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Lo único que persist irá dentro de las.frontera s nacionales 

será la población que integ ra un pa ís. Los bienes 

fun damentales de una nación serán/a capacidad y destreza 

de sus ciudadanos 

R OBERT R EICH, El trabaj o de las naciones 

e ualquiera que sea la denominación técnica utili zada, pues 
todas son igualmente válidas y cuentan con sustento con­
ceptual, e l referirse al factor humano, al capital o recurso 

humano o al capital intelectual, se habla sin duda de las perso­
nas que integran las organizaciones públicas o privadas dedica­
das a la generac ión de bienes y servicios. Sin lugar a dudas, asi­
mismo, hay un reconocimiento crec iente y generali zado de que 
el éxito o el fracaso de cualquier organi zación se vincula estre­
chamente al desempeño de todas las personas que la integran, 
sin importar su jerarquía, ubicac ión y condición. 

En un ambiente como el ac tual, de gran competencia y cam­
bios radicales, la supervivencia de una organi zac ión, sea pública 
o privada, depende de su capacidad de adaptación y de respuesta 
ante la evolución del entorno y del desarro llo y fortalecimiento 
de sus capacidades competitivas . 

Con insistencia, que podría considerarse obses iva, se alude 
a que "Los recursos humanos son la única fuente de ventaja com­
petiti va de las organizaciones. Todos los otros componentes de 
la competiti vidad se encuentran di sponibles: los recursos natu ­
rales pueden comprarse, e l capital puede obtenerse en prés ta­
mo, la tecnología puede copiarse. Sólo los recursos humanos, 
la gente que integra la fuerza de trabajo, sus habilidades y su 
compromi so harán la di ferencia entre el éxito y el fracaso eco-

* Economista <hrr 1 @p rodigy.ne/. lnx>. El autor agradece los va lio­
sos comentarios y el conocimiento experto de Ana Rosa Parri/a Puente. 

nómicos". ' Si este reconocimiento es genuino, se podría pen­
sar que el área de la organizac ión responsable de desarrollar y 
fortalecer el capital intelectual, cualquiera que sea el nombre que 
se le haya as ignado en la es tructura, de bería tener un papel es­
tratég ico y des tacado. Sin embargo , e llo está lejos de la prácti­
ca cotidiana de las organizaciones nac ionales y extranjeras . Esto 
es, la fría rea lidad no concuerda con el cá lido y persuas ivo di s­
curso de los líderes y ejecuti vos . 

En un estudio reciente de la OCDE se pone de relieve "la urgen­
te necesidad de instrumentar estrateg ias eficaces para impul sar 
e l aprendizaje de por vida para todos, de fortalecer la capacidad 
de adaptac ión y de adquirir nuevas habilidades y competencias", 
y destaca "la importancia del aprendi zaje de por vida como facto r 
determinante del crec imiento a largo plazo en un modelo de 
economía del conocimiento" .2 Así, tal neces idad se reconoce de 
manera abiert a en di versos ámbitos, pero no se actúa para aten­
derl a; mientras tanto, muchas organi zaciones y países sigue n 
resisti endo apenas las marejadas de la agresiva competencia de 
los mercados mundiales , sobreviviendo a la deri va. 

En la ac tualidad se debate si las áreas de organizac ión y ad­
ministración valen lo que cuestan. Si no es así, si no apoyan como 
se espera los esfuerzos del resto de la empresa, qui zá lo prudente 
sea deshacerse de e ll as y contratarl as como servicios ex ternos. 

1. Les ter T hurow, Presentación m1te la American Management 
Association, abril de 1993, c itado e n Work in America, juni o de 1994, 
p. 4. 

2. OECD, Hum an Capita/ /n l•estlll ent . An lntemational Colllpa­
rison, Ce nt er for Ed ucat io na l Resea rc h, Franc ia, 1998. Véase además 
Conun 1111ique ofthe Me eting of the OECD Employment, Labour and 
Soc ial Affá irs Conunillee at Mi nisterial Leve/, 14- 15 de octubre de 
1995, p. 5. 
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Siempre se encontrará a alguien que rea li ce las funciones tra­
dicionales y rutinarias de manera más rápida , barata y eficien­
te. Si quienes tienen la responsabilidad de administrar el cono­
cimiento de la organización han demostrado su incompetenci a 
e ineficiencia y además han sido onerosos y no ayudan al desa­
rrollo de sus ventajas competitivas, poco ti enen que hacer en 
su estructura. Dicho de otra forma , si no están vinculados a 
las decisiones estratégicas de la organización y a los procesos 
de generación de valor para clientes, proveedores, emplea­
dos e inversioni stas de la misma, no tienen justificación ni ra­
zón de existir en la estructura. Son, pues, un elemento prescin­
dible. 

Desde luego, no todo el problema recae en esas áreas. Esta 
situación es parte y consecuencia de toda una cultura de las or­
ganizaciones y de los países, así como de una serie de restric­
ciones que impiden llevar a cabo lo que la dura realidad exige 
para estar en condiciones de permanecer en el juego competiti­
vo. Sin embargo, los expertos reconocen que si la competitividad 
se logra con calidad y excelencia y si éstas dependen fundamen­
talmente de las personas que integran la organización, las áreas 
responsables de administrar y desarrollar el capital intelectual 
adquieren una importancia fundamental, especialmente en es­
tos tiempos críticos. Es decir, quizá nunca como en la actuali­
dad las áreas responsables de "administrar lo que una organiza­
ción sabe, lo que necesita saber y de hacer lo que debe hacerse", 
resultan indispensables para los líderes de las organizaciones 
competitivas. 3 Si éste es el caso, la polémica trascendente no 
debe ser cómo deshacernos del área que realiza estas funciones 
sino de qué manera reconfigurar su quehacer, de forma que su 
plena transformación le permita dar los resultados que las orga­
nizaciones esperan de ella en estos tiempos de reto permanente 
y de lucha por la supervivencia. 

Lo anterior implica un giro radical en el entendimiento de las 
funciones a cargo de dichas áreas y en la forma en que se reali­
zan. Además de las tareas tradicionales , las cuales se tendrán que 
desarrollar de manera cada vez más eficiente, la agenda de tra­
bajo debe incluir las acciones que permitan incorporar la fun­
ción en las decisiones y prioridades de carácter estratégico de 
la organización. 

El propósito de este trabajo es presentar en una primera par­
te algunos elementos que permitan evaluar el estado actual del 
debate en escala mundial y anticipar los futuros derroteros. Para 
ello se pasa revista a las grandes tendencias de la economía y 
sociedad mundiales tal como las han identificado quienes se 
ocupan de vislumbrar el futuro de la humanidad en estos tiem­
pos en que el mundo se vuelve cada vez más pequeño, más próxi­
mo y más rápido. Asimismo, se intenta ubicar el papel que co­
rresponde al capital intelectual y a quienes lo poseen dentro de 
las grandes corrientes que parecen encauzar al mundo, a los 
países y a las organizaciones del futuro. En las últimas tres dé­
cadas, especialmente en la actual, se ha registrado un renacimien-

3. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak, "Introducción", en 
Working Knowledge, Harvard Business School Press, Boston, Massa­
chusetts, 1998, p. X. 
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to , un reencuentro , un reconocimiento y un marcado y crec ien­
te inte rés por esta fuente de poder competitivo.• 

En una segunda parte se presentan algunos e lementos bási­
cos que contribu ye n a ente nder e l co ncepto de capita l inte­
lectual y su papel en e l desarrollo ele los países y las organiza­
ciones y en e l bienestar colectivo. Para ello, con base en lo 
establecido por la OCDE, se mencionan la definición del térmi­
no y algunos e lementos básicos para su análisis, entendimien­
to, medición, adm ini stración y desarrollo, así como sus posibles 
beneficios. 

La construcción y e l desarrollo del capital inte lectual de las 
organizaciones req uieren , desde luego, acciones y decisiones en 
todos los niveles y se precisa una intensa labor de planeación . 
El desarrollo de este recurso esencial de un país o de una orga­
nización no puede considerarse producto del azar. 

Las organizaciones actuales entienden el pape l esencial del 
capital intelectual en una estrategia competitiva y desde luego 
han puesto en práctica acciones específicas para su administra­
ción y desarrollo. Al respecto, hay tendencias y prácticas gene­
ralizadas que en una tercera sección del trabajo se evidencian y 
clarifican. 

Las tareas de administrar y desarrollar tienen ubicación es­
pecífica en el organigrama, así como misión, responsables y 
responsabilidades. Sin embargo, las nuevas condiciones hacen 
indispensable cambiar drásticamente tanto la filosofía y los prin­
cipios de esa función, como la manera en que se lleva a cabo en 
las organizaciones. En la cuarta parte del trabajo se acota una 
agenda básica, así como los contenidos que deben caracterizar 
a la nueva forma de entender y desarrollar esta función. 

El papel de los niveles directivos en la administración y de­
sarrollo del capital humano de una organización esta fuera de 
discusión . Estos niveles están obligados a comprometerse, a 
generar compromisos y a realizar cambios radicales en el enten­
dimiento actual y en la perspectiva desde la cual se ubican las 
áreas de administración y desarrollo del capital humano. Des­
de este punto de vista, la responsabilidad de la alta dirección se 
debe tratar como una tarea trascendente que reviste una gran 
urgencia y a la cual es necesario destinar recursos y esfuerzos 
considerables. 

La quinta parte del artículo detalla los lineamientos básicos 
para el rediseño de la función de administración y desarrollo de 
los recursos humanos de las organizaciones, a partir de la evo­
lución del entorno y del drástico cambio en las demandas hacia 
esta área por parte de la organización. Al incorporar este aspec­
to en sus estrategias de desarrollo y en su actividad cotidiana, 
las organizaciones actuales, en particular las nac ionales, inicia­
rán el camino para insertarse en la economía del siglo XXI. 

4. M.T. Tansen, N. Nohria y T. Tierney, "What 's your Strategy for 
Managing Knowledge", Harva rd Business Review , marzo-abril de 
1999. Los autores afirman que por miles de años los propietarios de 
negoc ios familiares han transmitido sus conocimientos a sus hijos y 
los maestros han enseñado sus oficios a los aprendices. Sin embargo, 
no es sino hasta la década ele los noventa que los ejecutivos ele las or­
gani zaciones empezaron a preocuparse seri ame nte por la administra­
ción del conocimiento. 
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La discusión del capital intelectual como factor de competi­
tividad y las implicaciones que esto tiene para la restructuración 
de la función en las organizaciones actuales constituyen el punto 
central de la sexta parte del trabajo. Por último, se presentan 
algunas consideraciones y conclusiones. 

EL CAP ITAL INTELECTUAL Y LAS TE NDE NC IAS 

DEL DESARROLLO EN ESCALA ~IUNOIAL 

A principios de los años setenta, caracterizados por el auge 
de la economía estadounidense, y de los ochenta, período 
poco afortunado para esa economía, que empezó a sentir 

los embates del fortalecimiento de los sectores exportadores de 
Japón y de los países europeos que le disputaban el liderazgo en 
la capacidad productiva y el comercio internacionales, se publi­
caron dos obras que tuvieron una importancia decisiva para el 
futuro de Estados Unidos y en general de la economía y la so­
ciedad mundiales. Los autores de esos libros, Alvin Toffler y J ohn 
Naisbitt, inauguraron la disciplina de la futurología moderna y 
concretaron una preocupación generalizada por el futuro de los 
individuos , las organizaciones, las naciones y del mundo en el 
próximo siglo. 5 Ambos estudios intentaban realizar un ejerci­
cio prospectivo del futuro esperable para la economía y la so­
ciedad mundiales y el papel de las economías desarrolladas den­
tro de ésta; todo ello sustentado en un conocimiento profundo 
de la historia y de los acontecimientos del presente , para de ahí 
derivar los rumbos posibles para el siglo XXI. 

Naisbitt, específicamente, puso especial interés en detectar 
las tendencias en escala internacional que de manera probable 
delinearían el mundo económico, político y social que los indivi­
duos, las organizaciones y los países enfrentarían en el siglo XXI 
y, sobre todo, las acciones que hay que emprender para aprove­
char ventajosamente las oportunidades que ofrecían tales tenden­
cias y sortear las amenazas previsibles. En mayor o menor me­
dida, los escenarios esbozados por estos autores se han reflejado 
en la realidad económica de los años noventa, en especial en los 
países desarrollados, a los que estaban especialmente dirigidos 
los ejercicios prospectivos de los estudiosos del futuro. 

Este artículo parte del supuesto de que estas previsiones han 
tenido un efecto definitivo en la revalorización del capital intelec­
tual de los in di vid u os que lo han llevado hasta el relevante papel 
que actualmente tiene como parte de las estrategias de desarro­
llo de organizaciones y de países. A partir de ello "muchas em­
presas han llegado a entender que requieren más que un enfoque 
ocasional y a veces inconsc iente hac ia el conocimiento corpo­
rativo si quieren lograr éx ito en la economía actual y del futuro" .6 

En la ac tualidad , el recurso humano se ha convertido en el 
factor definitivo del éxito o fracaso de las organizaciones y países 
que compiten de forma cada vez más fuerte. 

5. Alvin Tofner, Future Shock, Bodley Head , Londres, 1970, y John 
Naisb itt, Megatrends 2000. The New Directionsfor the 1990's, Warner 
Books, Nueva York, 1984. 

6. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak , op. c it. 
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La primera de las megatendencias detectadas a principios de 
los ochenta fue el auge económico en escala global previsto para 
la década de los noventa , a principios de la cual todas las expec­
tativas apuntaban hacia un período de auge generalizado. Esto 
se ha cumplido fundamentalmente en el mundo desarrollado, en 
particular en Estados Unidos que ha registrado en el decenio en 
curso un período de auge económico por lo menos igual al de los 
años cincuenta y sesenta. En cierta forma , ese auge ha incorpo­
rado a algunos sectores económicos y sociales de los países en 
vías de desarrollo , en especial los vinculados al sector expor­
tador. 

A finales de los años setenta, en el auge de la economía y en 
la cima del poder de las corporaciones estadounidenses, los 
futurólogos anticipaban crisis. En épocas de certidumbre, for­
taleza económica y arrogancia, predicaban inseguridad, precau­
ción y humildad. Las previsiones, sin embargo, se cumplieron 
en los ochenta. 

El renacimiento de la economía estadounidense en los noven­
ta tiene su origen en las acciones que emprendió ese país, fun ­
damentalmente en el campo de los recursos humanos y de la tec­
nología a partir de las señales de alerta de quienes pudieron ver 
más allá de los períodos de riqueza creciente y de mejoramien­
to sostenido de los estándares de vida de la sociedad estadouni­
dense .7 

Sin embargo, la mayoría de los países en desarrollo o emer­
gentes, en especial América Latina, han resentido por lo menos 
dos décadas de decrecimiento económico, generalización de los 
niveles de pobreza y erosión del bienestar de las clases medias, 
favorecidas por el período de sustitución de importaciones y en 
las cuales se sustentó por décadas una parte importante de la 
capacidad adquisitiva interna. Ello ha obstruido e incluso fre­
nado la orientación de recursos hac ia la formación, actualiza­
ción y fortalecimiento del capital humano, elemento indispen­
sable para lograr la inserción ventajosa en la economía mundial. 
En América Latina la formación de capital humano es aún una 
asignatura pendiente. 

Para los países asiáticos, la reciente ha sido una etapa de tur­
bulencia financiera. Sin embargo, las décadas de esfuerzos y 
recursos invertidos en la formación y fortalecimiento de su ca­
pital intelectual constituyen un activo en el cual seguramente 
sustentarán la capacidad y fortaleza para reconstruir sus econo­
mías. La crisis asiática ha sido esencialmente financiera. La 
infraestructura productiva y en especial el capital humano que 
sirvió de base para el surgimiento de estos países como poten-

7. U na reconocida publicac ión afirmó recientemente que, hoy en 
día , "la economía estadounidense se encuentra en las etapas inicia­
les de una poderosa ola de innovación" que "bien podría llegar hasta 
mediados del siguiente siglo". Como consecuencia, se ha "adquiri­
do conocimiento por lo menos en tres o cuatro áreas que son verda­
deramente revolucionarias". Este resurgimiento del progreso tecno­
lógico, sustentado en el conocimiento, "constituye la culminación de 
años de in vesti gación en áreas detonadoras que fin almente están al­
canzando una masa críti ca". "The 21st Century Economy Yo u A in ' t 
Seen Nothing Yet. The Big Picture", Newsweek, 24-3 1 de agosto de 
1998, pp. 24-29. 
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c ias export adoras se rá e l sustent o de su futuro resurgimi ento 
como potencias económicas y comercia les. 

Las acciones de Europa para su ingreso al sig lo XX I, por en­
cima de sus diferencias pasadas y presentes , radican en la uni ­
dad económica y política que ha logrado y en la importancia 
destacada que otorga al fortalecimi ento de su capital inte lectual. 
En los últimos 40 años Europa ha sentado las base de la infraes­
tructura económica, intelectual y soc ia l que le permitirán ingre­
sar al siglo XXI como una potencia que di sputará la supremacía 
a las economías estadounidenses y del bloque asiático . 

Otras dos megatendencias des tacadas se refieren a l surgi­
miento del soc ialismo ele libre mercado y a la privatización de l 
Estado benefactor, pautas que en a lguna medida se han dado en 
la realidad e incluso parecen haber excedido todas las previ sio­
nes. Esto es especialmente cierto en el caso de la desaparic ión 
del sis tema soc ialista y el caos económico y social en esos paí­
ses derivado ele la extinción ele un orden que no ha podido ser 
remplazado por otro y que ha signifi cado la adopción ele las ca­
racterísticas menos deseables de l sistema capitalista. En este 
caso, que pudiera generalizarse para buena parte de las naciones 
que conformaron el bloque soc iali sta, la pérdida de infraes truc­
tura física y ele producción, así como ele capital intelectual, ha 
generado una erosión aguda ele las fortalezas competitivas, cuya 
reconstrucción seguramente llevará varias generaciones. Su 
ingreso a l siglo XXI no es nada promisorio. 

La reprivatización ele la infraestructura en que por décadas 
se sustentó el Estado benefactor ha sido un proceso mundial , pero 
especialmente en los países que pasaron por la crisis ele la deu­
da de los años ochenta. En algunos casos ese proceso se llevó al 
exceso y ha sido fuente de fenómenos mas ivos de corrupción y 
dilapidación de recursos (América Latina es un ejemplo desta­
cado). En muchos casos se desmanteló la mayor parte ele la in­
fraestructura de que disponían los países en desarrollo para ha­
cer frente a las crecientes demandas derivadas ele los rezagos en 
el nivel de vida de la población y del crecimiento demográfico . 

La transferencia masi va de rec ursos de l sector público al pri­
vado y de los países endeudados hac ia los acreedores significó 
la pérdida de oportunidades para fortalecer la infraestructura 
productiva y social , así como para c imentar y desarrollar el ca­
pital intelectual sobre el cual sustentar la viabilidad futura de tal es 
países y asegurar su incorporación ventajosa a la eco nomía 
global izada. 

El proceso ele globalización ele la economía y la configura­
ción de bloques comerciales se vincula a otra ele las megatenden­
cias detectadas por los futurólogos: e l ascenso de la Cuenca del 
Pacífico como potencia económica; és ta ha estado vinculada al 
surgimiento de las economías asiáticas, y como región ha sido 
uno de los espacios económicos de mayor crec imiento en las 
ultimas décadas, con excepción ele los años recientes. 

Tendencialmente, el cen tro del comerc io mundial y las tran­
sacciones globales se han ido reorientando del Atlántico al Pa­
cífico. El progreso de los países más ex itosos de esta región se 
ha basado en un claro entendimiento de la importancia de la for­
mac ión y en la adecuada administrac ión del capital humano 
como factor competitivo y de progreso. 

capital intelec tual y organi zación 

Otra tendencia g lobal relevante es el avance de la tecnolog ía, 
espec ia lmente la de la información y la biotecnología, y su in­
discutible papel en los procesos de producción y administrac ión 
del conocimiento de los individuos, las organizaciones y los 
países, así como en la potencialización de las capacidades hu­
manas de aprendizaje , generac ión y generalización del conoc i­
miento8 

La internacionali zac ión ele la vida económica ha dado lugar 
a un nuevo estilo global de vida que contrasta con un re forza­
miento del nac ionali smo cultural , fenómenos prev istos por los 
futurólogos como tendencias globales y que han tenido efectos 
definitivos en los requerimientos de conocimientos, habilida­
des y capacidades que en el pasado no se habían presentado con 
la claridad actual. 

Por un lado, las fuerzas de la globalización de la economía 
generan tendencias centrífugas de los recursos humanos y fin an­
c ieros de los países y de las organizaciones e impulsan fenóme­
nos generalizadores y homogeneizadores de pautas de consu­
mo y de comportamiento. La influencia cultural de las grandes 
potencias económicas es también en muchos casos arrasadora 
y tiende a erosionar las bases culturales y la especificidad de los 
países dependientes. 

Por otro lado, como reacc ión a estas tendencias , se hacen 
ev identes movimientos y fenómenos de reforzamiento de las 
culturas nac ionales a partir de la revaloración de lo propio y de 
lo di stintivo , que en muchos casos se manifiesta como un repu­
dio a la influencia del exterior que ha llegado a deformaciones 
ex tremas como la xenofobia y el raci smo. 

El ascenso de las mujeres a las posiciones directivas en todo 
tipo de organizaciones resulta también un fenómeno evidente 
y explicable por sí mismo. Ese liderazgo ha sido previsto por los 
futurólogos como otra de las tendencias globales presentes en 
la década actual y en el próximo siglo. 

A partir de los avances en la participación de la mujer en los 
ámbitos político, económico y social, logrados en las décadas 
iniciales del presente siglo en muchos países, la emancipación 
del sexo femenino en el mundo occidental ha mantenido una 
tendencia ascendente que se acentuó en la década de los años 
noventa y se espera continúe durante el siglo XXI. De ac uerdo 
con algunos pensadores, si el hombre fue el prototipo del traba­
jador de la era industrial, la nueva economía de la información 
y de la tecnología parece adaptarse más a la estructura de pen­
samiento de la mujer. Especialmente en las economías desarro­
lladas, en las cuales el sector serv ic ios genera una proporción 
crec iente de los empleos y del ingreso y ocupa segmentos im-

8. Con base en estimaciones rec ientes , el avance tecnológico en 
Estados Unidos ha logrado di sminuir medio punto al índi ce inflacio­
nario y ha contribuid o a aumentar un punto e l crecimiento del PIB. 
Como consecuencia, la productividad de esa economía ha crecido 2 .1 % 
anual, cifra cas i igual a la observada en e l período de mayor auge, 1960-
1970, 2.4% . En e l lapso 1973- 1990 fue de 1.5%. "The 2 1st Century 
Economy . .. ",o p. cit ., p. 26. Los avances previstos en e l campo de la 
biotec nol ogía para e l próximo sig lo se re señan en "The Century of 
Biology. The Next Wave", Newsweek, 24-3 1 de agosto de 1998, pp. 
44-45 . 
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portantes de la fuerza de trabajo, la mujer tiene una presencia 
creciente no sólo en los puestos operativos sino especialmente 
en la gerencia media y en los puestos directivos. 

La incorporación masiva de las mujeres a la fuerza laboral 
se ha facilitado por la propia evolución de los modelos adminis­
trativos y gerenciales, que de ser sistemas basados en estructu­
ras altamente jerarquizadas y con un evidente sesgo burocráti­
co y sustentados en una cultura cuasi militar, ahora se basan en 
la iniciativa individual, la participación abierta de los integrantes 
de las organizaciones, con mayor capacidad de discernimiento 
y de cuestionamiento a lo establecido y con mayor flexibilidad 
en los horarios de trabajo.9 

Los cambios paradigmáticos que van de la jerarquía al lideraz­
go, de la sumisión al cuestionamiento, de la subordinación a la 
colaboración y la revaluación del conocimiento y la experien­
cia como factores competitivos, han hecho evidente que, en 
igualdad de condiciones, no hay mayor diferencia entre hom­
bres y mujeres en el campo laboral. 

La desaparición de obstáculos legales y administrativos, así 
como de prejuicios, a la participación de las mujeres en las ac­
tividades productivas ha abierto por completo a éstas las puer­
tas de la economía del conocimiento. El próximo siglo testifi­
cará sin lugar a dudas la consolidación de los avances logrados 
en este terreno y el aumento de la presencia femenina en las es­
feras económica, social y política. 10 

La preeminencia de lo individual sobre lo colectivo, asocia­
do al resurgimiento del humanismo y de las artes, son tenden­
cias mundiales que los futurólogos detectaron desde hace tiempo 
y que seguramente se consolidarán y fortalecerán a lo largo del 
próximo siglo. El surgimiento de las necesidades individuales 
como eje conductor de la economía y la orientación de las ne­
cesidades, expectativas y deseos del cliente como propósito 
último de las organizaciones públicas y privadas generadoras 
de bienes y servicios, constituyen una muestra clara del valor 
que lo individual ha adquirido en las sociedades modernas. 

En el terreno político, el fortalecimiento de las democracias 
y la creciente participación de la sociedad civil han tenido como 
consecuencia que la voz del ciudadano tenga más posibilidades 

9. Hace poco menos de 80 años en muchos países de América 
Latina no se admitían mujeres en la educación superior. Hoy en día, 
49% de los estudiantes universitarios de la región son mujeres. Este 
desarrollo definirá de manera fundamental el papel de la mujer en el 
siglo XXI. La educación universitaria hará que las mujeres tengan una 
mayor capacidad para participar en las discusiones y en los resulta­
dos de la política pública y las hará más calificadas para los puestos 
de decisión en el gobierno y en la empresa privada. María Emma Mejía, 
"¿ The Century of Women?", Time, número especial, Leaders for the 
New Milenium, 24 de mayo de 1999, pp. 52-53. 

lO. Aun hoy en día, factores culturales y de nivel de desarrollo 
condicionan la participación de la mujer en la vida pública. Por ejem­
plo, "el número de mujeres en posiciones de poder en Latinoamérica 
y el Caribe ha ido en aumento desde la década de los setenta, aunque 
los avances son aún lentos . En promedio, de acuerdo con cifras de las 
Naciones Unidas para 1998, 11 % de los puestos de nivel ministerial 
y de los escaños legislativos de la región son ocupados por mujeres". 
María Emma Mejía, op. cit., p. 52. 
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de ser expresada y escuchada y que influya y tenga consecuen­
cias en las decisiones políticas que sin lugar a dudas le afectan . 

Desde esta perspectiva, estos movimientos al margen del 
control gubernamental-surgidos a veces incluso en oposición 
a lo establecido por la propia autoridad-, que "no pueden ser 
considerados una insurrección sino una revolución en las for­
mas de asociación", 11 han fortalecido a los grupos de interés 
ciudadano, organizaciones de defensa de los derechos humanos, 
asociaciones privadas de asistencia social, instituciones de be­
neficencia, organizaciones de pequeños productores, de defensa 
de los derechos de los grupos indígenas, etcétera, orientados 
todos a hacer sentir la presencia del individuo al gobierno y a los 
partidos políticos y a propiciar la participación en las decisio­
nes que les atañen. En opinión de los futurólogos , este aspecto, 
la revalorización del papel del individuo en la sociedad y en la 
historia es quizá el rasgo más significativo y unificador de las 
tendencias globales de finales del presente siglo y principios del 
XXI. 

Desde esta perspectiva, el conocimiento, la experiencia, la 
iniciativa y la creatividad individuales serán manifiestamente 
reconocidas como el recurso ilimitado de las organizaciones y 
de los países. Se ha empezado a reconocer abiertamente que el 
talento de los individuos es la base de la competitividad y de la 
supervivencia de las organizaciones en cualquier escala. Por esto 
mismo, en el próximo milenio se revitalizarán los esfuerzos por 
conocer, trátese de personas, organizaciones de toda índole y 
países, sin importar el tamaño ni el peso en la economía mun­
d~al, lo que se sabe, lo que está por saberse y lo que hay que ha­
cer para adquirir los conocimientos que les permitirán incorpo­
rarse con ventaja al concierto mundial de los países. 

Cada vez se hará más evidente la necesidad de conocer, ad­
ministrar, almacenar y difundir el conocimiento como medio 
para cultivar el capital intelectual de las organizaciones y de los 
países, sobre todo en la medida en que se generalice el conven­
cimiento de que "la productividad del conocimiento y los tra­
bajadores del conocimiento, si bien no es el único factor com­
petitivo en la economía mundial, sí será el decisivo" .12 

Eliminar o por lo menos reducir los niveles de desigualdad 
económica y social entre países y dentro de éstos, constituye 
quizá uno de los retos fundamentales a que deberá enfrentarse 

11. Georg e Russell, "¿ Turning the Page ofHistory?", Leade rsfor 
the New Milenium , número especial, Tim e, op. cit. , p. 26. 

12. Peter Drucker, "The Future that Has Alread y Happened" , 
Harvard Business Review, septiembre-octubre de 1997, p. 20. En ese 
trabajo, Drucker afirma que la diferencia entre los países desarrolla­
dos y los menos avanzados en cuanto al capital inte lectual no es cua­
litativa sino cuantitativa. Es decir, la diferenci a no consiste en la ca­
lidad del conocimiento sino en el número de personas que lo poseen. 
Por ejemplo, menciona que la población con estudios superiores en 
China es de 3 millones de personas y en Estados Unidos de 12.5 mi­
llones con una población que no alcanza la quinta parte de la china. 
La cantidad de personas con es tudios superiores en Estados Unidos 
se estima que será lograda por los países que integran la reg ión lati­
noamericana hasta el año 2025, cuando se prevé que su población será 
de alrededor de 700 millones de habitantes. 
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la economía del conocimiento. Este esfuerzo deberá ser espe­
cialmente importante para América Latina, que "tiene la desafor­
tunada distinción de ser en escala mundial la región con mayo­
res desigualdades, donde 10% de la población más beneficiada 
tiene ingresos ocho veces mayores que 30% de la población de 
ingresos más bajos" Y 

La desigualdad social y la drástica reducción de la pobre­
za y el acceso generalizado a las oportunidades de educación 
y capacitación son aspectos de la mayor urgencia en la agenda 
de los países para el próximo milenio, sin cuya solución difícil­
mente podrá hacerse realidad la previsión de los futurólogos 
respecto a la preeminencia del individuo, la preservación de 
su entorno, el aseguramiento del bienestar individual y el res­
peto a su integridad, como signos distintivos del futuro de la 
humanidad. 

El respeto a la diversidad racial, cultural y religiosa y a la li­
bertad de ocupación y de medio de vida serán otras de las seña­
les que distinguirán , quizá de forma más notoria, al siglo XXI de 
los precedentes. El respeto a la individualidad, al ambiente que 
rodea a la actividad humana y a la vida animal, constituye tam­
bién un rasgo esencial que permitirá la subsistencia y superación 
del género humano en el porvenir. Como se afirma en un libro 
de reciente aparición, "las ganancias del conocimiento aún no 
se han distribuido con justicia ni en el mundo desarrollado. Vi­
vimos en un mundo que, en términos generales, está dividido en 
tres clases de naciones: las que gastan mucho dinero en bajar de 
peso, las que comen para vivir y aquellas cuyos habitantes no 
saben de dónde saldrá el siguiente alimento". 14 

LA INVE RSIÓN EN CA PI TAL INTELECTUAL: EI.E\IENTOS 

DE DE I'I NIC IÓN, INTENTOS DE ;\ IEDI C IÓN 

E 1 capital intelectual o humano se ha definido como "el co­
nocimiento, las habilidades, las competencias y demás atri­
butos de los individuos que son relevantes para las activi­

dades laborales y económicas". 15 También se ha definido como 
"todo ese material intelectual--conocimiento, información, pro­
piedad intelectual, experiencia- que puede usarse para crear 
riqueza". 16 

A partir del nuevo concepto de economía del conocimiento, 
el estudio del capital intelectual ha surgido como una necesidad 
asociada al consenso en torno de que constituye un factor estra-

13. Enrique Iglesias, "The Challenges and Opportunities", Lea­
dersfor the New Milenium, número especial, Time , op. cit., p. 34. 

14. David S. Landes, The Wealth and Poverty ofNations. Why sorne 
Are so Rich and Sorne Are so Poor, W. W. Norton Company, Nueva 
York-Londres, 1998. 

15. OECD, Human Capitallnvestment. An International Compa­
rison, Center for Educational Research, París, 1998. 

16. Thomas A. Stewart, Intelectual Capital:The New Wealth of 
Organizations, Doubleday, Nueva York, 1997. Citado en "Cómo cons­
truir el capital intelectual de las organizaciones", Proyección Humana, 
núm. 11 2, Asociación Mexicana de Ejecutivos de Relaciones Indus­
tri ales, marzo de 1998. 
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tégico para el desarro llo de las nac iones, al igual que para la pros­
peridad y bienestar de sus hab itantes. En consecuencia , se ha 
admitido 1:1 urgente neces idad de instrumentar, en esca las na­
cional y organizacional, es trategias y programas de administra­
ción y desarrollo del capital inte lectual en todos los niveles de 
la soc iedad y de las propias organi zac iones. 

En ese marco, el paso inicial ha sido evaluar la situación actual 
del capital intelectual de los países y los problemas consecue n­
tes en términos de medición, eva luac ión y diagnóstico. En mu­
chos países, casi todos del mundo desarrollado, se han empren­
dido esfuerzos para integrar informac ión que permita di sponer 
de indicadores confiables y comparables internac ionalmente 
sobre el capital intelectual y humano. Se han definido indicadores 
que dan una idea de la situac ión y disponibilidad de capital 
intelectual a partir de información de años y niveles máximos 
de escolaridad, inversión en capital humano, competencias, efi­
ciencia de los sistemas educativos, capacitación y experiencia 
de la fuerza de trabajo, recursos destinados a investigación y de­
sarrollo, etcétera. 

Las categorías y puntos de análi sis que han surgido a partir de 
tales indicadores del capital intelectual y humano son: potencial, 
reserva , inversión, depreciación, rendimiento de la invers ión, 
efecto en la productividad, innovación, aplicabilidad , etcétera. 

Uno de los conceptos clave es el de reserva de capital inte­
lectual, que se asocia estrechamente con la competitividad y 
productividad de los países y las organizaciones. Por otra par­
te, se ha convenido en que es importante establecer mecanismos 
para medir este activo en cada país y cada empresa, aun cuando 
en este momento se haga de manera poco preci sa, por la natu­
raleza misma del concepto y las dificultades implícitas del pro­
ceso de cuantificación. 

Debe entenderse claramente que la inversión en capital hu­
mano se realizará a lo largo de la vida de las personas y por me­
dio de las instituciones en que participa a lo largo de su ciclo vital , 
como familia, instituciones educativas, organizaciones políti­
cas y sociales, empresas y gobiernos. 

Algunos indicadores básicos de la inversión en capital huma­
no pueden ser: proporción del PIB que se invierte en educación, 
gasto público para adiestramiento y capacitación, inversión de 
las empresas en capacitación y desarrollo de recursos humanos 
e inversión de las familias en la capacitación extraescolar de los 
hijos , entre otros. 

Los indicadores clave de carácter estratégico son esencial­
mente el tiempo y el dinero destinados a los esfuerzos señala­
dos. No por evidentes hay que dejar de señalar los beneficios que 
reditúa esta inversión . Los más sobresalientes son: 

1) Incremento del desempeño laboral , derivado de mayores 
capacidades, destrezas y habilidades. 

2) Creciente nivel de ingresos, asociado a conocimientos más 
amplios y dominio de la materia de trabajo. 

3) Mayor productividad empresarial, que redunda en una cre­
ciente participación en el ingreso por parte de los involucrados. 

4) Mejoría de la competitividad empresarial a partir de l re­
conocimiento de que el conocimien to es un arma competitiva 
estratégica. 
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5) Conducta social acorde con clases sociales mejor remu­
neradas y con un grado creciente de satisfacción de sus necesi­
dades. 

6) Todo lo anterior deviene en un mayor crecimiento mate­
rial de los países y en un mavor desarrollo de las sociedades que 
los integran. 

La renovación y actualización del capital intelectual de un país 
o de una organización es un factor vital para lograr niveles de 
prosperidad de las nac iones y de sus habitantes. En este marco 
cada vez se generaliza más el término de economía del conoci­
miento. 

En escala internacional se han iniciado esfuerzos trascenden­
tes para integrar información que permita establecer indicadores 
claros y confiables sobre la situación actual del capital intelec­
tual de los países , entre los que destaca un estudio de la OCDE. 17 

No hay duda sobre los beneficios vinculados a la inversión en 
capital humano. Ello se advierte con facilidad en la vida coti­
diana de los países . Sin embargo, el cálculo del rendimiento de 
dicha inversión, lo mismo que algunos aspectos cuantitativos, 
son aún un problema por resolver. 

El capital intelectual se debe ver como un recurso renovable 
que se debe actualizar y revitalizar de manera permanente con 
el aprendizaje continuo, lo cual permitirá dotarlo de flexibili­
dad y de capacidad de respuesta ante un entorno en el cual lo 
único permanente es el cambio. Ello se ha reconocido en esca­
la nacional por la OCDE, que vincula intereses y acciones de los 
países desarrollados en torno a objetivos comunes. Ese organis­
mo afirma que" la inversión en capital humano se encuentra en 
el centro de las estrategias de los países de la OCDE para promover 
la prosperidad económica, el pleno empleo y la cohesión social. 
Los individuos, las organizaciones y las naciones reconocen de 
manera crec iente que los altos niveles de conocimiento, habi­
lidades y competencias son esenciales para asegurar un futuro 
exitoso" .18 

Una de las características distintivas de la economía actual 
es la gran capacidad de los conocimientos y la velocidad de su 
obsolescencia debido al dinámico desarrollo de la tecnología y 
de las fuerzas competitivas en escala global. Desde esta pers­
pectiva, el paso inicial de cualquier estrategia de administración 
y desarrollo del capital intelectual debe necesariamente partir 
del conocimiento de la di sponibilidad de ese recurso, lo cual 
conduce al problema de la cuantificación y definición de los 
parámetros que permitirán conocer de manera precisa con qué 
se cuenta como punto de partida para la definición de estrate­
gias para hacer frente a los retos futuros como individuos, or­
ganizaciones o países. 

El capital humano constituye un activo intangible que tiene 
la capacidad de apoyar el incremento de la productividad, im­
pulsar la innovación y con ello la competitividad. Su misma 
naturaleza le da características definitivamente distintivas de 
cualquier otro tipo de recurso . Por ejemplo, el capital intelec­
tual es e l único recurso que puede considerarse prácticamente 

17. OECD, o p. cit. 
18. /bid. 
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ilimitado. Además aumenta en la medida en que se incrementa 
su uso y crece en la medida en que se comparte. Quizá la prime­
ra referencia que existe del término data de 1968 y proviene de 
la correspondencia entre dos eminentes economistas; el estado­
unidense John Kenneth Galbraith y el polaco Micha! Kalecki. 
En el mismo sentido, "en 1985 el presidente de Citicorp, Walter 
Wriston, afirma que el capital intelectual es cada vez más im­
portante que el capital físico , como sustento del concepto la 
organización que aprende" .19 

De manera destacada, Peter Senge se ha dedicado a estudiar 
cómo las organizaciones desarrollan capacidades adaptativas e n 
un mundo de creciente complejidad y cambios rápidos y perma­
nentes. Sostiene que en el futuro las organizaciones realmente 
exitosas serán las que puedan desarrollar la capacidad para com­
prometer al personal de todos los niveles a incorporarse en un 
proceso de aprendizaje permanente. 

Para Pe ter Senge, una definición simple de una organización 
que aprende es un grupo de personas que está mejorando con ti­
nuamente sus capacidades para crear su propio futuro , lo cual 
constituye todo un reto para una organización tradicional y que, 
más que un resultado o una meta, representa un proceso conti­
nuo. 20 

Thomas Stewart escribió en 1991 un artículo que llamó la 
atención sobre el potencial del capital intelectual. En 1994, e n 
otra colaboración para la revista Fortune, insiste en que las com­
pañías deben interesarse menos en lo que les pertenece y más 
en lo que saben. Según este autor, "capital intelectual es todo ese 
material intelectual: conocimiento, información, propiedad in­
telectual, experiencia, etcétera, que puede utilizarse para crear 
riqueza" .21 Posteriormente, Peter Drucker ha identificado el 
conocimiento de las organizaciones y de los países como la base 
de la competitividad en la sociedad poscapitalista. 

Desde una perspectiva más amplia, Thomas Davenport y 
Lawrence Prusak han formulado una definición del conocimien­
toque si bien más compleja, expresa las características que hacen 
que el conocimiento tenga valor y que además sea difícil de com­
prender y más aún de administrar. En términos de los mencio­
nados autores, "el conocimiento es una mezcla de experiencia, 
valores, información del entorno y conocimiento experto que 
proporciona una infraestructura para evaluar e incorporar nue­
vas experiencias e información. Se origina y es aplicada en las 
mentes de los que lo tienen. En las organizaciones, en ocasio­
nes está contenido no solamente en documentos o depósitos sino 
también en la forma de rutinas organizacionales, procesos, prác­
ticas y normas."22 

19. "Cómo construir el capital intelectual en las organizaciones", 
Proyección Humana, año 1 O, núm. 112, marzo de 1998 . 

20. El libro que contiene la mayor parte del pensamien to de Pe ter 
Senge es The Fifth Discipline: The Art and Practice of th e Learning 
Organization, Doubleday, Nueva York , 1990. 

21. "Cómo construir el capital intelectual en las organi zac iones" , 
op. cit., p. 5. 

22. Thomas H. Davenport y Lawrence Prusak, Working Kno w­
ledge , Harvard Business School Press, Boston, Massachusett s, 1998, 
p. 5. 
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A o\I IN t snuc t ó:>~ Y DESA n ROLLO DE nECU J{SOS Hl ' i\I ANOS 

E;-; LAS O RGA;-.; IZAC IONES CO;\ li' ETITI VAS 

Los cambios en el entorno competitivo de las organizacio­
nes permiten identificar las fuerzas que impelen su trans­
formación continua y obligan a la generación y renovación 

permanentes de su capacidad de adaptación y del capital inte­
lectual en que sustentan sus ventajas competitivas . Tales fuer­
zas pueden identificarse esencialmente por medio de: 

1) Cambios en las necesidades estratégicas de las organiza­
ciones. La correlación de fuerzas en el juego competitivo se ha 
alterado significativamente, lo cual ha hecho que las organiza­
ciones cambien las demandas hacia sus áreas internas, de for­
ma que éstas se han visto sujetas a presiones y demandas diver­
sas y distintas de las tradicionales. El reacomodo de las fuerzas 
disponibles en la empresa para generar ventajas competitivas ha 
inducido la revaloración de funciones cuyo potencial estratégico 
se había subvaluado y desdeñado. 

2) Cambios en las tecnologías de administración para sus­
tentar la innovación tecnológica en los procesos sustantivos. 
Una empresa ya no puede basar su competitividad exclusivamen­
te en la innovación de sus procesos sustantivos. Las funciones 
de apoyo, al adquirir un carácter estratégico, también deben in­
corporar innovac iones y desarrollar capacidad de asimilación 
de tecnologías que les permitan responder a las necesidades 
estratégicas del negocio. El riesgo de rezago tecnológico en 
procesos sustantivos o administrativos puede ser causa de la 
pérdida de competitividad y de posicionamiento de la organi­
zac ión. 

3) Cambios en las formas y características de la organiza­
ción del trabajo. La flexibilidad , adaptabilidad y velocidad de 
respuesta requeridas por el mantenimiento de la capacidad com­
petitiva de las empresas han obligado a alterar drásticamente la 
forma en que se organizan los recursos para la producción de 
bienes y servicios. La nota distintiva actual está dada por restruc­
turaciones, fusiones, reorganizaciones, rediseñas organiza­
cionales , etcétera, y demás esfuerzos de búsqueda de las formas 
ideales de organización del trabajo a fin de anticipar las cambian­
tes condiciones del entorno y del mercado. 

4) Cambios en la orientación esencial de la organización. En 
el entorno competitivo actual, lejano ya de las épocas doradas 
de la economía centrada en la oferta, la atención se ha orienta­
do a colocar a la demanda como motor de la producción de bie­
nes y servicios y a reconocer al cliente como eje orientador de 
los esfuerzos organizacionales. Sin cliente, se ha dicho, no hay 
empresa y ésta debe destinar esfuerzos a conocer con profun­
didad y a anticipar las necesidades, expectativas e incluso los 
deseos del cliente. Los niveles de ventas, los ingresos y con esto 
la capacidad de supervivencia de las empresas dependen en alto 
grado de la eficacia de sus esfuerzos para satisfacer a sus clien­
tes . 

5) Cambios en las necesidades y en la forma de entende1; 
administrar y revitalizar el capital intelectual de las organiza­
ciones. Las nuevas condiciones del entorno competitivo han 
ob ligado a que se reconozca de manera abierta y plena que la 
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supervivencia de una organización está ligada al comportam ien­
to y desempeño de las personas que la integran. A es tas alturas 
ya no hay duda de que una empresa que entiende y at iende a sus 
empleados es exitosa porque también logrará entender y aten­
der adecuadamente las necesidades de sus clientes . Es necesa­
rio, por tanto, realizar los mayores esfuerzos para potenciar e l 
capital intelectual que la empresa posee y agregarle valor de 
manera permanente . La potencialización de la gente es la poten­
cialización de la propia empresa. 

Estos imperativos de cambio en las organizaciones actuales 
están redefiniendo el fondo y la forma del empleo remunerado, 
de la relación laboral, de los espacios de trabajo y de la natura­
leza misma de la materia del trabajo. 

Es posible identificar las tendencias fundamentales a partir 
de las cuales las organizaciones competitivas están actualmen­
te reorientando y rediseñando sus funciones y áreas de adminis­
tración y desarrollo de recursos humanos para darles una con­
notación más amplia y una importancia que responda a la nueva 
economía del conocimiento. 23 

La evolución de estas tendencias obliga a un monitoreo per­
manente por parte de los responsables del desarrollo del capi­
tal humano de las organizaciones. Algunas de las tendencias más 
evidentes son las siguientes: 

1) El dinámico y permanente cambio tecnológico aumenta­
rá constantemente la demanda de requerimientos de nuevos 
conocimientos y habilidades y en general de mayores niveles 
educativos de la fuerza de trabajo. 

2) La generalización de la globalización económica induci­
rá y acentuará los niveles de diversificación e internaciona­
lización de la fuerza de trabajo y hará evidentes necesidades 
organizacionales derivadas de la mezcla de culturas, religiones 
y razas . 

3) El ambiente general de los negocios en un marco global 
seguirá las pautas y señales establecidas por las grandes corpo­
raciones, especialmente en cuanto al entendimiento, enfoque y 
acento respecto a la fuerza de trabajo. 

4) La función y los responsables de la administración del 
capital humano de las organizaciones deberán propiciar cambios 
drásticos de enfoque, perspectiva y cometido de las mismas. 

5) Los procesos de generación, transmisión , acervo , asimi­
lación y procesamiento de conocimientos, se verán definitiva­
mente influidos por el desarrollo de la tecnología de la informa­
ción y los avances en el fondo y la forma de los sis temas de 
enseñanza-aprendizaje. 

6) Los sistemas de interrelación entre los integrantes de una 
organización han evolucionado desde un enfoque basado en la 
confrontación hacia modelos de colaboración y trabajo coope­
rativo, en los cuales el propósito común es la supervivencia de 
la organización y el aumento del bienestar general. 

7) Dentro de las organizaciones, los responsables de tales pro­
cesos deberán encontrar nuevas formas y sistemas para ofrecer 
sus servicios a sus clientes, ya sea reorientándolos, adaptándo-

23. Véase por ejemplo I.J . Bassi, G. Benson y S . Cheney, "Ten Top 
Tren ds", Training and Develop111en t, nov iembre de 1996. 
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los a sus necesidades específicas u optimizando el valor agre­
gado ofrecido. 

8) Con la revaluación de la fuerza de trabajo como fuente de 
ventaja competitiva se otorgará una gran importancia a la admi­
nistración del capital humano disponible, lo que definirá las bases 
para el rediseño de esta función dentro de la organización. 

9) La administración y el desarrollo del capital intelectual de 
las organizaciones se convertirá en una función altamente es­
pecializada que requerirá de capacidades y competencias que 
permitan contribuir a los objetivos estratégicos de las organi­
zaciones, lo cual constituirá el parámetro de medición de su ni­
vel de eficacia. 

1 O) Los métodos y sistemas de generación, almacenamien­
to y difusión del conocimiento experimentarán cambios sorpren­
dentes que aumentarán la eficiencia de los procesos de enseñan­
za-aprendizaje de los individuos, de las organizaciones y de los 
países, incrementarán la eficiencia de los recursos y optimizarán 
los ti empos destin ados a estas actividades. 24 

BASES DE !.A NUEVA AGEN DA DE LA FUN CIÓ N 

DE AD\ II NISTRAC IÓN Y DESA HROLLO DEL CA PI TAL HU\I ANO 

DE L \ O R<: AN IZAC IÓi': EN UN A ~llll E 'TE CO \li' ETI T IVO 

E 1 escenario competitivo configurado por el nuevo entorno 
de negoc ios a que se enfrentan las organizaciones implica 
la elaboración de una nueva agenda de trabajo para los res­

ponsables de la administración y el desarrollo del capital inte­
lec tual. Ello significa que las áreas de recursos humanos debe­
rán experimentar un drástico cambio de la función tradicional 
de apoyo hacia la configuración de una función de carácter es­
tratégico vinculada a los objetivos centrales de las organizacio­
nes. La nueva agenda tiene como orientación fundamental con­
tribuir a los propósitos esenciales de la organización con servi­
cios que respondan a las necesidades específicas de los clien­
tes internos y que les apoyen para lograr la identificación y sa­
ti sfacción plena de las necesidades, deseos y expectativas de sus 
clientes externos. 

Los imperativos estratégicos de la nueva agenda de trabajo 
orientada a generar y reforzar ventajas competitivas de las or­
ganizaciones son los siguientes: 25 

1) La globalización no sólo implica oportunidades sino tam­
bi én amenazas y requerimientos. No se puede pensar que la 
posibilidad de acercarse a los mercados está abierta y que lo único 
que se debe hacer es vender y hacer dinero. La capacidad de 
actuar en el marco global implica grandes retos para las orga-

24. Karl Erik Sveiby, Th e New Organizational Wealth: Managing 
& Measuring Know/edge-Based Assets, Barret-Koehler Pub., San 
Francisco, 1997 , y Tan sen Morten, Nohria Hansen y Thomas Tierney, 
"What ls Your Strategy for Managing Knowledge", Harvard Business 
Review, marzo-abri 1 de 1999. 

25. Una exposición más amplia de es tos imperativos estratégicos 
puede verse en O ave Ulrich, "The New Agenda for Competitiveness: 
Human Resources", Hu111a11 Resource Cha111pions, Harvard University 
Press, Boston , Mass., 1997. 
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nizaciones, en especial para las áreas responsables de admini s­
trar y desarrollar el acervo de conocimientos. La globalización 
genera necesidades de cambio de mentalidad y de cultura em­
presariales , de nuevas competencias y habilidades del personal 
y en general de nuevas formas de ver las oportunidades de ne­
gocios y aun de descubrirlas en donde antes no las había. El cam­
bio de mentalidad es un requisito esencial para una incursión 
exitosa en el entorno global de negocios. Implica, además, to­
mar en cuenta y conocer condiciones económicas, sociales y 
políticas que antes eran ajenas . La globalización trae comple­
jidad y requiere de profesionales que entiendan y sepan desen­
volverse en situaciones complejas. Los responsables de recur­
sos humanos deben entender este hecho y actuar en consecuencia 
para ofrecer a la organización exactamente el tipo de servicios 
que las nuevas condiciones demandan.26 

2) La capacidad de una organización para generar valor agre­
gado para sus clientes y proveedores será la base de su compe­
titividad y de su posicionamiento en el mercado. Lo anterior 
depende, a su vez, de la capacidad de innovación, velocidad de 
respuesta, adaptabilidad al cambio y habilidad para detectar las 
necesidades de los participantes en la cadena de valor vincula­
da a su negocio . Ningún esfuerzo de los responsables de la ad­
ministración y desarrollo del capital humano será redituable si 
no toma en cuenta la necesidad de vincularse a la cadena de valor 

de la organización y no asocia la calidad y la cantidad de los 
servicios que ofrece la organización a la necesidad de incremen­
tar el valor que ésta ofrece a clientes, proveedores y a los pro­
pios empleados y accionistas. 

3) La contribución de los profesionales de recursos humanos 
a los objetivos de la empresa deberá evaluarse a la luz de su ca­
pacidad para vincularse de manera adecuada a la obtención de 
los objetivos estratégicos de las organizaciones y de los resul­
tados cuantificables. 

4) La generación de utilidades por medio del crecimiento. Si 
consideramos que la rentabilidad es y será el factor clave para 
evaluar el éxito o el fracaso de las organizaciones, en especial 
de las privadas, se debe tener en cuenta que ésta tiene dos com­
ponentes esenciales: la capacidad de mantener costos compe­
titivos y de generar ingresos adicionales. En la generalidad de 
los casos prevalece el acento en disminuir costos y al potencial 
de la organización para generar ingresos adicionales -camino 
que implica mayores grados de dificultad- se le relega a un 
plano secundario. Sin embargo, este último componente ha sido 
revaluado y la utilización de los servicios de las áreas de recur­
sos humanos para este propósito ha empezado a tomarse en cuen­
ta cada vez en mayor medida. 

Hay básicamente dos formas de lograr el crecimiento de los 
ingresos: ampliar el mercado para los productos y servicios ac-

26. " La globalización está presente en la realidad y en el pensa­
miento desafiando a muchos en todo el mundo. A pesar de las vi ven­
cias y opiniones de unos y otros , la mayoría reconoce qu e esta pro­
blemática está presente en la forma mediante la que se di seña e l nuevo 
mapa del mundo, en la realidad y en lo imaginario" . Octavio lanni , 
Teoría de la globalización , Siglo XX I Editores , 3a. ed., México, 1998, 
" Prefac io", p. l. 
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tuales y desarrollar nuevos productos y servicios. En cualquie­
ra de estos casos las áreas responsables de los servicios asocia­
dos al capital intelectual tienen amplios márgenes de aportación 
mediante la detección de las necesidades que este cambio de 
acento implica y de las acciones que deben llevarse a cabo para 
que tales necesidades se cubran con productos y servicios a la 
exacta medida, con la oportunidad necesaria y al costo adecuado. 

5) Los nuevos escenarios y condiciones requieren nuevas 
capacidades de la organización para lograr y mantener los ni­
veles de competitividad que posibiliten no sólo la superviven­
cia sino incluso la supremacía. Ello implica la detección preci­
sa del nuevo marco de competencias y capacidades que exige 
las tendencias y perspectivas de los escenarios de mercado, el 
conocimiento profundo de las fortalezas y debilidades internas 
frente a los requerimientos del entorno y la planeación y progra­
mación de acciones que, en consecuencia, sean capaces de dar 
a nuestra organización las competencias y capacidades no dis­
ponibles y anticipadamente necesarias. No está por demás men­
cionar el destacado papel que en este esfuerzo corresponde a los 
profesionales de recursos humanos y establecer que el éxito de 
éstos depende de su capacidad para cumplir venturosamente con 
las demandas que el momento actual de las organizaciones les 
plantea. 

6) La velocidad de transformación de los escenarios mundia­
les exige a las organizaciones una rapidez consecuente de cam­
bio, adaptación a las nuevas condiciones y preparación para los 
cambios subsecuentes, en una espiral interminable. Sin embargo, 
el cambio permanente puede resultar incómodo para las orga­
nizaciones y para quienes las integran e incluso tener consecuen­
cias contraproducentes si no existe el ambiente de apertura y 
aceptación que un proceso de cambio provechoso requiere. 

Generar y madurar las condiciones ambientales que un proce­
so de cambio permanente implica es una tarea que involucra de 
modo decisivo a los responsables de las funciones vinculadas a 
los recursos humanos de la organización. Las decisiones de cam­
bio afectan el clima laboral, la productividad y la estabilidad 
emocional de las personas que la integran. Entender y asimilar 
los cambios e incluso planearlos y administrarlos implica un 
convencimiento generalizado de que los cambios no necesaria­
mente generan consecuencias desfavorables sino que incluso 
pueden resultar ventajosos para todos. Sin embargo, la natura­
leza humana es propicia a la estabilidad más que al cambio. 

Crear el clima propicio para entender, generar, asimilar y 
aprovechar los inevitables procesos de cambio y vencer las na­
t~rales resistencias a cambiar es una tarea que involucra direc­
tamente a los responsables de recursos humanos de la organi­
zación, no sólo en cuanto a la definición del rumbo y el modelo 
de cambio, sino también a la difusión de la información nece­
saria para lograr los niveles de concientización indispensables 
para entenderlo y apoyarlo . 

7) El acelerado cambio tecnológico afecta de manera cotidia­
na la realidad de las organizaciones y se ha llegado a convertir 
en un destacado apoyo para el logro de ventajas competitivas 
estratégicas. La capacidad de adaptación y selección de la tec­
nología adecuada para acrecentar y consolidar el capital intelec-

capital intelectual y organi zación 

na organización que 

aprende es un grupo 

de personas que está 

mejorando 

continuamente sus 

capacidades para 

crear su propw 

futuro 

tual será definitiva para lograr la ventaja competitiva definiti­
va, la que se basa en el recurso humano. La tecnología tiene el 
poder y la capacidad de alterar profundamente los procesos y 
mecanismos de trabajo y de comunicación de una organización; 
es definitivo su potencial para administrar y fortalecer el cono­
cimiento y generar una organización en aprendizaje permanente. 

El aprovechamiento de la tecnología como herramienta para 
apoyar la función estratégica de administrar, difundir, impulsar 
y aumentar el conocimiento, constituye una responsabilidad 
central de las áreas que tienen a su cargo las funciones vincula­
das a los recursos humanos, cuyo cumplimiento hará posible su 
reposicionamiento como parte de las funciones estratégicas de 
la organizaciónY 

8) La capacidad de atraer, retener y medir competencias y de 
desarrollar el capital intelectual de las organizaciones . A partir 
de la revaluación del talento, los conocimientos y la experien­
cia de quienes integran una organización, resulta claro que la 
competencia de las organizaciones por contratar al mejor per­
sonal , hacerlo más competitivo y retenerlo será muy abierta y 
muy activa. De esta forma, la capacidad competitiva de las or-

27. "El auge de la computación en red ha hecho posible codificar, 
almacenar y compartir ciertas clases de conocimiento de forma más 
fáci l y más barata que nunca antes". Tansen Morten, Nohria Hansen 
y Thomas Tierney, op. cir. , p. 106. 
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ganizaciones dependerá en gran medida de su habilidad para 
incorporar y conservar a los mejores y más competentes recur­
sos humanos y darles los conocimientos y las herramientas que 
les permitan potenciar su desarrollo y contribuir a mantener y 
fortalecer el posicionamiento en los mercados. Para una orga­
nización que se mueve en ambientes muy competitivos, contar 
con recursos humanos con el conocimiento experto, las compe­
tencias, las habilidades y la experiencia indispensables para com­
petir ventajosamente en un ambiente global significará la dife­
rencia entre el éxito y el fracaso . 

En este aspecto, los responsables de las funciones vincula­
das a los recursos humanos deben necesariamente apoyar los 
esfuerzos de la alta dirección para detectar, traer, incorporar, 
desarrollar y retener al mejor personal y generar en las organi­
zaciones los ambientes y condiciones que permitan la poten­
cialización del talento humano. 

9) Es necesario tener clara la diferencia entre lograr cambios 
parciales en la organización, de forma que sea más eficiente, 
menos pesada y más vistosa, y una transformación de fondo que 
implica un cambio profundo en la forma de pensar el negocio y 
una drástica transformación de su imagen ante los ojos de quienes 
participan en la cadena de valor. Estas transformaciones profun­
das son difíciles de lograr, pero cuando se obtienen producen el 
mismo efecto que un descubrimiento tecnológico trascenden­
te, el desarrollo de un nuevo producto o línea de servicio con 
características revolucionarias, la apertura de un nuevo merca­
do hasta antes inexistente o inaccesible o la expansión inusita­
da del actual. 

R EDISEÑO DE LA FUNCIÓN DE AD\IINISTRAl'IÓN 

Y EL DESARROLLO DE LOS RECURSOS Hli;\ IANOS 

EN LAS ORGANIZACIONES CO~ II'ETITI\ 'AS 

Las transformaciones que en todos los órdenes ha experimen­
tado el entorno de negocios han provocado un cuestio­
namiento profundo de las funciones y actividades que tra­

dicionalmente han desempeñado las áreas de administración y 
desarrollo de recursos humanos. Asimismo, han cambiado signi­
ficativamente las demandas de las organizaciones hacia tales 
áreas y han crecido de modo extraordinario las expectativas de 
los servicios que debe proporcionar a la organización, una vez 
que los niveles directivos y la gerencia media y operativa han 
adquirido conciencia de la importancia estratégica que la fun­
ción tiene para el éxito competitivo de las organizaciones. 

Estas nuevas demandas se han agregado a los servicios que 
tradicionalmente han ofrecido las áreas de recursos humanos a 
las organizaciones. Esto significa que, además de todo, en el 
nuevo modelo las áreas responsables de la administración y 
el desarrollo del capital intelectual deben equilibrar adecuada­
mente las funciones tradicionales de apoyo y las de orientación 
estratégica para generar ventajas competitivas sustentadas en 
el capital intelectual. 

Por tanto, el reto inmediato al que deben hacer frente las áreas 
en cuestión es el de impulsar de manera más eficiente las tareas 
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que tradicionalmente han desarrollado en las organizaciones. Es 
decir, deberán seguir detectando, seleccionando y contratando 
personal. Deberán administrar la política de retribuciones y pagar 
sueldos, salarios y compensaciones y seguir administrando las 
prestaciones sociales de la organización. La gran diferencia es 
que ahora deberá hacerse de manera mucho más eficiente y efi­
caz y con una mientación estratégica, lo que quiere decir que estas 
actividades se deberán desarrollar teniendo en cuenta su apor­
te a la generación de valor de los bienes y servicios que las or­
ganizaciones ofrecen a clientes y usuarios. 

Dave Ulrich señala acertadamente que la función de admi­
nistración y desarrollo del capital intelectual debe juzgarse más 
por su futuro que por su pasado y que " la función de recursos 
humanos de la década de los ochenta ha fallecido [ ... ] el voca­
bulario del siguiente siglo de la función incluye palabras tales 
como aportación de la función, comunidad de recursos huma­
nos, cadena de valor, proposición de valor de los recursos hu­
manos , gobernabilidad del recurso humano, transferencia de 
conocimiento, mosaico de carreras, capital intelectual, creación 
de valor, etcétera. Cuando estas palabras se conviertan en algo 
más que ideas e ideales, sólo entonces la siguiente generación 
de recursos humanos habrá emergido. "28 

El mismo autor señala que para que la función deje de des­
empeñar exclusivamente actividades de apoyo con carácter se­
cundario y prescindible y se incorpore a las funciones de carácter 
estratégico de las organizaciones, resulta indispensable perci­
bir, entender a fondo, asimilar y tener capacidad para manejar 
con destreza algunos retos fundamentales: 29 

1) La función de recursos humanos es importante. El interés 
y el esfuerzo deben enfocarse más en lo que pueden proporcio­
nar que en lo que actualmente efectúan; más en su potencial que 
en el apoyo que ofrecen a la organización. 

2) Los aspectos teóricos, indispensables para el sustento de 
la función, deben orientarse a la búsqueda de las causas esen­
ciales de por qué se hacen o deben realizar las actividades y la 
razón de efectuarlas de determinada forma, así como a difundir 
este conocimiento en toda la organización . 

3) Tener clara conciencia de que en el futuro la función no 
solamente la desanollarán especialistas en esta materia, sino que 
es indispensable que participen todos los directivos, incluida la 
línea operativa. La responsabilidad por la administración del 
conocimiento debe ampliarse a toda la organización. 

4) Las herramientas de apoyo a la función necesariamente 
deberán evolucionar, de la misma forma en que la propia fun­
ción lo ha hecho. Se debe estar preparado para desarrollar y ab­
sorber nuevas tecnologías de apoyo al rediseño estratégico y a 
la instrumentación del nuevo paradigma de la función. 

5) Las actividades de recursos humanos deben vincularse a 
la cadena de valor y descubrir a su cliente real. Es necesario abrir 

28. Dave Ulrich , "Judge More by My Future than by My Past", 
en D. Ulri ch, M .R. Losey y G. Lake (eds .), Tomorrow's HR Mana­
gemenr. 48 Th ought Leaders Callfor Chan ge , John Wiley and Sons, 
Nueva York, 1997 , pp. 144-145. 

29 ./bid, pp. 139- 145. 
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la función más all á de los límites organi zacionales e invo lucrar 
en la función a proveedores, c li entes y demás entidades inclui­
das en dicha cadena de valor. 

6) Ev idenciar y medir el efecto de las actividades vinculadas 
al capital humano en variables clave de la organización, como 
mercados, c li entes, utilidades , costos, productividad, costo­
beneficio, etcétera , de forma que la evaluación de la eficacia en 
e l dese mpeño se sustente en los resultados estratégicos de la 
organi zac ión. 

7) Que la formación del profesional de recursos humanos 
evo luc ione de una tendencia linea l hacia una amalgama de ex­
periencias en diversas áreas de la organización que le permitan 
inc luso actuar como usuario de sus propios serv icios y poten­
c ial izar el uso de la experiencia adquirida en beneficio de la de 
la propia área y de la organización . 

8) El profe sional de recursos humanos deberá ampliar su 
campo de conocimiento y abrir la perspectiva de su experien­
c ia para aumentar su conocimiento de las diversas áreas de la 
organi zac ión, planeación, finanzas, mercadotecnia, producción, 
etcétera , además de estar siempre actualizado en la evolución 
de la teoría , la tecnología y las prác ticas sobresalientes en la 
materi a de su responsabilidad. 

9) Cambiar la perspectiva de la función tradicional hacia la 
mi sión de administración y desarrollo del capital intelectual de 
la organización, entendido como las percepciones individuales, 
los conocimientos, las experiencias y el compromiso de los 
empleados. Debe también considerarse que este capital es sus­
ceptible de revaluarse o depreciarse, de acuerdo con el eficien­
te desempeño de la función. 

1 O) La forma y el fondo de las interrelaciones de los factores 
de la producc ión se han transformado profundamente y evolu­
c ionado hac ia modelos de colaboración y apoyo mutuo sobre la 
base de garantizar la supervivencia y el éxito de la organización. 
Esto significa que el sentido y la orientación de las relaciones 
laborales y sindicales ha experimentado un viraje significativo 
que se deberá entender y asimilarlo en los modelos de adminis­
tración y desarrollo del capital humano. 

Sobre estas bases de entendimiento, es posible identificar las 
característi cas de la nueva función de recursos humanos en la 
organización con el enfoque de impulsar el capital humano: 

1) Deben desempeñarla profesionales que conozcan profun­
damente y se identifiquen con la misión y los objetivos funda­
mentales de la organización y que conozcan las posibles causas, 
orientaciones y consecuencias de los cambios originados por va­
riaciones en el entorno de negocios. 

2) Debe ser parte integrante de los órganos de nivel ejecuti­
vo que definen la dirección estratégica de la organización y que 
toman las dec isiones trascendentales, de forma que la función 
de recursos humanos tenga los e lementos de vinculación y de 
informac ión con el ni vel estratégico. 

3) Tener capacidad de utilizar eficientemente los servicios 
ex ternos para efectuar actividades operativas rutinarias que le 
permitan aminorar cos tos y destinar e l tiempo suficiente a los 
aspectos es tratég icos que el nuevo paradigma de su función le 
ex ige. 

cap ital intelec tu al y organi zación 

4) Preservar e l control de los sistemas de informac ión estra­
tég ica en materia de recursos humanos a fin de apoyar eficaz­
mente la toma de deci siones de los ni ve les directi vos en as pec­
tos de importancia clave. 

5) Lograr y mante ner e levados niveles de competencia y 
competitividad para el diseño, la integrac ión, la instrumentac ión 
y la operación de sistemas de apoyo a la admini strac ión del ca­
pital humano, que respondan a los requerimi entos y ex igenc ias 
del momento . 

6) Conocer y utili zar la tecnología de la informac ión de la 
manera más adecuada para mantener y reva luar e l capita l inte­
lectual de la organizac ión mediante el impulso de las com peten­
cias y capacidades que permitan desarrollar las características 
di stintivas y las ventajas competitivas de la organización . 

Desde esta perspectiva, es posible delinear los as pec tos cen­
trales del nuevo paradigma de /afunción de recursos humanos, 
que le permitirán convertirse en e l órgano que administre y de­
sarrolle el capital intelectual de la organización y que identifi­
que y haga explícitas las capacidades di stintivas con base en lo 
que en adelante constituirá la fuente fundamental y definitiva 
de las ventajas competitivas de las organizaciones modernas: los 
conocimientos, la experiencia y e l compromiso de quienes las 
integran . Esas líneas esenciales son las siguientes : 

1) La función de administración y desarrollo del capital in ­
telectual debe ser parte de los órganos y las instancias que for­
mulan e instrumentan las es trategias fundamentales de la orga­
nización y debe participar activamente en esta tarea. De es ta 
forma tendrá los elementos que le permitan configurar la arqui ­
tectura organizacional , que es indispensable frente a las a ltera­
ciones del entorno actual de negocios; con este propósito deberá 
detectar las áreas de la organización que no reúnen las caracte­
rísticas para generar la capacidad de respuesta que el dinámi co 
entorno de negocios requiere y actuar para renovarlas, actua li ­
zarlas y acondicionarlas. 

2) La información estratégica derivada de la presenci a en 
los niveles de decisión permitirá al área de recursos humanos 
definir sus propios requerimientos en conocimientos , expe­
riencia, tecnología y prácticas que le permitan desempeñarse 
mejor en la nueva etapa de su función de apoyo a los ni ve les 
directivos. 

3) El área responsable de administrar y desarrollar e l capital 
humano de la organización debe estar integrada por expertos con 
un conocimiento profundo de la teoría y la práctica de su cam­
po de trabajo, de las implicaciones y alcances de un desarrollo 
óptimo de la función , así como de sus efec tos en la eficiencia de 
la organización. El nuevo paradi gma de la función no puede 
sustentarse en profesionales improvisados o incompetentes que 
carezcan de los conocimientos, habilidades y experi encias que 
las nuevas condiciones exigen, que no entiendan ni valoren e l 
nuevo papel que las organizaciones le han asignado ni las ex i­
gencias y expectativas depositadas en ellos . 

4) El área responsable de la admini strac ión y desarrollo del 
capital inte lectual de la organi zac ión debe constituirse en e l 
mejor aliado de los intereses de los trabaj adores de la organiza­
ción y en portavoz de sus demandas, a fin de tener su confi anza 
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y credibilidad. Lo anterior se debe administrar con sumo cuidado, 
a fin de no dar la imagen de que se pretende sustituir a la fuerza 
sindical o de que su labor puede obstaculizar el cumplimiento 
de los objetivos e intereses estratégicos de la organización. Por 
el contrario, debe funcionar como un elemento equilibrador de 
las fuerzas que permita cumplir los objetivos estratégicos de la 
organización al tiempo que cubrir las expectativas de los traba­
jadores al armonizar los intereses clave de ambas partes a fin de 
que, mediante el crecimiento personal y grupal, se logre el cre­
cimiento de la organización. 

5) Adicionalmente, el área de recursos humanos debe impul­
sar el cambio permanente de la organización a partir de la evo­
lución observada en el entorno y debe constituirse en el agente 
de cambio; para ello deberá formular los modelos y las meto­
dologías de cambio e igualmente crear una cultura receptiva y 
favorable al cambio permanente, que parece ser la señal de los 
tiempos actuales. 

EL CAPITAL INTELECTUAL COI\IO VENTAJA COMPETITIVA: 

LECCIONES POR APRENDER 

Las ventajas competitivas de una organización se derivan de 
sus fortalezas adecuadamente administradas y utilizadas y 
constituyen la base que sustenta el proceso de formulación 

de estrategias. Esto significa que son la materia prima para la ela­
boración de estrategias, expresadas como el conjunto de linea­
mientos rectores orientados a equilibrar las fuerzas y debilida­
des internas frente a las oportunidades y las amenazas del en­
torno. 

La obtención del máximo provecho posible de las ventajas 
competitivas de la organización tiene como cometido esencial 
el óptimo desempeño para el logro de su misión y de su visión 
del futuro. Las ventajas competitivas se vinculan a la fuerza 
creativa de la organización para generar capacidades distintivas, 
es decir, características que la identifican, la hacen única y le 
otorgan tales ventajas. El reto es identificar los factores que la 
hacen única y diferente de las demás organizaciones y que se 
sustentan en fortalezas que se deben detectar e impulsar. 

Las capacidades distintivas de una organización pueden te­
ner diversos orígenes, por ejemplo: 30 

a] Capacidad de generación y desarrollo de conocimiento: 
investigación y desarrollo autogenerado; acervo de conocimien­
tos de la organización; generación de grupos de conocimiento, 
y conocimiento profundo de clientes y proveedores. 

b] Procesos y acervos implícitos en la cultura de la organi­
zación: estilos de liderazgo y compromisos derivados; vincu­
laciones con el mercado y con los consumidores; acceso a ca-

30. Una convincente y sólida argumentación de los conceptos de 
capacidad distintiva, ventaja competitiva e idea empresarial, puede 
verse en Kees van der Hijden, Escenarios: el arte de prevenir el fu­
turo , Editorial Panorama, México, 1998. Véanse en particular el ca­
pítulo 3, "La idea empresarial de una organización", que constituye 
un concepto semejante al de visión de largo plazo, así como el capí­
tulo 9, "Posicionamiento competitivo". 
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nales privilegiados de comunicación; relaciones y sistemas de 
comunicación con las autoridades gubernamentales; sistemas 
internos de comunicación y de reforzamiento de la cultura in­
terna, e involucramiento, identificación y compromiso del per­
sonal con la organización. 

e] Capacidad para generar confianza y buena reputación: 
marcas registradas de productos estratégicos; tamaño de la or­
ganización y presencia dominante en el mercado; capacidad 
instalada y de respuesta, y efecto económico y confiabilidad 
financiera . 

d] Protección legal del conocimiento generado por la orga­
nización: convenios de concesión y franquicias; patentes, y pro­
piedad de localizaciones y espacios físicos de importancia es­
tratégica. 

e] Inversiones en el desarrollo de activos privilegiados: in­
versiones en gran escala para aumentar la capacidad y partici­
pación en el mercado; inversiones irrecuperables en espacios 
físicos; exploración, experimentación y disponibilidad de equi­
pos especializados, e inversiones en desarrollo de economías de 
escala y creación de sistemas innovadores de producción, dis­
tribución, comercialización, etcétera. 

Debe señalarse que las capacidades distintivas se deprecian 
con el paso del tiempo y que la supervivencia y el éxito depen­
den de la capacidad para generar y mantener tales capacidades. 
Cabe señalar que prácticamente todas las formas de tal genera­
ción provienen de las habilidades, competencias, conocimien­
tos y experiencias del capital humano que integra la organiza­
ción. Sobre esa base, las ventajas competitivas pueden derivarse 
de dos factores esenciales: a] la oferta de un bien o servicio de 
bajo costo por el cual el cliente está dispuesto a pagar un precio 
superior al de la competencia, y b] la creación de un producto o 
servicio de bajo costo, no diferenciado, para ponerlo a disposi­
ción del cliente. 

En otras palabras , la ventaja competitiva es "la suma de los 
motivos que una empresa ofrece a sus clientes actuales y poten­
ciales para preferir y comprar sus productos y servicios por enci­
ma de los de sus competidores y es obviamente un asunto de 
importanciaestratégica". 31 Como resultado, la ventaja compe­
titiva de una organización proviene de un factor o de una com­
binación de factores. Algunos de éstos pueden ser tangibles , 
como precio, calidad superior cuantificable o superioridad tec­
nológica indiscutible. Otros pueden ser difíciles de identifi­
car pues reflejan percepciones subjetivas de los clientes o de la 
imagen que emana de la empresa, por ejemplo, reputación, an­
tigüedad o tradición de liderazgo en el mercado. 

Si se considera una función tradicional del área de adminis­
tración de recursos humanos, por ejemplo, la formutación de la 
política de remuneraciones y compensaciones, no es tlifícil per­
cibir que ésta puede afectar el costo laboral e influir en los pre­
cios y en la capacidad competitiva de la organización. 

31. M. Jerome Rosow y John Hickey V., "The Partnership Para­
digm for Competitive Advantage", en Project Strategic Partn erslúp 
for High Perform.ance, Work in America Institute, National Policy 
Study, p. 4. 
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Los programas de capacitación y desarrollo de habilidades 
elaborados y desarrollados por las áreas de recursos humanos 
pueden influir de modo deci sivo en la calidad de los productos, 
al dotar al personal de capacidades que una vez aplicadas pue­
den constituir la base de ventajas competitivas. Por otra parte, 
si la búsqueda de formas de organización del trabajo, otra de las 
responsabilidades centrales de las áreas de recursos humanos, 
se rea li za de manera exitosa, puede influir de manera determi­
nante en la productividad del trabajo y constituirse en un factor 
para definir los niveles de precio y calidad. Así, las acciones y 
responsabilidades a cargo del área que tiene a su cargo la admi­
ni strac ión y el desarrollo del capital intelectual de la organiza­
ción tienen un efecto definitivo en la generación de ventajas com­
petitivas. 32 

La exacerbación de la competitividad ha sido el factor de 
impulso para el reconocimiento tácito y la convicción manifies­
ta de que el capital intelectual tiene una importancia decisiva 
para el éxito e incluso para la supervivencia de las organiza­
ciones. Así, una y otra se vinculan a su capacidad para generar 
ventajas competitivas que las distingan de sus competidores 
y que las hagan atractivas a los ojos de sus clientes actuales y 
potenciales. 

De manera consecuente, el convencimiento de que dicho ca­
pital intelectual constituye la única ventaja competitiva autosus­
tentable de una organización ha provocado el renacimiento del 
interés y la preocupación por la capacidad de generar, renovar 
y revaluar lo que las personas que integran la organización sa­
ben y por tener certeza de lo que no saben y que las nuevas con­
diciones de la economía mundial establecen como indispensa­
ble. Estas mismas condiciones hacen que los requerimientos de 
las organizaciones hacia las áreas responsables de administrar 
e l capital intelectual adquieran el carácter de urgente y que las 
expectativas de los clientes de estas áreas crezcan desmesura­
damente en proporción a sus capacidades y de las escasas posi­
bilidades de que los enfoques tradicionales de la función pue­
dan dar las respuestas adecuadas a las condiciones hostiles y 
cambiantes del entorno. En este caso, se podría afirmar que lo 
que es cierto para las organizaciones lo es también para los paí­
ses, de alguna forma organizaciones productivas en escala ma­
cro. A este respecto, Robert Reich ha afirmado que "la compe­
titividad nacional depende menos de la cantidad de dinero que 
los ciudadanos de una nación estén dispuestos a invertir que de 
las habilidades y conocimientos que pueden aportar a la econo­
mía mundia1" .33 

Sin duda, ya se transita por la era del capital intelectual como 
factor generador de ventajas competitivas sustentables de las 
empresas y de los países, así como por la revaluación de un ele­
mento esencial del proceso productivo que se mantuvo por mu­
cho tiempo subvaluado: el capital humano. 

32. Una forma simplificada para apreciar el efecto integral de las 
acciones y fun ciones de las áreas de recursos humanos en la capaci­
dad de la organización para generar ventajas competitivas puede verse 
en M. Jerome Rosow y John Hickey V. , op. cit., p. 6. 

33. Roben Reich, El trabajo de las naciones. Ha cia el capitalis­
mo del sig lo XX I, Editorial Vergara , Buenos Aires , 1993, p. 136. 

capita l intelec tu al y organi zac ión 

Col'\U .L"StO:-<ES CE:-IER.-\l.ES 

E 1 análi sis permite derivar di versas conclus iones que ofre­
cen una perspectiva di stinta de la función tradicional de las 
organizaciones . Este enfoque tradicional , al igual que mu­

chas otras ideas , conceptos e in stituciones, ha sido rebasado por 
la notable evolución del entorno de negocios y la consecuente 
transformación de la naturaleza de las organizaciones, su ma­
teria de trabajo y la interrelac ión de los e lementos que la inte­
gran. Algunas de las conclus iones son las siguientes: 

1) El próximo siglo estará carac terizado por la revaluac ión 
y preminencia del conocimiento como sustento de la creación 
de riqueza y bienestar de los ind ividuos, las organizaciones y las 
naciones. 

2) La fuerza competitiva de personas , empresas y países en 
la economía del conocimiento estará determinada por e l capi­
tal intelectual que posean, más que por los recursos financieros, 
naturales y materiales de diversa índole . 

3) La capacidad de medir, aJministrar, desarroll ar y preser­
var e l capital intelectual será la base del éxi to en un ambiente 
muy competiti vo, en el cual lo único constante será la neces i­
dad de cambiar. 

4) En materia de capital intelectual, lo cierto para las personas 
y las organizaciones lo es también para los países; por ello los 
dirigentes nacionales, al igual que los líderes empresariales, de­
berán ser capaces de entender el va lor estratégico que este recurso 
inagotable, el conocimiento humano, adq ui rirá en el futuro. 

5) Uno de los futuros sustentos del éxito será la capacidad para 
conocer lo que se sabe, de desc ifrar lo que se necesita saber de 
acuerdo con los objetivos personales, organizacionales o nacio­
nales y realizar con eficiencia lo necesario para alcanzar los in­
dispensables ni ve les de conocimiento para tener éxito en e l 
mundo actual. Desde esta perspectiva, las instituciones nacio­
nales, así como las áreas y profes ionales de las organizaciones, 
responsables de admini strar e l capital intelectual, tendrán un 
papel relevante en el futuro aseguramiento de la competitividad. 

6) Especialmente en el caso de las organizaciones, destaca 
el hecho de que la función de administración y desarrollo de 
recursos humanos deberá sufrir una transformación profunda 
desde un enfoque tradicional h ::~o; ta una perspectiva estratégica. 

7) La revalorización del conocimiento humano y el recono­
cimiento del individuo como origen y destino de la producción 
de bienes y servicios constituirá un reencuentro con un enfoque 
humanista en el desarrollo de la actividad productiva de bienes 
y serv icios. 

8) De acuerdo con las tendencias observadas, el ser humano 
ocupará la atención en todos los planos de su actividad, y nada 
se considerará relevante si no contribuye a su bienestar y a la 
preservación del entorno que le rodea. 

9) Desde esta perspectiva, un punto central de atenc ión será 
disminuir de modo considerable los niveles de desigualdad en­
tre los países y las regiones del mundo, sin lo cual los propósi­
tos humanistas no podrán lograrse. La econonúa del conocimien­
to tiene en la eliminación de es tas desigualdades uno de los retos 
más severos para e l próximo milenio. e 


