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Resumen

Las consecuencias de las tecnologias de informacion y de comunicacién (TIC) tienen para la
sociedad un acance muchos més amplio de lo que se hubiese pensado, Sin embargo, la
revolucién de las TIC y la economia de la era digital esta en sus principios. Hace cinco afios,
las personas, las organizaciones y los gobiernos no se imaginaban e poder potencial de
Internet. Hoy en dia, ya nadie puede decir que el mundo “tal vez” vaya a cambiar. EI cambio
es ineluctable y para sobrevivir, las organizaciones y las empresas deben aceptarlo y seguir
adelante.

El hombre ante la maquina

En e mundo de la empresa, las prioridades y los valores han evolucionado irreversiblemente.
Esta transicién dependera sin duda alguna en gran medida del desarrollo de las TIC en €
transcurso de los afios venideros. Ahora bien, son los sindicatos los que decidiran del caracter
benéfico, perjudicial 0 neutro de esta evolucion. Para ello, deberén, dar muestras de voluntad,
perseveranciay apertura ante la idea de que ellos también tendran que cambiar.

Las empresas se interesan en medida cada vez mayor por la dimension humana de sus
empleados. Esta dimensién humana se considera ahora parte de |los activos de la empresa, ahi
reside uno de los aspectos de este cambio de valores. La economia de la era de la informacion
ha reemplazado a la de la era industrial. El resultado de las empresas se mide ahora con
respecto a su nivel de capacidad intelectual y, especialmente, con respecto a la capacidad de
sus recursos humanos. “El capital intelectua” es la referencia colectiva a los activos
inmateriales de una empresa, que incluyen los conocimientos, la informacion, la propiedad
intelectual y la experiencia.

Supervivencia

Actuamente, la competencia es feroz en los mercados, donde los conocimientos y la
informacién son ahora los nuevos instrumentos de poder. Las organizaciones y empresas
deben tener un conocimiento mucho mas profundizado de la evolucion de su ambiente y
elaborar Utiles de gestion mas eficaces, de nuevo tipo. Las nuevas tecnologias solamente son
Utiles s la empresa sabe como explotarlas con eficacia. Las empresas deben saber como
medir los conocimientos, como crearlos y como convertirlos en valor. Esta es la razon por la
gue los Utiles de gestion eficaces durante |os afios 1990 estan pasando a ser obsol etos.

Los métodos tradicionales de gestion basados en las finanzas de la empresa dan una imagen
del valor en e mercado de la empresa en un momento dado en e tiempo. Esta informacion es
de caracter histérico. En la nueva economia, las empresas tienen que poder percibir la
realidad del momento, adaptarse a los cambios rapidos de ambiente, de actuar en el presente
y de configurar € futuro. Las empresas necesitan nuevos Utiles de gestion y concentran
actualmente su atencion en los valores “inmateriales’ méas que en los activos fisicos.

Capital intelectual
Una mirada a los mercados bursétiles nos indica que algunas empresas son evaluadas a

niveles muy superiores al valor contable de sus activos materiales. Debe deducirse que éstos
ultimos contribuyen mucho menos a valor de los productos y de los servicios de una empresa



gue sus activos inmateriales, es decir su capital intelectual. Por consiguiente, las empresas
deben poder gestionar € capital intelectual y de medir su resultado. ElI problema reside en
saber como. Comencemos tal vez definiendo |o que es exactamente el capital humano.

El presente documento se basa en los trabgjos y actividades de dos personas, Thomas Stewart
y Leif Edvinsson de Skandia, Suecia. Stewart observa que en una empresa que no mide y que
no dirige su capital intelectual, la toma de decisiones vitales tiene lugar por asi decirlo “en €
vacio”. El capital intelectua interviene en tres dimensiones de la actividad de la empresa, a
saber los empleados, las estructuras y los clientes. EI elemento humano es e capital més
valioso de una empresa y sin embargo, a pesar de ello los empleadores siguen teniendo
dificultades en distinguir entre e costo que representa los empleados y e vaor de la
inversion humana.

Medir € resultado

El dificil dar una definicion precisa del capital intelectual, porque se trata de un ambito
nuevo, en & que estd en curso investigacion. En cuanto a la idea de querer medir y dirigir €
capital intelectual, e cometido todavia es més audaz. En este momento, todavia no existe
ningun método probado y verificado. Estos métodos requieren tiempo para madurar. Muy a
menudo las empresas y |as organizaciones recurren a técnicas de evaluacion comparativa para
comprar los resultados y las actividades del afio con los del afio anterior y con los de sus
competidores.

No obstante, se recomiendan tres principios fundamentales a las empresas que tratan de medir
su capital intelectual, es decir adoptar métodos sencillos, medir 1o que es estratégicamente
importante y medir las actividades que producen riqueza o valor de caracter intelectual. El
nuevo Util de gestion de Edvinsson, e “Navigator’, examina la interaccion entre los
diferentes elementos de la empresa, los clientes, los procesos, los aspectos financieros, la
innovacion, € desarrollo y los empleados. De hecho, es un Util de planificacién, de gestion y
de seguimiento.

Entre otros métodos de seguimiento hay que citar la “balanced scorecard” (el marcador
equilibrado). Este modelo integra cuatro perspectivas diferentes de la gestion, a saber €
proceso de crecimiento y de formacién, los procesos internos, la relacion de clientes y los
resultados financieros. Estos elementos deben proporcionar una imagen equilibrada
(“balanced”) del resultado actua y futuro de la empresa. Este Util esté destinado a ayudar a
las empresas a evaluar las acciones necesarias a refuerzo de su capacidad interna de mejorar
los resultados, incluidos la inversion en las personas, los sistemas y 1os procesos. De hecho se
trata de un sistema de gestion estratégica.

Hay otros sistemas similares de medida del resultado y, especiamente, los modelos de
gestion por la calidad total y los trofeos de calidad relacionados con ellos. Estos premios se
otorgan sobre la base de medidas que son objeto de lecturas regulares a lo largo de
determinados periodos de tiempo con miras a examinar las tendencias, las buenas y las malas
précticas y los elementos que requieren mejora. La gestion por la calidad total también se
centra en las energias que deben desplegar los que gestionan con miras a mejorar
constantemente todas las actividades, |as funciones y |os procesos de trabgjo de la empresa.



L a net-economia

La creacion de redes es la evolucion mas importante de la organizacion de las empresas en la
era de la informacion. Las redes pasan a ser e modo de organizacion mas indicado, que
reemplaza las jerarquias tradicionales. Esta evolucion se ha facilitado considerablemente
gracias a la revolucion de las TIC. La actividad “en linea’ ha pasado a ser un elemento
decisivo paralas empresas y |as organizaciones actuales, incluidos |os sindicatos.

La era de las redes va a cambiar totalmente € trabajo. El reto més importante hoy en dia es
crear organizaciones en medida de compartir los conocimientos de manera eficaz — a este
respecto, € funcionamiento en red no deja de ser la megjor solucion. Los conocimientos y la
informacion deben circular.- en ambos sentidos — en la empresa y en sus relaciones con €
exterior. Los cambios en la economia, en las estructuras de organizacion y en los procesos de
trabgjo tendran incidencia en los trabgjadores y sus sindicatos. Estos no deben quedarse a
margen y su supervivencia depende de su capacidad de adaptarse y alevantar nuevos retos.



I ntroduccion

¢Puede decirme alguien lo que significa “ administrar” la imaginacién humana?
Yo no lo sé. Los que si sé es que la imaginacion es e generador més grande de
riqueza de la nueva economia. También sé que convendria que encontrasemos la
respuesta-j y rapidamente!

Tom Peters, consultor econdémico

El capita intelectual es la denominacion genérica de los activos inmateriales de una empresa.
Incluye los conocimientos, la informacion, la propiedad intelectual y la experiencia. El
capital intelectual somos nosotros — los trabajadores, los cuadros, los directores, los
Presidentes, la sociedad, los seres humanos ... convendria que € que dude de esta verdad
fundamental leael Manifiesto del tren de claves o que visite € sitio Internet a respecto. Este
manifiesto es la expresion de un grupo de profesionales que, cada uno en su campo, ha
comenzado a intercambia experiencias y convicciones por Internet y que se han dado cuenta
gue la revolucion de las tecnologias de informacién y de comunicacion (TIC) habia dado a
los habitantes de nuestra aldea mundia los medios de hablar unos con otros y de retornar a
los valores humanos fundamentales.

¢se trata de un debate filosofico entre profesionales de las TIC que se limita a los poco
privilegiados que acceden a la red mundial? Tal vez, pero este debate no dgja de plantear
nuMerosos puntos interesantes que hasta la fecha se perdian en la masa de las
comunicaciones y que numerosas empresas han intentado ignorar a imponer restricciones a
lalibertad de comunicacion de sus empleados.

Fundamentalmente,. el Manifiesto declara que la actividad de una empresa es una actividad
humana y que la conversacion humana es e verdadero idioma del comercio. También destaca
gue los mejores resultados los tienen las organizaciones u empresas cuyos empleados tienen
un méximo de contacto con las personas del exterior. Estos antiguos principios vuelven a
aparecer con el advenimiento de la era de la informacion. El sitio Internet del Manifiesto ha
tenido mucho éxito — un nimero creciente de visitantes firma al pie del texto. En este se pone
en tela de juicio e poder que creen tener las empresas en los mercados del comercio
electrénico (e-comercio), destacando que, por poco que les guste a sus dirigentes, las
personas cada vez estdn mas “ conectadas’ y pueden asi aumentar su base de conocimientos y
sus horizontes.

El Manifiesto esta compuesto de 95 tesis que explican su mensgje y describen la evolucion
actual. Las tres Ultimas son como sigue:

93. Estamos tanto adentro de empresas como fuera de ellas. Los limites que separan
nuestras conversaciones semejan e muro de Berlin hoy, pero son sélo un estorbo.
Sabemos que caeran. Trabajaremos de ambos lados para hacerlos caer.

94.  Paralas corporaciones tradicionales, las conversaciones inter conectadas parecen un
mar de confusion. Pero nos estamos organizando mas rapido que ellas. Tenemos
mejores herramientas, mas ideas nuevas, y ninguna regla que nos detenga.

95. Estamos despertando y conectandonos. Estados observando, Pero no estamos
esperando.

(Fuente: www.cluetrain.com, Copyright©1999 Levine, Locke, Searlsy Weinberger)



Esto puede sonar un poco teatral 0 incluso podria tomarse por una broma. Sin embargo,
obligan al lector a examinar mas detalladamente lo que representan las TIC e Internet, asi
como sus consecuencias para el mundo del trabajo y la sociedad. Buena parte del poder de
Internet y de la tecnologia que lo ha creado reside en la transformacion radica de la
interaccion entre la gente. Las personas descubren nuevas formas de compartir sus
conocimientos a una velocidad impresionante. Lo quieran o no las empresas, |os trabajadores
gue operan en red estan en € centro de estas conversaciones transfronterizas, mientras
también se desarrollan |as conversaciones entre clientes y empleados.

Por su propia naturaleza, esta actividad pone de relieve la importancia creciente del capital
intelectual en e mundo del trabgjo y en la sociedad en general. Este informe tiene dos
objetivos. En primer lugar, iniciar un debate sobre el capita intelectual y los nuevos sistemas
de medida del resultado de las empresas. Este debate debe alentarse en los grupos de la UNI,
especiamente en € sector de los cuadros y los profesionales y en € de las tecnologias de la
informacién (TI). La aparicion de un nuevo debate es muy reciente y es € resultado de las
primeras olas de principios de los afios 1990. Les corresponde a la UNI y a sus afiliadas
ampliar sus conocimientos sobre esta tematica en rapida evolucion, sensibilizar a los
miembros en su conjunto y compartir la informacion y los conocimientos. En fin de cuentas,
los miembros de las dfiliadas de la UNI estan en las primeras filas en cuanto a las personas
involucradas y afectadas por este fenébmeno nuevo.

En segundo lugar, los departamentos de los cuadros y profesionales y de la IT deben iniciar
un debate sobre las consecuencias probables de esta evolucion para los sindicatos y sus
miembros. ¢Qué esperan los miembros de sus sindicatos? ¢Esperan algo? Lo menos que
puede decirse es que, inevitablemente, esta evolucién afectard a los sindicatos, su estructura,
su manera de trabgar, sus actividades y las moddidades sindicdizacion en la nueva
economia de la era digital, y que también influird en e tipo de servicios que les ofrecen.
Numerosos autores especializados en la gestion prefieren hablar de “organizacion” en lugar
de empresa, de compariia o de establecimiento. Efectivamente, |as ideas que exponemos aqui
son igualmente importantes para los organismos gubernamentales y 1os no gubernamentales y
para las organizaciones sin fines de lucro, como lo son para toda entidad econémica.

Por consiguiente, este documento busca presentar alguna informacion de base sobre la
revolucion de la era digital y definir € capital intelectual, examinar la evoluciéon de las
medidas de resultado de las empresas, especiamente e “marcador equilibrado” (balanced
scorecard), asi como los trofeos que recompensan la calidad y los modelos de gestién por la
calidad. Este informe no pretende ser exhaustivo, dada la cantidad de obras publicadas en la
materia. La bibliografia que figura a final de este documento solamente es parcialmente justa
en cuanto a los numerosos articulos encontrados en Internet en e transcurso de las
investigaciones que han permitido su redaccion.

Ademés, la corriente de consultoria econdmica que atrae cantidades fenomenales de
“expertos’ significa que tenemos que tener discernimiento y espiritu critico cuando
examinamos la informacion y los conocimientos que obtenemos. Porgue nos encontramos en
territorio virgen. Solamente hay unos poco puntos de referencia probados y tenemos que ser
prudentes, a mismo tiempo que permanecemos audaces, cuando nos aventuramos en este
debate internacional. Efectivamente, a hablar de la economia en la era digital una cosa esta
claray es que, forzosamente, es sinGnimo de cambio y solamente los que estén dispuestos a
aceptar este cambio y a progresar sobrevivirdn. Esto también se aplica a movimiento
sindical.



Este documento también debe suscitar preguntas en la UNI. Estas preguntas no requieren
respuesta inmediata, pero van a seguir estimulando e debate sobre las politicas y la
estrategia. La transformacion y la adaptacion son inevitables y la creacién de la UNI este afio
ha demostrado claramente que nuestra organizacion esta dispuesta a navegar en la cresta de la
olade las TIC para entrar en el milenio de la informacion. No tenemos la intencién de hacer
recomendaciones, ni de aconsgjar o criticar. Sencillamente tenemos que estar dispuestos a
aprender, sempre, y estar abiertos a toda informacion, hasta e momento en que tengamos
certidumbres més precisas sobre la manera en que tienen que reaccionar los sindicatos y a la
direccion que deberiatomar el debate en lafamilia de las Naciones Unidas.



El nuevo ambiente

La transicion a la era de la informacion no significa lo mismo para todo € mundo y para
todas las organizaciones. Algunas sienten esta transicion como una amenaza para Su
supervivencia, mientras que otras consideran que es una era de nuevas oportunidades, a
condicion de que la organizacion esté dispuesta a aprender, a volver a pensar su mision y a
compartir los conocimientos y la informacion en las esferas interna y externa. Desde hace
varios afios la competencia aumenta sin cesar, a sabiendas de que los mercados
mundializados y las nuevas tecnologias han cambiado totalmente la economia. Ahora, es
imposible pronosticar 10 que sera la economia dentro de un afio y menos alin dentro de cinco
o diez afos.

L as organizaciones deben volver a examinar su misién y su vision si quieren sobrevivir. Para
seguir existiendo y siendo competitivas en la era de la informacion tienen que estar mejor
informadas de los acontecimientos que suceden en su medio de actividades y elaborar
herramientas de management mas eficaces que los resultados y balances financiero
tradicionales.

La revolucion de las TIC, € desarrollo de Internet y la liberalizacion en masa del mercado
son fendmenos cargados de amenazas para las organizaciones gque antes se sentian en
seguridad. Las nuevas tecnologias no sirven para nada s la organizacién no sabe usarlas ni
para que fines va a usarlas. Las organizaciones deben saber mas para sobrevivir en la
economia de los conocimientos, 1o que significa que tienen que saber como medir los
conocimientos, como crearlos y como convertirlos en valor. Esta es precisamente la razon por
la cua las herramientas de gestion actuales ahora son obsol etas.

L os organizaciones deben incitar la aprobacion interna de las nuevas maneras de pensar y de
las nuevas normas de medida de los resultados, cultivar el liderazgo y probar los efectos
demultiplicadores de la nueva tecnologia Como en todo periodo de cambio y en todo
ambiente habré obstaculos y contrapoder, que haran e cambio doloroso y dificil y, a veces,
incluso imposible. Los que no hayan sabido cambiar, a més o menos largo plazo no podran
sobrevivir en la economia de la era numérica

En e futuro, las organizaciones ya no podran seguir midiendo su resultado o reevaluando su
estrategia sobre la base de los métodos tradicionales de contabilidad. Como dice un experto:
"Un balance, por muy preciso quesea, nunca sera mas que una foto del valor contable y
material de una compariia en un momento dado. En las autovias electrénicas de mafiana, este
tipo de informe parecera tan anticuado como una diligencia’.

Solamente hay que ver los mercados bursdtiles para entender € sentido exacto de esta
declaracion. Algunas compafiias son evaluados a niveles infinitamente superiores a valor
contable de sus activos materiales. Esto demuestra que estos activos materiales contribuyen
mucho menos al valor del producto o del servicio que los activos inmateriales, es decir el
capital intelectual de la empresa. Hoy en dia, los conocimientos han pasado a ser la materia
prima esencial de la industria de la era digital. El capital intelectual es un factor
indispensable, € hecho de no tomarlo en cuenta en la gestion seriaigual de grave que ignorar
los resultados financieros de la compariia.

El problema reside en que la gestion del capital intelectual dista mucho de ser una accion
matematica, y pocos son aln los que la comprenden o los que estén en medida de dominarla



eficaz y realmente. en e momento debido. ¢Por dénde empezar? ¢Coémo puede ponerse una
etiqueta de precio indicando € vaor de un investigador o de un informe? ¢Como calcular la
creatividad de un grupo de empleados? ¢Como puede determinar un sindicato € valor de sus
funcionarios? ¢Como determinar en cifras e vaor de un programa de formacion? Por lo
tanto, hay que empezar por definir con precision lo que es € "capital intelectual”.



¢Quéesd "capital intelectual” ?

El elemento humano o intelectua de las organizaciones del sigo 21 es un indicador esencial
de resultado y, como tal, debe ser reconocido, protegido y mantenido por los empleadores. Es
asi como podran mantener y mejorar sus resultados mundiales en los mercados de la era
digital en la que e cambio es muy répido. En esta situacion nueva, € poder reside en los
conocimientos y las normas de la organizacion de las compafiias han iniciado una
transformacion radical e irreversible.

A finales de los afios 1980, € guru de empresay autor Peter Drucker habia pronosticado: "la
fébrica de mafiana estard organizada alrededor de la informacion y ya no arededor de la
automatizacion." Para sobrevivir a resaltar en la economia mundial, la compariias deben dar
una nueva importancia a lainnovacion, a la competenciay a la cooperacion. La gestion de los
conocimientos es un activo estratégico que permite a las compafiias llevar d méximo sus
ventajas a largo plazo con respecto a su competidores. La capacidad de aprender, de cooperar
y de innovar mas rapidamente que los demas ha pasado a ser para las empresas la fuente
principal duradera de ventaja competitiva. Por consiguiente, para permanecer competitivas,
las empresas deben capitalizar sobre sus activos inmateriales, y su "capital intelectual”, mas
gue sobre su infraestructura, o valorizar ambos elementos paralelamente. La prosperidad de
las compafiias dependerd cada vez més de las aptitudes intelectuales de sus trabajadores y de
su capacidad de cambiar y adaptarse ala dinamica de un nuevo ambiente econdmico.

Los haberesinmateriales

En el area del capital intelectual, ya hay algunos pequefios indicadores que podrian guiarnos
para saber como medir y qué conclusiones sacar para e mundo del trabgjo venidero. Las
definiciones que siguen del capital intelectua y de los activos inmateriales se basan en gran
medida en las obras de Thomas A. Stewart, autor de "Intellectual capital: La nueva riqueza
de las organizaciones' y de Leif Edvinsson, Director del capital intelectual de Skandia, €
grupo financiero mas grande de Suecia.

El capital intelectual es la denominacion genérica de los activos inmateriales de una
organizacion. Segun los términos de Stewart: "El capital intelectual est4 constituido de
"materia gris' — conocimientos, informacion, propiedad intelectual, experiencia — un material
gue puede utilizarse para crear riqueza." Las personas y los conocimientos que tienen forman
el poder intelectual colectivo de la organizacion. Entre los demés elementos constitutivos del
capital intelectual, también se pueden citar, por gemplo, la infraestructura de redes, los
procesos de la compafiiay lafidelidad de los clientes. Estos elementos raras veces se miden y
su curva de crecimiento no se sigue ni cuida correctamente como deberia serlo en e marco de
una estrategia de crecimiento de empresa. Sin embargo, cada vez se ven mas compafiias cuyo
valor no reside en sus activos materiales — los que figuran en e balance financiero — sino en
su activos inmateriales.

Es por su capacidad de mediar el capita intelectual y de gestionar los conocimientos que
podra pronosticarse el éxito o € fracaso de la compafiia del siglo 21. En general, la compafiia
no sabe s tiene los empleados, |0s recursos o |0s procesos necesarios para hacer que su nueva
estrategia de buen resultado. Puede suceder que no conozca el alcance de sus conocimientos,
del potencial de management o de creatividad de los que dispone gracias a su persona. Es
debido a que muchas compafias carecen de esta informacion esencial, que funcionan o se
reestructuran en el vacio, por decirlo asi. Por gjemplo, es asi que pueden despedir a expertos



gue necesitaran y que tendran que reemplazar seguidamente — fendmeno que las dfiliadas de
la UNI han sefialado numerosas veces.

El capital intelectual se encuentra en tres dimensiones de la compafiia — 0 en una u otras de
estas tres dimensiones. su personal, sus estructuras y sus clientes. El capital intelectual esta4
representado a continuacion bajo forma de diagrama. :

Capital
Intelectural
I
[ |
Capital Capital
humano Estructural
I
[ |
Capital Capital
Organizacion Clientes
[ I ]
Capital Capital
Innovacion Proceso

(Fuente: Intellectual capital: The new wealth of organisations, Thomas A. Stewart, 1999)

El capital humano comprende el conjunto de conocimientos colectivos, la creatividad, €l
liderazgo, asi como las competencias de gestion y de sentido de empresa que representa €
conjunto de empleados de una empresa. Stewart pone de relieve que en la gestion de los
conocimientos es fundamental hacer la distincion entre e capital humano y € capita
estructural. De ahi que sea esencial definir €l capital intelectual. No basta con comprobar que
los conocimientos y la informacion se crean o se intercambian en una organizacion y en sus
relaciones con los clientes o los usuarios. También hay que poder definir la fuente de este
capital humano y administrarlo correctamente.

En cuanto a capital estructura, incluye la utilizacién de los conocimientos y de la
informacion, su difusion en la organizacion y su transmision a niveles interno y externo. A
estos fines, debe disponerse de bases de datos, de redes de ordenadores, de sistemas de
informacion, de laboratorios de investigacion, de buenos conocimientos de la competencia y
del mercado, etc. Fundamentalmente, el capital estructural es el "embalge" que envuelve €
capital humanos y le permite ser utilizado para crear valor o riqueza para la organizacion.
Hay una diferencia fundamental entre el capital humanos y € capital estructural. El capital
estructural puede ser la propiedad de la empresa, mientas que e capital humano es una
nocion movediza. Las personas pueden irse de la compafia, ponerse enfermos o fallecer, o
pueden ser atraidos por un competidor. Nunca seran la propiedad de la empresa.

El capital estructural, como se ha dicho, se subdivide seguidamente en capital clientes y
capital organizacion. El capital clientes reside en el valor de las relaciones de una compafia
con sus asociados en negocios 0 con sus mandantes — por g emplo, en e caso de un sindicato,
el capital clientes designa las relaciones con sus integrantes. El capita organizacion

10



comprende e capital de innovacion y de procesos. En e capital de procesos estan los
procesos de trabajo y las soluciones técnicas, mientas que el capital de innovacion abarca
activos inmateriales como loas patentes, los derechos juridicos, la propiedad intelectual y los
secretos comerciales.

El capital humano es € activo més valioso que pueda tener una organizacion. Sin embargo,
las organizaciones y las compafiias todavia tienen dificultades en distinguir entre €l costo de
los salarios y €l valor de esta inversion. El capital humano, resalta Stewart, florece de dos
maneras, es decir cuando una organizacion utiliza de manera mas intensiva los conocimientos
de su persona y cuando un nimero cada vez mayor de personas adquiere conocimientos
Utiles para la compafia o para la organizacion. Para mantener un perfil competitivo en los
mercados actuales, las organizaciones deben utilizar a sus empleados — su capital humano —
de la manera més eficaz posible.

Las organizaciones no solamente deben saber administrar mas eficazmente su capital
humano, sino que también deben esforzarse por administrar su capital estructural y su capital
clientes. Los conocimientos y la informacion deben circular rapidamente y més eficazmente
en la organizacion en su conjunto y entre las diferentes funciones. Es en este caso que la
tecnologia de redes reemplaza las estructuras de organizacion cléasicas, de carécter jerérquico,
cuyo funcionamiento era lento y complicado. En la era de la informacion, € éxito de una
organizacion depende de su capacidad de ofrecer soluciones rapidas y personalizadas a sus
clientes o mandantes individuales.

Como siempre, demasiado no siempre es bueno. Lo mismo sucede con los conocimientos y la
infformacion — e vaor de capital intelectual tampoco debe opacar los principios
fundamentales de la gestiéon. El exceso de informacion es una amenaza real y precisamente
ahi reside un reto importante para la gestion del capital intelectual. La gestion de la
organizacion de las compafiias es una busgueda sin fin en la que se trata de administrar el
conjunto de los activos, material e inmateriales, de la manera més eficaz posible.
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Métrica del capital intelectual

La principal pregunta que podria plantear seria la siguiente: ¢necesitamos verdaderamente
medir e capita intelectua? ¢Es realmente Gtil? ¢Para qué puede servirnos medir el capital
intelectual en las compafiias de hoy, cuando se trata de elaborar estrategias y de mejorar la
competitividad? ¢Cuadles son las consecuencias de esta medida para los empleados, los
empleos, e medio de trabgjo, los sindicatos? Es cierto que la cuestion de la medida y de la
gestion del capita intelectual suscita mucho interés, pero también mucho escepticismo. La
mejor respuesta a estas preguntas reside tal vez en la declaracion llamada "el sofisma de
Macnamara'.

“En primer lugar se trata de medir lo que se puede medir facilmente. No hay problema, por
lo menos hasta cierto punto. La segunda etapa es ignorar lo que no puede medirse
facilmente, o de atribuirle un valor arbitrario. En este caso se trata de una medida artificial
y errénea. La tercera etapa es suponer que lo que no puede medirse facilmente no es
realmente importante. Esto es una inconsciencia. La cuarta etapa es decir que lo que no
puede medirse facilmente no existe verdaderamente. Y ahi ya es suicidio." (traduccion no
oficial)

Si hay algo que puede facilmente en la economia actual es € dinero y, por consiguiente, los
resultados financieros siguen siendo un indicador importante del resultado de las compafiias.
Ahora bien, € dinero ya no puede ser la medida de todo. El advenimiento de una sociedad
justa y equitativa en e siglo 21 exige un nuevo "marcador equilibrado”, nuevos métodos de
medida que tomen en cuenta la gran variedad de los aspectos que intervienen en €
funcionamiento de una organizacion y que explican como y por qué ha alcanzado sus
objetivos. La gestion del capital intelectual exige la elaboracion de métodos que permitan
delimitar esta nocion.

Es dificil encontrar criterios que permitan medir la capacidad intelectual. Para superar esta
dificultad, pueden compararse las actividades de un afio a otro, o0 compararse las actividades
con las de los competidores. Es € tipo de comparacion que ofrece e método de la evaluacion
comparativa ("benchmarking”). Sin estos elementos de comparacion, solamente quedan los
indicadores financieros, y éstos no revelan gran cosa a los inversionistas. Por gemplo, si un
inversionista 0 un cliente desea conocer més sobre la propiedad intelectual de una compafiia,
las cifras que dan cuentas de sus resultados financieros en el tiempo histérico, no le ofreceran
suficiente informaciéon. La evaluacion comparativa permite hacer visibles los activos
inmateriadles. A partir del momento en que son visibles, pueden medirse y ahi es donde
aparece la importancia fundamental del capital intelectual. Cuando los empleados no son bien
utilizados o tienen que efectuar cometidos que no tienen nada que ver con sus capacidades, es
evidente que ello no aparece en los resultados financieros de una empresa.

Stewart cita varios métodos de medida del capital intelectual y menciona también €
"marcador equilibrado” que exponemos con més detalle en este informe. De momento, € area
del capital intelectual es demasiado reciente para haber sido medido y sometido a prueba con
métodos a toda prueba. Algunas tentativas son interesantes, otras demasiado simplistas.
Seguidamente, veremos aparecer métodos que permitiran captar la esencia de los activos
intelectuales. Méodos como € ratio valor bursatil/valor contable se basan en el postulado
seguin el cual e valor estd definido por el que compray no por € que vende. Asi, € valor de
una compahia es € que dicta e mercado bursatil. EIl méodo mas sencillo para medir €
capital intelectual es, por consiguiente, evaluar la diferencia entre el valor en bolsa de una
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compaiia y € vaor anunciado en sus resultados financieros. Sin embargo, este método
presenta algunas carencias, v.g. |os mercados bursétiles son sumamente inestables, de manera
que € valor contable y e valor bursétil a menudo pueden ser subestimados.

Fundamentalmente, ningin método de media podra jamas describir de manera adecuada la
masa y la corriente de capita intelectual de una compafia S se quiere llevar una
"contabilidad" del capital intelectual, hay que estudiar e resultado de la organizacion bajo
diferentes angulos. Ahora, un elemento gue constituye un indicador clave para una compafia
puede no tener ningun valor en otra. La dificultad esth hoy en dia en | caracter inédito y
todavia sin verificar del fenOmeno. Sin embargo, ya se ha comercializado toda una serie de
métodos de medida. ¢Por cudl optar, sempre y cuando se desee optar por una? El peligro
reside en que las organizaciones no eligen la buena o acumulan un nimero excesivo de ellas
y, por ultimo, se encuentran con enormes cantidades de informacion indtil. Se recomienda a
toda organizacion que desee medir su capital intelectual, que observe los tres principios
fundamentales siguientes:

Prefiera un enfoque sencillo,
No mida mas que los que es estratégi camente importante para la organizacion
Mida actividades que produzcan riqueza intelectual, limitandose a los elementos que
ofrecen informacion sobre el capital intelectual.
El Navegador Skandia
Con d fin de poder visualizar la interaccion entre diferentes elementos del capital intelectual,
Skandia ha éaborado una herramienta especial |lamada "Navigator" (véase diagrama a

continuacion). Esta herramienta esta compuesta de cinco dimensiones de la creacion de valor,
cada una de ellas orientada hacia un centro de interés especifico.

Foco financiero

{}
< oo
N

Foco renovaciéon y desarrollo

Foco clientes
05520 1d 0204

El Navegador Skandia

Edvinsson describe la funcién del Navegador comparando el dmbito del potencia intelectual
aun edificio. El techo seria la capacidad financiera. En la buhardilla se conservan los libros
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de cuentas. Las relaciones exteriores con la clientela asi como el proceso de organizacion
interna son las paredes portadoras del edificio que constituye el capital intelectual. La base o
los cimientos son la renovacion y €l desarrollo, y en e centro se encuentra € capital
humano.

Como ya se ha dicho, las medidas tradicionales del pasado financiero historico de una
organizacion siguen siendo importantes. Pero los empleados, los clientes/los mandantes y 1os
procesos estén en e centro de su existencia misma. La capacidad de innovacion y de
desarrollo de la organizacion constituye sus cimientos y sus perspectivas para e futuro. El
elemento humano interno (potencial humano) tiene interaccion con cada uno de los demés
elementos.

Edvinsson pone de relieve que la contabilidad del capital intelectual, contrariamente a los
informes financieros tradicionales, toma en cuenta no solamente los elementos del pasado a
través de la contabilidad tradicional, sino que también anticipa el recorrido futuro de la
organizacion. Efectivamente, el Navegador es un Util de planificacion, de management y de
seguimiento. Asocia el presente con € futuro y con € futuro en el contexto de las relaciones
internasy externas.

El desarrollo de las redes electronicas mundiales obliga a las organizaciones a conocer mejor
el vaor y las actividades de su capital intelectual. Para adaptarse ala revolucion delas TIC y
a la nueva economia de redes, dice Edvinsson, las organizaciones deben mejorar sus
herramientas de medida del management y del resultado. Es para responder a esa necesidad
gue Skandia ha elaborado €l Navegador. Segin Edvinsson y Stewart, los métodos
tradicionales de contabilidad pueden crear distorsiones de los resultados, porque siempre es
posible manipular las cifras en funcion de lo que una organizacion quiere mostrar u ocultar.

Un nuevo terreno de juego

Charles Handy, autor de una obra muy exitosa titulada " The Empty Raincoat”, que intenta dar
un pronostico del futuro del trabajo, pone de relieve que los activos inmateriales de la
compafiia no tienen e mismo sentido para todos y pueden medirse de maneras diferentes. No
debe olvidarse que en e mundo de los negocios, cuando surge un fendmeno que parece ser
una "oportunidad”, es seguro que van a aparecer medidas y cifras. Handy observa que
numerosos directorios de grandes compariias han creado ahora comités por separado para la
politica socia, la ética, la remuneracién y el ambiente. Todas las compafiias, dice, deberian
estar sujetas a un audit social anual. En sus observaciones de conclusiéon destaca que: "Las
empresas van a protestar ante la burocracia y los costos incurridos, van a irritarse por las
restricciones a su libertad de accion, pero a integrar los activos inmateriales y su estrategia,
estaran en meor medida de equilibrar e presente en funcion del futuro y los grupos de
interés unos con respecto a otros. A veces hay que forzarse a ser razonables. A partir del
momento en que € terreno de juego esta bien preparado y se conocen las reglas de juego,
puede comenzar el juego.”

Edvinsson hace la misma observacion. Pone de relieve 1o nuevo de esta idea y afiade que
numerosas organizaciones y colectividades todavia no estan preparadas para esta nueva
corriente de pensamiento. Pero la corriente de capital intelectual es inexorable y nada la
puede detener. La revolucion de las TIC y la Net-economia han transformado 1o propios
cimientos de nuestra sociedad — €l resto seguira para adaptarse al nuevo ambiente.
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Sera necesario cierto tiempo para que € capital intelectual sea parte integrante de la gestion y
de la medida de los resultados organizativos. También serd necesario que las personas se
familiaricen con la taxonomia y € vocabulario. Las puestas de la gestion de los
conocimientos y del capital intelectual es enorme y agunas todavia ni se conocen. La clave
del éxito de este nuevo enfoque no solamente reside en la creacién de un calendario sino
también en la de nuevos sistemas y tecnologias para la transmision de la informacién. El
liderazgo y la fidelidad de los usuarios también son elementos muy importantes que seran
desarrollados gracias ala sensibilizacion y la educacion.

Ya hay una serie de empresas en e mundo que han establecido sistemas de audit y de
management del capital intelectual. Skandia, Ericcson y ABB en Suecia forman parte de
ellas, pero también EDS, Wa-Mart, Toyota, Hallmark Cards, Amazon y toda una serie de
empresas basadas en Internet. (Cuél ha sido € éxito de su iniciativa? Solamente e tiempo lo
dird. Sin embargo, esta nueva fascinacion con € capital intelectual no solamente tiene
adeptos, y algunos son muy criticos con respecto a esta nueva vision del management, de la
contabilidad y de la transmision de la informacion. El debate es inevitable — y sano — ya que
sefiala a la atencion este nuevo concepto y esperemos gque pueda mejorarlo y perfeccionarlo.
Sea lo que sea, este documento no tiene de ninguna manera la intencion de adoptar una
posicion "a favor" o "en contra' del nuevo enfoque. Sencillamente queremos describir un
fendmeno comprobado en la nueva economia de las redes y el entusiasmo cada vez mayor
gue suscita. Puede deducirse razonablemente que, en un ambiente econdmico y social en
profunda mutacion, las organizaciones eran administradas de manera diferente en el futuro y
gue deberan elaborarse nuevos métodos para medir su resultado.
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M ar cador esequilibrados

Fundamentalmente, el marcador equilibrado es una metodologia de gestion de empresa
complegja que da una representacion global del resultado — bueno o mao — de una
organizacion, integrando medidas financiera e indicadores de elementos abstractos, es decir
una variedad de informacion que va del rendimiento de las inversiones a la satisfaccion de los
clientes — todos €ellos factores que la compafiia debe administrar para alcanzar sus objetivos.
El marcador equilibrado es tal vez uno de los sistemas mas conocidos. Fue elaborado a
principio de los afios 1990 por e Nolan Norton Ingtitute, la unidad de investigacion de
KPMG, que habia auspiciado un estudio multiempresas sobre un afio titulado "Medir €
resultado en la organizacion del futuro".

David Norton, Presidente de Renaissance Solutions Inc. y Robert Kaplan, Profesor en la
Harvard Business School, han dirigido este estudio que resultd en la elaboracion del
marcador equilibrado. Este marcador se presenta como "un sistema de management que
puede canalizar las energias, las aptitudes y los conocimientos especificos de los individuos
en e conjunto de una organizacion, con € fin de alcanzar objetivos estratégicos a largo
plazo". Se ha ideado para traducir la vison y la estrategia en un Gtil que comunica
efectivamente las intenciones estratégicas y motiva e resultado, midiéndola al mismo tiempo
con relacién a los objetivos fijados. Seguidamente estos datos son transferidos a un sistema
de medida del resultado que debe comunicar un enfoque estratégico a la organizacion en su
conjunto.

En contraste con los sistemas tradicionales de medida basados en datos financieros, €
marcador equilibrado se base en cuatro perspectivas diferentes:

Aprendizaje y crecimiento — la atencién se dirige a las personas activas en la organizacion
y a su infraestructura. Una inversion adecuada en estas esferas es decisiva para € éxito a
largo plazo.

Perspectiva interna — indica e nivel de desarrollo de una verdadera organizacion que
aprende. En este caso se centra la atencion en el resultado de los procesos internos
esenciales que son los motores de la organizacion. El mejoramiento de estos procesos es
hoy uno de los indicadores principales del éxito financiero futuro de la empresa.

Los clientes — con € fin de traducir el mejoramiento de los procesos en éxito financiero,
las empresas deben velar por la satisfaccion de los clientes. Esta perspectiva ve a la
compariia con los ojos del cliente para que siga atenta a las necesidades y |a satisfaccion
de su clientela.

Perspectiva financiera — esta mide los resultados finales que la compafiia proporciona a
Sus accionistas.

Es interesante observar €l parecido entre las perspectivas citadas arribas y la presentacion
sobre el capital intelectual en los capitulos anteriores. Estas cuatro perspectivas aplicadas al
mismo tiempo estén destinadas a ofrecer una vision matizada del resultado presenta 'y futuro
de la compafiia. Por consiguiente e marcador equilibrado es una metodologia que asocia las
medidas financieras historicos con los indicadores de elementos que seran los motores del
resultado futuro. Esta herramienta debe ayudar a las organizaciones a avaluar las accione a
emprender para valorizas sus aptitudes internas de forma a mejorar € resultado. Entre estas
acciones figuran las inversiones en capital humanos, los sistemas y |os procedimientos.
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Kaplan y Norton explican que el marcador equilibrado ofrece "un equilibrio de indicadores
externos para los accionistas y los clientes y de indicadores internos sobre los elementos
decisivos que son para la empresa los procesos, la innovacion, e aprendizaje y e
crecimiento. El marcador equilibrado asocia los indicadores de resultados — que son el
resultado de los esfuerzos desplegados antes — con los indicadores que permitiran intensificar
el resultado en e futuro. EI marcador equilibrado vincula también los indicadores objetivos
de resultados facilmente cuantificables con los indicadores subjetivos (v.g. las evaluaciones)
gue contribuyen a resultado".

El marcador equilibrado es mas un sistema de management estratégico que un simple
método de medida. Un nimero creciente de organizaciones utiliza este tipo de sistema (del
que ahora existen muchos clones o derivados). La nocion de marcador equilibrado es
relativamente sencilla. Si una empresa esta demasiado concentrada en sus resultados
financiero, puede llegar a olvidar los usuarios finaes, los clientes, los empleados, los
conocimientos de la empresa y la informacion. Por regla genera, este tipo de empresa no
invierte lo bastante en sus sistemas de management. Ahora bien, por otra parte, S una
empresa solamente centra su atencion en € cliente y los resultados del mercado, entonces se
arriesga a invertir excesivamente en procesos centrados en e cliente, los empleados y los
conocimientos.

Si una empresa presta demasiada atencion a resultado de sus procesos, se arriesga a no
satisfacer a los clientes, a no conservar a su personal 0 a no poder obtener los resultados
financieros buscados. Si una empresa concentra su atencién Unicamente en los empleados,
también se arriesga a no satisfacer a los clientes, a privase de buenos sistemas de
management o de buenos resultados financieros. Por consiguiente, la gestion estratégica y la
gestion del resultado consisten en crear une equilibrio entre los cuatro grupos de indicadores
mencionados arriba: finanzas; clientes y mercados; procesos, y personas, calificaciones y
conocimientos.

El marcador equilibrado preconiza e establecimiento de un esquema de ciclo (véase
diagrama) que comienza por la definicion exacta de lamision o de la vision de la compafiay
la traduccion de ésta en una estrategia. Esta primera etapa entrafia también la creacion de un
proceso interno de formacién de consenso sobre la mision de la compafia y sobre los
objetivos gue trata de alcanzar. La etapa sugerente consiste en la comunicaciéon de lavision y
de la estrategia a través de toda la organizacion, por € desarrollo de los programas de
educacién adecuados. También se fijan objetivos para los diferentes departamentos y
unidades.

17



Clarificar y
traducir lavisiény
estrategia

0 Clarificar lavison
0 Obtener consenso

Comunicacion  y II Feedback estratégico
enlaces y aprendizaje
0 Comunicar y educar MARCADOR 0 Fomrular lavisién
[ Establecer metas <;:> EQUILIBRADO <:‘> compartida
OVincular trofeos con O Proporcinar un feedback
medidas de reudtado estratégico
iI 0 Facilitar larevision dela
estrategiay el aprendizaje
Planificar y
establecer objetivos
O Hjer objetivos
O Alinear lasiniciativas
estratégicas
O Atribuir recursos
O Hjer hitos

(Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, “ Using the balanced scorecard as a strategic management
system” , Harvard Business Review, enero-febrero 1996)

Seguidamente la organizacion define los objetivos y as medidas de sus procesos internos, le
vinculo final con los objetivos de aprendizaje y de crecimiento reside en la inversion para la
readaptacion profesional de los empleados, |as tecnologias y 1os sistemas de informacion, y €
mejoramiento de los métodos de organizaciéon. La inversion en las personas, 10s sistemas y
los métodos (el capital intelectual) genera innovaciones y mejoramiento importantes en los
procesos internos de la empresa, para los clientes , en fin de cuantas, para los accionistas.
Este vinculo final, segiin Kaplan y Norton, es € aspecto mas innovador y més importante del
proceso de gestion gracias a un marcador equilibrado. Este vinculo estima "la compafiia que
aprende” y permite supervisar y gjustar la aplicacion de las estrategias elaboradas en las fases
anteriores del marcador. También permite a la organizacion modificar sus estrategias de ser
necesario. Por consiguiente, segin los autores, el marcador equilibrado no se contenta con
medir el cambio, sino que también los estimula. Las organizaciones de la era digital operan
en un ambiente complgjo y cambiante, de manera que es decisivo gue reciban informacion
con € fin de permanecer competitivas en e mercado mundial.

Kaplan y Norton ponen de relieve que "las empresas de la era de la informacion tendran éxito
S invierten en sus activos intelectuales y los administran de manera adecuada’. Las
modalidades de evauacion y de medida del resultado de las empresas estdn muy
influenciadas por la evoluciéon actual de los mercados, € desarrollo del comercio y de la
competencia mundial, y las exigencias de una gestion moderna. Efectivamente, el modelo
financiero tradicional no es suficiente y s utiliza solo, ya que ha sido ideado para compafiias
comercidles y empresas de la era industrial. Mide acontecimientos del pasado y no da
ninguna indicacion sobre las inversiones en las capacidades, que son los creadores de valor
del mafana
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En este contexto, el marcador equilibrado ofrece nuevos métodos de medida del resultado de
las compariias basadas en las estrategias de la organizacion, 1o que es un enfoque mucho més
l6gico. El marcador equilibrado no rechaza e modelo financiero tradicional, a contrario,
conserva las medidas de los resultados pasados. Sin embargo, también introduce la
consideracion de los factores de resultado futuro.

El marcador equilibrado y las organizaciones sin fines lucrativos

El método del marcador equilibrado también puede contribuir a mejorar la gestion de las
organizaciones sin fines de lucro, incluidos los sindicatos. Las medidas relativas a las
finanzas no dan muchas indicaciones, por no decir ninguna, en cuanto a la manera de
funcionar una organizacion no lucrativa, ni sobre la eficacia de su gestion. Para la gestion de
este tipo de organizacion, un indicador més apropiado seria medir como y hasta qué punto
responde a las necesidades de sus mandantes. Para los sindicatos, sus mandantes son los
miembros. El sindicato deberia definir objetivos concretos para los miembros y aunque las
consideraciones financieras también pueden tener su papel, estas raras veces seran e objetivo
primordial.

Por gemplo, las autoridades publicas del mundo entero deben adoptar ahora una actitud més
ciudadana para con sus contribuyente y sus ciudadanos. Numerosas funciones
gubernamental es son externalizadas al sector privado o totalmente eliminadas. El resultado es
gue los ciudadanos esperan de las autoridades publicas una atencién real con respecto a
contribuyente-cliente, asi como una medida y un mejoramiento del resultado de los servicios
ofrecidos. Por ggemplo, una autoridad intergubernamental de los Estados Unidos ha creado un
grupo de trabgjo llamado Performance Measurement Action Team (grupo de accién sobre €
resultado de la gestion — PMAT). La mision de este grupo es "evaluar € estado del sistema
actual de pasacion de mercados publicos, definir enfoques innovadores para mediar €l buen
funcionamiento de los sistemas del organismo de atribucion de mercados'. Sobre la base de
esta investigacion, e grupo de trabajo ha establecido un marcador equilibrado que retiene las
cuatro perspectivas del cuadro que se expone a continuacion y afade una quinta. Esta,
titulada "employee empowerment” (habilitacion del empleado) ha sido ideada para resaltar €l
papel que deberian desempefiar los funcionarios de los organismo gubernamentales en un
enfoque nuevo mas orientado hacia el cliente.

Hay varios ggemplos en los Estados Unidos que muestran la manera en que organizaciones no
lucrativas y organismos gubernamentales han utilizado € sistema del marcador equilibrado o
incluso han creado €l suyo propio. De una forma u otra, toda organizacién deberia comunicar
su mision en € plano interno y en & externo. Ademés deberia formular objetivos y
herramientas de medida que permitan evaluar su resultado. Segin Kaplan y Norton, un
marcador equilibrado puede llevar a las organizaciones no lucrativas y a los organismos
gubernamentales a operar de forma més rigurosa, con mas motivacion y responsabilidad
ciudadana. EI marcador equilibrado permite, por Ultimo, a estas entidades demostrar los
motivos de su existenciay les permite comunicar con sus mandantes exteriores, asi como con
el personal interno sobre los resultados y motores de resultado que le permitiran llevar a cabo
su mision y alcanzar sus objetivos estratégicos.
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Gestion por la calidad total

El marcador equilibrado, asi como se veia en e diagrama del capitulo anterior, es un proceso
ciclico permanente, parecido a del modelo de Deming, a la base de la teoria de "la gestion
por la calidad total" (Tota Quality Management — TQM). Este sistema se basa en la medida
de los resultados Ilevada a cabo regularmente para poder descubrir las tendencias, las mejores
y las peores précticas y los aspectos que podrian mejorarse. Este sistema proporciona
informacion alos directores de compafias, que la utilizan en el proceso decisorio.

Al igual que e marcador equilibrado, €l enfoque TQM se dirige a conjunto de las energias
gue intervienen en la gestion de una compafia sobre € mejoramiento permanente de todas
sus funciones y, ante todo, sobre le mejoramiento de los procesos de trabgjo. El resultado
final de estos procesos, es decir €l producto o € servicio, es efectivamente el elemento que
cuenta realmente para e cliente/lel mandante. Una organizacion que desee aplicar los
principios de TQM debe evaluar:

El nivel de calidad general en el conjunto de sus estructuras;

Su posicién en e mercado, las necesidades y |as expectativas de sus clientes
El costo de una calidad mediocre;

Laactitud del personal ante los esfuerzos de calidad existentes.

Todos estos Utiles de management presentan parecidos evidentes. Sobre la base de la
evaluacion citada arriba, la organizacion tiene que elaborar un plan de accion calidad, definir
sus objetivos a corto y a largo plazo y hacer e inventario de las responsabilidades
individuales. La etapa siguiente consiste en asegurarse un apoyo general en la organizacion a
favor de enfoque TQM v fijar un orden de prioridades. Este puede variar en funcion de las
estructuras existentes y, evidentemente, de la naturaleza de la organizacion. Presentado agui
de manera simplificada para las necesidades de este informe, € enfoque TQM es una
herramienta de gran alcance y con muchas facetas.

El modelo de Deming fue elaborado por € eminente psicologo americano W. Edwards
Deming. Segun ese modelo, las organizaciones deberian buscar un mejoramiento constante
del producto o del servicio ofrecido a sus clientes. Este mejoramiento solamente puede
obtenerse manteniendo un nivel elevado de motivacion y de satisfaccion entre las personas
gue componen la organizacion. El andlisis cuantitativo de los procesos es muy importante y
las organizaciones deben andizar de manera rigurosa los cambios "antes y después’,
aplicando cada vez os principios "planificar, desplegar, controlar y actual” (mejorando). Por
consiguiente, este método insiste particularmente en el aprendiza permanente.

Los Trofeos calidad

La TQM ha venido acompaiiada de una expansion rgpida de los "Premios’ o "Trofeos'.
Calidad para promover la nocion de calidad y de excelencia en las organizaciones. Citaremos,
por gemplo, € Premio Calidad naciona Malcolm Baldridge (MBNQA) en los Estados
Unidos, e Premio sueco de la calidad o € Premio calidad europeo (EQA), otorgado por la
Fundacion Europea para € Management por la calidad (EFQM). El Grupo de trabao
servicios a las empresas de UNI-Europa ha organizado una conferencia sobre el enfoque
TQM vy los Premios Calidad en Bruselas, Bélgica, en octubre de 1999. El Grupo se interesa
ante todo por laincidencia del enfoque TQM y de los Premios Calidad en los sindicatos y sus
actividades, asi como por e desarrollo de un medio de trabgjo viable y aceptable.
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Estos precios tienen fundamentalmente el objeto de fomentar modelos de excelencia y de
crear una cultura de la calidad en todos los aspectos de una organizaciéon. Institutos
especializados en e enfoque Calidad han elaborado una amplia serie de programas de
educacion, formacion y sensibilizaciéon, y los Premios forman parte integrante de estos
programas. Los principales criterios comunes a los diferentes model os son como sigue:

Foco cliente —todos los productos y servicios estan destinados a un usuario final, €
cliente, y é es el que en Ultimainstancia juzga el nivel de calidad.

Foco gente —todas las personas activas en a empresa 0 que intervienen en la distribucion
del producto o del servicio tienen que participar en e mejoramiento de la calidad. Este
enfoque incluye e desarrollo de las competencias, la creacién de un sentimiento de
pertenencia y la apropiacion, por parte de cada uno, de las metas y objetivos de la
compafia.

Liderazgo —una cultura de la cdidad debe infundirse a nivel mas elevado de la
organizacion y propagarse, seguidamente, a través todas las capas de la jerarquia, por un
estilo de management en e que la direccion da € eemplo. Si los directores de la
organizacion no se comprometen, € proceso no tendra éxito.

Management sobre la base de hechos y procesos —as decisiones se toman sobre la base
de datos fiables, mientas que los procesos son claramente comprendidos por todos y
dominados de manera sistemética.

Mejoramiento permanente - Todos |os aspectos de la organizacién, incluidos los recursos
humanos, se mejoran, verifican y se vuelven a mejorar constantemente. El ciclo de
mejoramiento es un proceso permanente.

Evaluacion comparativa — para desarrollares constantemente, las compahias deben estar
dispuestas a aprender unas de otras, comparando sus resultados a los de las
organizaciones que son mejores en una actividades determinada.

Responsabilidad publica —que exige que se hagan esfuerzos para considerar € conjunto
de los aspectos de una organizacion en e ambiente y la sociedad en el sentido general.

El enfoque TQM y los Premios de Calidad otorgados a las empresas estan destinados a
promover el "liderazgo" y a desarrollar el sentido de compromiso para con la organizacion,
su personal y la colectividad en su conjunto. La planificacion estratégica involucra
directamente a los empleados, que pueden ofrecer con més facilidad lo megor de s mismos,
adquirir un sentido de pertenencia y de la apropiacion, y beneficiar de un
equilibrio.armonioso entre su vida privada y su vida profesional. Deberia establecerse un
sistema de reevaluacion y de meoramiento constantes (planificar, desplegar, verificar,
actuar). La colectividad en € sentido general, la sociedad y e medio ambiente deberian
beneficiar de politicas y de acciones més responsables en e plano socia y medioambiental.

Las"6E" delaTCO e"Investorsin People"

Actualmente hay dos programas de calidad en curso de aplicacion que podrian interesas
especialmente al movimiento sindical y que describimos brevemente a continuacion. Todo
integrante de la UNI que desee més informacion al respeto deberia referirse al documento de
trabgo de la Conferencia y a informe del Foro UNI-Europa sobre los servicios a las
empresas, Bruselas, octubre de 1999, que pueden obtenerse en el Secretariado de la UNI en
Ginebra.
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El Programa "6E" de la TCO: Un modelo practico para un ambiente de trabajo aceptable y
duradero

La TCO es la Confederacion sueca de cuadros, funcionarios y empleados, que cuenta con 1,2
millon de miembros. El programa de las "6E) de la TCO, eaborado por la Unidad de
Desarrollo de esta Confederacidon, se presenta a continuacion. El conjunto de estas
definiciones equivale a un trabajo de integracion del medio ambiente.

Ecologia utilizar ante todo recursos renovables o reciclados y causar € menor dafio
posible a medio ambiente.

Emisiones: eliminar o reducir todas las emisiones y escapes contaminantes en €l aire, €
agua o la tierra, asi como las emisiones de ruidos, de radiaciones ionizantes, de
radiaciones y de campos el ectromagnéticos.

Eficacia: explotar plenamente la creatividad, la imaginacion y los conocimientos
humanos, utilizando a mismo tiempo de manera éptima tecnologias adaptadas a medio
ambiente, con € fin de elaborar procedimientos de produccion, productos y servicios de
buena calidad.

Economia: las entradas, la utilizacion y las salidas de recursos deben basarse en un
enfoque econdmico en e que los recursos naturales y energéticos se utilizan de manera
Optimaen € interés de los empleados, de la empresay del medio ambiente.

Energia: recurrir a tecnologias que permitan la utilizacion éptima de la energia en la
produccién y consumo de los bienes fabricados.

Ergonomia: la creacion de un medio de trabgjo y procedimientos de produccion
favorables a una eficacia Optima de los gestos de trabgjo, evitando a mismo tiempo los
riesgos para la salud. El objetivo es conciliar la maximizacion de las ventgjas para la
empresay la satisfaccion del personal.

Los puntos citados arriba no son independientes unos de otros. Todos ellos estan
estrechamente vinculados en una red de relaciones de respeto mutuo y de interdependencia.
El modelo se aplica segiin un método "por etapas’ fundado en una visién, una competencia
mediocambiental internay una documentacion de apoyo.

El objetivo principal de las 6E es crear las condiciones propicias a meoramiento del
ambiente de trabajo interno y externo. El modelo estimula un trabgjo relacionado con el
medio ambiente y asocia €l respeto de la naturaleza con condiciones de trabgo decentes y
con una economia sana. Esto modelo se acompafia de una documentacion destinada a orientar
a la compafiia u organizacion en su labor de adaptacion ecoldgica sistemética de sus
actividades.

Para definir las principales areas que requieren cambio, primer se hace una evaluacion de los
efectos producidos por la compariia sobre su ambiente interno y externo. Se lleva a cabo un
andisis de la situacién actual y se definen las prioridades. Seguidamente, se formulan los
objetivos y las politicas sobre e medio ambiente. Le sigue la elaboracion de un plan de
accion. Este plan se aplica utilizando métodos de trabajo previamente definidas, que integran
consideraciones ecoldgicas a las practicas de las compafias.

Por ultimo, se llevan a cabo verificaciones internas apoyadas por un audit externo para
evauar las actividades de la organizacion o de la compafiia antes de atribuirse la etiqueta 6E.
La labor relacionada con € medio ambiente se prosigue utilizando 10s mismos principios que
la evaluacion de los resultados — planificacion, realizacion, seguimiento — tratando siempre de
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mejorar € proceso. Una compafiia tiene derecho a llevar la etiqueta 6E para favorecer su
perfil S se somete con éxito a un audit independiente.

La etiqueta tiene una vigencia de tres afios. El secretariado de las 6E garantiza un
seguimiento del trabgjo a proceder a un audit interno anual del ambiente en la empresa. Cada
tres afos se lleva a cabo un audit externo. El sistema funciona desde 1997 y una compafiia o
una organizacion necesitan por 1o menos tres afios para obtener |a etiqueta 6E.

Investorsin People (11P)

El sindicato briténico del sector de finanzas, UNIFI, es uno de los escasos sindicatos del
Reino Unido que ha recibido € certificado "Investors in People (I1IP)", una norma nacional
que certifica que la compafiia se distingue por sus buenas précticas, asi como por la
formacion y € desarrollo de su persona para alcanzar sus objetivos econémicos. La horma
fue creada en 1990 por la "National Training Tasa Forcé' asociada con grandes empresas
nacionales y organizaciones de profesionales, cuadros y empleados, incluido el Congreso de
los sindicatos britanicos (TUC). También existe una seccion internacional de "Investors in
People”, que empieza a desarrollarse en Europay en Australasia, ay llegar a otros paises del
mundo gracias a una red de organizaciones asociadas para la educacién, la formacion, la
aplicacion y la evaluacion.

En & Reino Unido, la norma es un dispositivo nacional destinado a megjorar el resultado de
las compafiias en materia de organizacién y de competitividad, mediante un enfoque
sistemético consistente en fijar y comunicar objetivos y promover el desarrollo del personal
con miras a acanzar estos objetivos. El resultado se traduce en la formula siguiente: 1o que
los empleados pueden y quieren hacer esta de acuerdo con € trabajo que necesita la empresa.
Se trata de una gestion ciclica, como las demés, y, en principio, debe general una cultura de
mejoramiento permanente.

A partir del momento que una organizacion es candidata a la certificacion, un evaluador
independiente analiza sus politicas y sus métodos, Ileva a cabo entrevistas confidenciales con
los empleados y revisa la evaluacién de la empresa por 10 menos cada tres afios. La norma |IP
se basa en cuatro principios fundamental es:

El compromiso oficial de la direccién superior de la empresa con respecto al desarrollo de
los empleados en su conjunto para alcanzar |os objetivos;

La revision regular de las necesidades de todos los empleados y la planificacion de su
formacién y de su desarrollo;

La adopcion de medidas de formacion y de desarrollo de los empleados durante toda la
duracién de su empleo;

La evduacion de la inverson en la formacion y e desarrollo con miras a medir los
resultados y de mejorar la eficacia futura.

UNIFI se congratula de los resultado positivos de la aplicacion de la norma |IP a su propia
organizacion y a su personal, que ha podido progresar en € sindicato. Reinaba cierta
agitacion entre los representantes sindicales durante las primeras fases, especialmente cuando
formulaban comentarios criticos sobre la organizacién. Sin embargo, € resultado final fue un
éxito.
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Laorganizacion en red

La creacion de redes es € fendmeno més importante para la gestion de empresa en la era de
la informacion. En las organizaciones y empresas que sacan su riqueza 'y su valor del capital
intelectual, las redes han destronado la piramide jerérquica para pasar a ser € modelo de
organizacion mas adecuado. De hecho, las redes sempre han existido, Pero en su mayoria
eran informales u oficiosas. Las redes del decenio de 1990 y del nuevo milenario se
distinguen de las antiguas por la medida en que son €l producto de la revolucién de las TIC.
La tecnologia ha desempefiando € papel de desmultiplicador de las redes sociales y estas
nuevos redes estan a la base del funcionamiento de las empresas actuales. La utilizacion de
los medios de comunicacion electrénicos es hoy indispensable para las empresas y
organizaciones, incluidos los sindicatos.

Stewart enfatiza que e poder econdmico extraordinario de la red es accesible a todas
organizacion que entienda hace un uso 6ptimo de su capital intelectual. Para el manager dela
era de la informacion € mayor reto es crear una organizacion capaz de compartir los
conocimientos de manera eficaz — y, precisamente las redes son € meor medio de hacerlo.
Esta realidad queda declara en el Manifiesto del Tren de Claves (manifiesto que contiene una
serie de principios claves), ya que las redes desembocan en la subversion de la autoridad
patronal tradicional a inspirar un estilo de trabajo més relgjado. Permiten a los empleados
trabgjar comunicando con todos los departamentos y estructuras de la compafiias, mientras
gue antes lainformacion debia subir o volver a bajar por las diferentes etapas de lajerarquia.

La era de la organizacion en red va a cambiar totalmente e carécter del trabgjo. Las
organizaciones en red funcionan con medios reducidos y se desarrollan creando comunidades
de pequefias unidades, en lugar de las estructuras pesadas de las grandes empresas clasicas.
Aqui e comentario de un director de 3M en los Estados Unidos: "El trabajo del manager
solamente es asegurar un ambiente; este estd cas vivo, Sin cesar en corriente y corriente
como la mared’'. Las organizaciones de hoy deben de "estar en corriente’, dicen los
especialistas del capital intelectual. Esta corriente de conocimientos y de informacion debe de
circular en laempresay en sus relaciones externas, siempre en los dos sentidos.

"El trabajo de los gestores’, explica Stewart, "antes consistia en planificar, organizar, gecutar
y medir — ("plan, organise, execute and measure — POEM"). En la organizacion en red, el
trabgjo del gestor como mejor define es con términos relacionados con los elementos
organicos, es decir en el corazon de la materia fundamental de la vida. Su cometido se define
en "DAA" — Definir, Alimentar, Atribuir.

El dirigente debe definir quien son las personas que pertenecen a la organizacion y lo que
hacen; debe aimentar e capital humano, estructural y el capital clientes; po rultimo, debe
atribuir los recursos y € trabgjo y medir los resultados. Pareceria que en € mundo "en red" —
el mundo "conectado” — la estructura plana de la red ganara como modelo de organizacion.
La UNI y sus dfiliadas han comprobado numerosos indicio que confirman esta teoria. Las
grandes empresas se subdividen en peguefias unidades econdmicas, independientes o casi
independientes. La externalizacion de mdltiples servicios aumenta, las jerarquias internas
estan siendo desmanteladas y € numero de pequefias y medias empresas (PYME) esta
aumentando.
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Los nuevos model os de organizacion prevén la creacion de la "empresa virtual”. La Division
Seguros y Servicios Financieros (AFS) de Skandia se define a si misma de compafiias virtual,
creada en el marco de los trabgjos de Edvinsson. La AFS utiliza su capital financiero y su
capital intelectual para elaborar productos de seguros, administrar sus redes internas y
externas y abrir mercados mundiales. Sin embargo, no administra fondos mutuales ni trata
directamente con el publico. Este trabajo es llevado a cabo por sus asociados que operan en
su red virtual de agentes comerciales y de gestores de fondos. La AFS ha utilizado su capital
intelectual en e campo en € que mas fuerte es — € desarrollo y € trabgjo en red — y sus
asociados han hecho 1o mismo en la venta de seguros o la gestion de fondos mutuales. En €
mundo entero las empresas estan empezando a centrar sus actividades e inversiones en sus
profesiones fundamentales y confian € resto a otras empresas integradas en su red virtual.
Esto también es el caso de todos las ramas y sectores econdmicos — COMercio, Servicios
financieros, produccion manufacturera 'y tecnologia de la informacion. La gestiéon de "activos
inmateriales’ es, segun Stewart, la clave del éxito de la empresa virtual.

En una organizacién en red virtual, las personas trabgjan a menudo en lugares diferentes e
incluso con otras zonas tiempo, y con diferentes directores. Lo que las reline es la nocion -
compartida — de los objetivos a acanzar y de las condiciones con las que hay que cumplir
para alcanzarlas, todos estos elementos de conocimientos estdn contenidos en el Navegador
de Edvinsson. Los gurus del capital intelectual afirman que estos nuevos modelos de
organizacion exigen un estilo de management nuevo, un "liderazgo" que a mismo tiempo
promueva el capital humano, estimule el espiritu de iniciativay cree un capita estructural-de
organizacion que valorice las corrientes de informacion, de energias 'y de ideas. Los gestores
de mafiana deben ser formados en materia de conocimientos y de gestiéon de las corrientes de
capital intelectual.

La clave del éxito de una organizacion en red estd en lainformacion y en la capacidad de las
organizaciones, de las redes y de las personas de desmultiplicar € valor de la informacién y
de acelerar € flujo. En €l centro de todos los model os de organizacion se encuentra el capital
intelectual. Estos modelos comparten "la misma logica de la era de la informacion, es decir,
gue las ideas, los conocimientos, e procesamiento de la informacion y otros activos
inmateriales — es decir e capital humano, estructural y clientela — pueden generar riqueza
mucho més rdpidamente y a mucho menor costo que con e despliegue de los activos
materiales y financieros de las organizaciones tradicionales. La aritmética de la economia
basada en los productos es la suma; en la economia de los conocimientos es la
multiplicacion”

Para comprender los cambios que estén teniendo lugar en las empresas y organizaciones de
hoy, basta con echar un vistazo a las denominaciones de las nuevas estructuras; "centro de
conocimientos’, "centro de aprendizgj€” o "centro de innovacion”. En Skandia, Edvinsson ha
creado el "Skandia Futures Centre". Esta oficina, que se encuentra en una casa lgjos de las
oficinas de Skandia, es €l corazén de su organizacion virtual en red. Segin Edvinsson, esta
oficina es un entrada "por la que la informacion es conmutada a escala mundial, a mismo
tiempo que sirve coto consagrado a os safaris de los conocimientos, a las reuniones de
conocimientos estratégicos, a juegos de los conocimientos. y mucho més "s un
establecimiento de este tipo y tales explicaciones pueden suscitar una sonrisa, nadie puede

negar e enorme éxito de la AFS, una de las organizaciones virtuales de Skandia.

El centro de Skandia no esta reservado a los empleados del Grupo Skandia. Tiene mucho
exito como lugar de reunion y de debate para personas procedentes de compahias,
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organizaciones e institutos de estudios superiores del mundo entero. El centro es también el
punto nodal sueco de una nueva red de capital intelectual — UNIC, Universal Networking
Intellectual Capital, en € que las organizaciones intercambian informacion y experiencia,
observan los acontecimientos recientes relacionados con los conocimientos en e mundo y
prueban nuevas ideas. Los conocimientos acumulados por este centro se ponen a disposicion
de los empleados de todo el Grupo Skandia, enfatizandose también en este caso la riqueza y
la rapidez de las corrientes de informacion. El Skandia Futures Centre es de hecho un
producto material del esfuerzos de renovacion y de desarrollo del Navegador del Capital
Intelectual de Skandia.
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Observaciones finales

Normamente este Udltimo capitulo debia titularse "conclusiones'. Ahora bien ¢qué
conclusiones sacar de ese documento? Ninguna, porque € proceso no tiene ni comienzo ni
fin. La estructura fundamental de nuestra sociedad y de nuestra economia ha cambiado ahora
de forma irreversible. Hemos pasado de la eraindustrial a la era de la informacién, € capital
intelectual y las redes han adoptado formas nuevas y un sentido nuevo. Ahora son los
cimientos sobre los que se va a construir e mundo del trabgjo futuro.

Hace cinco afios Internet ni siquiera se mencionaba en las obras tedricas sobre la
organizacion de las empresas. Hoy es una herramienta indispensable para las empresas y
organizaciones del mundo entero. Una investigacién en Internet mediante las palabras claves
"intellectual capital" o "balance scorecards’ desemboca en centenares de miles de sitios sobre
estos temas (en inglés). Resulta cada vez més dificil seguir e ritmo a las innovaciones
incesantes. Cuando la informacion puede enviarse a la velocidad del reldmpago a todo lugar
del mundo, € escenario de la vida cambia de decorado cada dos o tres segundos. Los
elementos que se han reunido para este informe antes de la Conferencia de la UNI, tal vez ya
no sean de actualidad y seran reemplazados por otros de aqui a que comience.

El interés creciente que suscitan € capital intelectua y sus modelos de medida tendra
inevitablemente incidencia en e movimiento sindical. Conscientes de que el ambiente cambia
permanentemente, los miembros sentirdn las repercusiones. Ningun miembro ni ningdn
dirigente sindical podrd evitar estos cambios. Por consiguiente, las estructuras y las
prioridades de los propios sindicatos estéan en tela de juicio, o que con toda seguridad
ocasionara otros debates en la UNI. ¢Qué aspecto y qué estructuras tendran los sindicatos de
mafiana? ¢Qué estilo de relaciones de trabgjo? ¢COmo se integrardn los sindicatos en el
desarrollo de las organizaciones y empresas virtuales? ¢Se transformaran ellos mismos en
organizaciones virtuales? ¢Qué servicios esperaran de ellos los miembros?

Estas preguntas también deben estar en la mente de los cuadros, que se encuentran en las
primeras filas y que probablemente serén los mas afectados por estos cambios rapidos y
profundos. ¢Qué les reserva € futuro? Segun Stewart y Edvinsson, € "management” va a
cambiar fundamental e irrevocablemente. Por cierto que tal vez deba abandonarse €l término
"management” y sustituirlo por € més apropiado de "coordinacién”, mas cercano a la nocion
de organizacion en red y de capital intelectua. Es esencial sensibilizar a los miembros de la
UNI con respecto a esta nueva realidad y estimular y alentar €l debate sobre esta nueva
situacién. No se trata de un "nuevo capricho" en materia de management. La nueva teoria no

va a desaparecer para ser reemplazada por otra la semana siguiente. Los cambios ya estan ahi,

el mundo puede verlos y estudiarlos. Los trabgjadores del sector de servicios, en plena
expansion, ya han sentido € impacto de estos cambios a lo largo del decenio de 1990 y la
transicion ya ha sido objeto de grandes debates en la UNI: reconfiguracion, segmentacion,

externalizacion, teletrabajo, fusiones y adquisiciones.

Para citar a Edvinsson, e movimiento sindical debe "abrirse a futuro”. Los sindicatos ya
tienen un gran capital intelectual y se benefician de vastas redes con mucha experiencia. Tal
vez haya llegado € momento de examinar y prever decisiones estratégicas sobre los medios
de valorizar y aumentar €l capital intelectual de los sindicatos, aumentar las corrientes de
informacion en lared sindical en su conjunto y de comenzar a construir € futuro. En laerade
la informacion, e movimiento sindical debe "abrirse d futuro'. A fata de més, este
documento ofrece a lector pistas de reflexion, que podré criticar o aprobar — porque pone en
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tedla de juicio nuestras convicciones fundamentales, nuestros conocimientos y nuestras
esperanzas ante € futuro. Sealo que sea, la UNI esté convencida de que hay que anteponer la
dimensién humana en la economia de la era de la informacion.
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Recomendaciones

Este documento es € principio de un proceso permanente en la UNI. La nocion de capital
intelectual es nuevay exige mas investigacion y debates.

El secretariado estudiara los aspectos del capital intelectual que debe ser objeto de més
investigacion, incluso sus métodos de medida y su incidencia en los trabgjadores, las
condiciones de trabgjo, el ambiente profesional y |os propios sindicatos.

La conferencia UNI profesionales examinard € presente documento de trabajo y las

deliberaciones de la Conferencia Mundial de manera profundizada con la idea de elaborar
un plan de accion.

El Comité y & secretariado concentrardn sus esfuerzos en la sensibilizacion de las
afiliadas con respecto a la nocion de capital intelectual, con miras a estimular € debate a
nivel nacional y el intercambio de informacion y de experiencia.

El Comité examinara los modelos de investigacion de la calidad, especialmente e modelo
de las “6E” de LO/TCO e “Investors in People’ y lanzara iniciativas que pongan de
relieve lo adecuado de estos modelos para los sindicatos y sus actividades. Los debates
trataran por gemplo de las modalidades de adaptacion de estos modelos a los diversos
contextos nacionales y la elaboracion de procedimientos de seguimiento y de apoyo.

El secretariado emprendera otros estudios en el campo de la evaluacién comparativa. Se
dedicard especidmente a estudiar las maneras de integrar las normas del trabajo
fundamentales y los intereses sindicales especificos en € proceso de evaluacion
comparativa

El secretariado continuara sus contactos con € Skandia Futures Centre para observar su
desarrollo y sus actividades y elaborard un informe de investigacion sobre |o adecuado de
una iniciativa del mismo tipo para e movimiento sindical, a niveles nacional, regiona y
mundial.

El secretariado alentara a las dfiliadas, dando € g emplo, a que lleven a cabo encuestas
internas sobre € capita intelectual y a preparar herramientas para medir e resultado
adaptadas a las caracteristicas de los sindicatos. Estas experiencias seran objeto de un
proyecto de investigacion de la UNI que, en su debido momento, deberia llevar a la
creacion de un conjunto de herramientas de management para las organizaciones
sindicales del mundo entero. Este proceso se llevara a cabo en € secretariado de la UNI
antes de extenderse a las &filiadas nacionales. El cambio ya no es solamente "una opcion”
—y & movimiento sindical tiene que hacer oficio de pionero a ponerse alavanguardia.
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