor

Ingresos provenientes de nuevos negocios  $ 460,000.00 

Ingresos totales  $ 5,281,767.43 

Total 8.71%
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Cabe destacar que, según García Bravo (2000), los sistemas de información incluyen “equipos 

y programas informáticos, telecomunicaciones, bases de datos, recursos humanos y 

procedimientos” (como citado en Lapiedra et al., 2011). 

Aclarada la importancia de esta área, en Ogilvy Nicaragua, la inversión anual en informática 

asciende a $18,000.00. Este valor se vuelve positivo cuando, según información brindada por la 

empresa, alrededor de $8,000.00 se destinan de esta inversión anual para la compra de nuevos 

equipos, manteniéndose la empresa constantemente actualizada a nivel informático (Tinoco, J., 

comunicación personal, 7 de enero de 2022). 

6.3.9. Valor económico agregado (EVA) 

El Valor Económico Agregado (EVA), se puede definir, de acuerdo con Cardona (2009), como 

el excedente que queda luego de cubrir gastos, incluyendo los impuestos, y de cumplir con la 

rentabilidad mínima esperada por los accionistas, con esta dinámica se puede identificar si el uso 

que la empresa está haciendo de sus recursos, está generando o destruyendo valor. 

En la empresa Ogilvy Nicaragua, el valor total de EVA, asciende a $2,747.32. 

La fórmula que se aplica para obtener el EVA es: 

EVA = NOPAT - [(AT - PC) * WACC] 

En donde: 

EVA: Valor Económico Agregado. 

NOPAT: Utilidad operativa después de impuestos y antes de intereses. 

AT: Activos totales. 

PC: Pasivos corrientes. 
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WACC: Costo promedio ponderado del capital. 

Cabe destacar que no fue posible tener acceso al monto de cada uno de los componentes de la 

fórmula, en cambio, la empresa brindó el dato total. 

“Si el resultado del cálculo del EVA es positivo: se crea valor. Si el resultado del cálculo del 

EVA es negativo: se destruye valor.” (Bonilla, 2010, p.60). Por lo tanto, se puede concluir que, 

según el EVA obtenido, en Ogilvy Nicaragua se está generando valor (ver tabla 9). 

6.3.9.1. Por empleados totales y de informática 

El EVA se puede relacionar con el número de empleados para aproximarse al aporte que tiene 

el personal en la creación de valor de la empresa (tabla 9). Asimismo, se puede establecer la misma 

relación con los colaboradores de ciertos departamentos, para calcular la participación que tienen 

éstas áreas en la generación de valor de la empresa. 

Tabla 9 

Valor Económico Agregado por empleados totales y empleados de TI en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Valor Económico Agregado  $ 2,747.32 

Empleados 67

Empleados de TI 3

EVA / Empleados totales  $ 41.00 

EVA / Empleados de TI  $ 123.01 

Porcentaje EVA por empleado 1.49%

Porcentaje EVA por departamento TI 4.48%
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De acuerdo con el cálculo, en la empresa, el aporte de cada colaborador dentro del valor 

generado por la compañía en el año 2021 es de $41.00. Esto representa un 1.49% del valor total 

agregado por la empresa. 

Si se establece la misma relación con respecto al departamento de TI que, en Ogilvy Nicaragua, 

está compuesto por 3 colaboradores, el aporte del departamento en la generación de valor de la 

compañía es de $123.01, y representa el 4.48%. 

6.3.9.2. Por cliente 

El EVA también puede ser relacionado con los clientes, de modo que se logre conocer un valor 

aproximado aportado por cada uno de ellos a la empresa.  

Tabla 10 

Valor Económico Agregado por cliente en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Como se observa en la tabla 10, tomando en cuenta un total de 10 clientes de Ogilvy Nicaragua, 

se concluye que cada uno de ellos aporta un total de $274.73, en otras palabras, cada cliente 

representa un 10% del total del Valor Económico Agregado. 

 

 

Variable Valor

Valor Económico Agregado  $ 2,747.32 

Clientes 10

EVA por cliente $ 274.73

Porcentaje EVA por cliente 10.00%
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6.3.10. Resumen de resultados del enfoque financiero 

Tabla 11 

Resumen de resultados del enfoque financiero de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Esta tabla presenta una consolidación de los valores del enfoque financiero de la empresa 

Ogilvy Nicaragua adaptando el modelo Navegador de Skandia.  

En el desarrollo del enfoque financiero de la empresa, se puede evidenciar que se trata de una 

compañía con un sistema financiero sólido, que permite, a través de activos de $2,116,680.27, 

generar ingresos y utilidades. Esto, junto con valores como el rendimiento sobre valor neto de 

activos, siendo de 16.67%, el flujo de nuevos negocios, con un valor de $460,000.00, y un valor 

positivo en el EVA para colaboradores, empleados de informática y clientes, siendo $41.00, 



   

 

   
 

83 

$123.01 y $274.73 respectivamente, comprenden indicadores que reflejan la creación de valor de 

la empresa desde el punto de vista financiero.  

No obstante, aquello que evita que la empresa continúe generando valor, desde el punto 

financiero, es la cantidad de ingresos comerciales que se pierden con los clientes, siendo éste de 

un 25% en promedio, sobre todo con los clientes no periódicos. 

6.4. Enfoque hacia el cliente 

El primer indicador del enfoque de clientes es la cuota de mercado.  

6.4.1. Cuota de mercado 

Según Domínguez (2007), la cuota de mercado en términos de ingreso es el porcentaje de 

mercado acaparado que posee una empresa de un producto específico. Conocer la cuota de 

mercado que la empresa tiene en el sector indica si se está llevando a cabo correctamente el 

posicionamiento diseñado para ésta.  

Según la misma fuente, la cuota de mercado en función de los ingresos puede calcularse 

dividiendo las ventas en el segmento de la empresa en cuestión, entre el total de las ventas de todas 

las empresas en el segmento. 

Tabla 12 

Cuota de mercado 

Fuente: Estados Financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Ingreso  $ 5,281,767.43 

Ingresos totales aproximados del sector  $ 25,000,000.00 

Total 21.13%
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Como se menciona en el enfoque financiero, la empresa registró, en 2021, ingresos por el total 

de $5,281,767.43. Según información brindada por personal de la empresa, el promedio de 

ingresos totales del sector en este año circuló alrededor de los $25,000,000.00. Al realizar el 

cálculo de la participación de mercado de Ogilvy Nicaragua en 2021, se obtiene un total del 

21.13%. 

Según la información obtenida a través de entrevistas con el personal de la empresa, se asegura 

que suelen mantenerse entre el primer, segundo y tercer lugar en cuánto a participación de mercado 

en el sector de agencias que ofrecen servicios publicitarios (Tinoco, J., comunicación personal, 7 

de enero de 2022).  

Esto indica que la empresa, dentro del mercado nacional, cuenta con buen posicionamiento, 

pues se encuentra entre los tres primeros lugares y en ocasiones ha llegado a ser la empresa líder 

en el mercado. No obstante, se observa que, en este mercado, existe una situación de competencia 

por el mayor nivel de participación, concentrado en 3 entidades. 

Según Slater y Narver (2002) la adopción de una filosofía de marketing orientada hacia el 

cliente es de gran importancia en la creación de valor y en el desarrollo de una ventaja competitiva, 

sostenible y defendible (como citado en Guadarrama y Rosales, 2015). 

La empresa Ogilvy Nicaragua, durante en el año 2021, trabajó con un número de clientes que 

ascendió a 10 empresas. Se trata de un número de clientes muy pequeño, sin embargo, la empresa 

cuenta con una fuerte orientación hacia el cliente. Gracias a esta orientación, la empresa ha logrado 

mantener relaciones duraderas con sus clientes (sobre todo con clientes periódicos), que además 

representan a la empresa buenas cantidades de ingresos (ver tabla 14). 
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Corrales (2020) sugiere que “una buena relación con el cliente es sinónimo de retención y 

fidelidad y, por lo tanto, aumenta la expectativa de duración de ciclo de vida de la relación 

comercial” (sección de “Prolonga el ciclo de vida del cliente”, párr. 1).  

6.4.2. Duración media de relación con el cliente 

El indicador a continuación muestra el tiempo promedio que duran las relaciones comerciales 

que la empresa tiene con sus clientes. 

Tabla 13 

Duración media de la relación con los clientes 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

La empresa realiza distintas divisiones con respecto a sus clientes. Una de estas es separar a los 

clientes en la frecuencia de contacto y el tiempo que han durado en mantener relaciones 

comerciales con la empresa. En el caso de los clientes periódicos, se trata de aquellos que tienen 

mucho tiempo trabajando con la empresa y están en constante comunicación. Los clientes no 

periódicos son aquellos que recientemente iniciaron las relaciones comerciales, o bien, que no 

requieren un servicio de seguimiento tan constante como los periódicos.  

Los 10 clientes de la empresa están divididos en 7 clientes periódicos y 3 clientes no periódicos. 

El promedio de la duración de la relación con clientes periódicos es de 12.5 años, mientras que, en 

el caso de los clientes no periódicos, este promedio es de 2.5 años. Calculando el promedio de 

duración de la relación con los clientes de la empresa, sería un total de 9.5 años.  

Variable Valor

Duración media de la relación con clientes periódicos 12.5 años

Duración media de la relación con clientes no periódicos 2.5 años

Total 9.5 años
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Este valor demuestra que, aunque la empresa mantenga relaciones comerciales con pocos 

clientes, las relaciones con éstos tienden a ser duraderas, y, como se presenta en el siguiente 

indicador, relaciones que generan negocios con altos ingresos promedio. Esto significa que la 

empresa está llevando a cabo correctamente el mencionado enfoque hacia el cliente, cuya 

importancia radica en el mantenimiento de relaciones a largo plazo. 

6.4.3. Ventas anuales / clientes 

El siguiente indicador al relacionar la variable de ingresos en la totalidad del año 2021, con el 

número total de clientes en el mismo período, se interpreta como el tamaño medio de un cliente en 

la empresa en materia de ingresos. Refleja el total de ingresos generados por cada uno de los 

clientes de la empresa. 

Tabla 14 

Ventas anuales / clientes 

Fuente: Estados Financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Para realizar el cálculo del indicador se toma el valor de los ingresos registrados por la empresa 

en el período 2021, y se divide entre el total de clientes con los que se realizaron operaciones en 

el mismo año. El resultado es de $528,176.74. 

Este indicador señala que, por cada cliente en el año 2021, se generaron ingresos de $528,176.74 

anuales y $44,014.73 mensuales. Esto significa para la empresa que, al mantener fuertemente las 

relaciones con los clientes, éstas se convierten en flujos financieros positivos y elevados para ésta. 

Variable Valor

Ingresos  $ 5,281,767.43 

Número de clientes 10

Total $ 528,176.74
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Si se retoma nuevamente el valor anual de los ingresos por cliente, es posible establecer una 

relación con el número de empleados en la organización. En otras palabras, relacionar el ingreso 

promedio percibido por cliente con el total de empleados. Dicho esto, este dato se puede interpretar 

como el ingreso generado por cada colaborador por cada negocio ejecutado con un cliente en el 

año. 

Tabla 15 

Clientes / empleados 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

El tamaño promedio de cliente dividido entre el número de empleados de la empresa se 

interpreta como la participación que tienen los colaboradores en el ingreso promedio por cliente 

en el año. Es decir, en 2021, en cada operación con cada cliente, un colaborador generó un total 

de $7,883.24 en promedio, en materia de ingresos. Este valor indica, en línea con lo mostrado por 

el ingreso percibido por empleado (ver tabla 5), que el colaborador promedio tiene una buena 

capacidad de generar ingresos en la empresa. 

En línea con lo mencionado anteriormente sobre la orientación hacia el cliente que tiene la 

empresa, la Organización Internacional para la Normalización (2015) en la norma ISO 9001:2015, 

hace mención de que la alta dirección de las empresas debe demostrar liderazgo y compromiso 

con respecto al enfoque al cliente asegurándose de que se mantiene el enfoque en la satisfacción 

del cliente. 

Variable Valor

Tamaño promedio de cliente  $ 528,176.74 

Número de empleados 67

Clientes por empleados $ 7,883.24
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Conocer aquel indicador que muestre a una empresa el estado de satisfacción de sus clientes, 

es una labor fundamental que llevará a esa empresa a un mejor camino en cuanto a toma de 

decisiones. Además, indicará el grado de aciertos que ha tenido la empresa en la gestión de la 

mencionada orientación hacia el cliente. 

6.4.4. Índice de satisfacción de clientes 

El instrumento utilizado para medir la satisfacción del cliente en esta investigación fue el 

modelo SERVQUAL elaborado por Parasuraman, Zeithaml y Berry, con la finalidad de crear una 

escala que permitiera valorar el nivel de satisfacción que tienen los clientes de la organización, y, 

a partir de este indicador, encontrar y tratar áreas de mejora. 

Tabla 16 

Índice de satisfacción de clientes 

Fuente: Encuesta de satisfacción de clientes, 2021. 

El instrumento utilizado está conformado por 16 afirmaciones (ítems) con una escala de 

respuestas de opciones múltiples, del 1 al 5, siendo el número 1 totalmente en desacuerdo, y el 5 

totalmente de acuerdo. A su vez, el instrumento se encuentra dividido en 5 dimensiones, las cuales 

son confiabilidad, capacidad de respuesta, seguridad, empatía y elementos tangibles. 

Variable Valor

Confiabilidad 72.22%

Capacidad de respuesta 82.29%

Seguridad 88.89%

Empatía 76.39%

Elementos tangibles 83.33%

Satisfacción de clientes 80.63%
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La encuesta de satisfacción de clientes fue aplicada a 6 de los 10 clientes de Ogilvy Nicaragua. 

En la empresa, se obtuvo el buen resultado de 80.6% de satisfacción de clientes, para una muestra 

que representa el 60% de los clientes de la empresa. 

Se puede observar que la dimensión en la que los clientes se sienten más satisfechos es la 

seguridad (88.89%). En esta dimensión se aborda la seguridad que tienen los clientes con respecto 

a las transacciones que realizan con la empresa y con el personal con el que tratan.  

Por otro lado, se advierte que la dimensión en la que los clientes se sienten menos satisfechos 

es la confiabilidad (72.22%). Este apartado hace principalmente referencia al cumplimiento que 

tiene la empresa con los plazos de entrega de servicios, solución de inconvenientes presentados 

con servicios adquiridos y errores cometidos. 

Los ítems con los que los clientes estuvieron más de acuerdo estaban relacionados con la 

honestidad del servicio brindado, la confianza que inspira el comportamiento de los colaboradores 

y la seguridad en las transacciones.  

El ítem con el que los clientes estuvieron menos de acuerdo fue con que la empresa está 

comprometida a cometer la menor cantidad de errores. Sin embargo, los clientes se encuentran 

algo convencidos (62.5%) de que se intenta cometer la menor cantidad de errores. 

En general, la empresa tiene un valor aceptable de índice de satisfacción de clientes. Se 

evidencia que la empresa ha acertado en su orientación hacia el cliente. Sin embargo, se 

identificaron mediante el cálculo del índice áreas de mejora; particularmente en los tiempos de 

entrega, errores cometidos, interés por el cliente y comprensión específica de necesidades. 
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6.4.5. Calificación de los clientes  

El siguiente indicador muestra la calificación que tienen los clientes en una empresa 

determinada. Esta calificación puede variar en dependencia de lo que le interesa a la empresa 

conocer de sus clientes. Palacios (2021) considera que entender los tipos de clientes con los que 

tratamos es un aspecto fundamental para fidelizarlos.  

Tabla 17 

Calificación de los clientes 

Fuente: Entrevista con personal de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En la empresa, la separación de los diferentes tipos de clientes se realiza con respecto al nivel 

de facturación. Se trabaja con clientes A, B y C. Hay un cliente cuya facturación representa el 60% 

del total mensual de la empresa, por lo que está clasificado como un cliente A; el restante 40%, 

Ogilvy Nicaragua lo subdivide entre clientes B y C. Cabe destacar que como limitante, no fue 

posible tener acceso a la información sobre la distribución del 40% restante.  

Haciendo referencia al indicador de ingresos provenientes de nuevos negocios (Ver tabla 6), a 

pesar de que la empresa realiza esfuerzos para mantener su cartera de ingresos variada, se logra 

observar que hay un cliente que causa un impacto más notable, en comparación con el resto, en la 

formación de ingresos. Esto implica para la empresa una oportunidad de mejora en las relaciones 

con los demás clientes, ya que a medida que un sólo cliente representa grandes ingresos, existe 

vulnerabilidad por la dependencia a ese cliente. 

Variable Valor

Clientes A $ 200,000.00+

Clientes B $ 15,000.00 - $ 190,000.00

Clientes C $ 5,000.00 - $ 10,000.00
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6.4.6. Tiempo medio entre contacto con el cliente y venta 

Este indicador refleja el tiempo que se toma la empresa para convertir un primer contacto con 

el cliente en una venta. En otras palabras, cuántos días pasan desde que un cliente contacta a la 

empresa, hasta que se logra concretar esa venta.  

Tabla 18 

Tiempo medio entre contacto con el cliente y venta 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, la celeridad con la que se ejecuta un servicio va en dependencia de su 

tipo. Cuando los servicios se realizan con los clientes periódicos, la venta se concreta con menor 

celeridad, porque suelen ser proyectos más largos que requieren un mayor seguimiento.  

Por lo tanto, en clientes periódicos, el promedio entre que el cliente contacta con la empresa y 

la empresa concreta la venta, es de 18 días (entre 15 y 20 días). Por otro lado, en el caso de los 

proyectos y servicios con clientes no periódicos (que suelen ser más pequeños), los tiempos son 

bastante más reducidos, con un promedio de 5 días (entre 3 y 7 días) para que se concrete la venta.  

Según información brindada por la gerencia, una vez que la empresa logra concretar la venta 

con el cliente y se registra el proyecto activo, la comunicación es un factor clave para llevar a cabo 

los objetivos propuestos. Para lograr el cometido, los contactos con los clientes deben ser continuos 

(Tinoco, J., comunicación personal, 7 de enero de 2022).  

Variable Valor

Tiempo medio entre contacto y venta para clientes periódicos 18 días

Tiempo medio entre contacto y venta para clientes no periódicos 5 días

Tiempo medio entre contacto y venta 12 días
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6.4.7. Contactos entre el cliente y la empresa 

El siguiente indicador actúa como medición de la frecuencia con la que la empresa se comunica 

con los clientes con proyectos activos. La unidad de medida del indicador son contactos por día. 

Los contactos pueden ser llamadas telefónicas o correos electrónicos.  

Según Montes (2020) “comunicarse bien es decisivo para que el cliente se sienta satisfecho y, 

por lo tanto, aumenten las probabilidades de fidelización” (párr. 4). 

Por esta razón, los clientes con los que la empresa tiene un proyecto en ejecución tratan de ser 

alcanzados alrededor de 3 veces por día a través del departamento de cuentas. Cabe señalar que 

estos contactos son llevados a cabo a través de llamadas telefónicas, reuniones en línea o correos 

electrónicos, en dependencia de las preferencias del cliente. Este valor indica que, al encontrarse 

un proyecto activo, la empresa busca mantener estrecha comunicación con el cliente, lo cual es 

positivo para cultivar mejores relaciones a largo plazo. 

6.4.8. Proporción de contactos para vender respecto a ventas cerradas 

Según la autora Villalobos (2019), el 80% de las ventas requieren 5 contactos de seguimiento 

después de la primera reunión para poder concretarse. También menciona que el 44% de los 

vendedores se dan por vencidos tras la primera reunión. 

Este indicador propone una medición promedio de la cantidad de contactos que la empresa debe 

tener con los clientes potenciales para poder cerrar las ventas. 
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Tabla 19 

Proporción de contactos para vender respecto a ventas cerradas 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

La cantidad de contactos de seguimiento que debe tener la empresa Ogilvy con los clientes para 

poder concretar una venta suele ser entre 2 y 3.  

Según la gerencia, en estos contactos, se busca generar la mayor comunicación y abordaje 

posible para que sea una comunicación exitosa. Podemos concluir entonces, que, en el año 2021, 

con los clientes con los que se realizaron proyectos, la probabilidad de que se cerrara la venta 

incrementó en un 40% por cada contacto realizado (Tinoco, J., comunicación personal, 7 de enero 

de 2022). 

Relacionando este indicador con el tiempo medio entre contacto con el cliente y venta (ver tabla 

#18) se establece que la empresa realiza como mínimo un contacto cada 6 días con sus clientes 

con el objetivo de cerrar ventas. Ambos valores muestran el gran interés de la empresa por 

concretar con celeridad los negocios con los clientes.  

6.4.9. Inversiones en informática / vendedores 

Hoy en día, existen muchas herramientas tecnológicas que permiten a las empresas desarrollar 

sus operaciones con mayor efectividad para satisfacer las necesidades en constante evolución de 

los clientes. 

Variable Valor

Contactos para concretar una venta De 2 a 3 contactos

Proporción de contactos respecto a ventas cerradas 40.00%
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Según Meneses (2020), la implementación de nuevas tecnologías en los negocios ya no es visto 

como un lujo, sino como una necesidad primordial para evolucionar en el mercado y cada vez, de 

mejor manera, satisfacer la demanda de los consumidores. 

Este indicador relaciona el valor total de las inversiones en informática que realizó la empresa 

en cierto período de tiempo con el número de vendedores con los que cuenta la empresa. Se 

obtiene, en otras palabras, la cantidad de dinero que invirtió la empresa en informática por cada 

vendedor de la empresa. 

Tabla 20 

Inversiones en informática / vendedores 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

La empresa presupuesta alrededor de $18,000.00 para todo el año 2021, que se utilizan en 

inversiones informáticas, específicamente, adquisición de nuevos equipos. Los ejecutivos de 

cuenta en la empresa son los colaboradores designados para tratar con cercanía las relaciones con 

los clientes, por lo que realizan las funciones que desempeñan los vendedores tradicionales.  

En el período 2021, la empresa cuenta con 6 colaboradores en el departamento de cuentas. Por 

lo tanto, si se realiza el cálculo del indicador, se llega a un total de $3,000.00 en concepto de 

inversiones en informática por ejecutivo de cuenta en la empresa, lo cual indica un elevado valor 

de inversiones en informática por vendedor para todo el período.  

Variable Valor

Inversiones en informática en 2021  $ 18,000.00 

Ejecutivos de cuenta 6

Inversiones en informática por vendedor $ 3,000.00
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6.4.10. Gasto de apoyo / clientes 

El siguiente indicador hace referencia a los gastos que la empresa realiza para apoyar a los 

clientes. Estos gastos de apoyo se manifiestan como descuentos que la empresa hace a sus clientes 

para apoyar el avance en las diferentes negociaciones, sobre todo a nivel de precios. 

Según Sánchez (2020) la principal razón por la que las empresas realizan descuentos a los 

clientes es para estimular un incremento en las ventas del producto o servicio en cuestión. 

En la empresa Ogilvy Nicaragua, los porcentajes de descuentos son variables en dependencia 

del cliente y la magnitud del proyecto. De manera promedio, el porcentaje de apoyo para los 

clientes es igual al 8.5% del valor total de la facturación que se realizará por un proyecto específico, 

lo que para la empresa significa un porcentaje algo alto de descuentos, aunque en muchos casos 

necesario para concretar las ventas. 

 

 

 

 

 

 

 

 



   

 

   
 

96 

6.4.11. Resumen de resultados del enfoque de clientes 

Tabla 21 

Resumen de resultados del enfoque de clientes de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En esta tabla se presenta el resumen de los indicadores según el enfoque de clientes adaptado a 

la realidad empresarial de Ogilvy Nicaragua.  

El enfoque de clientes de la empresa demuestra solidez a nivel de relaciones con clientes, sobre 

todo debido al compromiso que tiene ésta con la orientación a éstos. Por esta razón, la empresa se 

Indicador Valor

Cuota de mercado (%) 21.13%

Número de clientes (#) 10 clientes

Duración media de relación con el cliente (años) 9.5 años

Ventas anuales / cliente ($)  $ 528,176.74 

Tamaño promedio del cliente / empleados ($)  $ 7,883.24 

Índice de satisfacción de clientes (%) 80.63%

Clientes A = $ 

200,000.00+

Clientes B = $ 

15,000.00 - $ 

190,000.00

Clientes C = $ 

5,000.00 - $ 

10,000.00

Tiempo medio entre contacto con el cliente y venta (días) 12 días

Contactos entre el cliente y la empresa (al día)
3 veces por día 

(proyectos activos)

Proporción de contactos para vender respecto a ventas cerradas (%) 40.00%

Inversiones en informática / vendedores ($)  $ 3,000.00 

Gastos de apoyo / clientes (descuentos) (%) 8.50%

Calificación de los clientes 
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encuentra creando valor para sus clientes, pues se encuentra como uno de los líderes en el mercado 

en el que opera, con una cuota de mercado del 21.13%. Tiene un nivel adecuado de satisfacción 

de clientes del 80.63%, lo que ha desencadenado en que la duración media de la relación con el 

cliente sea mayor a los 9 años. La empresa, también, se encarga de mantener constantes 

comunicaciones con los clientes para alcanzar correctamente los objetivos propuestos en los 

proyectos activos y que éstos vayan en línea con las expectativas de los clientes. 

Sin embargo, la empresa no crea tanto valor en cuanto a la cantidad de clientes con los que se 

mantienen relaciones comerciales. Además, la distribución de los ingresos por los tipos de clientes 

también muestra que determinados clientes tienen un gran peso en la formación de los ingresos de 

la empresa. 

6.5. Enfoque de procesos 

De acuerdo con Euroinnova Business School (2022), los gastos administrativos son los que 

resultan de las funciones administrativas de la empresa, que no están sujetas con la operación 

comercial de la misma.  

Entre estos gastos se suelen incluir el pago de impuestos, salarios, materiales de oficina, etc. 

6.5.1. Gastos de administración / Ingresos totales y Empleados 

Dentro de este indicador, se relacionan los gastos de administración con los ingresos totales, 

que puede describirse como cuánto de los ingresos totales representan gastos de administración 

(ver tabla 22). Asimismo, también se asocia con los empleados, en este caso sería la representación 

de estos gastos por cada colaborador. 
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Tabla 22 

Gastos de administración / Ingresos totales y Empleados en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Según lo mostrado en la tabla previa, con valores de $1,537,169.06 en los gastos administrativos 

y $5,281,767.43 de ingresos totales en Ogilvy Nicaragua, se puede concluir que por cada $1 de 

ingresos totales que percibe la empresa, se tiene $0.29 centavos de dólar. De igual manera, en lo 

que respecta a los empleados, por cada empleado, la empresa tiene un total de $22,942.82 de gastos 

de administración. 

A partir de estos resultados se puede entender que la empresa tiene un nivel estable de gasto 

administrativos, cuya representación alcanza $0.29 de cada ingreso y, a su vez, para cada empleado 

hay una buena cantidad que permite que no le falte ningún insumo para realizar sus funciones. Lo 

que también está reflejado en los equipos de trabajo, logrando un suministro de ordenadores 

suficiente para cumplir incluso más puestos, como se refleja en el indicador a continuación (ver 

tabla 23). 

6.5.2. Ordenadores / Empleado 

Acá se especifica el detalle de la cantidad de computadores tanto portátiles como de escritorio 

con las que cuenta el equipo de Ogilvy Nicaragua. 

Variable Valor

Gastos de administración  $ 1,537,169.06 

Ingresos totales  $ 5,281,767.43 

Empleados 67

Gasto por ingresos totales 0.29

Gasto por empleados $ 22,942.82
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Tabla 23 

Ordenadores / Empleado en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, los colaboradores reciben el ordenador que mejor les permita desempeñar 

sus funciones, dicho esto algunos poseen computadoras de escritorio y otros portátiles, o ambas o 

ninguna, puesto que también hay quienes deciden hacer uso de sus propias computadoras 

portátiles. 

Tomando en cuenta el total de ordenadores, se muestra que, independientemente del ordenador 

que sea, cada empleado tiene garantizado 1 de ellos (tabla 23). Esto constituye una gran fortaleza 

para la empresa, ya que se comprueba que cada colaborador tiene suficiente equipo con el que 

llevar a cabo sus funciones. 

Sin embargo, observando el total de 20 ordenadores personales y 58 ordenadores portátiles, y 

realizando el cálculo con los 67 empleados de Ogilvy (tabla 23), a cada colaborador le corresponde 

un total de 0.30 computadoras de escritorio y 0.87 de computadoras portátiles, este dato no es un 

punto a favor de la empresa, ya que representa que no sería posible equipar a todos los 

Variable Valor

Ordenadores totales 78

- Ordenadores personales (de escritorio) 20

- Ordenadores portátiles 58

Empleados 67

Total ordenadores 1.16

Total ordenadores personales 0.3

Total ordenadores portátiles 0.87



   

 

   
 

100 

colaboradores con un mismo tipo de equipo, se deberá tener que variar entre ambos para cubrir el 

total de empleados. 

6.5.3. Tiempo de procesamiento en desembolsos 

En este indicador se aborda el tiempo que toma la empresa para llevar a cabo el procesamiento 

de los desembolsos, ya sea en lo correspondiente a pagos a proveedores o demás obligaciones 

contraídas por la empresa en su operación comercial. 

En este caso, en Ogilvy Nicaragua, se maneja un tiempo de procesamiento de los desembolsos 

de 30 días, en lo que respecta a pagos de los servicios a proveedores y otras obligaciones con las 

que la empresa debe cumplir a lo largo de los meses. Esto indica que la empresa no deja pasar 

mucho tiempo para cumplir con sus obligaciones respectivas, manteniéndose así con sus pagos al 

día.  

6.5.4. Contratos registrados sin errores 

Con los contratos registrados sin errores, se ha tomado en cuenta la cantidad de contratos 

registrados por la empresa durante el año 2021, y el porcentaje de exactitud que usualmente poseen 

al momento de realizar dichos contratos. 

En Ogilvy Nicaragua, para el año 2021, se registraron un total de 4 contratos, de los cuales 2 

fueron en el tema de inversiones y los otros 2 fueron digitales. De este total, ninguno presentó 

ningún error. 

De acuerdo con el gerente general de la empresa, en promedio, se mantiene un nivel de exactitud 

con los contratos generados del 95%, esto gracias a que la elaboración de estos documentos debe 

pasar por diferentes filtros antes de llegar a manos del cliente o de la organización con la que se 

está realizando el trato o la transacción (Tinoco, J., comunicación personal, 7 de enero de 2022). 
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Algunos de los procesos para su elaboración son la revisión del gerente, la verificación de 

precios y tarifas con el área de contabilidad, el detalle del área de cuentas para establecer los 

alcances del trabajo, entre otros. 

6.5.5. Gasto en TI / empleado y gasto administrativo 

“Los gastos se derivan, básicamente, de los servicios que adquiere una empresa para llevar a 

cabo su actividad” (CEUPE Magazine, 2020, parr.4). Para este indicador, la definición de gasto 

está relacionado con la tecnología adquirida tanto por cada empleado como con respecto al gasto 

administrativo. 

Estos gastos incluyen desde los equipos físicos hasta los sistemas de información y licencias 

que adquiere la empresa, siendo todos éstos de gran importancia para todas las funciones que se 

desempeñan en cada área, puesto que brinda todas las herramientas, sin límite alguno, y las pone 

a disposición de cada colaborador. 

Tabla 24 

Gasto de TI / empleado y gasto administrativo de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Gasto en TI  $ 7,000.00 

Empleado 67

Gasto administrativo  $ 1,537,169.06 

Gasto por empleado $ 104.48

Gasto en TI por gasto administrativo $ 0.005
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Según los datos presentados en la tabla 24, con un gasto en TI de $7,000, que principalmente 

radica en la reparación y renovación de equipos, y aplicándolo al total de 67 colaboradores, puede 

decirse que, por cada empleado, hay un gasto de TI de $104.48. 

Asimismo, en comparación con el gasto administrativo, con un total de $1,537,169.06, los 

gastos en TI representan apenas un $0.005 centavos, representando una porción bastante pequeña 

de los gastos totales. Al momento de tener que hacer frente a algún inconveniente, esta cantidad 

podría resultar un poco ajustada para lograr una solución rápida. 

6.5.6. Capacidad y rendimiento en TI / empleado 

Según Diaz-Pinzón et al. (2019), la capacidad de TI se refiere al conjunto de recursos de TI y 

la conexión y rendimiento entre sí, de modo que logren un funcionamiento que potencie el 

desarrollo de las capacidades de la empresa, obteniendo ventajas competitivas que duren a lo largo 

del tiempo. 

En el caso de este indicador (tabla 25), se compara tanto la capacidad como el rendimiento en 

TI con cada empleado dentro de la empresa. 

Tabla 25 

Capacidad y rendimiento en TI / empleado en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Capacidad de TI 8

Rendimiento en TI 8

Empleados 67
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Se evalúan estos indicadores según una escala del 1 al 10, en donde, cuanto mayor sea el 

número, mejor es la calificación. 

En primer lugar, en lo relacionado tanto a la capacidad como el rendimiento de TI, la 

calificación dada por el director de TI de la empresa es de 8, en donde se puede explicar como que, 

en Ogilvy Nicaragua, tanto los equipos como los sistemas de información han alcanzado el 80% 

de su capacidad, conservando la posibilidad de seguir mejorando a futuro (Aguilera, H., 

comunicación personal, 4 de marzo de 2022). 

Por otro lado, cuando se relacionan los conceptos de la capacidad y el rendimiento con cada 

empleado, el director del área también lo calificó con un 8, en otras palabras, cada colaborador 

conoce cómo aprovechar tanto la capacidad como el rendimiento de sus equipos y de los sistemas 

de información en un 80%, requiriendo asesoría o apoyo en algunas ocasiones. 

6.5.7. Variación en inventario de TI 

Una variación de inventario puede ser definida como la diferencia que hay entre las existencias 

al inicio de un periodo y las existencias al final de éste (Variación de Existencias ¿Qué es? ¿Cómo 

se contabiliza?, 2020). 

Acá se relaciona la variación de inventario específicamente con el departamento de TI de la 

empresa en cuestión. 

En este caso, Ogilvy Nicaragua, presenta una variación en inventario de TI positivo, siendo de 

$4,500.00, esto yendo de la mano con la inversión en reparación y renovación de equipos que han 

realizado. Según dicho dato, se reconoce un importante paso de la empresa en lo que se refiere a 

la obtención o expansión de su inventario en términos de IT, ampliando más su capacidad y 

eficiencia. 
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6.5.8. Meta de calidad y rendimiento empresarial 

Las metas u objetivos de calidad empresarial son conocidos como un medio a través del cual la 

empresa define hacia dónde irán dirigidos sus esfuerzos, de modo que se logre cumplir con una 

política de calidad y obtener los resultados que se desean. En esto se involucran tanto medición de 

los objetivos como de diferentes indicadores (Toro, 2021). 

Este indicador muestra cómo cada empresa gestiona el cumplimiento de su política de calidad, 

con el fin de obtener beneficios determinados, o si no cuentan con ningún sistema de gestión de 

calidad empresarial. En este último caso, representaría una desventaja para las empresas, ya que 

se volvería más complicado y tardado reconocer cómo o por qué no se están logrando los objetivos 

que se proponen, o confirmar si dichos objetivos realmente llegarán a cumplir con la meta a la que 

desean llegar. 

Tabla 26 

Meta de calidad y rendimiento empresarial de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, no hay un sistema de gestión de calidad que garantice que las actividades 

que se están llevando a cabo, realmente contribuyen o dirigen hacia los objetivos de calidad de la 

empresa. 

Si bien se tienen metas a nivel financiero y medios para darles seguimiento a través de 

indicadores o a través de la contabilidad financiera tradicional; a nivel operacional, no hay 

Variable Valor

Meta de calidad empresarial 0

Meta rendimiento / calidad empresarial  $0.00 
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objetivos establecidos con bases, de los cuales puedan definirse indicadores que muestren el 

rendimiento que están teniendo las actividades, por lo tanto, en caso de haber alguna falla, se 

vuelve más complicado y tardado identificar qué parte del proceso la está provocando. 

Como consecuencia de esta situación, pueden surgir retrabajos y/o errores administrativos o a 

lo largo de los procesos, que entorpezcan la labor no sólo de una, sino de varias áreas involucradas. 

6.5.9. Resumen de resultados del enfoque de procesos 

Tabla 27 

Resumen de resultados del enfoque de procesos de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria, 2021. 

De acuerdo con la tabla 27, que muestra el consolidado de los indicadores descritos en el 

enfoque de procesos, lo que respecta a temas de procesos en Ogilvy Nicaragua, en general, son 

valores bien aterrizados y que permiten crear valor a través del desarrollo de los distintos procesos 

de las áreas. 

Indicador Valor

Gasto de administración / ingresos totales 0.29

Gasto de administración / empleado  $ 22,942.82 

Tiempo de procesamiento en desembolsos 30 días

Contratos registrados sin errores 4

Ordenadores personales / Empleado 0.3

Ordenadores portátiles / Empleado 0.87

Gasto en TI / empleado  $ 104.48 

Gasto en TI / gasto administrativo  $ 0.005 

Capacidad de TI / empleado 8

Rendimiento de TI / empleado 8

Variación en inventario de TI  $ 4,500.00 

Meta de calidad empresarial 0

Meta rendimiento / calidad empresarial 0
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Algunos de los que están creando valor, en primer lugar, se puede mencionar el gasto 

administrativo acorde a las operaciones de la empresa y las necesidades de sus empleados, 

representando 0.29 para ingresos y $22,942.82 por empleados; el buen suministro de medios como 

ordenadores que mantienen para poder desempeñarse satisfactoriamente, con un inventario de 20 

computadoras personas y 58 portátiles. Asimismo, un excelente punto a favor es la exactitud en la 

elaboración de contratos, siendo del 95%, así como la capacidad y rendimiento en TI de un 80%, 

respectivamente. 

Sin embargo, la falta de una meta de calidad y rendimiento empresarial, por la ausencia de un 

sistema de gestión de calidad, es un aspecto que se debe tener en consideración, puesto que lo que 

se podría identificar a través de un sistema de ésta índole, no sólo permitiría corregir 

irregularidades, sino también catapultar la productividad y eficiencia en los procesos de las áreas. 

6.6. Enfoque de renovación y desarrollo 

6.6.1. Gasto en desarrollo de competencias / empleados 

Cuando se menciona el gasto en desarrollo de competencias, se hace referencia a todo gasto en 

que la empresa incurre para formar las habilidades laborales de los colaboradores, con el objetivo 

de lograr un mejor desempeño en los puestos de trabajo. 

Según Pérez (2020), desarrollar competencias laborales en las organizaciones es indispensable, 

pues impulsa a la empresa a alcanzar el éxito a largo plazo. 

Este indicador relaciona lo que la empresa gasta en un período determinado en capacitar a sus 

colaboradores, entre el número de colaboradores de la empresa en el mismo período. 
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Tabla 28 

Gasto en desarrollo de competencias / empleados 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Durante el transcurso del año 2021, Ogilvy Nicaragua invirtió alrededor de $6,000.00 en 

capacitaciones para diferentes departamentos de la empresa. En la empresa no se realizan 

capacitaciones con mucha frecuencia ni para todos los departamentos. Éstas se realizan por 

necesidades.  

Al realizar el cálculo del indicador, de manera promedio, para el año 2021, se puede decir que 

Ogilvy Nicaragua invirtió cerca de $90 por colaborador para el desarrollo de competencias 

laborales, lo cual representa una inversión reducida si se considera que se trata de un valor anual. 

El gasto que realiza la empresa en capacitaciones se puede interpretar también al relacionarlo 

con los gastos administrativos de la organización, para obtener el nivel de participación e 

importancia que se les da a las capacitaciones dentro de los gastos administrativos de la empresa. 

6.6.2. Gasto en formación / gastos administrativos 

En este indicador se relacionan los gastos en formación con el total de gastos administrativos. 

Se toman gastos en formación como los gastos en los que la empresa incurre al momento de 

capacitar a los colaboradores de la empresa. Para obtener el indicador se realizará la división de 

los gastos en formación entre el valor de los gastos administrativos totales. 

Variable Valor

Gasto en desarrollo de competencias  $ 6,000.00 

Número de empleados 67

Gasto en desarrollo de competencias por empleado $ 89.55
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Tabla 29 

Gasto en formación / gastos administrativos 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

El monto que la empresa designó en el año 2021 para llevar a cabo capacitaciones fue de 

$6,000.00. Los gastos administrativos de la empresa en el mismo período ascendieron a 

$1,537,169.06.  

Realizando la relación entre los dos gastos, obtenemos que los gastos para capacitaciones de 

Ogilvy Nicaragua representan únicamente el 0.4% de los gastos administrativos totales. En otras 

palabras, se puede concluir que para el año 2021, por cada dólar que la empresa gastó en concepto 

de gastos administrativos, se gastaron $0.0039 para capacitar a los colaboradores. Y lo que se 

gastó, fue en departamentos seleccionados de la empresa. 

No obstante, aunque lo invertido en capacitaciones representa un área de mejora, la empresa ha 

logrado que el porcentaje de las personas seleccionadas para capacitarse, cumplan en su mayoría 

con la asistencia en estas horas de formación. 

6.6.3. Participación en horas de formación 

Este indicador hace referencia a qué porcentaje de los colaboradores de la empresa participan 

en capacitaciones. En otras palabras, se indica el porcentaje de participación que tienen los 

colaboradores de la empresa del total a capacitar. 

Variable Valor

Gasto en formación  $ 6,000.00 

Gastos administrativos  $ 1,537,169.06 

Gasto en formación por gastos administrativos 0.39%
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Tabla 30 

Participación en horas de formación 

Fuente: Entrevista con personal de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En el año 2021, Ogilvy Nicaragua realizó capacitaciones por un total de 192 horas, lo cual 

equivale a un total de 16 horas de capacitaciones en el mes. Como se mencionó anteriormente, la 

empresa no lleva a cabo capacitaciones para todas las áreas, únicamente para aquellas en las que 

el aprendizaje continuo se considera primordial.  

Este indicador señala de forma clara que los colaboradores de la empresa que sí son capacitados 

tienen un porcentaje de participación alto en las capacitaciones, pues la empresa realiza esfuerzos 

para que asista la mayor cantidad de colaboradores. Cabe mencionar que, si bien el resto de los 

departamentos de la empresa no suelen ser capacitados, según información brindada por personal 

de la empresa, los colaboradores se capacitan paralelo al trabajo y en la práctica. 

6.6.4. Porcentaje de empleados con conocimiento de inglés 

Según Barrera (2020) saber inglés hoy en día ya no es un privilegio, sino una necesidad. El uso 

de este idioma extranjero en las organizaciones es cada vez más necesario hoy en día, sobre todo 

por la facilidad de acceso a la información en este idioma. 

El mismo autor señala que aquellas empresas invirtiendo en capacitar a sus empleados en el 

aprendizaje de este idioma, se nota rápidamente la llegada de los cambios positivos en cuanto a 

productividad. 

Variable Valor

Horas de formación 192 horas/año

Porcentaje de colaboradores que asisten 95%
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Tabla 31 

Porcentaje de empleados con conocimiento de inglés 

Fuente: Entrevista con personal de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, la necesidad de manejar el idioma inglés es vasta. Sin embargo, a pesar 

de esto, en la empresa se tiene a muy pocos colaboradores preparados en este idioma extranjero. 

Del total de 67 colaboradores, únicamente 5 (o casi el 8% de los colaboradores totales) dominan 

el idioma. Esto significa para la empresa una necesidad insatisfecha en cuanto a preparación de los 

colaboradores, que puede representar reducciones en productividad. 

Debido a la gran necesidad de la empresa de tener colaboradores que dominen el idioma, ésta 

se ha planteado para el año 2022 realizar capacitaciones y cursos para los colaboradores, con el 

objetivo de incrementar la cantidad de empleados que manejan este idioma. 

6.6.5. Índice de satisfacción laboral 

Según Bidault (2022), aquellos colaboradores que se encuentran satisfechos con su trabajo 

trabajan con mayor desempeño, de manera más inteligente y con más esfuerzo.  

Al igual que el indicador de satisfacción de clientes, la satisfacción de los colaboradores juega 

un rol de máxima importancia en cuanto a productividad y efectividad en el trabajo.  

En la investigación se utilizó una adaptación del cuestionario de satisfacción laboral propuesto 

por J. L. Melià denominado S21/26, con la finalidad de analizar las respuestas y encontrar áreas 

de mejora para la organización con respecto a la percepción de los colaboradores. 

Variable Valor

Empleados con conocimiento de inglés 5 empleados

Porcentaje de empleados con conocimiento de inglés 7.46%
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Tabla 32 

Índice de satisfacción laboral 

Fuente: Encuesta de satisfacción laboral, 2021. 

El instrumento que se utilizó para medir la satisfacción de clientes en la empresa está compuesto 

por 8 afirmaciones (ítems) con una escala de respuestas de opciones múltiples, del 1 al 5, siendo 

el número 1 totalmente en desacuerdo, y el 5 totalmente de acuerdo. A su vez, el instrumento se 

encuentra dividido en 4 dimensiones, las cuales son supervisión y participación en la organización, 

remuneración y prestaciones, ambiente y calidad de la producción. 

La encuesta de satisfacción laboral fue aplicada a 51 de los 67 colaboradores de Ogilvy 

Nicaragua. Se obtuvo un total de satisfacción laboral de 63.79% en la empresa, valor que no indica 

un muy buen resultado en cuanto a satisfacción de los colaboradores, para una muestra 

representativa al 95% de confianza y 7% de margen de error. 

Dentro de los resultados de la encuesta de satisfacción laboral, observamos que en la dimensión 

en la que los colaboradores se encuentran más satisfechos, es en el ambiente de trabajo (78.92%). 

En esta dimensión se aborda qué tan tranquilos se sienten los colaboradores en las instalaciones de 

la empresa. 

Variable Valor

Supervisión y participación en la organización 63.24%

Remuneración y prestaciones 49.76%

Ambiente 78.92%

Calidad de la producción 63.24%

Satisfacción laboral 63.79%
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Por otro lado, la dimensión en la que los colaboradores se sienten menos satisfechos es en 

remuneración y prestaciones (49.76%). En esta dimensión se abordan ítems sobre cómo se sienten 

de satisfechos los colaboradores con respecto a la remuneración por su trabajo, oportunidades de 

crecimiento en la empresa y reconocimiento al buen desempeño. 

Los ítems con los que los colaboradores estuvieron más de acuerdo fueron aquellos relacionados 

con las buenas relaciones con sus compañeros de trabajo y la seguridad con la que cuentan las 

instalaciones de la empresa. 

El ítem con el que los colaboradores estuvieron menos de acuerdo fue el relacionado con las 

competencias que han ayudado a desarrollar las capacitaciones. En otras palabras, los 

colaboradores no consideran que las capacitaciones brindadas por la empresa han ayudado a 

desempeñarse mejor en el trabajo. 

En general, la empresa tiene una satisfacción laboral regular. Se encuentran diversas áreas de 

mejora, siendo las más destacadas las remuneraciones, el reconocimiento al buen desempeño, 

capacitaciones recibidas y retroalimentación al trabajo. 

En línea con lo mencionado de acuerdo con el reconocimiento al buen desempeño que expresan 

los colaboradores de la empresa, es importante destacar el indicador que mide la escalabilidad de 

puestos en la organización, puesto que esto representa el pináculo del reconocimiento al buen 

desempeño para los colaboradores. 

6.6.6. Participación en oportunidades 

El siguiente indicador refleja la cantidad de colaboradores que, en el período tomado en 

consideración, son ascendidos de puesto. Según Jiron (2019) a medida que la empresa promueve 
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los ascensos, se incrementará el nivel de motivación laboral debido a que los colaboradores 

buscarán en mayor medida probar sus habilidades en busca de mejores condiciones de trabajo. 

El indicador será calculado mediante la división del número de colaboradores que fueron 

ascendidos en el período, entre el número de colaboradores activos en el mismo plazo. 

Tabla 33 

Participación en oportunidades 

Fuente: Entrevista con personal de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En el año 2021, 2 colaboradores fueron ascendidos en Ogilvy Nicaragua, de los 67 

colaboradores activos en el período. Al relacionar ambos valores, se obtiene un total de 

participación en oportunidades del 2.99%. En otras palabras, en 2021, solo se ascendió de puesto 

al 3% de los empleados de la empresa.  

Este es un valor poco estimulante para los colaboradores, que, como se mencionó 

anteriormente, puede relacionarse con uno de los ítems de la encuesta de satisfacción laboral, el 

cual indica que los colaboradores no se encuentran completamente satisfechos a nivel de 

reconocimiento recibido por buen desempeño. Esto puede ocasionar que los colaboradores pierdan 

productividad al no sentirse satisfechos con la empresa, y puede ser una de las razones del elevado 

porcentaje de rotación de personal (ver tabla 43). 

Variable Valor

Empleados ascendidos en el período 2 colaboradores

Participación en oportunidades 2.99%
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6.6.7. Gasto en investigación y desarrollo / gastos administrativos 

El siguiente indicador refleja la relación que existe entre los gastos que realiza la empresa en 

investigación y desarrollo. 

Según López (2016), estos gastos hacen referencia a los recursos que dedican las empresas para 

la investigación y planificación de nuevos conocimientos en aspectos técnicos y científicos. La 

importancia de la investigación y el desarrollo en una empresa radica en cómo la empresa se 

prepara para el futuro a corto, mediano y largo plazo.  

El indicador es igual a la división de los gastos que la empresa asigna a investigación y 

desarrollo, entre los gastos administrativos totales. Se obtiene de este indicador información sobre 

la participación e importancia que se le da a la investigación y desarrollo dentro de los gastos 

administrativos de la empresa.  

Tabla 34 

Gasto en investigación y desarrollo / gastos administrativos 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua se cuenta con un departamento de planning (planificación), que 

desempeña funciones similares a las que se incluyen en investigación y desarrollo. Durante el 

período 2021, los gastos del departamento de planning ascendieron a $72,000.00.  

Variable Valor

Gasto en investigación y desarrollo  $ 72,000.00 

Gastos administrativos  $ 1,537,169.06 

Gasto en investigación y desarrollo por gastos administrativos 4.68%
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Por otro lado, los gastos administrativos del período fueron de $1,537,169.06. Realizando la 

relación entre los dos gastos, se obtiene que los gastos del departamento de planning de Ogilvy 

Nicaragua representan únicamente el 4.68% de los gastos administrativos totales.  

En otras palabras, se puede concluir que para el año 2021, por cada dólar que la empresa gastó 

en concepto de gastos administrativos, se gastaron menos de 5 centavos de dólar para el 

departamento de planning. Esto indica que la empresa no incurre mucho en gastos que tengan 

como función prepararse para el futuro. 

En línea con el manejo de la investigación y desarrollo en la organización, utilizando datos del 

departamento de planning en la empresa, se puede establecer otra relación, como el porcentaje que 

representan de los activos totales, los activos designados a este departamento en la empresa (tabla 

35).  

6.6.8. Activos de investigación y desarrollo / activos totales 

El indicador se calcula dividiendo el valor del total de activos relacionados con la actividad de 

investigación y desarrollo, entre el valor de los activos totales de la empresa. 

Los activos de investigación y desarrollo son aquellos activos que la empresa tiene que están 

relacionados directamente con las actividades del departamento de investigación y desarrollo. 

Según Edvinsson y Malone (2003) este indicador “es una medida global de cuánto se está 

comprometiendo la empresa con su futura renovación y desarrollo” (p. 145). 
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Tabla 35 

Activos de investigación y desarrollo / activos totales 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Como se describió anteriormente, el departamento de planning realiza las funciones de 

investigación y desarrollo dentro de la empresa. El valor de los activos de este departamento a 

cierre del año 2021 alcanza los $6,700.00, mientras que el valor de los activos totales de Ogilvy 

Nicaragua en el mismo período es igual a $2,116,680.27. 

Al relacionar ambos valores, se obtiene que el porcentaje que representan los activos dedicados 

a investigación y desarrollo del total de activos de la empresa es de 0.32%. Es decir, por cada dólar 

que la empresa invirtió en activos en 2021, casi la tercera parte de un centavo de dólar, o $0.0032, 

fueron invertidos en activos de investigación y desarrollo. Esto representa un valor bajo e indica 

que la inversión en activos de la empresa no está en gran parte orientada hacia activos que la 

preparen para un futuro cambiante. 

A pesar de que los valores del departamento de planning en Ogilvy Nicaragua, no representan 

valores altos, la empresa sí ha invertido e innovado en su oferta de servicios a los clientes, como 

se aprecia en la tabla 36. 

Variable Valor

Activos del departamento de planning  $ 6,700.00 

Activos totales  $ 2,116,680.27 

Activos de investigación y desarrollo por activos totales 0.32%
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6.6.9. Proporción de nuevos productos (de menos de dos años) respecto a la familia total 

de producto de la empresa 

Según Carranza (2021), para cubrir las altas expectativas de los nuevos consumidores, las 

empresas más innovadoras tienen como requisito fundamental diseñar y desarrollar nuevos 

productos. 

Este indicador se calcula mediante la división de la cantidad de productos nuevos en la empresa 

(de dos años o menos), entre la cantidad de productos de la familia total. 

Tabla 36 

Proporción de nuevos productos respecto a la familia total de productos 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

La cartera de Ogilvy Nicaragua ofrece a los clientes 10 servicios, al cierre del año 2021. Sin 

embargo, a inicios del año 2020, la empresa ofrecía 7 servicios. En 2020, se agregó un nuevo 

servicio a la cartera, mientras que, en 2021, se agregaron 2.  

Realizando el cálculo del indicador, se obtiene que la proporción de servicios nuevos con 

respecto al total de productos de la empresa es del 30%, pues 3 de 10 servicios ofrecidos, tienen 

menos de 2 años de existencia en la empresa.  

Este indicador refleja que, si bien los gastos y activos del departamento de planning no son 

valores grandes, la empresa sí se encuentra invirtiendo en diversificar los servicios que ofrece a 

Variable Valor

Servicios nuevos en la empresa 3 servicios

Familia total de servicios en la empresa 10 servicios

Proporción de nuevos productos respecto a la familia total de 

productos
30.00%
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los clientes, en línea con las nuevas tendencias del mercado publicitario, lo que podría interpretarse 

como que la empresa invierte lo justo para prepararse para las futuras necesidades de los clientes. 

6.6.10. Inversión en apoyo y formación de nuevos productos 

La inversión en apoyo y formación de nuevos productos es toda aquella cantidad de dinero que 

la empresa asigne para fomentar la creación de nuevos productos para ofrecer a los 

consumidores. Se trata de, al igual que el indicador de proporción de nuevos productos con 

respecto a la familia total (ver tabla 36), una medida para identificar la importancia que la empresa 

asigna a mantener su cartera de productos o servicios innovadora.  

En Ogilvy Nicaragua, para el cierre del año 2021, el valor total de las inversiones que se 

realizaron para impulsar el desarrollo de nuevos servicios para los clientes ascendió a $15,000.00.  

El valor calculado para este indicador puede relacionarse con la cantidad de productos que 

fueron agregados a la familia total de servicios en el año 2021 y, de esta forma, obtener un valor 

promedio de cuántos servicios nuevos se agregan a la familia total por cierta cantidad invertida en 

el desarrollo de éstos. 

Tabla 37 

Desarrollo de nuevos servicios 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Inversiones en apoyo y formación de nuevos servicios  $ 15,000.00 

Servicios nuevos en 2021 2 servicios

Inversión para la formación de un servicio nuevo en 2021 $ 7,500.00
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Realizando el cálculo, se obtiene que, en el año 2021, de manera promedio, se necesitó una 

inversión de $7,500.00 para el apoyo y desarrollo de un nuevo servicio en la empresa, valor 

positivo que indica que la empresa reconoce la importancia de llevar servicios innovadores a los 

clientes para captar más clientes con mejor calidad de servicios. 

6.6.11. Inversión en desarrollo de nuevos mercados 

Este indicador es un reflejo de los esfuerzos realizados por la empresa para extender su alcance 

a otros mercados. Indica cuánto invierte la empresa en el desarrollo de técnicas de penetración de 

nuevos mercados. 

El valor de las inversiones realizadas por la empresa para el desarrollo de estrategias para entrar 

en nuevos mercados se encuentra en $5,000.00 para el período del año 2021.  

Este indicador se encuentra bajo, ya que es una de las principales inversiones que deben 

considerarse para expandir el alcance de los servicios de la empresa más allá de los mercados ya 

penetrados. Esto podría representar una de las principales razones por las que la empresa sigue 

trabajando con un número reducido de clientes, lo que se traduce como un número similar a nivel 

de ingresos. 

6.6.12. Inversión en desarrollo de capital estructural 

El siguiente indicador es el valor que tienen las inversiones que la empresa destina para 

desarrollar los sistemas de información y comunicación entre las diferentes áreas, las nuevas 

tecnologías, licencias, patentes, paquetes de programas utilizados generar los servicios, etc.  

En Ogilvy Nicaragua, para el cierre del año 2021, el valor total de las inversiones que se 

realizaron para impulsar el capital estructural de la empresa ascendió a $8,300.00, lo cual incluye 
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inversión en los programas que utilizan las distintas áreas de la empresa, licencias y servicios de 

comunicación para los colaboradores.  

Este valor indica que la empresa realiza inversiones prudentes en capital estructural, 

reconociendo la importancia de este para crear valor en la empresa y ofrecer mayores facilidades 

laborales al componente humano de la empresa. 

6.6.13. Gasto en marketing / cliente 

Según Terán (2016), los gastos en marketing de la empresa ayudan a cumplir sus objetivos 

comerciales y posicionarse en el mercado seleccionado. La misma autora señala que en lugar de 

verse como un gasto, este valor debe ser visto como una inversión.  

Este indicador relaciona lo que la empresa gasta en concepto de marketing con la cantidad de 

clientes con los que la empresa mantiene relaciones comerciales. El resultado será, en promedio, 

el gasto que asigna la empresa para marketing por cada uno de sus clientes. 

Tabla 38 

Gasto en marketing / cliente 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021.  

Para el año 2021, Ogilvy Nicaragua destinó un total de $7,000.00 para gastos de marketing. 

Este valor relacionado con el número total de clientes del año 2021, indica un valor de $700.00 de 

Variable Valor

Gasto en marketing  $ 7,000.00 

Número de clientes 10

Gasto en marketing por cliente $ 700.00
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gastos de marketing por cliente, es decir, que se invierten $700.00 en marketing por cada cliente 

de la empresa, de forma promedio.  

Según información brindada por la empresa, no se incurre en más gastos de marketing porque 

su publicidad está correctamente dirigida al sector de enfoque, y la empresa se encuentra 

correctamente posicionada con los clientes que trata (Tinoco, J., comunicación personal, 15 de 

marzo de 2022). No obstante, el bajo valor asignado a gastos de marketing podría estar relacionado 

con la baja cantidad de clientes de la empresa, junto con el valor de la inversión en nuevos 

mercados (ver acápite 6.6.11.). 

6.6.14.  Inversión en educación / cliente 

El siguiente indicador relaciona aquellos gastos que se realicen para apoyar a los clientes a 

comprender el funcionamiento de los servicios de la empresa.  

En la empresa Ogilvy Nicaragua, este indicador entra en juego al momento de presentar a los 

clientes el servicio ofrecido por la agencia, antes de que los clientes decidan adquirir el servicio. 

Este valor en la empresa circula entre los $3,000.00 y $4,000.00, en dependencia del servicio que 

el cliente solicita conocer.  

A medida que se trata de proyectos más complejos, se necesita más tiempo para completar la 

presentación al cliente. Esto significa para la empresa lograr una mayor comprensión de parte del 

cliente sobre el servicio a ofrecerse, lo cual es positivo, dado que a medida que el cliente 

comprende mejor el proyecto a llevarse a cabo, hay menos limitaciones en la comunicación. 
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6.6.15. Patentes de la empresa 

Según América Economía (2017), contar con registro de la propiedad intelectual en una 

empresa debe ser parte fundamental de la estrategia de las empresas, ya que aumenta su 

credibilidad.  

El siguiente es un indicador del número de patentes de la empresa, así como el promedio de 

edad de las patentes en la empresa. 

Tabla 39 

Patentes de la empresa 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua se cuenta con 2 patentes. La primera está relacionada con la marca de la 

empresa, y su edad es de 17 años. La segunda es una patente de la que se desconoce su enfoque, y 

su edad es de 4 años. Calculando el promedio de edad de las patentes en la empresa, se obtiene un 

total de 10.5 años. La empresa no se encuentra tramitando otras patentes. Este indicador refleja la 

importancia que tiene para la empresa mantener las patentes activas, pues se comprenden sus 

beneficios. 

6.6.16. Proporción de empleados menores de 40 años 

Según Torres (2019), la inclusión de talento joven en las empresas se manifiesta en forma de 

un constante impulso para innovar, tanto en las operaciones de una empresa como en el modelo de 

negocio que ésta sigue.  

Variable Valor

Patentes activas en la empresa 2 patentes

Promedio de edad de las patentes en la empresa 10.5 años
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No obstante, Edvinsson y Malone (2003) mencionan que “una empresa demasiado recargada 

de jóvenes inexpertos tal vez carezca de la perspectiva de los veteranos y de la continuidad de 

filosofía operativa necesarias para construir y mantener una empresa a largo plazo” (p. 145). 

Para el cálculo del indicador, se tomará la cantidad de colaboradores menores de 40 años y se 

dividirá entre el total de colaboradores de la empresa. 

Tabla 40 

Proporción de empleados menores de 40 años 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En Ogilvy Nicaragua, solo hay 4 empleados que son mayores de 40 años. Relacionando el 

número de empleados menos de 40 años con el número total de empleados, se observa que el 

porcentaje de empleados menores de 40 años es del 94%. 

Se puede concluir, entonces, que se trata de una empresa con espíritu joven, lo cual trae consigo 

consecuencias tanto positivas como negativas. Esto podría significar para la empresa un espíritu 

más renovado y orientado hacia la innovación, pero a su vez, representar la falta de experiencia en 

los negocios de veteranos especializados. 

Según información brindada por la empresa, no se tiene una mejor rotación de personal (ver 

tabla 43) debido a que los colaboradores no se comprometen fácilmente con la empresa (Tinoco, 

J., comunicación personal, 15 de marzo de 2022). Esto puede estar relacionado con el hecho de 

Variable Valor

Empleados menores de 40 años 63 empleados

Número de empleados 67 empleados

Proporción de empleados menores de 40 años 94.03%
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que se trata de colaboradores jóvenes (94% menores de 40 años) que persiguen oportunidades de 

crecimiento, pero en la empresa, la participación en las oportunidades (ver tabla 33) es baja. 

6.6.17. Gasto en informática para formación / gasto en informática 

Este indicador muestra qué parte de los gastos del departamento de informática en la empresa 

están relacionados con capacitaciones y aprendizaje del personal de ese departamento.  

Se obtiene el indicador al relacionar los gastos en informática dedicados para formación, entre 

el total de gastos del departamento. 

Tabla 41 

Gasto en informática para formación / gasto en informática 

Fuente: Estados financieros de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Los gastos relacionados a informática, en el año 2021 en Ogilvy Nicaragua, ascendieron a 

$7,000.00 anuales. Sin embargo, el departamento de informática en la empresa es uno de los que 

no recibe capacitaciones, por lo que el valor del gasto en informática para formación es igual a $0. 

Esto indica que la empresa tiene como área de oportunidad la inversión en capacitación de su 

departamento de informática, pues dado el giro de la empresa y la necesidad de la informática en 

todos los departamentos, se debe contar con personal con conocimientos actualizados. 

Variable Valor

Gasto en informática para formación  $ 0.00 

Gasto en informática  $ 7,000.00 

Gasto en informática para formación / gasto en informática 0.00%
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6.6.18. Gasto no relacionado con producto / cliente / año 

Este indicador refleja los gastos en los que las empresas incurren que no están relacionados con 

el giro principal de la empresa. En específico, este indicador segmenta el valor de esos gastos por 

cada uno de los clientes de la empresa para el período de un año. 

En la empresa Ogilvy Nicaragua, para el período del año 2021, según información brindada por 

el personal de la empresa, siempre se busca y se logra que no se incurra en todos aquellos gastos 

que no sean necesarios para llevar a cabo la actividad principal de la empresa (Tinoco, J., 

comunicación personal, 15 de marzo de 2022). 

En otras palabras, para el período de 2021, los gastos no relacionados con la ejecución de 

servicios de la empresa fueron igual a $0. Este valor hace resaltar la buena gestión de la empresa 

en contenerse de incurrir en gastos que no se relacionen con el desarrollo de proyectos activos con 

los clientes. 
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6.6.19. Resumen de resultados del enfoque de renovación y desarrollo 

Tabla 42 

Resumen de resultados del enfoque de renovación y desarrollo de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

En esta tabla se presenta el resumen de los indicadores según el enfoque de renovación y 

desarrollo perteneciente al modelo Navegador de Skandia adaptado a la realidad empresarial de 

Ogilvy Nicaragua.  

El enfoque de renovación y desarrollo de la empresa evidencia áreas con oportunidades de 

mejora. Entre lo más destacable, se encuentra que la empresa no realiza fuertes inversiones en 

Indicador Valor

Gasto en desarrollo de competencias / empleados ($) $ 89.55

Gasto en formación / gastos administrativos (%) 0.39%

Participación en horas de formación (%) 95.00%

Dominio de idioma inglés (%) 7.46%

Índice de satisfacción laboral (%) 63.79%

Participación en oportunidades (%) 2.99%

Gasto en investigación y desarrollo / gastos administrativos (%) 4.68%

Activos de investigación y desarrollo / activos totales (%) 0.32%

Proporción de nuevos servicios respecto a la familia total de 

servicios de la empresa (%)
30.00%

Inversión en apoyo y formación de nuevos servicios ($)  $ 15,000.00 

Inversión en desarrollo de nuevos mercados ($)  $ 5,000.00 

Inversión en desarrollo de capital estructural ($)  $ 8,300.00 

Gasto en marketing / cliente ($)  $ 700.00 

Inversión en educación / cliente ($)  $ 3,500.00 

Patentes de la empresa (#) 2 patentes

Promedio de edad de las patentes (#) 10.5 años

Proporción de empleados menores de 40 años (%) 94.03%

Gasto en informática para formación / gasto en informática (%) 0.00%

Gasto no relacionado con producto / cliente / año ($)  $0 
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capacitaciones para todo el personal de la compañía. La importancia de las capacitaciones radica 

en la creación de valor que surge cuando los colaboradores se encuentran correctamente 

capacitados y con la capacidad de aprovechar todas las herramientas a su disposición para realizar 

el trabajo de mejor manera.  

A nivel de satisfacción, los colaboradores de la empresa se encuentran a un nivel de 63.79% 

medianamente satisfechos. En lo que los colaboradores más se encuentran satisfechos es en el 

ambiente de trabajo, las buenas relaciones con los compañeros y la seguridad que sienten en las 

instalaciones de la empresa. Con lo que se encuentran menos satisfechos, es con las 

remuneraciones y prestaciones, la utilidad de las capacitaciones recibidas en el trabajo real y las 

recompensas al buen desempeño y desarrollo del trabajo.  

Esta última puede estar relacionada con el bajo porcentaje de participación en oportunidades en 

la empresa, que asciende al 3%, y, que, al tratarse de colaboradores jóvenes, puesto que el 94% 

son menores de 40 años, buscan con mayor ímpetu el crecimiento y las oportunidades. Desde este 

indicador, colaboradores satisfechos crean mucho más valor para la empresa. 

El departamento de planning cumple con las funciones de investigación y desarrollo de la 

empresa. Cabe señalar que, a simple vista, la empresa no gasta mucho en este departamento ni 

invierte mucho en sus activos, y que por ende la innovación de la empresa es reducida. No obstante, 

se observa que, gracias a las inversiones de $15,000.00 en el desarrollo de nuevos servicios, la 

empresa ha conseguido llevar a sus clientes en los últimos 2 años, servicios innovadores en el 

mercado publicitario.  

Por este lado, la empresa crea valor para sus clientes diversificando su oferta de servicios, y 

compitiendo en innovación. 
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De manera general, aunque el enfoque de renovación y desarrollo presenta oportunidades de 

mejora para la empresa, sobre todo a nivel de colaboradores, se puede evidenciar por medio de los 

indicadores, que la empresa crea valor en este apartado (aunque podría crear mucho más), por lo 

cual, si se prepara para el futuro, pero existen acciones por realizar para garantizar aun más la 

longevidad de la empresa. 

6.7. Enfoque humano 

“Hoy en día, el colaborador (trabajador) en la empresa juega un rol predominante para que la 

organización logre ser competitiva.” (Tito, 2003, p.31). 

En este apartado de los indicadores, se mencionan detalles más específicos relacionados con 

los empleados de Ogilvy Nicaragua. 

6.7.1. Promedio de edad y años con la empresa 

Como ya se ha venido mencionando, la empresa cuenta con 67 colaboradores, de los cuales, el 

100% son empleados de tiempo completo y permanentes. Esta fuerza laboral de Ogilvy Nicaragua 

tiene una edad promedio de 28 años. 

Por otro lado, teniendo contratos indefinidos y de tiempo completo, el promedio de años con la 

empresa asciende a 3.5 años, presentando variaciones desde 1 año hasta 10 años o más. 

6.7.2. Rotación de empleados 

De acuerdo con el estudio de Andrade (2010), la rotación de personal es una variable que 

aparece como efecto de la influencia de distintos fenómenos de origen tanto interno como externo 

a la empresa, y que afectan desde las actitudes hasta el comportamiento de las personas. 

El índice de rotación laboral es calculado a través de la fórmula: 
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𝑅𝑜𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 =

𝐴 + 𝐷
2 𝑥100

𝑃𝐸
 

En donde: 

A: Admisiones o Número de personas que ingresaron a la planilla de la empresa. 

D: Desvinculación o Salidas de personal durante el periodo considerado. 

PE: Número total de colaboradores del periodo considerado. 

En el caso de la empresa Ogilvy Nicaragua, para utilizar la fórmula y calcular la rotación 

laboral, se deben tomar en consideración los siguientes datos. 

Tabla 43 

Admisiones y Salidas de personal a diciembre de 2021 en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documental de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Luego, se aplica la fórmula para conocer la rotación de personal de ésta: 

𝑅𝑜𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 =

12 + 8
2 𝑥100

67
 

𝑅𝑜𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 = 14.93% 

En otras palabras, Ogilvy Nicaragua, para diciembre de 2021, registró una rotación de personal 

del 14.93%. Para cualquier empresa, mantener controlado y medido este porcentaje debe ser de 

Variable Valor

Admisiones de personal 12

Salidas de personal 8

Número de empleados 67

Rotación de personal 14.93%
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vital importancia y, según Arias (2004), la rotación de personal es aceptable cuando está entre el 

5% y el 15% (como citado en Álvarez, 2020).  

Por lo tanto, se puede entender que el índice de rotación de personal de esta empresa se 

encuentra en niveles aceptables, sin embargo, debe prestar atención de las causas de dicha rotación 

para tomar acción y evitar un posible aumento a valores altos y poco rentables. Esta medianamente 

alta rotación de personal puede ocasionar que la empresa termine incurriendo en muchos gastos 

de tiempo, dinero y pérdidas a la productividad al tener que reemplazar colaboradores de manera 

seguida. 

6.7.3. Acerca de los directivos 

La importancia de los directivos dentro de las empresas va desde cómo gestionan el liderazgo 

con las personas a su cargo y cómo llevan a cabo la toma de decisiones estratégicas. 

En otras palabras, “la dirección de una empresa consiste en la responsabilidad de gestionar los 

recursos disponibles y liderar la organización.” (Dirección de una empresa: ¿Cuáles son las 

principales habilidades y competencias que se requieren?, s.f., párr. 4). 

6.7.4. Empleados con responsabilidades y directivos 

En Ogilvy Nicaragua, cuentan con un total de 12 cargos directivos, cada uno liderando cada 

una de las áreas. De este total, 5 personas son mujeres directivas (ver tabla 44). 
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Tabla 44 

Directivos de Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Conforme estas cifras, se obtiene un índice de empleados con responsabilidades de 0.18, 

partiendo del total de 67 empleados y 12 directivos, lo que también resulta en un índice de 

dirección del 17.91%. Esto significa que la empresa, al contar con un buen número de directivos, 

cumple con la necesidad de contar con suficiente personal capacitado para delegar y gestionar los 

recursos disponibles. 

6.7.5. Formación 

En Ogilvy Nicaragua, se mantiene la cultura de que se va aprendiendo con la práctica. Una 

característica importante es el porcentaje de directivos con grado superior con los que cuenta la 

empresa. 

Tabla 45 

Porcentaje de directivos con grado superior en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Variable Valor

Número de directivos 12

Mujeres directivas 5

Número de empleados 67

Variable Valor

En administración y dirección de empresas 16.67%

En ciencias e ingeniería 25.00%

En artes 33.33%
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6.7.6. Resumen de resultados del enfoque humano 

Tabla 46 

Resumen de resultados del enfoque humano en Ogilvy Nicaragua 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

De acuerdo con la tabla previa, el consolidado de los indicadores del enfoque humano están 

estrechamente relacionados con el comportamiento de la fuerza de trabajo de la empresa, 

mostrando desde el número de empleados, con un total de 67, y su edad promedio, siendo de 28 

años, hasta el número de 12 directivos y su grado de preparación superior, que va desde la 

administración y dirección de empresas, ciencias e ingenierías y artes, también hablando de un 

Variable Valor

Número de empleados 67

Número de empleados de tiempo completo / empleados permanentes 67

Promedio de edad de los empleados 28

Promedio de edad de empleados de tiempo completo / empleados 

con contrato indefinido
28

Promedio de años de servicio en la empresa 3.5 años

Promedio de años con la empresa, de empleados con contrato 

indefinido de tiempo completo
3.5 años

Rotación de empleados 14.93%

Rotación anual de empleados con contrato indefinido de tiempo 

completo
14.93%

Número de directivos 12

Número de mujeres directivas 5

Índice de empleados con responsabilidades 0.18

Índice de dirección 17.91%

Directivos de grado superior en administración y dirección de 

empresas
16.67%

Directivos de grado superior en ciencias e ingeniería 25.00%

Directivos de grado superior en artes 33.33%
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indicador vital para la empresa, como lo es la rotación de personal, con un valor aceptable de 

14.93%. 

A partir de los resultados se logra comprender cómo está compuesta la fuerza laboral de Ogilvy 

Nicaragua, con colaboradores de 28 años promedio, todos contratados de tiempo completo y con 

contrato indefinido; con directivos preparados en su mayoría con algún tipo de grado superior. 

En general, los indicadores del enfoque permiten identificar un área que representa un gran 

activo para empresa; sin embargo, se debe recalcar la atención que necesita el indicador de la 

rotación laboral ya que, si se desatiende, puede convertirse en un valor muy alto y poco rentable. 

6.8. Medida absoluta y coeficiente de eficiencia 

Para el cálculo del valor del capital intelectual, Edvinsson y Malone (2003) proponen la 

siguiente fórmula: 

𝑪𝒂𝒑𝒊𝒕𝒂𝒍 𝑰𝒏𝒕𝒆𝒍𝒆𝒄𝒕𝒖𝒂𝒍 = 𝒊 𝑪 

Donde: 

i: coeficiente de eficiencia. 

C: valor del capital intelectual en unidades monetarias. 

Según los autores, el reto se encuentra en computar estas cifras con la información recolectada. 

El modelo Navegador con el que se ha trabajado en esta investigación define todos los 

indicadores en 3 tipos de medidas, las cuales son porcentuales (%), monetarias ($) o recuentos 

directos (#). Según Edvinsson y Malone (2003), “si asumimos que los recuentos directos son datos 

en bruto destinados a ser comparados con otros de su misma especie para producir una razón 
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aritmética o ser transformados en dinero, entonces en realidad sólo tenemos dos tipos de medidas” 

(p. 218). 

Las medidas monetarias se combinan para producir un valor (C) de capital intelectual en la 

organización. Los valores porcentuales se combinan para producir el coeficiente de eficiencia (i).  

En concordancia con el cálculo que sugiere el modelo Navegador, se requiere hacer uso de los 

siguientes indicadores para realizar el cálculo del valor absoluto de capital intelectual en la 

empresa.  

Tabla 47 

Indicadores de medida absoluta de capital intelectual en Ogilvy Nicaragua (C) 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Esta variable absoluta detecta el compromiso de la empresa con su futuro; esto gracias a que 

muestra cuánto invierte en aquellos rubros que provocarán un impacto a largo plazo, que influirán 

Indicador Valor

Ingresos resultantes de operaciones de nuevos negocios (año 2021)  $ 460,000.00 

Inversión en desarrollo de nuevos mercados  $ 5,000.00 

Inversión en desarrollo del sector  $ 0.00 

Inversión en desarrollo de nuevos canales  $ 40,000.00 

Inversiones en informática  $ 18,000.00 

Inversión en educación / cliente  $ 3,500.00 

Gasto en clientes no relacionado con productos  $ 0.00 

Inversión en desarrollo de competencias de los empleados  $ 6,000.00 

Inversión en apoyo y formación de nuevos productos  $ 15,000.00 

Inversión en identificación de marca  $ 10,000.00 

Inversión en patentes nuevas  $ 0.00 

Valor absoluto de capital intelectual $ 557,500.00
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en mantener a flote su actividad en tiempos de crisis o de inestabilidad, así como también ayudarán 

a aumentar las ganancias gracias al crecimiento de la actividad y de la marca con el tiempo. Al 

estar compuesto en mayor parte de inversiones, es posible reconocerlos como rubros que, como 

mayor fortaleza, van a generar riqueza, contribuyendo así a la creación de ventajas competitivas. 

La variable del coeficiente de eficiencia acompaña el valor absoluto del capital intelectual, 

relacionando el compromiso que tiene la empresa con su futuro, con el comportamiento actual de 

la misma. 

Tabla 48 

Coeficiente de eficiencia en Ogilvy Nicaragua (i) 

Fuente: Estados financieros e información documentaria de Ogilvy Nicaragua, 2021. 

Una vez obtenidos el valor absoluto del capital intelectual y el coeficiente de eficiencia de 

Ogilvy Nicaragua en 2021, se procede a realizar el cálculo del valor del capital intelectual 

aplicando la fórmula del modelo Navegador. 

 

Indicador Valor

Cuota de mercado 21.13%

Índice de satisfacción de clientes 80.63%

Índice de dirección 17.91%

Índice de satisfacción laboral 63.79%

Índice de activos de investigación y desarrollo / activos totales 0.32%

Índice de participación en horas de formación 95.00%

Rendimiento / meta de calidad empresarial 0.00%

Retención de empleados 85.07%

Coeficiente de eficiencia 45.48%
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6.8.1. Cálculo del capital intelectual en Ogilvy Nicaragua en 2021 

Capital Intelectual de Ogilvy Nicaragua = (45.48%) ($ 557,500.00) 

Capital Intelectual de Ogilvy Nicaragua en 2021 = $ 253,551.00 

Para el año 2021, el valor del capital intelectual en la empresa Ogilvy Nicaragua ascendió a 

$253,551.00. Este valor indica que, a pesar de no ser tradicionalmente medido ni administrado, el 

valor de los activos intangibles en la empresa es considerablemente alto, llegando a representar 

hasta un 11.98% del total de activos de la empresa al cierre del año 2021. 

Este valor es calculado en base a la influencia de importantes indicadores incluidos en los 

enfoques descritos en los sub-acápites anteriores.  

Por el lado del enfoque financiero, cabe destacar la amplia capacidad de la empresa de generar 

ingresos y beneficios utilizando sus activos, el alto valor del ROA de 16.67%, la captación de 

nuevos negocios y las ganancias que éstos representan, el valor positivo del EVA y los ingresos 

comerciales perdidos del 35%. 

En cuanto al enfoque de clientes, se destaca el sólido compromiso de la empresa hacia la 

relación con sus clientes demostrado por la alta relación media de la relación con el cliente, siendo 

el promedio de 9.5 años, el nivel adecuado de satisfacción de clientes de 80.63%, la alta frecuencia 

de contactos con proyectos activos, de 3 veces al día y la cuota de mercado de 21.13%, mostrando 

el liderazgo que la empresa mantiene en el mercado. 

En el caso del enfoque de procesos, resulta importante mencionar el 95% de eficiencia en la 

elaboración de contratos, el 80% de capacidad y rendimiento de TI en relación con los empleados, 

y otro punto relevante, la falta de un sistema de gestión de calidad que, a la vez, no permite la 

adopción de metas de calidad empresarial. 
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Para el enfoque de renovación y desarrollo es importante destacar que la empresa incurre en 

bajos gastos de formación para los colaboradores por un total de $89.55, que a su vez representan 

el 0.4% de los gastos administrativos; un bajo índice de satisfacción laboral de 63.79% que puede 

estar relacionado con la participación en oportunidades del 3%; un bajo gasto y porcentaje de 

activos relacionados a renovación y desarrollo; una buena proporción de productos nuevos del 

30%; una buena inversión de $15,000 en apoyo y formación de nuevos servicios y una longeva 

edad de 10.5 años en las patentes relacionadas a la empresa. 

Finalmente, en el enfoque humano se pueden destacar los 28 años de edad promedio de los 

colaboradores de la empresa, al igual los 3.5 años que, en promedio, mantienen de relación con 

Ogilvy Nicaragua; muy importante también, la rotación laboral de 14.93%, un valor todavía 

aceptable. 

Ya conocido el trasfondo del cálculo del valor de capital intelectual, se considera importante 

recalcar la necesidad de continuar mejorando en cada uno de los enfoques de modo que, al 

momento de realizar la interrelación entre ellos, el valor obtenido del capital intelectual también 

vaya en aumento.  
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

7.1. Conclusiones 

La información relevante para realizar el cálculo del capital intelectual, además de que permite 

conocer el valor en la empresa Ogilvy Nicaragua, permite obtener una serie de conclusiones con 

respecto a los diferentes enfoques del modelo Navegador. Por lo tanto, se demuestra la estrecha 

relación entre la información de cada enfoque y el valor de capital intelectual medido. 

Al realizar esta investigación, se concluye que el valor del capital intelectual para el año 2021 

de la empresa Ogilvy Nicaragua es de $253,551.00. Este valor indica que, aun siendo desconocido 

por la empresa, el valor de los activos intangibles es alto, representando un 11.98% del total de 

activos de la empresa al cierre del año 2021. En otras palabras, el capital intelectual en Ogilvy 

Nicaragua es elevado, por lo que se deben dirigir esfuerzos a medir y administrar estos recursos 

intangibles que definirán la capacidad de la empresa de constantemente crear valor.  

1. El análisis financiero efectuado a través de los indicadores propuestos por el modelo permite 

concluir que la empresa tiene alta capacidad para generar ingresos con los activos invertidos 

(ROA del 17%), obteniendo $2.49 por cada dólar de esos activos; el flujo positivo de nuevos 

negocios en el año y las utilidades del 16.3% que éstos generaron entre el total y un EVA 

positivo de $2,747.32. Todo lo anterior indica que la empresa, desde el punto de vista 

financiero, está creando valor.  

Sin embargo, también se identificaron oportunidades de mejora como, el valor de $0.17 en 

beneficios por cada $1 de activos, cifra relativamente baja en comparación con los $2.49 

que se obtienen a partir de los ingresos, esto debido a que la empresa requiere un porcentaje 
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elevado de sus ingresos para cumplir con sus obligaciones. Asimismo, el indicador de 

ingresos comerciales perdidos refleja que un 35% son solicitudes no concretadas.  

2. En el análisis del enfoque al cliente, se evidencia que la empresa se mantiene entre las 3 

primeras (en ocasiones es líder) en términos de cuota de mercado por nivel de ingresos. La 

fuerte orientación hacia el cliente en Ogilvy Nicaragua los ha llevado a mantener un 

contacto fuerte con ellos de hasta 3 contactos por día y, además que se alcanzara, en 2021, 

un 81% de satisfacción de clientes. Esta satisfacción se refleja también en la amplia duración 

media de la relación con sus clientes, que alcanza los 10 años entre clientes periódicos y no 

periódicos.  

No obstante, mediante el análisis de los indicadores del enfoque, se encuentran ciertas 

oportunidades de mejora como, la pequeña cantidad de clientes con los que se mantienen 

relaciones comerciales, con un total de 10 clientes, de los cuáles uno representa hasta el 

60% de los ingresos.  

Además, mediante el instrumento SERVQUAL, se concluye que, si bien existen áreas en 

las que los clientes se sienten satisfechos, hay otras como los tiempos de entrega, 

inconvenientes presentados con servicios adquiridos y errores cometidos, que simbolizan 

áreas de mejora para el enfoque de clientes de la organización. 

3. Respecto al enfoque de procesos y los indicadores identificados para Ogilvy Nicaragua, es 

de gran importancia destacar los campos en los que la empresa realiza una buena gestión, 

entre éstos está, la exactitud de los contratos registrados sin errores igual al 95%, que 

permite evitar retrabajos, logrando eficiencia. Otra relación importante es el gasto de 

administración con los ingresos, en los que, manteniendo un nivel controlado, no llegan a 
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representar más que 0.29 por cada dólar de ingresos. También cabe mencionar aquellos 

indicadores que se relacionan con la capacidad y el rendimiento en TI por parte de los 

empleados, en lo que, con un 80% se muestra que tanto los empleados como el software 

utilizado, son bien aprovechados y que aún pueden seguir mejorando; esto, a su vez, lleva 

a la disponibilidad de equipos tanto portátiles como personales para los colaboradores, 

gracias a la cual, pueden llevar a cabo sus actividades sin mayores contratiempos. 

Por otro lado, también se han identificado importantes áreas de mejora, primeramente, con 

el gasto en TI tanto para empleados como en su representación en los gastos, con un gasto 

en empleados de $104.48 y una comparación con el gasto administrativo cuya significancia 

no alcanza más que el 0.5%, se muestra que los recursos y suministros de este departamento 

podrían verse mermados, debido al presupuesto ajustado.  

Finalmente, una de las oportunidades de mejora más importantes, es la falta de una meta de 

calidad, al no contar con un sistema de gestión de calidad, no hay garantía de que los 

objetivos establecidos por la empresa realmente la encaminan a alcanzar su meta y, en caso 

de que lo hagan, no se les está dando el debido seguimiento y evaluación. 

4. La importancia del enfoque de renovación y desarrollo radica en determinar donde se 

concentran aquellos índices que reflejan cómo se está preparando la empresa para su futuro. 

En Ogilvy Nicaragua, las capacitaciones no suelen ser frecuentes, por lo que los gastos 

asociados representan menos del 1% del total de gastos administrativos, además que están 

dirigidas únicamente a ciertos departamentos de la empresa.   

La satisfacción laboral presenta un porcentaje del 64%, destacando que los colaboradores 

no se encuentran completamente satisfechos con las remuneraciones y prestaciones, 
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reconocimientos al buen desempeño, utilidad real de las capacitaciones recibidas y 

oportunidades de ascenso en la empresa, ésta última debido al bajo porcentaje de 

participación en oportunidades de ascenso del 3%. En la empresa, se necesita el dominio 

del inglés, sin embargo, el porcentaje de colaboradores que manejan el idioma no supera el 

8%. 

En investigación y desarrollo se cuenta con un departamento de planning, el cual cumple 

estas funciones. Sin embargo, los activos asociados a este departamento son pequeños en 

comparación al resto de activos de la empresa, representando menos del 1% de los activos 

totales. 

Por el lado positivo, la empresa se encuentra invirtiendo en innovación y desarrollo de 

nuevos servicios pues, en 2021, ofrecieron 2 servicios nuevos en su oferta y el desarrollo 

de cada uno costó alrededor de $7,500.00. También se puede decir que se trata de una 

empresa con espíritu joven, pues un 94% del personal es menor a los 40 años. Para concluir, 

la empresa cuenta con 2 patentes, las cuales se han mantenido por un período promedio de 

10.5 años. 

5. Finalmente, en el enfoque humano, se ha logrado percibir un entorno laboral bueno, con 

una fuerza laboral de 28 años en promedio y también reflejado por el indicador de años de 

servicio con la empresa, en donde el valor promedio es de 3.5 años, el cual incluye 

experiencias laborales desde 1 año o menos hasta de 10 años en la empresa, mostrando la 

fidelidad que pueden o no desarrollar los colaboradores con la organización, dato 

posiblemente relacionado con la variación de las edades. También está la distribución de 

los 12 cargos directivos, en donde casi el 50%, están ocupados por mujeres. Una buena 

característica por mencionar es la variedad de áreas en las que los directivos tienen grado 
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superior, entre las que están, administración y dirección de empresas, ciencias e ingenierías 

y en artes, con porcentajes de 16.67%, 25% y 33.33% respectivamente. 

Sin embargo, también salta a la vista una alerta importante relativa a la rotación de 

empleados. Aunque presenta un nivel aceptable (de 14.93%), es un dato que se debe 

mantener en observación ya que, al momento de superar el 15%, empieza a ser poco rentable 

para la empresa. 

7.2. Recomendaciones 

Una vez procesada la información recolectada, se procede a dar a la empresa Ogilvy Nicaragua 

recomendaciones basadas en aquellas áreas de mejora que se identificaron a partir de la 

investigación. 

1. Con el ánimo de desarrollar una estrategia de diversificación e ir garantizando ventajas 

competitivas en el futuro, se recomienda que la organización defina servicios para los 

clientes no periódicos, con el fin de facilitar la creación de alianzas estratégicas para 

convertirlos en clientes periódicos y que, en el futuro, éstos representen mayores 

incrementos en términos financieros. 

2. En línea con la recomendación anterior, se recomienda en general a la empresa considerar 

la expansión del gasto en marketing, buscando incrementar la cantidad de clientes con los 

que la empresa mantiene relaciones comerciales. 

3. Con el objetivo de mantener relaciones aún más estrechas y sólidas con los clientes, se 

recomienda trabajar en las áreas de mejora detectadas en la medición del índice de 

satisfacción de clientes (véase resultado 6.3.4.). Éstas están relacionadas con los tiempos de 



   

 

   
 

143 

entrega de los proyectos activos, los errores cometidos en los proyectos y el interés genuino 

que tiene la empresa por el cliente y sus necesidades.  

4. Por otro lado, también se recomienda la adopción de un sistema de gestión de calidad en los 

procesos de la empresa, con el cual se pueda dar completo seguimiento a las funciones y 

pasos que se desempeñan en las áreas, y poder identificar aquellos que deben ser mejorados 

o que están representando cuellos de botella para algún otro proceso. 

5. Realizar una reestructuración al presupuesto que asigna la empresa al gasto en TI, para 

mantener un plan de contingencia en caso de ser necesario. Este departamento es muy 

importante para el funcionamiento de Ogilvy Nicaragua por el giro de su negocio, por lo 

que debe poder cumplir con las obligaciones imprevistas que pudieren surgir. 

6. A nivel de capacitaciones, se recomienda a la empresa diseñar y desarrollar un plan de 

mejoramiento de capacidades que responda a las necesidades de los colaboradores, de todos 

los departamentos, con el objetivo de brindar a los colaboradores competencias técnicas 

aplicables en el trabajo. 

7. Se recomienda implementar planes de incentivos laborales basados en criterios establecidos 

según el buen desempeño de los colaboradores en el trabajo, iniciativa, entre otros factores. 
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ANEXOS 

Cronograma 

Tabla 49 

Cronograma de trabajo de la investigación 

Fuente: Elaboración Propia, 2021.
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Encuesta de satisfacción de clientes 

Tabla 50 

Índice de satisfacción de clientes 

 

Fuente: Elaboración propia con base en modelo Servqual, 2021. 
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Encuesta de satisfacción laboral 

Tabla 51 

Índice de satisfacción laboral 

Fuente: Elaboración propia con base en modelo S2126, 2021. 

 

Las capacitaciones recibidas le han aportado 

competencias para desempeñarse mejor en su puesto de 

trabajo.

1 2 3 4 5

Recibe una retroalimentación periódica de su desempeño 

en su puesto de trabajo.
1 2 3 4 5

Su jefe inmediato le comunica sus expectativas y le da 

una retroalimentación de manera clara de forma periódica.
1 2 3 4 5

Lleva una buena relación de trabajo con sus compañeros. 1 2 3 4 5

Si introduce una mejora en su trabajo, ¿qué tanto se le 

reconoce?
1 2 3 4 5

¿Qué tan seguido se le reconocen sus aciertos y su buen 

desempeño?
1 2 3 4 5

Las instalaciones de trabajo son seguras para todo el 

personal.
1 2 3 4 5

¿Cómo calificaría las herramientas que tiene a su 

disposición para realizar su trabajo?
1 2 3 4 5

Escala de respuestas

1: Totalmente en desacuerdo. 5: Totalmente de acuerdo.Preguntas

1: Deficiente. 5: Excelente.


