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I. INTRO DUC CIÓN

Es na tu ral que sur ja la pre gun ta so bre la per ti nen cia del te ma de ges tión del 
co no ci mien to en el mar co de los de re chos hu ma nos. De acuer do con la Co -
mi sión Na cio nal de los De re chos Hu ma nos, és tos “han si do cla si fi ca dos de 
di ver sas ma ne ras, de acuer do con su na tu ra le za, ori gen, con te ni do y por la
ma te ria que re fie re. La cla si fi ca ción de no mi na da “Tres Ge ne ra cio nes” es
de ca rác ter his tó ri co y con si de ra cro no ló gi ca men te su apa ri ción o re co no -
ci mien to por par te del or den ju rí di co nor ma ti vo de ca da país”. Den tro de
es ta cla si fi ca ción, se en cuen tran va rios de re chos hu ma nos que tie nen que
ver con el ac ce so al co no ci mien to y su apli ca ción pa ra al can zar me jo res ni -
ve les de bie nes tar. Den tro de los de pri me ra ge ne ra ción,1 des ta ca el que
“to do in di vi duo tie ne de re cho a la li ber tad de opi nión y ex pre sión de
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* Cen tro de Cien cias Apli ca das y De sa rro llo Tec no ló gico de la UNAM.
1 Se re fie re a los de re chos ci vi les y po lí ti cos, tam bién de no mi na dos “li ber ta des clá -

si cas”. Fue ron los pri me ros que exi gió y for mu ló el pue blo en la Asam blea Na cio nal du -
ran te la Re vo lu ción fran ce sa. Este pri mer gru po lo cons ti tu yen los re cla mos que mo ti va -
ron los prin ci pa les mo vi mien tos re vo lu cio na rios en di ver sas par tes del mun do a fi na les
del si glo XVIII.
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ideas”; en tre los de se gun da ge ne ra ción,2 “to da per so na tie ne de re cho a un
ni vel de vi da ade cua do que le ase gu re a ella y a su fa mi lia la sa lud, ali men -
ta ción, ves ti do y to da per so na tie ne de re cho a la edu ca ción en sus di ver sas
mo da li da des”; y en tre los de ter ce ra ge ne ra ción,3 los re la cio na dos con “el
uso de los avan ces de las cien cias y la tec no lo gía” y “el de sa rro llo que per -
mi ta una vi da dig na”.

El ob je to de es te ar tícu lo es dis cu tir so bre la im por tan cia de la ges tión
del co no ci mien to y el ca pi tal in te lec tual en las em pre sas me xi ca nas, co mo
un me dio pa ra que, por un la do, és tas al can cen ni ve les ma yo res de com pe -
ti ti vi dad que les per mi tan man te ner fuen tes de em pleo con me jor re mu ne -
ra ción pa ra sus em plea dos y, por otro, que di chos em plea dos pue dan go zar
de la apli ca ción de los avan ces de la cien cia y la tec no lo gía pa ra te ner ac ti -
vi da des pro duc ti vas más es ti mu lan tes y con du cen tes al de sa rro llo que per -
mi ta una vi da dig na.

II. LA IM POR TAN CIA AC TUAL DEL CO NO CI MIEN TO

En sus Prin ci pios de Eco no mía, Alfred Mars hall ya es cri bía que “el co -
no ci mien to es el mo tor más po de ro so de la pro duc ción”. Esto evi den cia
que el va lor del co no ci mien to pa ra el de sa rro llo eco nó mi co ha si do re co no -
ci do por los eco no mis tas des de ha ce mu cho tiem po. Pe ro, ac tual men te, po -
de mos ob ser var pro ce sos de cam bio, al gu nos com ple ta men te nue vos, que
es tán trans for man do el fun cio na mien to y la ló gi ca de ope ra ción de em pre -
sas, in di vi duos y to ma do res de de ci sión, bá si ca men te por que la ba lan za
en tre el co no ci mien to y los re cur sos co mien za a in cli nar se ha cia aquel en
cuan to a la ca pa ci dad pa ra ge ne rar va lor y bie nes tar a las so cie da des.4 De
he cho, se ha bla hoy de las eco no mías im pul sa das por el co no ci mien to, de -
no tan do aqué llas en las que la ge ne ra ción y ex plo ta ción de co no ci mien to
jue gan el pa pel prin ci pal en la crea ción de ri que za. Se tra ta de que la so -
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2 La cons ti tu yen los de re chos eco nó mi cos, so cia les y cul tu ra les, de bi do a los cua les, 
el Esta do de de re cho pa sa a una eta pa su pe rior, es de cir, a un Esta do so cial de de re cho.

3 Este gru po fue pro mo vi do a par tir de la dé ca da de los se ten ta pa ra in cen ti var el
pro gre so so cial y ele var el ni vel de vi da de to dos los pue blos, en un mar co de res pe to y
co la bo ra ción mu tua en tre las dis tin tas na cio nes de la co mu ni dad in ter na cio nal

4 World Bank, World De ve lop ment Re port, Wa shing ton, 1998.



ciedad ha ga un uso más efec ti vo de to do ti po de co no ci mien to, en cual -
quier ám bi to de la ac ti vi dad eco nó mi ca.5

La re fe ren cia al con cep to “co no ci mien to” no de be li mi tar se a la in for -
ma ción. De he cho, ca da vez hay más in for ma ción dis po ni ble a la so cie dad,
pe ro es to no sig ni fi ca de ma ne ra al gu na que, au to má ti ca men te, se ten ga
más co no ci mien to, pues di cha in for ma ción so la men te se trans for ma en co -
no ci mien to cuan do pue de ser com pren di da, in ter pre ta da y usa da en un
con tex to de ter mi na do, con el fin de apor tar va lor a la so cie dad. Pru sak y
Da ven port6 de fi nen el co no ci mien to co mo:

...un mar co evo lu ti vo que com bi na ex pe rien cia, va lo res, in for ma ción con -
tex tual, des tre zas y pe ri cia que per mi te la eva lua ción e in cor po ra ción de ex -
pe rien cias e in for ma ción. El co no ci mien to se ori gi na en las men tes de per -
so nas. En las or ga ni za cio nes, el co no ci mien to no so la men te se in te gra en
do cu men tos o ar chi vos, si no tam bién en ru ti nas, pro ce di mien tos, prác ti cas 
y nor mas or ga ni za cio na les.

Los co no ci mien tos pue den en ton ces di vi dir se en dos cla ses: tá ci tos y
co di fi ca dos. Los tá ci tos re si den en un in di vi duo, fre cuen te men te son di fí -
ci les de ar ti cu lar y se re fie ren a des tre zas y ha bi li da des que pue den ser crí -
ti cas pa ra rea li zar una ac ti vi dad con al ta ca li dad. Los co no ci mien tos co di -
fi ca dos son los que se han con sig na do por es cri to en al gún me dio de
trans mi sión de in for ma ción (un do cu men to, un programa informático, un
plano, una fórmula, un código, etcétera).

La acu mu la ción de co no ci mien to de sa rro lla pe ri cia, la cual es la ha bi li -
dad de apli car el co no ci mien to en di ver sas si tua cio nes al can zan do re sul ta -
dos al ta men te exi to sos.7 Los as pec tos re le van tes de es tas pe ri cias son re -
gis tra dos y com par ti dos en una or ga ni za ción pa ra me jo rar su de sem pe ño
en to dos los pro ce sos que le son crí ti cos, a tra vés de téc ni cas es pe cí fi cas de
ges tión. La ges tión del co no ci mien to ha si do de fi ni da co mo “...el pro ce so
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5 De part ment of Tra de and Industry, Our com pe ti ti ve fu tu re: Buil ding the Know led -
ge Dri ven Eco nomy. Whi te pa per on com pe ti ti ve ness, Lon dres, Se cre tary of Sta te for
Tra de and Industry, 2000, www.dti.gov.uk/comp/com pe ti ti ve.

6 Pru sak, L. y Da ven port, T. H., Wor king Know led ge, Bos ton, Har vard Bu si ness
School Press, 1998.

7 Snyder, C. A. et al., “Cor po ra te Me mory Ma na ge ment: a Know led ge Ma na ge ment 
Pro cess Mo del”, Inter na tio nal Jour nal of Tech no logy Ma na ge ment, vol. 20, núms. 5-8,
2000, pp. 752-764.



pa ra cap tu rar la ex pe rien cia co lec ti va de una em pre sa”;8 Fearn ley y Hor -
der9 la de fi nen co mo:

...la uti li za ción co lec ti va de co no ci mien to, ex pe rien cia y com pe ten cias
dis po ni bles in ter na y ex ter na men te pa ra aten der re que ri mien tos de la or ga -
ni za ción en cual quier mo men to y lu gar. Tam bién se la pue de con si de rar
un pro ce so de apo yo... que in clu ye la ge ne ra ción, cap tu ra y trans fe ren cia
sis te má ti cas de co no ci mien to y apren di za je pa ra su apli ca ción en be ne fi -
cio de to da la or ga ni za ción.

La ges tión del co no ci mien to tie ne pers pec ti vas tác ti cas y ope ra ti vas re -
la ti vas a la pla nea ción, im plan ta ción, ope ra ción y su per vi sión de to das las
ac ti vi da des y pro gra mas re la cio na das con los co no ci mien tos re que ri dos
pa ra la con for ma ción y ges tión del ca pi tal in te lec tual. La ges tión del ca pi -
tal in te lec tual, en ton ces, se en fo ca a la for ma ción y ad mi nis tra ción de ac ti -
vos in te lec tua les, des de una pers pec ti va es tra té gi ca y di rec ti va.10

El ca pi tal in te lec tual de una or ga ni za ción de ter mi na da es la su ma de sus
“ideas, in ven tos, tec no lo gías, co no ci mien to ge ne ral, pro gra mas in for má ti -
cos, di se ños, téc ni cas de tra ta mien to de da tos, pro ce sos, crea ti vi dad y pu -
bli ca cio nes. El ca pi tal in te lec tual se pue de en ten der sim ple men te co mo co -
no ci mien to que se pue de con ver tir en be ne fi cios”.11

Como pue de ob ser var se, la ges tión del co no ci mien to y la del ca pi tal in te -
lec tual son pro ce sos com ple men ta rios. La pri me ra “se cen tra en la or ga ni za -
ción y ges tión de las or ga ni za cio nes crea ti vas, ha cién do las más efi ca ces y
fle xi bles”.12 La ges tión del ca pi tal in te lec tual se cen tra en la ex trac ción de
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8 Hib bard, J., “Kno wing What We Know”, Infor ma tion Week, vol. 653, 1997, pp.
46-64

9 Fearn ley, P. y Hor der, M., What is know led ge ma na ge ment?, Know led ge Ma na ge -
ment in the Oil and Gas Industry, Lon don Con fe ren ce pro cee dings No tes, Lon dres, 1997, 
p. 25.

10 Wiig, M. K., “Inte gra ting Inte llec tual Ca pi tal and Know led ge Ma na ge ment”, Long 
Ran ge Plan ning, vol. 30, núm. 3, 1997, p. 339.

11 Su lli van, P. H., “De fi ni cio nes y con cep tos avan za dos”, en Su lli van, Pa trick H.,
Ren ta bi li zar el ca pi tal in te lec tual. Téc ni cas pa ra op ti mi zar el va lor de la in no va ción,
Bar ce lo na, Pai dós, 2001, pp. 67-76.

12 Grind ley, P. C. y Su lli van, P. H., “¿Di fe ren cias irre con ci lia bles? Ges tión de las
in ter fa ces de crea ción de co no ci mien to”, en Su lli van, Pa trick H., Ren ta bi li zar el ca pi -
tal in te lec tual. Téc ni cas pa ra op ti mi zar el va lor de la in no va ción, Bar ce lo na, Pai dós,
2001, p. 135



va lor eco nó mi co y so cial del co no ci mien to, lo cual re quie re, en pri mer lu gar, 
que las em pre sas ali neen in ter na men te su ca pi tal in te lec tual con su vi sión y
es tra te gia pa ra ase gu rar se de que di cho ca pi tal se orien te a al can zar el ob je -
ti vo co rrec to.

III. EL CA PI TAL IN TE LEC TUAL: CON CEP TO

Y NA TU RA LE ZA

De acuer do con Edvins son y Ma lo ne,13 “ca pi tal in te lec tual es la po se -
sión de co no ci mien tos, ex pe rien cia apli ca da, tec no lo gía or ga ni za cio nal,
re la cio nes con clien tes y des tre zas pro fe sio na les que dan a la em pre sa una
ven ta ja com pe ti ti va en el mer ca do”.

Hu bert Saint-Onge, pre fie re el tér mi no “ca pi tal de co no ci mien tos” a
“ca pi tal in te lec tual”, lo de fi ne co mo la su ma de ca pi tal hu ma no (las ap ti tu -
des de los in di vi duos pa ra dar so lu cio nes a los clien tes), ca pi tal clien te (la
pro fun di dad, am pli tud, vin cu la ción y ren ta bi li dad de la fran qui cia) y el ca -
pi tal es truc tu ral (las ca pa ci da des or ga ni za ti vas de la em pre sa pa ra sa tis fa -
cer las exi gen cias del mer ca do). Saint-Onge ob ser vó que, pa ra que la em -
pre sa sea co mer cial men te via ble a lar go pla zo, sus ca pi ta les hu ma no y
es truc tu ral de ben cen trar se ine vi ta ble men te en tor no a sus clien tes, dan do
lu gar al con cep to “ca pi tal clien te”. Así, su mo de lo de ca pi tal in te lec tual
mues tra que la con fluen cia en tre los ca pi ta les hu ma no, es truc tu ral y clien te 
es la zo na don de se crean be ne fi cios sus ten ta bles.14

La fi gu ra 1 ilus tra los com po nen tes bá si cos del ca pi tal in te lec tual y su
in te rre la ción.
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13 Edvins son, L. y Ma lo ne, M. S., El ca pi tal in te lec tual. Có mo iden ti fi car y cal cu lar
el va lor inex plo ta ble de los re cur sos in tan gi bles de su em pre sa, Bo go tá, Gru po edi to rial
Nor ma, 1998, p. 50.

14 West berg, P. B. y Su lli van, P. H., “En bus ca de un pa ra dig ma”, en Su lli van, Pa -
trick H., Ren ta bi li zar el ca pi tal in te lec tual. Téc ni cas pa ra op ti mi zar el va lor de la in no -
va ción, Bar ce lo na, Pai dós, 2001, pp. 99-120.



Fi gu ra 1

Los com po nen tes del ca pi tal in te lec tual15

La san gre vi tal del con cep to de ca pi tal in te lec tual es tá cons ti tui da por el
ca pi tal hu ma no, el cual es el ge ne ra dor de to do el va lor de ri va do del po ten -
cial in no va dor de la or ga ni za ción. El ca pi tal hu ma no con sis te en la ba se de
co no ci mien tos y la me mo ria ins ti tu cio nal pa ra cual quier asun to re le van te.
En una em pre sa de co no ci mien to (co mo lo es efec ti va men te un cen tro de
I&D), el ca pi tal hu ma no apor ta rá la ma yor por ción de su va lor de mer ca -
do.16 A ni vel de los in di vi duos, el con cep to am plio de ca pi tal hu ma no in -
clu ye las ha bi li da des y ex pe rien cias de em plea dos, con tra tis tas, pro vee do -
res y otras per so nas re la cio na das pa ra re sol ver los pro ble mas de los clien -
tes, in clui dos ellos mis mos. Esta con cep ción am plia del ca pi tal hu ma no
lla ma la aten ción so bre la im por tan cia de su pe rar con cep cio nes tra di cio na -
les de la ad mi nis tra ción de re cur sos hu ma nos, pro fun da men te arrai ga das
en el me dio ins ti tu cio nal de nues tro país, en el que hay una vi sión ha cia
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15 Grind ley, P. C. y Su lli van, P. H., op. cit., no ta 12.
16 Mar ti, J. M. D., “ICBS Inte llec tual Ca pi tal Ben chmar king Systems”, Inter na tio nal 
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den tro que po ne li mi ta cio nes se rias al de sa rro llo po si ti vo del ca pi tal hu ma -
no, par tien do de la pre mi sa de que és te es en gran me di da de na tu ra le za tá -
ci ta y no es pro pie dad de la em pre sa.17 Esto re sal ta la im por tan cia de alen -
tar y mo ti var a los em plea dos a que co di fi quen sus co no ci mien tos, pues
só lo así la em pre sa ob ten drá ac ti vos in te lec tua les que se rán de su pro pie -
dad, lo cual cons ti tu ye una ven ta ja pa ra la em pre sa.18

Hay dos as pec tos que se de ben re cal car en re la ción con la im por tan cia
del ca pi tal hu ma no. El pri me ro es re fe ren te a que el ca pi tal hu ma no por sí
so lo no es del to do útil si és te no cuen ta con in fraes truc tu ra y or ga ni za ción
ade cua das (ca pi tal es truc tu ral), y un mer ca do (ca pi tal clien te) en el cual
co mer cia li zar las apor ta cio nes de su per so nal. Pa ra po der sa car pro ve cho
de las cua li da des que po see el ca pi tal hu ma no es ne ce sa rio que las per so -
nas sean ubi ca das fí si ca men te allí don de se pue de ca pi ta li zar esa des tre za,
ap ti tud o par ce la de co no ci mien to, a la par de pro por cio nar le las he rra -
mien tas su fi cien tes que lo sus ten ten y apo yen.

En se gun do lu gar, la ins ti tu ción de be te ner de fi ni da su vi sión, y la es tra -
te gia que uti li za rá pa ra lo grar la; sin es to, la em pre sa ca mi na a cie gas y no
po drá en ca mi nar, ni mo ti var a su ca pi tal hu ma no pa ra que uti li ce sus ca pa -
ci da des a fa vor de cris ta li zar di cha vi sión.

El ca pi tal es truc tu ral es lo que per mi te la crea ción de ri que za a tra vés de 
la trans for ma ción del tra ba jo del ca pi tal hu ma no19 y es de fi ni do co mo la
capa ci dad es truc tu ral de la em pre sa pa ra uti li zar el in te lec to hu ma no y la in-
no va ción pa ra lo grar sus ob je ti vos. El ca pi tal es truc tu ral es el so por te o la
in fraes truc tu ra que la em pre sa pro por cio na a su ca pi tal hu ma no. Inclu ye
tan to el so por te di rec to co mo in di rec to, in clu yen do tan to ele men tos fí si cos
co mo ele men tos in tan gi bles (ver fi gu ra 2). Así, el ca pi tal es truc tu ral com -
pren de bá si ca men te los ac ti vos fí si cos y las es truc tu ras que com po nen una
or ga ni za ción. Inclu ye fac to res co mo la ca li dad y al can ce de los sis te mas de 
in for ma ción, imá ge nes de la em pre sa, ba ses de da tos, con cep tos or ga ni za -
cio na les y do cu men ta ción. Edvins son y Ma lo ne20 con ci ben al ca pi tal es -
truc tu ral in te gra do por tres ti pos de ca pi tal: or ga ni za cio nal, in no va ción y
pro ce so.
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17 West berg, P. B. y Su lli van, P. H., op. cit., no ta 14.
18 No siem pre es acon se ja ble la co di fi ca ción ple na del co no ci mien to, ya que es es tra -

té gi ca men te con ve nien te guar dar se cre to so bre cier tos com po nen tes in te lec tua les y es to
pue de ser más via ble cuan do se man tie ne el ca rác ter tá ci to de esa in for ma ción.

19 Mar ti, J. M. D., op. cit., no ta 16.
20 Edvins son, L. y Ma lo ne, M. S., op. cit., no ta 13.



Fi gu ra 2

La in te gra ción de los ac ti vos in tan gi bles de una or ga ni za ción

• El ca pi tal or ga ni za cio nal. Com pren de los sis te mas, he rra mien tas y fi -
lo so fía ope ra ti va que fa vo re ce el flu jo de co no ci mien tos a tra vés de la 
or ga ni za ción, así co mo ha cia fue ra, a los ca na les de su mi nis tro y dis -
tri bu ción.

• El ca pi tal in no va ción. Es la ca pa ci dad de re no va ción, jun to con los
re sul ta dos in no va do res, ya sea pro te gi dos por tí tu los de pro pie dad in -
te lec tual o en for ma de otros ac ti vos in tan gi bles y ta len tos re que ri dos
pa ra lle var al mercado nuevos productos y servicios.

• El ca pi tal pro ce so. Es cons ti tui do por los pro ce sos de tra ba jo, téc ni -
cas y pro gra mas que me jo ran la efi cien cia en las ope ra cio nes y en la
pres ta ción de ser vi cios.

El ca pi tal es truc tu ral in clu ye tam bién los ac ti vos em pre sa ria les com ple -
men ta rios, ne ce sa rios pa ra con ver tir una idea in no va do ra en un pro duc to o
ser vi cio ven di ble. Son los ac ti vos de la em pre sa que se uti li zan pa ra crear
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va lor en el pro ce so de co mer cia li za ción. Pa ra las em pre sas de co no ci mien -
tos sus ac ti vos em pre sa ria les com ple men tan las in no va cio nes de sa rro lla -
das por el ca pi tal hu ma no. Estos ac ti vos em pre sa ria les com ple men ta rios
in clu yen con fre cuen cia las ins ta la cio nes in dus tria les, las re des de dis tri bu -
ción, las lis tas de clien tes y las re la cio nes con ellos, las re des de abas te ci -
mien to, las fuer zas de ser vi cio, las tec no lo gías com ple men ta rias, las mar -
cas y los com po nen tes or ga ni za ti vos.

Son dos los ti pos de ac ti vos com ple men ta rios. Los pri me ros son los ac ti -
vos em pre sa ria les más fá ci les de con se guir, los ac ti vos em pre sa ria les com -
ple men ta rios ge né ri cos: se pue den ad qui rir o con tra tar en el mer ca do li bre y
pue den usar se pa ra co mer cia li zar muy di ver sas apli ca cio nes tec no ló gi cas.
El se gun do ti po que pa ra las em pre sas re sul ta más ven ta jo so, se de no mi na
ac ti vos em pre sa ria les com ple men ta rios es pe cí fi cos: su pon ga mos que un in -
ven tor di se ñó un pro duc to úni co, con gran atrac ti vo en el mer ca do, si es te
pro duc to se pu die se fa bri car uti li zan do equi pos in dus tria les fá ci les de con -
seguir en el mer ca do, su fa bri ca ción con lle va ría el uso de ac ti vos ge né ri -
cos. Si por el con tra rio, el pro ce so exi gie se al gu na téc ni ca o pro ce so in dus -
trial que fue se es pe cí fi co de la tec no lo gía o del di se ño del pro duc to, de tal
ma ne ra que los equi pos in dus tria les no fue ran ca pa ces de pro du cir los, en -
ton ces ese ins tru men to in dus trial se ría un atrac ti vo com ple men ta rio es pe cí -
fi co. Los ac ti vos em pre sa ria les es pe cí fi cos se pue den usar es tra té gi ca men te:
co mo ba rre ra de en tra da fren te a la com pe ten cia, se pue den li cen ciar co mo
fuen tes de in gre sos, se pue den ven der, se pue de usar pa ra atraer so cios y
cons ti tuir alian zas. Ade más, por su pues to, se pue den usar pa ra pro te ger una
tec no lo gía de sus com pe ti do res cuan do no se de sea pro tec ción le gal o no se
dis po ne de ella. Así, los ac ti vos com ple men ta rios es pe cí fi cos, son una fuen -
te de va lor de cam bio que se aña de al va lor de uso crea do por la in no va ción.

El ca pi tal clien te (ca pi tal clien te la). Está cons ti tui do por la in for ma ción
re la cio na da con los clien tes pa sa dos, ac tua les y fu tu ros de la em pre sa y,
por su pues to, in clu ye las re la cio nes que man tie ne a lo lar go de la ca de na de 
va lor, las cua les son de im por tan cia cen tral pa ra el va lor de la com pa ñía.21
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21 Mu chos pro duc tos y ser vi cios que han si do lan za dos al mer ca do y, a pe sar de
que cuen tan con una bue na ca li dad en su ela bo ra ción y han si do in no va do res, ade más
de que sus due ños se han es for za do en de mos trar sus ven ta jas y han pro por cio na do las
ma yo res fa ci li da des pa ra ad qui rir lo, no han po di do ven der se, pues el mer ca do no los
acep ta. Sin la acep ta ción del mer ca do, la ge ne ra ción de va lor no da rá lu gar a be ne fi cios 
pa ra la em pre sa.



Tam bién es tán com pren di dos as pec tos co mo las mar cas, ima gen, pres ti gio
y vi si bi li dad so cial.

Edvins son di ce que el ca pi tal clien te es la pro ba bi li dad de que nues tros
clien tes si gan tra ba jan do con no so tros, lo que es de ter mi na do se gún el
gra do o ca pa ci dad con que cuen ta la em pre sa pa ra pro por cio nar le al clien te 
lo que quie re, en el mo men to jus to, el tiem po co rrec to y al me jor pre cio, de
tal for ma que con nues tro pro duc to o ser vi cio tam bién se le pro por cio ne
so lu ción a sus pro ble mas y que de sa tis fe cho. Es así co mo en rea li dad es la
re la ción con los clien tes que el ca pi tal in te lec tual se con vier te en be ne fi cio
y ren ta bi li dad.

A pe sar de la im por tan cia evi den te del ca pi tal clien te, es fre cuen te que
se lo ad mi nis tre de fi cien te men te. Mu chas or ga ni za cio nes no sa ben quie nes 
son sus clien tes (no ta ble men te los cen tros de I&D), otras sí sa ben, pe ro no
los tra tan co mo bie nes ge ne ra do res de va lor, si no co mo ad ver sa rios a quie -
nes hay que su pe rar en la ne go cia ción.22

Se gún el Cen tro de Ca pi tal Inte lec tual y de Com pe ti ti vi dad (Ce cic) de
Mé xi co, una ca rac te rís ti ca del ca pi tal in te lec tual, y que a la vez lo di fe -
ren cia de otros ti pos de ca pi tal, es que no se pue de com prar o tras plan tar
de otro lu gar; si no que se de be cul ti var y de sa rro llar den tro de la or ga ni -
za ción.

En cuan to al va lor eco nó mi co del ca pi tal in te lec tual, ha sur gi do con
mu cha fuer za la con cep ción de los ac ti vos in tan gi bles, los cua les son bie -
nes in cor pó reos que in cre men tan el va lor de mer ca do de las em pre sas, se -
gún se mues tra en la fi gu ra 3. La prin ci pal lí nea de ar gu men ta ción se ba sa 
en la di fe ren cia en tre los va lo res de la em pre sa en li bros y los de mer ca do. 
Esta di fe ren cia se de be a un con jun to de ac ti vos in tan gi bles, que no que -
dan re fle ja dos en la con ta bi li dad tra di cio nal, pe ro que el mer ca do re co no -
ce co mo fu tu ros flu jos de ca ja. Pa ra po der ges tio nar es tos va lo res, es ne -
ce sa rio ha cer los vi si bles.
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Fi gu ra 3

Di vi sión de los ac ti vos in tan gi bles pro pues ta por Skan dia en 1993

Otra cla si fi ca ción de los ac ti vos in tan gi bles es la pro pues ta por Sveiby,23

en la que plan tea la di fe ren cia en tre va lor de mer ca do y va lor en li bros con
su mo de lo “Mo ni tor de Acti vos Intan gi bles” (Inte llec tual Assets Mo ni tor). 
Antes de de fi nir cuá les se rán esos ac ti vos in tan gi bles, hay que de ter mi nar
el ob je ti vo de la me di ción y en fun ción del usua rio fi nal, de ter mi nar los as -
pec tos más re le van tes. Se gún es te au tor, la me di ción de ac ti vos in tan gi bles 
pre sen ta una do ble orien ta ción:

• Ha cia el ex te rior, pa ra in for mar a clien tes, ac cio nis tas y pro vee do res.

• Ha cia el in te rior, di ri gi da al equi po di rec ti vo pa ra co no cer la mar cha
de la em pre sa.
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Sveiby cla si fi ca los ac ti vos in tan gi bles en tres ca te go rías, dan do ori gen
a un ba lan ce:

a) Acti vos de com pe ten cia in di vi dual. Se re fie ren a la edu ca ción, ex pe -
rien cia, “know how”, co no ci mien tos, ha bi li da des, va lo res y ac ti tu -
des de las per so nas que tra ba jan en la em pre sa. No son pro pie dad
to tal de la em pre sa. La em pre sa con tra ta el uso de es tos ac ti vos con
sus tra ba ja do res, y la tec no lo gía ge ne ra da in ter na men te for ma par -
te de los ac ti vos de la em pre sa y pue den pro te ger se por con fi den -
cia li dad, sin em bar go, los tra ba ja do res al mar char se a ca sa se lle -
van con si go los ac ti vos que ge ne ra ron con di cha tec no lo gía y una
enor me po ten cia adi cio nal, ade más de nue vos co no ci mien tos ad -
qui ri dos en el pro ce so. A es te con jun to de ac ti vos se les de no mi na
tam bién “ca pi tal hu ma no”. Esta ca te go ría in clu ye las com pe ten -
cias de la or ga ni za ción co mo son pla ni fi car, pro du cir, pro ce sar o
pre sen tar pro duc tos o so lu cio nes.

b) Acti vos de es truc tu ra in ter na. Se re fie ren a la es truc tu ra de la or -
ga ni za ción for mal e in for mal, a los mé to dos y pro ce di mien tos de
tra ba jo, a los pro gra mas com pu ta cio na les ela bo ra dos por la com -
pa ñía, a las ba ses de da tos, a la ID (in ves ti ga ción y de sa rro llo), a
los sis te mas de di rec ción y ges tión, y a la cul tu ra de la em pre sa.
Estos ac ti vos son pro pie dad de la em pre sa y al gu nos de ellos
pue den pro te ger se le gal men te (pa ten tes, pro pie dad in te lec tual,
et cé te ra).

c) Acti vos de es truc tu ra ex ter na. Se re fie ren a la car te ra de clien tes
que re ci be el nom bre de fon do de co mer cio, a las re la cio nes con
los pro vee do res, ban cos y ac cio nis tas, a los acuer dos de coo pe ra -
ción y alian zas es tra té gi cas, tec no ló gi cas, de pro duc ción y co -
mer cia les, a las mar cas co mer cia les y a la ima gen de la em pre sa.
Estos ac ti vos son pro pie dad de la em pre sa y al gu nos de ellos
pue den pro te ger se le gal men te (mar cas co mer cia les, et cé te ra).
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Fi gu ra 4

Ba lan ce de Acti vos Intan gi bles

Se gún Sveiby,24 las per so nas son el úni co agen te ver da de ro en las or ga -
ni za cio nes, y las en car ga das de crear las es truc tu ras in ter na (or ga ni za ción)
y ex ter na (ima gen). Ambas, tan to la in ter na co mo la ex ter na, son es truc tu -
ras de co no ci mien to y de ben per ma ne cer en la em pre sa in clu so tras la mar -
cha de un al to nú me ro de tra ba ja do res.

Fi gu ra 5

Equity (va lor en li bros). Acti vos tan gi bles me nos deu das vi si bles

Acti vos in tan gi bles

Acti vos de es truc tu ra ex ter na Acti vos de es truc tu ra in ter na Com pe ten cia in di vi dual

Mar cas, clien tes y re la cio nes
con los pro vee do res.

For ma de ad mi nis tra ción de la 
or ga ni za ción, es truc tu ra le gal, 
sis te mas, ac ti tu des, in ves ti ga -
ción y de sa rro llo, pro gra mas
pro pie dad de la em pre sa.

Edu ca ción y ex pe rien cia.
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El Mo ni tor de Acti vos Intan gi bles de Sveiby con tem pla los si guien tes
in di ca do res:

Fi gu ra 6

Mo ni tor de Acti vos Inte lec tua les de Sveiby

Com pe ten cias Estruc tu ra in ter na Estruc tu ra ex ter na

Indi ca do res
de

cre ci mien to /
in no va ción

Expe rien cia

Ni vel de edu ca ción

Cos to de for ma ción

Ro ta ción

Clien tes que fo men -
tan las com pe ten cias

Inver sio nes en nue vos 
mé to dos y sis te mas

Inver sión en sis te mas
de in for ma ción

Con tri bu ción de los
clien tes a la es truc tu ra
in ter na

Ren ta bi li dad
por clien te

Cre ci mien to or gá ni co

Indi ca do res
de efi cien cia

Pro por ción de pro fe -
sio na les

Va lor aña di do por
pro fe sio nal

Pro por ción del per so -
nal de apo yo

Ven tas por per so nal
de apo yo

Me di das de va lo res y
ac ti tud

Índi ce de sa tis fac ción
de los clien tes

Índi ce de éxi to/fra ca so

Ven tas por clien tes

Indi ca do res
de es ta bi li dad

Edad pro me dio de
per so nal

Anti güe dad

Po si ción re mu ne ra ti -
va re la ti va

Ro ta ción de pro fe -
sio na les

Edad de la or ga ni za -
ción

Ro ta ción del per so nal
de apo yo

Re la ción de per so nal
de nue vo in gre so

Pro por ción de clien tes
crí ti cos

Re la ción de clien tes
fie les vs. to tal

Estruc tu ra de an ti güe -
dad

Fre cuen cia de re pe ti -
ción

FUEN TE: Sveiby, K. E., The New  Orga ni za tion Wealth: Ma na ging and Mea su ring Intan gi -
ble Assets, San Fran cis co, Be rret-Koeh ler, 1997. Fi gu ra: Inte llec tual Assets Mo ni tor.

SO LLEI RO / RUIZ166



IV. LA GES TIÓN DEL CA PI TAL IN TE LEC TUAL

En tér mi nos ge ne ra les, la ges tión se ha de en ten der co mo una in ter ven -
ción, don de se tie ne el fir me pro pó si to de lo grar un cam bio con tro la do de
es ta do de un sis te ma.25 La es truc tu ra que cons ti tu ye el pro ce so de ges tión
re si de en la to ma de de ci sio nes, pla nea ción, cap ta ción de in for ma ción, co -
rrec ción y eje cu ción de los pla nes de ri va dos de di cho pro ce so, a efec tos de
que el sis te ma en cues tión no pier da su sen ti do es tra té gi co.26

El in te rés por el ca pi tal in te lec tual que em pie za a ma ni fes tar se en to do el 
mun do es una fa ce ta de la bús que da de mé to dos más in te li gen tes pa ra la
ges tión de la em pre sa. Así, la ges tión del ca pi tal in te lec tual, de acuer do con 
Su lli van,27 se re la cio na con los si guien tes ele men tos:

• La vi sión que tie ne la or ga ni za ción so bre su fu tu ro, así co mo su es tra -
te gia pa ra al can zar la.

• Una de fi ni ción in ter na so bre el ca pi tal in te lec tual y su fun ción in ter na 
co mo pre cur sor del cum pli mien to de la vi sión y la es tra te gia.28

• Una de fi ni ción cla ra de las fun cio nes de ge ne ra ción y ex trac ción de
va lor.

• Me ca nis mos de ex trac ción de va lor.

• Sis te mas pa ra ad mi nis trar y di ri gir ru ti na ria men te el ca pi tal in te lec -
tual de la or ga ni za ción, in clu yen do la de fi ni ción de pro ce sos de de ci -
sión en cuan to al ma ne jo de ac ti vos in te lec tua les, pro ce sos de tra ba jo
y ge ne ra ción de sis te mas de in for ma ción.

En úl ti ma ins tan cia, la ges tión del ca pi tal in te lec tual se re fie re al de sa -
rro llo de téc ni cas que fa ci li ten la pla nea ción y eje cu ción de ac ti vi da des en -
fo ca das a op ti mi zar los pro ce sos de ge ne ra ción y ex trac ción de va lor a par -
tir del co no ci mien to de una or ga ni za ción.
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25 Ne groe, G., Pa pel de la pla nea ción en el pro ce so con du cen te, te sis de maes tría,
Mé xi co, UNAM, Fa cul tad de Inge nie ría, 1981.

26 Te rán, O., El pa pel de los sis te mas de so por te in for má ti co en el pro ce so de ges -
tión in te gral de de sas tres, te sis de doc to ra do en ad mi nis tra ción de or ga ni za cio nes, Mé xi -
co, UNAM, Fa cul tad de Con ta du ría y Admi nis tra ción, 2003.

27 Su lli van, P. H., op. cit., no ta 11.
28 Skan dia, por ejem plo ha de fi ni do al ca pi tal in te lec tual co mo “la po se sión de co no -

ci mien tos, ex pe rien cia apli ca da, tec no lo gía or ga ni za cio nal, re la cio nes con clien tes y des -
tre zas pro fe sio na les que dan a Skan dia una ven ta ja com pe ti ti va en el mer ca do”. Edvins -
son, L. y Ma lo ne, M. S., op. cit., no ta 13, p. 50.



La crea ción de va lor se re la cio na prin ci pal men te con ac ti vi da des que
con cier nen al ca pi tal hu ma no de la em pre sa, en ca mi na das a crear nue vas
com pe ten cias me dian te la in ves ti ga ción, el apren di za je o la ad qui si ción de
co no ci mien tos. Esta ge ne ra ción de nue vos co no ci mien tos de be li gar se con 
su con ver sión en in no va cio nes que pro por cio nen va lor co mer cial. Den tro
de las ac ti vi da des de crea ción de va lor se in clu yen la for ma ción, la edu ca -
ción, la in ves ti ga ción, la in no va ción, el de sa rro llo de re la cio nes con clien -
tes, con or ga ni za cio nes y con in di vi duos, y la ges tión de va lo res y de la
cultura.

Co mo pue de ob ser var se, la ges tión del ca pi tal in te lec tual, un cam po
emer gen te en ple no de sa rro llo, tie ne cla ros com po nen tes es tra té gi cos y
ope ra ti vos.

V. GES TIÓN DEL CO NO CI MIEN TO Y PRO CE SOS

DE GE NE RA CIÓN DE VA LOR

Las em pre sas ac tua les de ben con ce bir se co mo or ga ni za cio nes ba sa das
en el co no ci mien to, en las cua les la ges tión del co no ci mien to y la in no va -
ción son esen cia les pa ra ha cer más efi ca ces y fle xi bles los pro ce sos de
apren di za je y crea ción y los de tra duc ción del co no ci mien to en ac ti vos in -
te lec tua les. Más aún, di chas ca pa ci da des de ges tión se han tor na do crí ti cas
en el am bien te com pe ti ti vo ac tual, en el que se re quie re la ha bi li dad y di ná -
mi ca ne ce sa rias pa ra te ner res pues tas rá pi das y éxi to en la ofer ta de so lu -
cio nes a usua rios y clien tes.

Las ac ti vi da des de ges tión del co no ci mien to cu bren un am plio es pec tro, 
des de aque llas re la cio na das con la ela bo ra ción y di fu sión de re por tes cien -
tí fi cos y téc ni cos, has ta las de apo yo al per so nal de in ves ti ga ción y el uso
de tec no lo gías de la in for ma ción. Estas ac ti vi da des bus can ge ne rar la ca pa -
ci dad ins ti tu cio nal pa ra com bi nar crea ti va men te los in ven ta rios de co no ci -
mien tos (in ter nos y ex ter nos) so bre tec no lo gías, mer ca dos y ope ra cio nes
que fa ci li ten el de sa rro llo de pla nes de ne go cio y pro gra mas de I&D.

Hull y Pel tu29 de fi nen los prin ci pa les gru pos de ac ti vi da des que de ter -
mi nan una ges tión ade cua da del co no ci mien to. Estos gru pos ofre cen bue -
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nos in di ca do res cua li ta ti vos pa ra de sa rro llar ca pa ci da des de ges tión de co -
no ci mien to, así co mo pa ra el di se ño de po lí ti cas y pro gra mas pa ra su
pro mo ción:

— Acti vi da des de ges tión de co no ci mien to para la in no va ción:

• Ge ne rar, man te ner, com par tir y ad mi nis trar las ex pe rien cias de -
ri va das de la I&D y otras ac ti vi da des téc ni cas, pa ra cons ti tuir
una me mo ria ins ti tu cio nal.

• Ca pa ci da des de ad mi nis tra ción de pro yec tos, des de la for mu la -
ción de pro pues tas, has ta la trans fe ren cia de re sul ta dos.

• Su per vi sión y ase gu ra mien to de la ca li dad.

• Esta ble ci mien to de me ca nis mos for ma les e in for ma les pa ra la
co mu ni ca ción en tre gru pos téc ni cos y no téc ni cos.

• Esta ble ci mien to y apo yo a re des de “ga te kee pers”.

— Ma peo de co no ci mien tos e in te li gen cia com pe ti ti va:

• Coor di na ción de ca pa ci da des in ter nas y ex ter nas de I&D, for ta -
le ci mien to de re la cio nes in te ror ga ni za cio na les y re co no ci mien to 
de de man das del mer ca do.

• Aná li sis de ca pa ci da des de in no va ción.

• De fi ni ción de la po si ción re la ti va de las ca pa ci da des in ter nas
(ben chmar king) e iden ti fi ca ción de opor tu ni da des.

• Vi gi lan cia de es tán da res ex ter nos y re gu la cio nes.

• Iden ti fi ca ción y aná li sis de po si bles so cios.

• Evo lu ción de los sis te mas de in for ma ción ha cia sis te mas de in te -
li gen cia com pe ti ti va.

— Admi nis tra ción de los re cur sos hu ma nos:

• De fi ni ción e ins tru men ta ción de sis te mas de mo ti va ción y re -
com pen sa pa ra el per so nal téc ni co.

• Ges tión del tra ba jo in ter dis ci pli na rio.

• Acti vi da des de ca pa ci ta ción con ti nua y de sa rro llo de ca rre ra.
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— Ges tión de la pro pie dad in te lec tual:

• Iden ti fi ca ción de ac ti vos in te lec tua les.

• De sa rro llo de es tra te gias es pe cí fi cas pa ra la pro tec ción de co no -
ci mien tos pro pios.

• Uso de in for ma ción de pa ten tes pa ra eva luar la po si ción re la ti va
de la ins ti tu ción en cam pos es pe cí fi cos de la tec no lo gía.

• De sa rro llo de es tra te gias de trans fe ren cia de tec no lo gía.

• Admi nis tra ción de se cre tos in dus tria les e in for ma ción con fi den cial.

— Admi nis tra ción de la in for ma ción:

• Garan ti zar ac ce so re gu lar a ba ses de da tos.

• De sa rro llo de me ca nis mos in ter nos pa ra cla si fi car y al ma ce nar
in for ma ción.

• Esta ble ci mien to de sis te mas pa ra la di se mi na ción se lec ti va de in -
for ma ción den tro de la ins ti tu ción y ha cia clien tes y pro vee do res.

• De fi ni ción de sis te mas de aná li sis y eva lua ción de la in for ma ción.

• Me ca nis mos pa ra el uso de la in for ma ción re le van te en pro ce sos
de to ma de de ci sio nes.

VI. GES TIÓN DEL CO NO CI MIEN TO Y EL CA PI TAL IN TE LEC TUAL

EN OR GA NI ZA CIO NES ME XI CA NAS

De acuer do con un es tu dio ex plo ra to rio re cien te30 en el que se apli có
una en cues ta a 145 em plea dos de or ga ni za cio nes ma nu fac tu re ras y de ser -
vi cios en la ciu dad de Mé xi co, se pue de con cluir que las em pre sas me xi ca -
nas no es tán fa mi lia ri za das con el tér mi no ca pi tal in te lec tual, ya que só lo el 
17% de los en cues ta dos co men tó te ner fa mi lia ri dad con el te ma.

El área que los en cues ta dos con si de ran más atra sa da tie ne que ver con
las ac ti vi da des de in no va ción en sus or ga ni za cio nes, pe ro tam bién es no to -
rio que se per ci be un atra so res pec to a la ges tión del ca pi tal hu ma no.
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Por lo an te rior, coin ci di mos con el Ce cic en que “de be de sa rro llar se en
Mé xi co la or ga ni za ción in te li gen te de in no va ción y con ti nuo apren di za je.
La or ga ni za ción in te li gen te uti li za he rra mien tas pa ra la ad mi nis tra ción del
co no ci mien to y el ca pi tal in te lec tual con ti nua men te es tá apren dien do e in -
no van do. La or ga ni za ción in te li gen te ya no es je rár qui ca y es tan da ri za da,
aho ra la or ga ni za ción tie ne una es truc tu ra más ho ri zon tal y fle xi ble, y co -
mo su nom bre lo di ce es de con ti nuo apren di za je y con ti nua in no va ción.
La evo lu ción de las or ga ni za cio nes a tra vés del tiem po, don de el ca pi tal in -
te lec tual se crea y tie ne la ca pa ci dad de de sa rro llar se, es la ba se pa ra lo que
lla ma mos la Orga ni za ción Inte li gen te de Inno va ción y de Con ti nuo Apren -
di za je (OI2CA). Pa ra crear la OI2CA el co no ci mien to de be crear se, acu -
mu lar se y apli car se”.

La or ga ni za ción in te li gen te que pro po ne el Ce cic es la ba se pa ra la com -
pe ti ti vi dad que pue da tra du cir se en bie nes tar y en la pla ta for ma de ac ce so
al co no ci mien to. Por ello, de be im pul sar se en ella el apren di za je. Los si -
guien tes son as pec tos im por tan tes del apren di za je:31

a) El apren di za je es acu mu la ti vo. La re pe ti ción de ac ti vi da des y la ex -
pe ri men ta ción in cre men ta las ca pa ci da des in di vi dua les y or ga ni za cio na -
les. Tam bién es fun da men tal men te lo cal y de pen dien te de una es tra te gia.
Tan to el co no ci mien to tec no ló gi co co mo el or ga ni za cio nal son cons trui -
dos so bre la ba se del co no ci mien to pre via men te acu mu la do. Esto ex pli ca
en par te las per sis ten tes di fe ren cias en tre em pre sas y sus es pe cí fi cas ca rac -
te rís ti cas.

b) El apren di za je es in trín se ca men te so cial y co lec ti vo. Estos pro ce sos de
apren di za je no só lo acon te cen me dian te la imi ta ción de los in di vi duos, co mo 
en el ca so de la re la ción maes tro-alum no o apren diz-maes tro, si no por las ac -
cio nes con jun tas pa ra el en ten di mien to y so lu ción de pro ble mas.32

Es po si ble ha blar de las ca pa ci da des de la or ga ni za ción, aun que el pa pel
del apren di za je de los in di vi duos es un fac tor im pres cin di ble. Enfa ti zar en
la di men sión co lec ti va del co no ci mien to y del apren di za je tie ne al gu nas
con se cuen cias:
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— Se está acep tan do que las ca pa ci da des y el co no ci mien to or ga ni -
za cio nal es algo más que la suma del co no ci mien to in di vi dual
de sus miem bros.

— El co no ci mien to y las ca pa ci da des de cada miem bro o gru po de
la em pre sa son frag men tos del co no ci mien to de la or ga ni za ción. 
Esos frag men tos tie nen sig ni fi ca do y son efi ca ces en cier to con -
tex to con for ma do por el res to de co no ci mien tos y ca pa ci da des
de los de más y por las re la cio nes en tre to dos. De este modo, la
es truc tu ra de la or ga ni za ción y el sis te ma de re la cio nes se con -
vier ten en ele men to y re qui si to de la ca pa ci dad or ga ni za cio nal.
Por ello es po si ble ha blar de la exis ten cia de “la or ga ni za ción,
re glas, ru ti nas y cul tu ra”33 y que es tas no son fá cil men te com -
pren si bles ni trans fe ri bles.

Los pro ce sos de crea ción de apren di za je y de co no ci mien to in di vi dua les 
o co lec ti vos pue den con si de rar se co mo pro ce sos so cia les, y es to por lo tan -
to per mi te la crea ción y el uso de es truc tu ras cog ni ti vas, de có di gos y de
creen cias y re pre sen ta cio nes com par ti das.

Fi nal men te, es im por tan te po ner aten ción en los diez prin ci pios pro -
pues tos por Ste wart34 pa ra la ad mi nis tra ción del ca pi tal in te lec tual:

• Las em pre sas no son due ñas del ca pi tal hu ma no y del clien te; com -
par ten la pro pie dad del pri me ro con sus em plea dos y de es te úl ti mo,
con sus pro vee do res y clien tes. Una em pre sa pue de ad mi nis trar
esos bie nes y ob te ner ga nan cias de ellos, só lo si re co no ce el ca rác ter 
com par ti do de la pro pie dad. Una ma la re la ción con los em plea dos,
así co mo con pro vee do res y clien tes, pue de aho rrar o ga nar un po -
co de di ne ro a cor to pla zo, pe ro a ex pen sas de des truir la ri que za.

• Pa ra crear ca pi tal hu ma no uti li za ble, la em pre sa de be fo men tar el
tra ba jo en equi po, las co mu ni da des de prác ti ca y otras for mas de
apren di za je so cial. El ta len to in di vi dual es ex ce len te, pe ro sa le por
la puer ta, los as tros de la em pre sa son co mo los del ci ne, son in ver -
sio nes de al to ries go que se de ben ma ne jar co mo ta les. Los equi pos
in ter dis ci pli na rios aprehen den, for ma li zan y ca pi ta li zan el ta len -
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to por que lo di fun den y lo vuel ven me nos depen dien te de un in di vi -
duo. Aun que al gu nos in te gran tes del equi po re nun cien, el
co no ci mien to se que da en la em pre sa. Si se cons ti tu ye en el cen tro
de apren di za je —si se con vier te en un ge ne ra dor de pen sa mien to
ori gi nal o es pe cia li za do en cual quier cam po— la em pre sa se rá la
prin ci pal be ne fi cia ria, aun que una par te se “fil tre” a otras fir mas.

• Pa ra ad mi nis trar y de sa rro llar el ca pi tal hu ma no, las em pre sas de -
ben des po jar se de to do sen ti men ta lis mo y re co no cer que cier tos
em plea dos, aun que in te li gen tes y ta len to sos, no re pre sen tan ven ta -
jas. La ri que za se crea en tor no de des tre zas y ta len tos, que son: 1)
pro pios, en el sen ti do de que na die los ha ce me jor, y 2) es tra té gi cos, 
por que su tra ba jo crea el va lor por el cual pa gan los clien tes. Las
per so nas que po seen am bas ca rac te rís ti cas son bie nes en los cua les
se de be in ver tir. Los de más son cos tos a mi ni mi zar.

• El ca pi tal es truc tu ral es un bien in tan gi ble que per te ne ce a la em pre -
sa y, por lo tan to, es el más fá cil de con tro lar por los ad mi nis tra do -
res. Pa ra dó ji ca men te, es el que me nos im por ta a los clien tes, que
son la fuen te de las ga nan cias. Así co mo el me jor go bier no es el que
me nos go bier na, las me jo res es truc tu ras son las que me nos se in mis -
cu yen. Por con si guien te, la ta rea de los ad mi nis tra do res es fa ci li tar,
en lo po si ble, el tra ba jo en tre los clien tes y sus em plea dos.

• El ca pi tal es truc tu ral sir ve pa ra dos pro pó si tos: reu nir un in ven ta rio
de co no ci mien tos pa ra sus ten tar el tra ba jo que va lo ran los clien tes y 
ace le rar el flu jo de in for ma ción den tro de la em pre sa. Los fa bri can -
tes apren die ron que los in ven ta rios jus to a tiem po son más efi cien -
tes que los de pó si tos lle nos de mer can cías por si aca so; lo mis mo
su ce de con el co no ci mien to. Lo que es ne ce sa rio de be es tar al al can -
ce de la ma no: lo que pue de ser ne ce sa rio de ber ser ac ce si ble.

• La in for ma ción y el co no ci mien to pue den y de ben reem pla zar bie -
nes fí si cos y fi nan cie ros ca ros; la em pre sa de be ría eva luar sus gas -
tos en equi po y plan tear: ¿El tra ba jo de los bie nes fí si cos ca ros
po drían rea li zar lo bie nes in tan gi bles po co cos to sos?

• El tra ba jo in te lec tual es tra ba jo a la me di da del clien te. Las so lu cio -
nes en se rie no pro du ci rán gran des ga nan cias.

• Ca da em pre sa de be ría rea na li zar la ca de na de va lor de la ra ma en la
que par ti ci pa en to da su lon gi tud, des de la más pri ma ria de las ma te -
rias pri mas has ta el con su mi dor fi nal, pa ra ver cuál es la in for ma -
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ción más cru cial. Tra tán do se del tra ba jo in te lec tual, ge ne ral men te
se la en con tra rá “río aba jo” ha cia el la do de los clien tes.

• Hay que con cen trar se en el flu jo de in for ma ción en lu gar del flu jo
de los ma te ria les. Tan to en el ca pi tal hu ma no, es truc tu ral y clien te,
co mo en sus in te rac cio nes, no se de be con fun dir la eco no mía “real”
con la “in tan gi ble”.

• Los ca pi ta les hu ma no y es truc tu ral se re fuer zan mu tua men te cuan -
do la em pre sa es tá im bui da de un sen ti do de mi sión, acom pa ña do de 
un es pí ri tu em pren de dor, cuan do la ad mi nis tra ción em plea “la za -
naho ria más que el ga rro te”. En cam bio, es tos ca pi ta les se des tru yen 
mu tua men te cuan do bue na par te de lo que ha ce la or ga ni za ción no
se va lo ra por los clien tes o cuan do el cen tro tra ta de con tro lar las
con duc tas en lu gar de la es tra te gia.
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