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RESUMEN

En la era de la informacion, las organizaciones requieren de diversas herramientas para
captar y analizar los cambios propios de la dinamica que caracteriza la época actual,
para desarrollar con eficiencia una direccion estratégica. Se estudian los fundamentos de
la direccidn estratégica, su surgimiento y evolucion; la economia basada en el
conocimiento; las caracteristicas fundamentales de la sociedad del conocimiento; el
conocimiento y los activos intangibles como recursos estratégicos en la nueva
economia; el conocimiento como recurso estratégico y su incidencia en la gestion de las
organizaciones; la gestion del conocimiento y su importancia en las organizaciones, asi
como la gestion del conocimiento y del capital intelectual, herramientas imprescindibles
para la gestion estratégica en la sociedad del conocimiento. Ademas, se analiza la
direccidn estratégica, sus retos, insuficiencias y alternativas en la economia del
conocimiento; el cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) como sistema de
gestidn estratégica y del capital intelectual; la direccion por objetivos, la direccidn
estratégica y sus tendencias en Cuba.
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ABSTRACT

In the information era, some organizations require various tools to grasp and analyze the
usual changes of the dynamics characterizing the present era to develop efficient
strategic management. The fundamentals, origin and evolution of strategic management
are studied, the knowledge based economy, the key characteristics of the knowledge
society; knowledge and the intangible assets as strategic resources in the new economy,
knowledge as a strategic resource and its incidence in organizational management,
knowledge management and its importance in the organizations; knowledge and
intellectual capital management, indispensable tools for the strategic management in the
knowledge society. Also, strategic management its challenges, shortages and
alternatives in the knowledge economy are analyzed; the integrated command
framework (balanced scorecard) as strategic management and intellectual capital
system; management by objectives, strategic management and its tendencies in Cuba.
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En un entorno globalizado de competitividad creciente, como el que enfrentamos, el
éxito de la gestion de las organizaciones requiere una vision integradora que unifique el
conjunto de decisiones que impactan sobre el negocio. En los tiempos actuales, resulta
esencial que los directivos dispongan de herramientas para captar y analizar cambios
propios de un medio extremadamente dindmico y tengan la capacidad de proveer un
sentido de direccion estratégica con el fin de poder guiar la organizacion en forma
constructiva hacia el futuro.

A pesar de que los conocimientos, las herramientas y las técnicas de que disponen los
gerentes comprometidos en el proceso estratégico son innumerables, la proliferacién de
técnicas no siempre ha producido como resultado un mejor proyecto estratégico. De
hecho, los procesos se han tornado tan complejos que el verdadero proposito del
desarrollo estratégico se ha vuelto confuso.

Estamos en una economia en la que la Unica certidumbre es la incertidumbre, en la que
solo sobreviven las organizaciones que crean nuevos conocimientos, los difunden y los
incorporan rapidamente a nuevos procesos y productos. Se trata, en definitiva, de un
nuevo contexto econdmico en el que la mejor fuente para obtener una ventaja
competitiva sostenible para una organizacion, region o sociedad es la innovacion
continua y el conocimiento que hace posible dicha innovacion.=Esto explica el
surgimiento de las denominaciones era de la informacion y sociedad del conocimiento,
asi como la aparicion de la disciplina gestion del conocimiento, y de un conjunto de
categorias asociadas cuya conceptualizacion es casi imprescindible dominar para su
adecuado manejo.

Por otra parte, también se ha producido una evolucién de la direccion estratégica, para
complementarse con nuevas herramientas de gestion, surgidas en el contexto de la
Ilamada sociedad posindustrial.

El entorno de la sociedad del conocimiento exige a las organizaciones tener nuevas
capacidades para obtener el éxito competitivo. La habilidad para movilizar y explotar
los activos intangibles o invisibles de una organizacion se ha convertido en algo mucho
mas decisivo que invertir y gestionar sus activos tangibles y fisicos. Los activos
intangibles permiten gque la organizacion:*

« Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la lealtad de estos y
permitan ofrecer servicio a clientes de segmentos y areas de mercado nuevos.

e Introduzca productos y servicios innovadores, deseados por los segmentos de
clientes seleccionados como objetivo.

« Produzca, segun las especificaciones, unos productos y servicios de alta calidad,
con un costo bajo y con cortos plazos de tiempo de espera.
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« Movilice las habilidades y la motivacion de los empleados para la mejora
continua en sus capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta.
o Aplique la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.

A medida que las organizaciones han intentado transformarse para poder competir con
éxito en el futuro, han recurrido a toda una variedad de iniciativas de mejora, cuyo
objetivo es lograr una actuacién que les permita obtener éxito en la nueva competencia
de la era de la informacién.

Sin embargo, muchos de estos programas de mejora han producido unos resultados
decepcionantes. Es frecuente que los programas estén fragmentados. Puede ser que no
se vinculen con la estrategia de la organizacion, ni con la consecucion de resultados
financieros y econdmicos concretos. Los avances espectaculares en la actuacion exigen
un cambio importante, y eso incluye realizar cambios en los sistemas de medicion y
gestién utilizados por la organizacién. El transito hacia un futuro mas competitivo, mas
tecnoldgico y més regido por la aptitud y capacidad, no puede conseguirse si la
organizacion se limita a observar y controlar los indicadores financieros de la actuacion
pasada En palabras de David Norton, “los datos financieros miden lo que se ha hecho en
el pasado, y tenerlos como Unico referente a la hora de ver como va una empresa es
igual que dirigir un barco mirando hacia la parte de atras”.s

Actualmente, se observa una creciente preocupacion en las organizaciones ante la
necesidad de definir estrategias mas acordes con un entorno dinamico y altamente
competitivo, pero el problema no solo se centra en saber definir esa estrategia
diferenciada, coherente con la evolucién del mercado, la cultura de la empresa y las
caracteristicas de esta, sino que radica también en la necesidad de efectuar su
implementacién, factor que no depende solo de la alta direccion.e

Es en este ultimo aspecto donde se encuentran las principales carencias por parte de los
directivos, porque si bien definir una estrategia adecuada para la organizacién puede
resultar relativamente complicado, una vez definida la estrategia ¢,como la aplicamos?
Se afirma que solo 10 % de las estrategias bien definidas se introducen con efectividad.”
Este alto porcentaje de fracasos se origina por la dificultad que representa involucrar a
toda la organizacion en el proceso de implementacion. La estrategia tiene que ser
coherente con los objetivos globales y con la mision de la organizacion, tiene que ser
comprendida por todos para poder hacer viable su puesta en marcha. Es necesario que la
mision, los objetivos de la organizacion y la estrategia a emplear, sean comprendidos y
asimilados por todos los trabajadores, y lo que es mas importante, que cada uno de los
integrantes pueda llegar a ver el efecto o incidencia de su trabajo sobre dichos aspectos.

Fundamentos de la direccion estratégica y su evolucion

Administracién, direccion y gestion

Frecuentemente, se tiende a confundir y a utilizar indistintamente términos como
direccién, administracion y gestion, por lo que resulta conveniente definir exactamente

cada uno de ellos antes de entrar en el analisis del concepto de direccion estratégica.

Estos conceptos se analizan en un trabajo desarrollado por Grandio (1996), en el que
cita las definiciones hechas por Zerilli, quien entiende por direccion “el proceso de guia



y constante adaptacion de una organizacion, mediante un preciso esquema légico de
accion, para la consecucion en el maximo grado y con la maxima eficiencia de los
objetivos de dicha organizacion”.2 En cambio, entiende la administracién como “el
conjunto de medidas (decisiones, procedimientos, sistemas, relaciones, controles) por
medio de los cuales se desarrolla la actividad de direccion para conseguir los objetivos
de la organizacion”, y la gestién como “el conjunto de operaciones (técnicas,
financieras, comerciales, etc.) desarrolladas para el funcionamiento de una organizacién
(por ejemplo, el de una empresa)”.

Para Grandio (1996), el termino direccion hace mas referencia al aspecto dinamico de la
organizacion, al modo de movilizar, coordinar (e improvisar en las circunstancias no
previstas) los diferentes tipos de elementos (recursos) con vista a la consecucion de los
objetivos que se estimen convenientes, incluyendo la periddica o puntual revision de la
organizacion para este cometido. De modo que el sistema de direccion intenta
armonizar la organizacion informal (cultura) con la formal (estructura u organizacion
formal), lo cual se consigue con la doble vertiente que, se supone, debe poseer una buen
director: la autoridad (en virtud del puesto que ocupa en el organigrama formal de la
empresa) y el liderazgo, relacionado con su capacidad de influencia informal ligados a
la cultura. En cambio, la gestion no es mas que una direccion a corto plazo, mientras
que administracion es un téermino que engloba a todos y recoge toda la constelacion de
aspectos y disciplinas ligadas a la organizacion en una vision unica (fig. 1).°
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FIG. 1. Relaciones entre cultura, organizacion y direccion - gestion.
Fuente: Grandio Botella A. Empresa, mercado y necesidades: una sintesis en ciencias
sociales. 1996. Disponible en: nttp:/7/www3.uji.es/~agrandio/tesis/Te0.htm [Consultado:
10 de agosto del 2006].

La definicion de dichos términos puede asociarse a los tres niveles clasicos de la linea
jerarquica: el operativo, el tactico y el estratégico. En sus inicios, la direccion de una
organizacion fue fundamentalmente mas una cuestion operativa, después una tactica,
para convertirse, hoy dia, en una estrategia.

La estrategia: origenes y concepto

El concepto de “estrategia” se introdujo en el campo académico por Von Newman y
Morgerstern en 1944, con la teoria de los juegos, y en el campo de la teoria de la
direccion se anuncia en Estados Unidos de América en el afio 1962, y fue expuesto en el
libro Estrategias corporativas, de Ansoff, (1965).
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El concepto de estrategia empresarial abarca distintas dimensiones, segun el tratamiento
dado por los diferentes autores que han contribuido al desarrollo de esta materia.

En una investigacion realizada por Ronda (2002), a partir de la revision de 36
definiciones diferentes del concepto estrategia, abordado por distintos autores entre
1962 y 2002, se identifican tres grupos de tendencias en este concepto:*

o El primer grupo de autores considera la estrategia como respuesta a la necesidad
de una herramienta de direccion que facilite la adaptacion de la organizacion a
un entorno turbulento y que garantice la proactividad para evitar ser sorprendida
por los cambios constantes.

« Un segundo grupo evidencia la influencia que habia tenido el éxito de la
direccidn por objetivos desde 1954 y argumenta la estrategia como via para
lograr el cumplimiento de metas organizacionales.

o El tercer grupo incluye las definiciones que centran la atencion en el término
competencia. Esta tendencia se acentta en la década del 90 del siglo xx. Los
conceptos de este grupo se refieren a la rivalidad, combate o necesidad de
derrotar a oponentes en el campo de batalla.

Como aspecto negativo se le critica la sobrevaloracion del factor competencia, la
violencia, asi como que subestiman los valores. El auge de esta tendencia se
corresponde con el del neoliberalismo en el mundo, protagonizado por la hegemonia de
Estados Unidos.

Porter es el principal impulsor del concepto de estrategia como respuesta a las
oportunidades y amenazas externas y a las fortalezas y debilidades internas, para
alcanzar una ventaja competitiva sostenible. Para él, la estrategia es “la forma de
relacionar la empresa con su medio ambiente y que comprende una accion ofensiva o
defensiva para crear una posicion defendible frente a las fuerzas competitivas en el
sector industrial en que esta presente, y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion de la empresa”.*

Teniendo en cuenta que el concepto de estrategia comprende el propdsito global de una
empresa u organizacion, no resulta extrafio que existan tantos puntos de vista diferentes.
Todas las dimensiones enunciadas anteriormente son significativas y pertinentes, y
contribuyen a su mejor comprension, aunque es nuestra consideracion que una de las
definiciones mas completas de este concepto es la aportada por Andrews, quien la define
“como un modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos,
propdsitos o metas, que define las principales politicas y planes para lograr esos
objetivos y define el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la clase de
organizacién econdmica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la
contribucion econémica y no econémica que intenta aportar a sus accionistas,
trabajadores, clientes y a la comunidad”.*

La direccion estratégica: surgimiento, evolucion y desarrollo
A partir de la incorporacién misma de la estrategia en el ambito empresarial y de la

adopcion de una actitud estratégica en la direccion, se comienza a gestar la direccién
estratégica.



El surgimiento de este nuevo enfoque de gestidn se produce a raiz de un grupo de
cambios ocurridos en la década de los afios 60 en la direccion de la empresa,**= entre
los que se relacionan el cambio estructural y la dinamicidad del entorno propio de los
paises industrializados, lo que justifica la necesidad de una “respuesta sistematica”, o
“sistema de direccion” para enfrentarse a las condiciones cambiantes del entorno. En
consecuencia surge el “paradigma de la estrategia empresarial” como una forma de
dirigir el crecimiento o de hacer frente a la complejidad derivada de la nueva demanda.

El elemento diferenciador que justifica el nacimiento del enfoque estratégico fue
posiblemente la forma de pensar del “sistema de direccion”: global respecto al entorno
y corporativo en relacion con la organizacion, pensamiento coincidente con el “enfoque
sistematico” que en aquellos afios estaba influyendo en la ciencia de la empresa.*

Con motivo de la crisis industrial de finales de los afios setenta, el enfoque estratégico
experimento una fuerte revision metodoldgica. Es por esa época que se pasa del sistema
conocido por Planificacion estratégica al actual de Direccion estratégica. EI primero
partia de un analisis de “impulsos” estructurados a largo plazo y que requeria varios
periodos econdmicos para llevarse a la practica. Representaba un sistema estructurado,
que enfatizaba en la formulacion de la estrategia. En cambio, la direccion estratégica se
configura como un sistema, en el que tan importante como la formulacién es la
implantacion de la estrategia. En consecuencia, el nuevo sistema de direccion representa
un proceso menos estructurado, de naturaleza flexible y oportunista, por lo tanto, mas
creativo.

El soporte conceptual de la direccion estratégica parte de las siguientes
consideraciones:*

e Lacomplejidad, diversidad, dinamicidad y ambiguedad del entorno, creador de
unos retos nuevos para la direccion de la empresa.

o Lapropia complejidad interna de la organizacion, que se acrecienta por su
interrelacion con las amenazas y oportunidades del entorno, lo que lleva a una
exigencia de flexibilidad y de creatividad en el proceso directivo.

o La mayor necesidad de “servicios directivos” en cada una de las fases o
funciones del proceso, requiriéndose de una integracion total, horizontal y
vertical, entre los elementos de la organizacion.

o Lanecesidad de una capacidad de respuesta rapida, para evitar mayores costes e
impactos negativos, dada la velocidad de los cambios, que pueden incrementar
la aparicion de “sorpresas estratégicas” no deseadas.

La direccion estratégica se basa en la actitud estratégica, que implica una actitud
extrovertida, voluntarista, anticipadora, critica y abierta al cambio,* (Menguzzato y
Renau, 1995) y que centra la preocupacién de los directivos, no solo en la eficiencia,
sino también en la eficacia Es un intento de mejorar la direccion y la gestion de una
organizacion, mediante el uso de la estrategia para guiar sus acciones pero con la
integracion de las opciones de preparacion y asignacién de recursos.*” ES un proceso
iterativo y holistico de formulacion, implantacion, ejecucion y control de un conjunto de
maniobras, que garantiza una interaccion proactiva de la organizacion con su entorno,
para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.**



La direccidn estratégica se estructura en tres partes netamente diferenciadas,* en las que
deberan participar agentes y expertos externos e internos. Estas son:

o Analisis estratégico.
« Planificacion estratégica.
o Implantacién y control estratégico.

La primera representa el proceso de diagndstico externo e interno, es decir, de estudio
cruzado de las amenazas y oportunidades del entorno con las fuerzas y debilidades de la
organizacién. La segunda atiende a la funcion caracteristica de la formulacién y
eleccion de la estrategia, tipica del enfoque estratégico de las décadas anteriores, y la
tercera responde al “sistema de accion estratégica”, integrando la gestion, la puesta en
practica con su correspondiente coordinacion, asi como el consiguiente control de los
problemas estratégicos y de las soluciones alcanzadas.

En una primera etapa, la formulacion de la estrategia merecia toda la atencion, y se
suponia que una estrategia bien formulada deberia, necesariamente, ser correctamente
ejecutada, cuestion esta muy alejada de la realidad. La implementacién de la estrategia,
desde el momento que debe aplicarse por las personas que forman parte de la
organizacion, exige la consideracion de las actitudes, intereses, expectativas, etc. de
estas, porque cualquier modificacion derivada de la implementacion de la estrategia en
alguno o algunos de estos elementos, puede provocar un rechazo que puede dar al traste
con la estrategia elegida. En consecuencia, la implementacion pasa a tener una
importancia semejante a la de la formulacion, por cuanto se ha demostrado que una
estrategia bien disefiada y correctamente seleccionada puede ser mal implementada. &

Evolucion historica y transformaciones de la direccion estratégica

A pesar del poco tiempo transcurrido desde su surgimiento, la direccion estratégica es
una de las disciplinas cientificas que méas han evolucionado y en la que se han
producido transformaciones sustanciales en los Gltimos afos.

Los analisis realizados de la evolucién historica de la direccion estratégica destacan,
como elemento comun en todos ellos, la descripcion de las oscilaciones del analisis
estratégico entre factores externos e internos como elementos determinantes del éxito de
las organizaciones.? Hoskisson y sus colaboradores (1999) utilizan la metafora del
péndulo para caracterizar su desarrollo.*

En su inicio, a mediados de los afios 60 y hasta finales de la década de los 70, el
pensamiento estratégico se centro en la descripcion de los elementos y de los procesos
estratégicos desde la perspectiva de la direccion empresarial. El enfoque se situ6 en el
interior de la empresa y se orient6 hacia el entorno.> La investigacion que se desarrollo
en ese entonces puede denominarse como una aproximacion de proceso a la estrategia, y
en ella se destacan los trabajos de Chandler, Quinn y Mintzberg, publicados entre 1962
y 1980.

En los afios 80, el foco se traslado hacia el exterior como consecuencia de una
inspiracion con mas raiz econdémica e industrial y menos teoria organizacional. Fue el
momento de maximo apogeo de las propuestas de Porter (1980, 1985) para quien el
problema fundamental era si las caracteristicas estructurales de la industria constrefiian



las estrategias de competicion de las empresas.>»2> Cuestiones como la concentracién de
la industria, las barreras de entrada o la economia de escala, entre otras, fueron los
principales topicos de investigacion.

En la década de los afios 90, el péndulo volvio a oscilar y se orient6 hacia los elementos
internos. Se desarrollé la teoria basada en los recursos y capacidades, que suponia un
giro de 180 grados, al postular que los recursos y capacidades internos eran los
principales determinantes de la ventaja competitiva de las organizaciones.? En este
cambio de enfoque, tuvo importancia especial la influencia de las ciencias de la
conducta, sobre todo de la Psicologia del trabajo y de las organizaciones.>2*> La teoria
de los recursos y capacidades mantuvo la preocupacion por los determinantes de la
ventaja competitiva, pero cambio el foco de la estructura industrial, estrategia de grupos
y dindmicas de la competencia, hacia una constelacion particular de recursos y
capacidades desarrollados por la empresa.

Estudios realizados recientemente abordan los retos e insuficiencias de la direccion
estratégica a partir de los cambios ocurridos en los ultimos afios en el ambiente
econdémico mundial. Estos ser&n abordados posteriormente, una vez que reflexionemos
sobre algunas de las peculiaridades y caracteristicas de la Ilamada sociedad del
conocimiento.

La economia basada en el conocimiento. Caracteristicas fundamentales de la sociedad
del conocimiento

La confluencia del desarrollo de las telecomunicaciones y de las tecnologias de la
informacion que se comenz6 a producir a partir de los afios 80 del siglo XX marcd el
nacimiento de un nuevo tiempo, donde la innovacion y el conocimiento constituyeron
los maximos exponentes de la generacion de riqueza.>>

Se comenzé a fraguar entonces un nuevo modelo de sociedad que nada tenia que ver
con la sociedad industrial nacida en los albores del siglo x1X. Se le Ilamé sociedad del
conocimiento y se caracterizd, entre otros aspectos, porque la principal moneda de
cambio en las relaciones humanas ya no eran los productos, ni siquiera los servicios,
sino el conocimiento.

Gonzélez (2002) realiz6 un examen de los cambios introducidos por la nueva economia
sobre la base de los enfoques de diferentes autores,> desde el clasico andlisis de Savage
(1991), hasta la propuesta de Boisot (1998).

Para Savage (1991), estos cambios en el entorno economico podian describirse de forma
sintética mediante el analisis de la importancia relativa de los factores de creacién de
riqueza en los diferentes tipos de economia, lo que revelaba la diferencia de la nueva
economia, en la que el factor esencial era el conocimiento, frente a las economias
agricola o industrial en las que los factores fundamentales eran la tierra, el trabajo o el
capital (fig. 2).
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FIG. 2. Fuentes de riqueza econdmica.
Fuente: Savage Ch. The international trade show for Digital Equipment Corporation.
Boston: Digital Equipment Corporation; 1991.

El examen de Boisot (1998), méas analitico y centrado en los factores de produccion,
permitié comprender algunas de sus implicaciones. Por un lado, se produjo un cambio
en los factores de produccion, al pasar de los factores tierra y trabajo, caracteristicos de
una economia agricola, o trabajo y capital de una economia industrial, al factor fisico -
espacio y energia- y al factor conocimiento de la nueva economia. Lo relevante no solo
era el cambio en los factores de produccion, sino la incorporacion del conocimiento
como un parametro dentro del sistema.

Se puede afirmar entonces que nos encontramos en un nUevo marco econémico,
sociedad posindustrial (Lowendhal y Revang; 1998), era de la informacion (Pettigrew y
Fenton, 2000) o economia “basada en el conocimiento”, en las palabras de
Venkatraman y Subramaniam (2002), en la que el conocimiento aparece como el
elemento méas importante en el crecimiento y la generacién de ventajas competitivas
sostenibles en las organizaciones.>

Es caracteristica de esta nueva sociedad la ocurrencia de una serie de cambios
econdmicos, sociales, laborales y estructurales que impactan en la gestion de las
organizaciones, entre los cuales se destacan los siguientes:>2°3

o El entorno de la nueva economia se caracteriza por cambios rapidos, profundos,
complejos, discontinuos y altamente impredecibles.

o Disminucién del tiempo de vida de los productos y servicios, por lo que las
ventajas competitivas son transitorias. Al mismo tiempo, aumenta la
complejidad de productos y servicios y de los procesos implicados en su
generacion.

o Liberalizacion y globalizacion de los mercados ligado a un aumento de la
competencia. En este mercado globalizado, dinamico y diverso, se reduce el
valor econdmico y estratégico de la cuota de mercado.

o Lavaloracion de las empresas ha cambiado, depende menos de los elementos
fijos y mas de sus conocimientos de gestién y la rapidez con que se adaptan a los
cambios.

o Fortalecimiento de los regimenes de propiedad intelectual.

o Cambios en la composicion y caracteristicas de la fuerza laboral y en los puestos
de trabajo: se demandan nuevos conocimientos y habilidades de los empleados.

e Tendencia a organizaciones de menor tamarfio, con menos empleados.

« El ritmo de generacion de nuevos conocimientos es exponencial y, al mismo
tiempo, el conocimiento caduca de forma réapida.



e Un gran desarrollo tecnoldgico, especialmente de la tecnologia de la
informacidn, acompafiado de lo que Boisot (1998) denomina optimismo
tecnoldgico.

« Ramificaciones de las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién. Con
los actuales sistemas de informacion se puede conseguir coordinar de forma méas
eficaz la gestion estratégica y operativa de la empresa, lo que facilita, ademas, el
establecimiento de alianzas con proveedores o con clientes que se encuentran
geograficamente dispersos.

o Lasempresas operan en red y el entorno donde se mueven puede ser
considerado hipercompetitivo, digital y virtual.

Frente a un contexto economico y social de estas caracteristicas, las formas
tradicionales de gestionar se revelan insuficientes e insatisfactorias,® se exige un
incremento de la complejidad de las estrategias;* asi como la incorporacion del
conocimiento y la innovacion como elementos de competitividad.

El conocimiento y los activos intangibles como recursos estratégicos en la nueva
economia

El conocimiento ha sido y es un objeto de preocupacion constante en el ser humano.
Desde los inicios de la filosofia, desde las obras de Socrates o los dialogos de Platon,
hasta la moderna epistemologia y teoria del conocimiento, el hombre se ha interrogado
sobre la naturaleza del conocimiento y sobre su aplicacién a la vida. Sin embargo, en el
ambito de las organizaciones solo muy recientemente ha comenzado a abordarse de
manera sistematica.

Una aproximacion al conocimiento y su taxonomia. Creacion del conocimiento
organizacional

Por su naturaleza intangible y difusa, se hace dificil en ocasiones una definicion precisa
del conocimiento. Lo que para algunos es conocimiento, para otros es informacion.>

Resulta pertinente entonces diferenciar entre datos, informacion y conocimiento para
entender el significado que se les otorga y el encadenamiento por agregacion sucesiva

existente entre ellos.* El conocimiento se deriva de la informacion, y la informacion se
deriva de los datos. Asi se conforma una piramide del conocimiento (fig. 3).

FIG. 3. Piramide del conocimiento, segin SAS Institute.

Los datos representan hechos objetivos sin contexto. Todas las organizaciones manejan
datos que tienden a almacenarse mediante sistemas tecnoldgicos y que, generalmente,
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provienen de los distintos departamentos o &reas funcionales (financiera, comercial,
etcétera).

Cuando los datos se organizan y contextualizan en respuesta a los requerimientos de la
direccion, se genera informacién La informacion es un mensaje,* presentado en forma
de documento o comunicacién audible o visible. Como tal, cuenta con un emisor y un
receptor; y se le supone la capacidad de cambiar la manera en que el receptor percibe
algo. Es decir, tiene un impacto, y estrictamente sera el receptor, y no el emisor, quien
decidira si el mensaje que recibe es realmente informacién. A diferencia de los datos, la
informacidn tiene significado. Los datos se convierten en informacion cuando su
creador/a les afiade valor por medio de los siguientes procesos:

o Contextualizar: Establecer cual es el proposito de los datos.

« Categorizar: Establecer las unidades de analisis y los componentes clave de los
datos.

o Calcular: Analizar matemaética o estadisticamente los datos.

o Corregir: Eliminar los errores de los datos.

o Condensar: Resumir de forma mas concisa los datos.

Finalmente, el concepto de conocimiento engloba el de informacion, contextualizada y
agrupada bajo una comprension sobre como utilizarla. Para que la informacion se
convierta en conocimiento se precisa la intervencion de una serie de experiencias,
creencias y competencias. El conocimiento es un concepto mas amplio que la
informacidn; “el conocimiento es informacion en accion”.*” Nuestras organizaciones
estan inundadas de informacion; pero mientras los empleados no la aprovechen, no se
trata de conocimiento. Nunca se puede tener demasiados conocimientos, pero si puede
haber demasiada informacion. A partir de este razonamiento, 38 plantea que es evidente
que en los ultimos 50 afios del siglo XX, se produjo un claro proceso de cambio que cred
la nueva realidad que caracteriza la economia del conocimiento actual (fig. 4).

’7 Datc  —s= Informacién —m Conocimiento — ==  Competencia
-

T L T esencial
Proceso T
Proceso Proceso ) :

de creacién

de datos de aprendizaje mental

FIG. 4. Proceso de creacion del conocimiento.
Fuente: B Bueno Campos E. Competencia, conocimiento e innovacién. Revista madri+d
1998. Disponible en:

http://www.madrimasd.org/informacionidi/revistas/Numerol/caral.htm [COHSU Itado: 31

de agosto del 2006].

Este proceso de creacion se produjo en tres grandes etapas temporales. Primero, con
atencion a la transformacion de datos en informacién (“proceso de datos™) que ha
protagonizado tecnolégicamente la informatica. Segundo, mediante la conversion de la
informacidn en conocimiento, en saber; lo cual solo es posible por medio de
determinado "proceso de aprendizaje”; en otras palabras, en como saber "aprender a
aprender™ los conocimientos nuevos. Por ultimo, en pretender que el conocimiento se
traduzca en "competencia esencial” o en la base sobre la que se pueda construir la
"capacidad de competir" o de "saber hacer" mejor que los demas el bien o el servicio
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que es objeto de la actividad econémica de la empresa; "competencia” que solo es
posible si se incorpora un "proceso de creacion mental” determinado, integrando logica
y dindmicamente conocimientos con ideas y con innovacion.

Muchos autores coinciden en que el conocimiento es una combinacién organizada de
ideas, normas, procedimientos e informaciéon,* y que solo por medio de la organizacion,
la informacion adquiere “vida” y se convierte en conocimiento.

Sin embargo, otros autores identifican el conocimiento con el intelecto profesional.« De
acuerdo con este enfoque, el conocimiento organizacional es una metafora. Se considera
que no es la organizacion, sino las personas en la organizacion, quienes crean el
conocimiento.

Aunque parezcan contradictorios, ambos enfoques son validos y se complementan. Lo
gue sucede es que en una organizacion se pueden identificar dos tipos de
conocimientos: el tacito y el explicito.*

En un sentido filoséfico, el conocimiento tacito es personal, posee un contexto
especifico y, por tanto, es dificil de formalizar y de comunicar. Forma parte de las
experiencias de aprendizaje personales de cada individuo y resulta sumamente
complicado, si no imposible, de estructurar, almacenar y distribuir. En un sentido mas
practico, el conocimiento tacito incluye elementos cognitivos y elementos técnicos. Los
elementos cognitivos se refieren a imagenes que los individuos poseen de la realidad y a
visiones del futuro. Es decir, se refieren a la percepcion de los individuos sobre “lo que
es” y “lo que deberia ser”. Los elementos técnicos son habilidades, aptitudes y saber-
hacer (know-how).

El conocimiento explicito o codificado se refiere al conocimiento que es susceptible de
ser transmitido en un lenguaje formal y sistematizado, bien en forma de palabras o bien
en forma de nimeros.

Edvinsson y Malone (1997), dividen los conocimientos comerciales en individuales,
organizacionales y estructurales. Los conocimientos individuales Unicamente se
encuentran en la mente de los empleados. Los conocimientos organizacionales son
aquellos que se aprenden a nivel de grupo o division. Los conocimientos estructurales
se incorporan en los “bloques” de la organizacion, mediante procesos, manuales y
codigos de conducta. En todos esos “estados”, los conocimientos pueden ser tacitos o
explicitos.*

La teoria relacionada con la creacion del conocimiento organizacional fue desarrollada
por Nonaka y Takeuchi (1995), quienes lo entendian como “la capacidad de una
organizacion, considerada en su totalidad para crear conocimiento, diseminarlo en el
conjunto de la organizacion y materializarlo en procesos, productos y servicios”.“

La creacidn de conocimiento organizacional se asienta en el discurso tedrico sobre los
origenes y las fuentes de la innovacion continua y considera estas tltimas como fuentes
de ventaja competitiva para cualquier tipo de organizacion. La creacion de
conocimiento es el combustible para la innovacion continua, la cual, a su vez, constituye
una potente fuente de ventaja competitiva. Por tanto, se trata de una teoria
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contextualizada que aborda la creacion de conocimiento en un contexto y con una
finalidad determinada.

La teoria se estructura se plantea en dos dimensiones:

« Dimensidn epistemologica: Establece y hace referencia a la distincion entre
conocimiento tacito y conocimiento explicito.

« Dimension ontoldgica: Establece y hace referencia a los niveles de las entidades
creadoras de conocimiento: individuo, grupo, organizacion, interorganizacion.

El proceso de creacién de conocimiento organizacional es dindmico e interactivo y
acontece en las dos dimensiones (epistemoldgica y ontoldgica). Es por medio de la
interaccion dinamica entre conocimiento tacito y conocimiento explicito como la
creacion de conocimiento acontece. Para que el conocimiento tacito pueda transmitirse
y compartirse en el seno de la organizacion, debe convertirse en nimeros o en palabras;
en definitiva, en conocimiento explicito para que todos los miembros puedan
entenderlo. Y es precisamente en el momento en el que esta conversion acontece cuando
se crea el conocimiento organizacional.

La interaccion entre conocimiento tacito y conocimiento explicito es denominada como
conversion del conocimiento. De las posibles combinaciones de interactuacion, Nonaka
establece cuatro formas de conversion del conocimiento:

e Lasocializacion: De técito a técito.

o Laexteriorizacion: De técito a explicito.
o Laasociacion: De explicito a explicito.
e Lainteriorizacion: De explicito a tacito.

La socializacién es un proceso de creacion de conocimiento tacito. Este proceso implica
participar de los conocimientos tacitos de cada individuo y se desarrolla al compartir
modelos mentales, aptitudes y habilidades; es decir, mediante la
interrelacién/interaccion.

La exteriorizacion es un proceso mediante el cual el conocimiento tacito es articulado
en conceptos explicitos. Asi, el conocimiento tacito viene expresado y traducido de
forma que pueda entenderse por lo demas. Este proceso se desarrolla mediante el
dialogo y la reflexidn conjunta. La exteriorizacion crea nuevos conceptos explicitos. De
los cuatro modos de conversion del conocimiento, la exteriorizacion es la llave para la
creacion de conocimiento porgue genera conceptos nuevos y explicitos que emanan del
conocimiento tacito.

La asociacion es un proceso de sistematizacion de conocimiento explicito. En definitiva,
supone la transformacion de conocimiento explicito en formas mas complejas de este
mismo tipo de conocimiento. Este proceso se desarrolla mediante la reconfiguracion del
conocimiento explicito existente, sea este de nueva creacion o no. Mas concretamente,
esta reconfiguracion puede realizarse actuando de diversos modos sobre el
conocimiento explicito: clasificandolo, adheriéndolo, combinandolo y categorizandolo.
La asociacion es la sistematizacion de un nuevo conocimiento dentro de un cuerpo mas
amplio de este.
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La interiorizacion es un proceso de materializacion de conocimiento explicito en
conocimiento tacito. Supone la conversion del recién creado conocimiento explicito en
un conocimiento tacito de cada individuo. El aprendizaje experimental o “aprender
practicando y ejercitdndose” son las practicas que permiten que este modo de
conversion se materialice. Mediante la interiorizacion, el nuevo conocimiento generado
se consolida en los elementos cognitivos y técnicos que cada individuo posee. Cuando
los cuatro modos de conversion del conocimiento interactian entre si surge una espiral
de creacion de conocimiento en la dimensién epistemoldgica (fig. 5).

a  Coneckmienss Oparacionsl Conecmiarto Satiics
T ittt g ABOCUACION

]

FIG. 5. La espiral del conocimiento.
Fuente: Nonaka I, Takeuchi H. The knowledge creating company. Nueva York C:
Oxford University Press; 1995.

El conocimiento como recurso estratégico y su incidencia en la gestion de las
organizaciones

Si en épocas anteriores, la ventaja competitiva de las organizaciones procedia de
estrategias como el liderazgo de costos (producir con costos mas reducidos que la
competencia a la vez que se eleva el volumen de ventas), la diferenciacion (posicionarse
en el mercado con productos diferenciados de los de la competencia) o la focalizacién
(dirigirse a un mercado concreto, un perfil de consumidores determinado, etc.), ahora ha
nacido una nueva estrategia que proporciona impredecibles ventajas competitivas a las
empresas.

En concreto, la mayoria de los investigadores coinciden en que la nueva ventaja
competitiva procede de la creacién, obtencion, almacenamiento y difusion del
conocimiento. La importancia del conocimiento como recurso estratégico y factor de
ventaja competitiva sostenible supone un cambio en la forma de concebir la gestion de
las organizaciones y, por tanto, en los sistemas de direccion. Al decir de Bueno y sus
colaboradores, “las bases tradicionales de la ventaja competitiva han comenzado a
erosionarse”.*

Tradicionalmente, los activos tangibles (capital fisico y financiero) constituian el activo
mas preciado de las organizaciones. Sin embargo, en los ultimos afios del siglo xX esta
idea dio paso a la consideracion de la categoria de activos intangibles,* como clave para
competir en entornos dinamicos.

Ha sucedido entonces que en la literatura sobre administracion de empresas, nuevos
conceptos y herramientas como el aprendizaje organizativo, la gestion del conocimiento
y el capital intelectual, se han convertido en el centro de interés. La gran atencion que
produce o este campo no solo se refleja en las publicaciones académicas, sino también
en el creciente nimero de congresos y paginas Webs especializadas en estas materias,
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asi como en articulos publicados en revistas y periddicos relevantes. Sin duda,
constituye un campo de investigacion novedoso y complejo, cuya gestacion se inicio a
principios de los afios 90 en paises como Suecia y Estados Unidos.*

Peter Drucker es uno de los primeros en sefialar la importancia de la informacion y el
conocimiento como recursos estratégicos en la sociedad y en la economia, al afirmar
gue en la sociedad del conocimiento “el recurso econdmico basico” ya no es el capital,
ni los recursos naturales, ni el trabajo, sino que “es y sera el conocimiento”.*

Bueno y sus colaboradores (2001) plantean que en el siglo xX1 el conocimiento ha
Ilegado a ser el principal recurso estratégico en la nueva sociedad, y que este, luego de
ser sometido a una serie de procesos transformativos (socializacion, externalizacion,
combinacion e internalizacion) que permiten la generacion de un nuevo conocimiento,
facilita la creacion de unas competencias esenciales que son la base para que las
ventajas competitivas sean sostenibles en el tiempo.+

El conocimiento organizativo* se ha convertido en "el recurso™ (Drucker, 1992), por
excelencia. Este activo intangible satisface los requisitos para ser considerado
estratégico: 1) no comercializable, desarrollado y acumulado dentro de la organizacion,
2) fuerte caracter tacito y complejidad social, 3) surge a partir de las habilidades y el
aprendizaje organizativo, 4) es inmovil y esta vinculado a la organizacion y 5) su
desarrollo es "dependiente de la senda", es decir, depende de los niveles de aprendizaje,
inversion, stocks de activos y actividades de desarrollo previas.-+

Sin embargo, no es el conocimiento en si el que se ha erigido de golpe en el factor
diferenciador de la competitividad de las empresas, sino la circulacién de este, la
capacidad de los sistemas para generalizar su acceso hasta limites casi universales unida
a la capacidad de las organizaciones para identificarlo, valorarlo y sistematizarlo, de
modo que se convierta en elemento de diferenciacion y ventaja.

Es por eso que la gestion de las actividades intangibles -procesos organizativos y
estratégicos basados en el conocimiento en accion que incrementan el valor de la
empresa- caracteriza la direccion estratégica de las organizaciones actualmente y busca,
a traves de su gestion, la materializacion de estas actividades en activos intangibles que
generen la riqueza organizacional.

Capital intelectual y gestion del conocimiento. Concepto de capital intelectual

El principal capital de las organizaciones no reside en su valor tangible, sino en lo que
se coincide en llamar capital intelectual, un nuevo valor que no puede registrarse en los
balances, pero que le proporciona una clara ventaja competitiva sobre las deméas y
justifica la diferencia -en algunos casos, notable- entre su valor de cotizacién en el
mercado de valores y su valor contable.

Como indica Bontis (1998), apoyandose en Stewart (1997) y en Sveiby (1997),505 "el
capital intelectual se ha analizado por muchos, definido por algunos, comprendido por
un selecto numero y medido formalmente por practicamente nadie”.s>

Segun Stewart (1997), la primera utilizacién de este término aparece en el libro de
Feiwel, el cual se lo atribuye a John Kenneth Galbraith, quien en una carta al
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economista Michael Kalecki en 1969 le escribio: “Me pregunto si usted se ha dado
cuenta lo mucho que nosotros en todo el mundo le debemos al capital intelectual que
usted ha proporcionado en las Gltimas décadas”.=

Es el mismo Stewart (1991) quien conduce el término capital intelectual a la agenda de
la direccidn y la gestién, y quien lo define como “todo aquello que conocen los
miembros de una organizacion y que le proporciona una ventaja competitiva en el
mercado”. Esta utilizacion del término definiria los efectos dindmicos del intelecto de
los individuos, pero lo que llamo la atencion de los gerentes y de los consultores
gerenciales fue que Stewart hizo del capital intelectual un atributo de la organizacion.=

Existe coincidencia entre varios autores en que el capital intelectual es “el conocimiento
que posee valor para la organizacién, que puede ser convertido en valor, a pesar de no
estar reflejado en los estados contables tradicionales” 4=

Lopez (2004), después de estudiar las diferentes definiciones ofrecidas por diversos
autores, llega a la interesante y completa definicion del capital intelectual, en que
considera que “son todos aquellos elementos, no tangibles, que en un marco estratégico
determinado conducen a la valorizacion de los activos fisicos e inciden directamente en
el valor agregado de las organizaciones”; sefiala, ademas, que “es dinamico y su
desarrollo conduce al incremento de valor” y que “puede considerarse como la
magnitud de las fuerzas (identificadas por Marx ) que dan valor al capital tangible de la
organizacion”.e

Se pueden enumerar algunos parametros o rasgos comunes que definen al capital
intelectual, el cual esta formado por activos intangibles. Estos son los siguientes:

e Son “propiedad” de la empresa u organizacion.
o Poseen la capacidad de generar riqueza para la empresa.
e “Contienen” el conocimiento existente en esta.

Bueno (1997) considera que: el capital intelectual recoge el valor creado por el sistema
que representa la gestion del conocimiento” y “es la medida de las competencias
esenciales en que se puede concretar el nuevo conocimiento”.> Asi, el capital intelectual
es la medida fondo del valor creado, es decir, una variable fondo que permite explicar la
eficacia del aprendizaje organizativo y evaluar, en suma, la eficiencia de la gestion del
conocimiento.

La gestion del conocimiento y su importancia en las organizaciones

El nacimiento y la genealogia del actual movimiento de gestion del conocimiento es una
cuestion que se debate. El origen de este término no se ha investigado apropiadamente.s
Son muchos los autores que afirman que la gestidn del conocimiento ha estado entre
nosotros desde hace mucho tiempo y, de hecho, resulta bastante obvio reconocer que las
practicas del conocimiento se remontan al inicio de la civilizacion, que se trata de
actuaciones inherentes al ser humano. Ocurre, sin embargo, que el establecimiento de
un vinculo entre la base social del conocimiento (el individuo) y la capacidad de generar
valor, ha sido apuntado hace escasos afios.
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El movimiento en torno a la gestion del conocimiento presentd, durante la primera
mitad de los afios 90, una primera fase de crecimiento explosivo y de rapida dispersion.
Para bien o para mal, el pragmatismo de las empresas fue el poderoso motor que ayudd
a que el movimiento se extendiera a una velocidad sin precedentes, mientras que la
comunidad cientifica y la académica mostraron un cierto retraso en asumirla.:

Hay un par de documentos que utilizan la frase gestion del conocimiento, entre los
diferentes titulos que surgieron en Europa entre los afios 1992 y 1994, escritos por
investigadores del CIBIT en Holanda, particularmente el trabajo de Van der Spek, quien
escribio: “la gestion del conocimiento consiste en aquellas actividades de direccion
enfocadas al desarrollo y control del conocimiento en una organizacién para alcanzar
sus objetivos”.s* Este trabajo describe los objetos del conocimiento y enfatiza en el
impacto de la tecnologia sobre la gestion de la informacion y los contenidos. Los
primeros trabajos de autores norteamericanos sobre la tematica fueron escritos en 1994
y se inspiraron en el surgimiento de Internet.

Para Sveiby (1998), la gestion del conocimiento y el capital intelectual pueden
considerarse como gemelos (dos ramas del mismo &rbol). En un estudio realizado
sobre la gestidn del conocimiento (Sveiby, 2001) identifica dos tendencias y dos niveles
en los trabajos realizados hasta ese entonces en esta rama:s

« Gestion del conocimiento basada en las tecnologias de la informacion = gestion
de informacidn: Se basa en la implantacion de sistemas de gestion de
informacion, la reingenieria, herramientas de trabajo colaborativo, etc. Para los
seguidores de esta tendencia, el conocimiento es equivalente a objetos que
pueden ser identificados y manejados en los sistemas de informacion.

o Gestion del conocimiento basada en las personas = gestion de las personas: En
esta tendencia, se encuentran generalmente especialistas en psicologia, filosofia,
sociologia o gerencia. Ellos se dedican fundamentalmente a identificar, evaluar,
transformar e incrementar las habilidades de los individuos y/o su
comportamiento o conducta. Los seguidores de este camino identifican el
conocimiento con procesos, un conjunto de habilidades dinamicas, know-how,
etc., que cambian constantemente, mientras estan involucrados en la adquisicion
y gestion de esas competencias individualmente o a nivel organizacional.

Esta dualidad atiende al tipo de conocimiento sobre el que la organizacion centra su
atencion o del que depende la consecucion de su ventaja competitiva, el area donde se
privilegian las actuaciones y la concepcién que la organizacion tiene del propio
conocimiento. Asi, de un lado se sitGan las organizaciones que se centran en el
conocimiento tacito y, por otro, las que lo hacen en el conocimiento explicito.
Generalmente las primeras concentran sus esfuerzos en el area de gestion de recursos
humanos, es decir, en las personas; y las segundas en la gestion de las tecnologias de la
informacion. Algunas organizaciones atienden al conocimiento como un recurso y como
una capacidad, mientras que otras lo consideran un producto.

Ambas tendencias recogen una multiplicidad de planteamientos, desarrollo y
terminologia, pero en el fondo se aproximan en su significado. A nuestra consideracion
es pertinente integrar ambas perspectivas en aras de alcanzar una mayor efectividad en
la implementacion de procesos de gestion del conocimiento.
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El término gestion del conocimiento se ha cuestionado por el propio Sveiby (1998,
2001). Para él esta no es mas que “el arte de crear valor a partir de los activos
intangibles” y para lograrlo, hay que ser capaz de visualizar la organizacion como algo
que solo consiste en conocimiento y en flujos de conocimiento.®

Para Skyrme (1997), la gestion del conocimiento es la integracion de la gestion de
informacidn (conocimiento explicitado), de procesos (conocimiento encapsulado), de
personas (conocimiento tacito), de la innovacion (conversion del conocimiento) y de los
activos intangibles o capital intelectual.s

Bueno (1998) la define como la funcién que planifica, coordina y controla los flujos de
conocimientos que se producen en la empresa en relacion con sus actividades y con su
entorno, con el fin de crear unas competencias esenciales.®

Para Lépez (2004), gestionar el conocimiento significa identificarlo, inventariarlo,
aumentarlo y explotarlo en gran capacidad competitiva en funcion de una combinacion
entre los intereses de la organizacion y los de aquellos que son portadores del
conocimiento: sus trabajadores. Ambos intereses deben ser conjugados de manera que el
vector resultante de su interrelacion tenga una direccion hacia el desarrollo, y mientras
mayor sea su magnitud, mas rapido se obtendra el cambio competitivo deseado.>

La gestion del conocimiento y del capital intelectual. Herramientas imprescindibles
para la gestion estratégica en la sociedad del conocimiento

Se ha explicitado que el conocimiento organizativo se mide por medio del capital
intelectual, por lo que es necesario contar con un método que permita hacer visible el
valor de estos activos intangibles de la organizacién, medirlos y gestionarlos de un
modo eficaz y eficiente, lo cual no es sencillo, ya que el valor creado a partir de los
activos intangibles tiene elementos que lo diferencian de la creacion de valor a partir de
activos tangibles fisicos y financieros: es indirecto, contextual, potencial y se expresa de
forma agrupada.s=e

Este valor es indirecto, pues raramente los activos intangibles, como conocimientos o
know how, tienen impacto directo sobre resultados tangibles, como la ganancia y
rentabilidad. Tipicamente su impacto es de tercer orden, por medio de relaciones causa-
efecto.

El valor depende del contexto, ya que todos los activos intangibles son diferentes,
dependientes del contexto organizacional. Difieren estos entre una empresa y otra. El
valor de un activo intangible solo puede determinarse en el contexto de la estrategia que
crea el valor.

Los activos intangibles no pueden medirse sobre la base de su costo o valor de mercado.
Su valor es potencial, porque solo pasa a ser real cuando se transforma en valor
tangible. Procesos organizativos como proyectos, entregas y servicios, son formas por
las cuales los activos intangibles se transforman.

Los activos intangibles se expresan agrupados, es raro que creen valor aisladamente.
Para que eso ocurra, ellos precisan ser combinados con otros activos, en general
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también intangibles; por tanto, invertir en cualquiera de esos activos sin invertir en los
otros resultaria un fracaso: ningun valor seria creado.

La medicion de los activos intangibles requiere, en primer lugar, determinar qué
variables deben medirse; a continuacion, definir indicadores correctos capaces de
reflejar el valor de dichas variables y, en tercer lugar, la dificil tarea de determinar como
seran presentados, tanto interna como externamente, dichos indicadores. Tanto la
identificacion de las variables sobre las que interesa obtener informacion como la
determinacion de los indicadores apropiados para recoger esa informacion son retos
cuya superacién requiere considerables esfuerzos.

A mediados de los afios 80 surgid en Suecia la denominada "Comunidad sueca de
practicas”, resultado de esfuerzos practicos y de investigacion para gestionar las
organizaciones del conocimiento y medirlo. Dentro de ella, se diferenciaron dos
corrientes: 1) contabilidad de costes para recursos humanos y 2) “corriente Konrad",
que es el origen del Monitor de activos intangibles .Esta segunda corriente se inicié con
empresas suecas del conocimiento que utilizaban indicadores no financieros para
controlar y presentar publicamente sus activos intangibles. Posteriormente estas ideas
fueron desarrolladas en la practica por empresas como WM-data, Skandia, y KREAB, y
gracias al Navegador de Skandia, se introdujeron en Estados Unidos y Canada. En
1993, el Consejo Sueco para la Industria de Servicios recomendo a las empresas utilizar
en sus informes anuales determinados indicadores, que son descriptores de su capital
humano. En 1994+ empresas suecas del conocimiento midieron e informaron de
algunos de sus activos intangibles, basados en el modelo Konrad (fig. 6).*

USA

Suecia

AD, por
o epemplo WM-data

1986 1988 1991 1993 1994 1996

FIG. 6. Desarrollo de los sistemas de gestion de informacion no financiera.
Fuente: Ordoriez de Pablos P. Importancia estratégica de la medicion del capital
intelectual en las organizaciones. 2000. Disponible en:
http://www.injef.com/revista/empresas/pop_991217.htm [Consultado: 31 de octubre del
2006].

Desde entonces, continud el desarrollo de diferentes modelos para la gestion del
conocimiento y del capital intelectual, los cuales pueden consultarse en estudios mas
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extensos sobre la tematica.==s Entre los modelos e iniciativas mas relevantes se
encuentran los siguientes:

e El cuadro de mando integral - Balanced Scorecard.™
« Navigator de Skandia.>

o El monitor de activos intangibles.=

e Modelo Technology Broker.™

e Modelo Intellect.>

e Modelo Intellectus.”

La diversidad de modelos demuestra la necesidad de alcanzar un consenso sobre qué
activos medir, como medirlos y como presentar su valor en los estados contables,
porgue no existe actualmente un marco de referencia internacionalmente aceptado para
la identificacion, medicion y difusion de informacion sobre los determinantes
intangibles del valor de las organizaciones. Un esfuerzo en ese sentido lo constituye el
proyecto MERITUM,™ que elabord unas directrices generales para facilitar a las
organizaciones las tareas de identificacion, medicion y seguimiento de sus intangibles,
dirigidas a incrementar la eficiencia en la gestion y ayudarles en el proceso de
elaboracion y difusién de informes de capital intelectual homogéneos y comparables.

Direccion estratégica: retos, insuficiencias y alternativas en la economia del
conocimiento

Una vez abordados el concepto y evolucion de la direccion estratégica, asi como las
peculiaridades y caracteristicas de la época actual, en la que el conocimiento ha
devenido un recurso estratégico para la sociedad y las organizaciones, haremos
referencia a continuacion a los retos e insuficiencias de la direccion estratégica a partir
de los cambios ocurridos en los ultimos afios en el ambiente econémico mundial.

De acuerdo con Prahalad y Hamel (1994), el actual ambiente econémico mundial se
caracteriza por nuevas fuerzas que estan presionando hacia un "replanteamiento
radical”, que supone la trascendencia de ciertos presupuestos implicitos que han
subyacido en el analisis estratégico tradicional,” mientras que Aktouf et. al. (2005)
encuentran limitaciones a la teoria de Porter en las circunstancias actuales.™

Un andlisis detallado de este tema fue realizado por Grandio (1996,1997) quien planted
que la direccidn de empresas trascendia rapidamente del paradigma econdémico
(inspirado en la economia industrial), predominante en la década de los 80, cuya
traduccion "directiva" se denomind "Direccidn estratégica” para introducirse en lo que
él llamaba el paradigma informativo, el cual, en orden creciente de complejidad, podria
subdividirse en tres "subparadigmas": el de habilidades (skills), el del ¢ onocimiento y
el de representaciones. El autor considero que incluso este paradigma informativo
estaba seriamente retado por uno inmediatamente superior a él: el sistémico o de
aprendizaje, cuyo enfoque mas desarrollado podria encontrarse en la organizacion
inteligente (Learning Organization) de Senge, 1990 (fig. 7).27
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FIG. 7. Los tres paradigmas contemporaneos: econémico, informativo y sistémico.
Fuente: Grandio Botella A. Empresa, mercado y necesidades: una sintesis en ciencias
sociales. 1996. Disponible en: http:/7/www3.uji.es/~agrandio/tesis/Teo.htm [Consultado:
10 de agosto del 2006].

La propuesta de Grandio (1996, 1997) del proceso de desarrollo de los tres
subparadigmas, abarca la compleja y omnipresente "era de la informacién”, de la "aldea
global™ y de las nuevas tecnologias de esta informacion que conforman el umbral del
siglo xx1. Estos son: el de habilidades (skills), con el casi ya aceptado como paradigma
alternativo mas serio al de la direccién estratégica: el de recursos y capacidades
(Resource Based View); el del conocimiento y el de representaciones. Varios autores
han desarrollado estudios acerca de los nuevos paradigmas de la estrategia, tales como
la importancia de los activos intangibles, la teoria de recursos y capacidades y la teoria
de la complejidad y el caos.™#

Los resultados de estos estudios demuestran la necesidad de utilizar nuevos enfoques y
herramientas en la direccion estratégica. Las estrategias para crear valor deben transitar
de la gestion de los activos tangibles hacia estrategias basadas en la gestion del
conocimiento.ss Los directivos deben comprender la emergencia del conocimiento como
fuente primaria de ventaja competitiva y cambiar la forma en que gestionan la estrategia
organizacional,® para incorporar como elementos clave sus activos intangibles -las
habilidades, el conocimiento, el aprendizaje organizacional, las relaciones con los
clientes, la innovacion, etc.- para gestionarlos adecuadamente y obtener ventajas
competitivas sostenibles. En este sentido, el cuadro de mando integral es una
herramienta que esta muy relacionado con la gestion del conocimiento,* y puede
constituir una alternativa efectiva.>

El cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) como sistema de gestion estratégica
y del capital intelectual

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) fue desarrollado por
investigadores de la Universidad de Harvard en comunion con consultores expertos
norteamericanos, que a principios de los afios noventa comenzaron a investigar
soluciones gerenciales que permitieran integrar diferentes elementos de la
administracion moderna. Como punto de desarrollo inicial aplicaron la herramienta en
un namero escogido de empresas, y durante un lapso de aproximadamente un afio
hicieron su intervencion, observaciones y verificacion de hipotesis. Los resultados
fueron sorprendentes: una herramienta que ademas de integrar los principales elementos
gerenciales permitia darle vida a los planteamientos estratégicos.

En enero de 1992, Kaplan y Norton publicaron su propuesta de un Tablero balanceado

de mandos; més de un afio despues de realizar investigaciones en 12 compafiias lideres
en la administracién del desempefio.ee EI CMI consiguié mucho mas que medir el
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desempefio: se pudieron integrar, de una manera magistral, la estrategia, la evaluacion
del desempefio, las técnicas mas recientes de gerencia financiera (EVA, ABC), los
principios de excelencia del mercadeo y el servicio, las metodologias para el
mejoramiento de procesos (reingenieria, gestion por procesos), la gestion de la calidad y
las técnicas para el desarrollo de los individuos, entre otras, mediante un sistema
estratégico de gestion (fig. 8).

Finanzas
Para tener éxito | Obj. | Ind. | Metas | Inic.
’ financiero,jen
qué debemos
satisfacer a
nuestros
accionistas?
v
Clientes Procesos Internos
Para alcanzar Obj. | Ind. | Metas | Inic. > Para satisfacera | Obj. | Ind. [ ‘Metas | Inic. |
nuestra vision, Vision nuestros | T T
iqué debemos v accionistas v
ofrecer a + Estr':lte i > clientes, jen qué
nuestros [ B il g1a pi e

clientes? n S
debemos ser
excelentes?

Formacion y crecimiento
Obj. | Ind. | Metas | Inic.

nuestras

habilidades para
cambiar y
mejorar?

FIG. 8. El cuadro de mando integral proporciona una estructura para transformar una
estrategia en términos operativos.
Fuente: Kaplan RS, Norton DP . Translating Strategy into Action — The Balanced
Scorecard. Boston : Harvard Business School Press; 1996.

Después de comprobar la efectividad real de su herramienta, Kaplan y Norton
comenzaron una aplicacion cada vez mas generalizada del CMI en compafiias lideres a
nivel mundial. De esta manera se pudo dar a conocer el potencial del CMI mediante las
publicaciones realizadas por los autores en 1993 y en 1996.7*” Esta herramienta incluye
los indicadores financieros tradicionales pero los complementa con otros indicadores no
financieros.

Los indicadores financieros cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados,
una historia adecuada para las organizaciones de la era industrial, para las cuales las
inversiones en capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas
para el éxito. Estos indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar el
viaje, que las empresas de la era de la informacion deben hacer para crear un valor
futuro mediante inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacion.

ElI CMI complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas de
los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores del CMI se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria
para el CMI (fig. 9).
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Fuente: Kaplan RS, Norton DP. Translating Strategy into Action — The Balanced
Scorecard. Boston: Harvard Business School Press; 1996.
FIG. 9. El cuadro de mando integral como una estructura o marco estratégico para la
accion.

Los objetivos se trasladaran a un sistema de medidas de desempefio que comunigue con
mayor claridad el enfoque estratégico de la organizacion. El concepto de Balanced
Scorecard ha experimentado una evolucion. En su origen, se constituia esencialmente
en una herramienta de medicion, de ahi su no muy acertada traduccion al castellano de
"Cuadro de mando integral";s posteriormente, evolucion6 hacia una herramienta de
implantacion estratégica integral y, en la actualidad, resulta Gtil en la llamada gestion
estratégica integral; dicha trayectoria se ha fundamentado en el aumento del alcance y
complejidad en cuanto al disefio e implantacion de la propia herramienta, lo cual
también se ha traducido en el aumento del valor para la organizacion.

Al identificar las variables estratégicas mas importantes, con sus respectivos
indicadores, y al ser integrados en este, teniendo en cuenta las posibles interrelaciones,
el CMI deja de ser una herramienta de informacion para consolidarse en un instrumento
de gestidn que permitira controlar el desarrollo de la estrategia, desde las cuatro
perspectivas mas importantes para la organizacion.

El CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica y obtener retroalimentacion sobre la
estrategia. Los procesos de gestion alrededor del CMI permiten que la organizacion se
equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo plazo. Utilizado de
este modo, el CMI se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones de la
era de la informacion.e

El CMI se ha adoptado ampliamente por empresas de servicios y manufactureras,
organizaciones sin fines de lucro,*=: y entidades gubernamentales,** no solamente en los
Estados Unidos, sino también en paises de diversas latitudes y disimiles culturas, como
Canada,* Espafia,*” India,®® Holanda,* Brasil,>* y Colombia.*® Muchas de estas
organizaciones, que Kaplan y Norton (2000) catalogan como innovadoras,® utilizan el
enfoque de medicién del CMI para realizar los procesos de gestidn decisivos (fig. 9)
como:

o Aclarary traducir o transformar la visién y la estrategia.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

« Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
o Aumentar el feedback y la formacidn estratégica.
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Elementos del CMI

Fernandez (2001) realiza un andlisis de los diferentes elementos del CMI, y considera
los siguientes;*

e Misidn, vision, valores.

» Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos.

o Propuesta de valor al cliente.

o EIl concepto de perspectiva.

« Indicadores estratégicos (guia o inductores de actuacion, resultados) y sus metas.
 Iniciativas estratégicas.

e Responsables y recursos.

Misién, vision, valores

La aplicacion del CMI comienza con la definicidn de la vision, mision y valores de la
organizacion. La estrategia de la organizacion solo sera consistente si se han
conceptualizado esos elementos. Esto no quiere decir que el modelo deba comenzar con
la definicion o revision de la vision, mision y valores, que estan definidos en muchos
casos y son mas sostenibles en el tiempo que los otros elementos del modelo; pero si
constituyen un punto de partida.

A partir de la definicion de la misidn, vision y valores, se desarrolla la estrategia, que
puede ser representada directamente en forma de mapas estratégicos o conceptualizada
antes en otro formato. Lo importante no es si el desarrollo de la estrategia forma parte
del modelo; lo realmente importante es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo
est, sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso
contrario, el primer paso consistira en la definicion de la estrategia. En numerosas
implantaciones, la estrategia suele ya estar definida, y de lo que se trata es de plasmarla
en un mapa estratégico.

Perspectivas, mapas estratégicos y objetivos

La perspectiva es la dimension o aspecto clave para la formulacion de la estrategia. El
modelo identifica cuatro perspectivas usuales para un negocio (financiera, clientes,
procesos internos y crecimiento y aprendizaje).

El nombre con el que se designa cada una de las perspectivas varia en ocasiones. Lo
importante es utilizar un lenguaje comprensible para la organizacion. Por otra parte, no
es absolutamente necesario cefiirse a estas perspectivas. Hay empresas que separan en
dos perspectivas distintos tipos de clientes, como por ejemplo distribuidores y clientes
finales. Otras incluyen perspectivas adicionales, como la de proveedores, la de la
comunidad o sociedad y la de regulacion. Ordinariamente, las perspectivas pueden ser
cuatro o cinco y, de ser posible, no mas de seis.**

Se le llama mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a

través de relaciones causales. Los mapas estratégicos constituyen uno de los elementos
béasicos sobre los que se asienta el CMI y son su aporte conceptual mas importante. o
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Un problema habitual en la seleccion de objetivos estratégicos es tener demasiados. Los
mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar objetivos. EI mapa estratégico
ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos lo presenta
agrupado en perspectivas, a la vez que permite entender la coherencia entre los
objetivos estratégicos y posibilita visualizar, de manera sencilla y muy grafica, la
estrategia de la organizacion.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales.
Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere conseguir. Las relaciones
causales son la explicitacion de las relaciones entre los objetivos. No se trata de
relaciones matematicas: son relaciones intuitivas basadas en el conocimiento de la
organizacion y del sector, asi como en la experiencia. Los mapas pueden estar
subdivididos en lineas estratégicas. Por ejemplo, una empresa puede tener una linea
estratégica de crecimiento y, al mismo tiempo, otra de productividad o eficiencia, y
objetivos estratégicos en ambas.

Propuesta de valor al cliente

Teniendo en cuenta que el CMI ha de ser sencillo y facilmente entendible, es clave
seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para
esto, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que
diferencia a nuestra organizacion ante los clientes. Diferentes gurus de la estrategia han
distinguido formas de competir. Kaplan y Norton , las resumen, segun la clasificacion
de Treacy y Wieserma,* en:s

e Liderazgo de producto: se centra en la excelencia de sus productos y servicios,
que ofrecen la méaxima calidad y funcionalidad.

« Relacion con el cliente: se centra en la capacidad para generar vinculos con
clientes, para conocerlos y proporcionarles productos y servicios adecuados a
sus necesidades.

o Excelencia operativa: se centra en proporcionar productos y servicios a un
precio competitivo para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

Las organizaciones intentan ser excelentes en una de esas estrategias, manteniendo unos
estandares minimos en las otras dos. Es l6gico que las perspectivas de cliente y, por
tanto, las de procesos y aprendizaje y crecimiento, se centren en objetivos estratégicos
relacionados con la estrategia de diferenciacion de la organizacion. También pueden
presentarse objetivos referentes a otras estrategias para los que no se ha conseguido el
minimo requerido.

Indicadores estratégicos y sus metas
Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar
si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Un objetivo estratégico puede

medirse mediante uno o varios indicadores.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:
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« Indicadores de resultado: miden la consecucién del objetivo estratégico.
También se les llama indicadores de efecto, y en inglés, lag indicators u
outcome mea sures.

o Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. También se llaman indicadores inductores, y en inglés, lead
indicators o performance drivers .

Entendida la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, resulta mas facil
comprender la utilidad de utilizar los objetivos para elaborar mapas estratégicos. Los
objetivos son el fin; los indicadores son el medio que tenemos para medirlos. Ademas,
en un CMI habra mas indicadores que objetivos, por lo que en aras de la simplificacién
es mas facil elaborar los mapas estratégicos con objetivos. Para cada indicador, como es
habitual, se deberan fijar metas. Es importante mencionar que su fijacion no es trivial.
Como regla general, debieran ser metas ambiciosas pero posibles.

Iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a centrar
para la consecucion de los objetivos estratégicos. En nuestras organizaciones hacemos
cosas, pero ¢estan realmente enfocadas hacia el cumplimiento de la estrategia? En
muchos casos, se puede encontrar un exceso de iniciativas y proyectos con falta de
recursos y tiempo para materializarlas.

Es importante priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos estratégicos. Algunas
organizaciones limitan el nimero de iniciativas estratégicas a 5, 8 0 10. Se trata de
decidir los proyectos en los que la organizacién se va a centrar durante un determinado
periodo de tiempo.

Responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable; una persona a cargo que
controla su cumplimiento. Otro aspecto clave para una implantacion con éxito del CMI
es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas.
Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por eso es necesario establecer
los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como la funcién que diferentes personas van a
desempefiar en ellos, y también dotar a las iniciativas de los recursos necesarios para su
cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga una partida de recursos
asignados a las iniciativas estratégicas.

Direccion por objetivos y CMI

Sobre la base del modelo de administracion basada en el Socrecard, identifica cuatro
componentes criticas del CMI y en cada una de ellas explica la superioridad de esta
herramienta con respecto a la direccion por objetivos, una de las mas utilizadas en los
procesos estratégicos. Las componentes criticas del CMI son: o

« Enfoque estratégico: la definicion de una estrategia competitiva unica y

diferenciadora, un modelo de negocios que soporte dicha estrategia y su
priorizacion a través de en un mapa de objetivos estratégicos (strategy map).
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o Traslado hacia el CMI: la operacionalizacion de dichos objetivos en KPIs
(financieros y no financieros), metas, medios y planes de accion y su integracién
en el tablero central de comando.

« Sincronizacién y despliegue: el alineamiento horizontal y vinculacion de todos
los procesos a la estrategia, alineamiento vertical y la vinculacion de las
personas de todos los niveles a dicha estrategia y el desarrollo de cuadros de
mando individuales para garantizar la responsabilidad compartida en la
ejecucion.

o Cultura de ejecucion: la informacion enfocada, el seguimiento, la evaluacion del
desempefio y coaching y el desarrollo humano, necesario para obtener los
resultados y metas planificadas.

El proceso de implementacion del CMI y su relacion con la direccidon estratégica
Utilidad del CMI en la gestion estratégica:

La utilidad de este modelo no depende del tipo de organizacion, sino de los problemas
que tiene y de si necesita mejorar su modelo de planificacion y gestion.=*Para una
organizacion que tenga dificultades en conectar los elementos anteriormente
mencionados, para comunicar la estrategia o para priorizar la informacion y los
proyectos dentro de la organizacién, el CMI puede resultarle muy util.

En todo caso es clave detectar qué se quiere conseguir. Hay organizaciones que lo
pueden utilizar solo como ayuda a la planificacién, por medio de la elaboracion de
mapas estratégicos; otras pueden preferir utilizarlo inicamente como sistema de
informacion y seguimiento de la gestion. En cualquier caso, el modelo tiene la virtud de
establecer un enlace entre la planificacion y la gestion.

Los beneficios que proporciona un CMI no derivan Gnicamente de la existencia de un
conjunto de elementos coherentes para el mejor entendimiento y comunicacion de la
estrategia. El proceso de disefio de esos elementos y su posterior evaluacion son
también de gran provecho.

ElI CMI nace para relacionar de manera definitiva la estrategia y su ejecucion
empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas. En opinién de los
beneficios de la implantacion del CMI pueden integrarse en cuatro conceptos:

« Relacionar la estrategia con su ejecucion, y definir objetivos en el corto, medio y
largo plazos.

e Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera
agil.

o Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organizacion para conseguir asi
alinear a las personas con la estrategia.

e Tener una clara vision de las relaciones causa-efecto de la estrategia.

El CMI complementa ampliamente el proyecto de direccién estratégica. Es imposible
implementar un CMI sin definir la vision, mision y la estrategia general de la
organizacion. Ese predmbulo que tradicionalmente se ha realizado con la utilizacion de
canones establecidos, es mucho mas riguroso cuando se conoce de antemano que se
utilizard una herramienta de alineacién estratégica tan fuerte como el CMI. Se ha

27



desarrollado, por tanto, una relacion muy estrecha entre la direccion estratégica y el
CMI.

La vision, la mision y el propdsito estratégico como una imagen que resume el futuro
deseado se traducen, de forma detallada y especifica, en los componentes del CMI:
mapa estratégico, objetivos e indicadores, con sus metas retadoras y con iniciativas que
plantean la ruta de migracion desde el presente al futuro deseado.

Segun Navarro (2004), en el proceso de definicidn de la estrategia existen cuatro
potenciales puntos débiles: =+

« Habitualmente se encuentran grandes problemas en los diagndésticos iniciales.
En muchas ocasiones, los directivos son demasiado "optimistas”, por lo que se
suele tender a planes continuistas y no se ven necesarios planes de accion
"radicales”.

« Que la estrategia sea definida a escala de alta direccion y no se comunique a
toda la organizacion.

« Que la estrategia no se consiga ejecutar porque no exista claramente una relacion
entre los niveles estratégico, tactico y operativo.

o Que la estrategia sea "estatica" y que no sea revisada con la agilidad que un
entorno cambiante como el actual requiere.

Cada una de estas situaciones tiene una linea de solucion distinta. En el primero de los
casos, se debe promover una cultura en la organizacion abierta a la critica constructiva y
en la que todas las personas puedan aportar a la estrategia de la compafiia y que sus
visiones sean valoradas. EI CMI se perfila como una herramienta adecuada para
solucionar el resto de las dificultades.

La direccion estratégica y el CMI en Cuba

En el caso especifico de Cuba, durante la década del 90 del siglo xX, la gerencia de las
organizaciones afronté ante si el desafio simultdneo de transitar hacia nuevas formas de
gestién en funcidn de la insercion de la economia al mercado internacional, en medio de
una transicion de paradigmas gerenciales a escala mundial. Se comenzd entonces la
introduccidén de enfoques y practicas gerenciales universalmente reconocidas en la
practica de la administracion, sin dejar de considerar que no se trataba de una
asimilacion acritica, sino de su adecuacion a nuestras condiciones y objetivos en la
consolidacion del socialismo, donde la empresa no solo juega el rol de sustentar la base
econdmica, sino que también es la célula de las relaciones sociales de produccion. =

En 1995, se comenz0 a introducir la direccion por objetivos y a partir del afio 1997 se
establecid, como politica de Estado, la utilizacion de la direccidon estratégica en todas las
entidades que componen el sistema estatal cubano. También, se comenzaron a
desarrollar esfuerzos de investigacién interesantes por varios autores en esta area (Del
Toro Rios JC. Planificacion estratégica en las entidades del Estado. La experiencia
cubana. 2003. Observaciones no publicadas).os-

La herramienta de gestion estratégica mas difundida en el &mbito cubano es la direccion

por objetivos; sin embargo, se conoce de algunas organizaciones que han comenzado a
incursionar exitosamente en la implementacion del CMI, como: INTERMAR,
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Cienfuegos, = la consultoria RADO & Asociados, GET Varadero,* el Centro de
Inmunologia Molecular, la empresa Cuba Petroleos (CUPET) y SEPSA, Cienfuegos,*°
y en el Centro de Estudios Contables, Financieros y de Seguros, asi como una
interesante aplicacion de esta en los sistemas de control interno.
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