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RESUMEN

Indudablemente los recursos intangibles estratégicos constituyen la base esencial de la
ventaja competitiva de la empresa. Dentro de este grupo destaca ¢l conocimiento organizativo
(Ventura, 1996), recurso idiosincrisico por excelencia, que merece diferenciarse del resto de recur-
s0s organizativos, pues se ha convertido en “el recurso” clave (Drucker, 1992) para sobrevivir en
entornos dindmicos. La gestién del conocimiento integra un amplio rango de actividades (creacién
o captacion de conocimiento, estructuracion y aportacién de valor al mismo, transferencia, y trans-
formacién y almacenamiento) que deben integrarse en la estrategia organizativa (Ordofiez, 2000,
2001). Desde una perspectiva comparativa, resulta relevante analizar la transferencia y transforma-
cidn del conocimiento organizativo en dos tipos de organizaciones muy diferentes: las occidentales
y las japonesas (Hedlund y Nonaka, 1993). Este trabajo analiza las principales diferencias, en cuan-
to a gestion del conocimiento, entre empresas occidentales y japonesas, mostrando la relacion entre
el tipo fundamental de conocimiento utilizado por cada organizacién y su estrategia de gestion.

PALABRAS CLAVE: Gestion del conocimiento, Transferencia y transformacién del conocimien-
to, Japdn versus Occidente.

1. INTRODUCCION A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
1.1. Introduccién

Sin duda, el conocimiento adquirido mediante el aprendizaje organizativo como el ad-
quirido por otras vias debe ser gestionado adecuadamente si la empresa quiere obtener una
ventaja competitiva a partir de él.

Actualmente, dentro de la literatura de Gestién del Conocimiento se habla de las deno-
minadas “empresas del conocimiento”. Estas empresas pertenecen a dos sectores principalmen-
te: 1) el sector servicios, que abarca tanto industrias donde el conocimiento es el producto (por
ejemplo, formacién o consultorfa de gestién) como industrias donde el producto estd basado en
la aplicacién de conocimiento (por ejemplo, arquitectura). El crecimiento del llamado “sector
de servicios empresariales” (Sveiby, 1989, 1996, y 1997) incluye segmentos intensivos en
conocimiento (publicidad, contabilidad, software, ingenieria... etc.) y estd creciendo a una tasa
muy rdpida, como es el caso de Suecia; y 2) el sector de fabricacién que incluye tanto las in-
dustrias que fabrican productos de alta intensidad en conocimiento (por ejemplo, software de
presentacién) como las industrias que fabrican productos basados en la aplicacién de tal cono-
cimiento (la industria farmacéutica, por ejemplo).

La gestion del conocimiento organizativo (Nonaka, 1988) se define como la capacidad de
la empresa para crear conocimiento nuevo, diseminarlo en la organizacién e incorporarlo en pro-
ductos, servicios y sistemas. Desde diversos @mbitos ha surgido un enorme interés en la gestién
del conocimiento, pues este activo intangible es una fuente indiscutible de valor organizativo. El
mundo empresarial reconoce que las diferencias en competitividad entre empresas (Bueno, 1998)
se deben, en gran medida, al stock de activos intangibles poseidos por la empresa. Por ello, es
necesario desarrollar instrumentos que permitan gestionar y medir este activo estratégico.
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El mundo contable-auditor afirma que los estados contables no explican la diferencia
entre el valor de mercado y el valor contable de la empresa, pues las normas contables no per-
miten contabilizar determinados activos intangibles. En este sentido, Ferndndez et al., (1998)
afirman que “los balances contables s6lo incluyen como activos generadores de beneficio a
elementos inmateriales claramente identificados, cuyo coste o valor pueda determinarse con
independencia de los restantes activos de la empresa. Los recursos intangibles que no retinen
estas condiciones quedan fuera del balance, en especial aquellos que han sido creados por la
propia empresa, de modo que no existe un precio de mercado que permita valorarlos” (pp.159-
160). Por ello, asociaciones como AICPA (American Institute of Certified Public Accountants)
y CICA (Canadian Institute of Chartered Accountants) proponen el desarrollo de modelos de
informacién contable en los que se incorpore la medicién de activos intangibles.

El mundo financiero también esté interesado en la Gestién del Conocimiento y medi-
cién del Capital Intelectual. S.M.H. Wallman, Comisario del Security Exchange Commission
(SEC)de Estados Unidos afirma que:

“Los estados financiere tradicionales son cada vez menos ilustrativos de los activos
que crean riqueza. Los activos intangibles tales como nombre de marca, patentes, recursos
humanos, etc. estdn generando una cantidad creciente de riqueza” (SEC, 1995: 81).

Por ello, Wallman ha sefialado que "le gustaria ver un suplemento de capital intelectual
en los informes anuales de las empresas™ (1996, p. 138).

El mundo académico también muestra su interés por el desarrollo de modelos de gestién
del conocimiento y en herramientas de medicién del capital intelectual, pues son la respuesta
necesaria que el entorno actual precisa.

1.2. Marco conceptual para el analisis de la gestion del conocimiento

Sin duda la importancia del aprendizaje organizativo y del conocimiento es ampliamen-
te aceptada. En esta linea, es relevante elaborar un marco conceptual que permita comprender
las complejas interrelaciones desarrolladas en un proceso de gestion del conocimiento. Desde
este marco conceptual se propondran los objetivos perseguidos con la gestién del conocimien-
to, las etapas y herramientas necesarias para su consecucion, asi como las estrategias disponi-
bles por la organizacién en funcién del tipo de conocimiento utilizado.

El concepto de conocimiento (Ventura, 1996; 1998) es diferente al de aprendizaje ¢ infor-
macién. El conocimiento es un activo intangible con un claro potencial para la construccién de una
ventaja competitiva sostenible. Nonaka y Takeuchi (1995) definen el conocimiento como “un pro-
ceso humano y dindmico de justificar las creencias personales en busca de la verdad”. Esta perspec-
tiva sugiere que el conocimiento es dependiente del contexto — “todo el conocimiento es local™
(Geertz, 1983). El conocimiento (Sanchez y Heene, 1996) es un conjunto de creencias que tienen
los individuos o grupos de individuos dentro de la organizacién mientras que el aprendizaje repre-
senta flujos que llevan a un cambio en los stocks de creencias dentro de la organizacién. Para Wiig
(1993) este concepto integra verdades y creencias, perspectivas y conceptos, juicios y expectativas,
metodologias y know-how. En esta linea, Ruggles (1997) afirma que el conocimiento es un stock
que se acumula y cambia lentamente, presenta dificultades de definicién en términos de fronteras,
debido a su sensibilidad al contexto, lo cual hace que la auditoria y clasificacién del conocimiento
sea una tarea dificil. Los stocks de conocimiento pueden variar no solo por el grado en que el cono-
cimiento que tienen los individuos o la organizacién puede ser usado, sino también por el contenido
del conocimiento que un individuo o empresa posee.
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Otro concepto que es preciso diferenciar es el de informacién. Las principales diferen-
cias entre conocimiento e informacién son las siguientes: 1) el conocimiento, a diferencia de la
informacién, tiene que ver con las creencias y compromisos. El conocimiento es funcién de
una perspectiva, intencién o posicién particular. La informacién es un flujo de mensajes mien-
tras que el conocimiento se crea por ese flujo de informacién, una vez que esta arraigado en las
creencias y compromisos de su poseedor. Por tanto, el conocimiento estd relacionado esen-
cialmente con la accién humana, 2) el conocimiento, a diferencia de la informacion, se refiere a
accién, a un fin. En cambio, la informacién es un medio o material necesario para obtener y
construir conocimiento, afiadiendo o reestructurando ese conocimiento. La informacién (Drets-
ke, 1981) es la materia prima capaz de generar conocimiento; y 3) el conocimiento, al igual que
la informacién, tiene un “significado”, es relacional y especifica al contexto, es decir, depende
de la situacién y se crea dindmicamente en la interaccién social entre las personas.

El siguiente paso en el estudio de la naturaleza del conocimiento es clasificarlo. A pesar
de que la literatura recoge numerosas categorias de conocimiento: cientifico y practico (Hayek,
1945), objetivo y procedente de la experiencia (Penrose, 1959), de procedimiento (Winter,
1987), incorporado (Zuboff, 1988), migratorio e incrustado (Badaracco, 1991), codificado
(Blacker, 1993), la distincién mds utilizada es la de conocimiento tcito versus explicito, pro-
puesta por Polanyi (1966), y posteriormente utilizada por otros autores. El conocimiento tdcito
(Spender, 1996) es aquel que se adquiere a través de la experiencia. Es una forma de conoci-
miento con la que estamos todos familiarizados intimamente, un tipo de conocimiento adquiri-
do por “6ésmosis” cuando entramos en una organizacién nueva o cuando iniciamos una activi-
dad diferente a la que veniamos realizando. En cambio, el conocimiento explicito o codificado
(Polanyi, 1966) es aquel transmisible mediante el lenguaje formal y sistemdtico, y puede adop-
tar la forma de programas informadticos, patentes, diagramas o similares (Hedlund, 1994). En
esencia, el conocimiento tdcito no deberfa ser considerado independiente del conocimiento
explicito, pues hay una dimension tdcita en todas las formas de conocimiento (Polanyi, 1958).

En la tabla 1 se recogen las principales diferencias entre ambos conceptos:

Tabla 1. Dos tipos de conocimiento

Conocimiento tacito Conocimiento explicito
(subjetivo) (objetivo)
- Conocimiento a través de la experiencia * | - Conocimiento a través de
(cuerpo) la racionalidad (mente)
- Conocimiento simultdneo - Conocimiento secuencial
- Conocimiento anal6gico (préctica) (en el acto)
- Conocimiento digital
(teoria)

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995: 61)

Gran parte del conocimiento organizativo es tacito (Cook y Yanow, 1993), es decir, se gene-
ra a través de las experiencias que constituyen el trabajo diario. Gracias a ellas, las personas que
integran la organizacién mantienen una “red de significados compartida™. La creacién de conoci-
miento tcito es una actividad continua en las organizaciones, y representa lo que Bateson (1973)
denominé cualidad *“anal6gica” frente al conocimiento explicito, que es discreto o “digital”.

Gestionar del conocimiento es un elemento clave en el logro y sostenimiento de la ven-

taja competitiva. El concepto de gestién del conocimiento se define como la identificacién de
categorias de conocimiento necesario para apoyar la estrategia empresarial global, evaluacién
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del estado actual del conocimiento de la empresa, y transformacién de la base de conocimiento
actual en una nueva y poderosa base de conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento
(Gopal y Gagnon, 1995). La gestién del conocimiento debe desarrollarse tanto intraorganizati-
vamente como interorganizativamente (Earl y Scott, 1999), siendo esta iltima posibilidad, al
menos, tan atractiva o incluso mds importante que la primera. Incluye la comparticién mutua
de conocimiento entre socios, aliados, intermediarios, proveedores y clientes.

La gesti6n del conocimiento es un conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimien-
to como factor clave para afiadir y generar valor (Tejedor y Aguirre, 1998). En este sentido, Garvin
(1994) seiiala que no sélo incluye los procesos de creacion, adquisicion y transferencia de conoci-
miento, sino el reflejo de ese nuevo conocimiento en el comportamiento de la organizacién.

Podemos diferenciar entre gestion estratégica y gestion operativa del conocimiento (Tis-
sen, Andriessen y Deprez, 1998). La gestion operativa utiliza las tecnologias de la informacién
para organizar y distribuir la informacién hacia y procedente de los empleados. La gestién
estratégica es un proceso que relaciona el conocimiento de la empresa con: 1) el disefio de
estructuras organizativas que fomentan el conocimiento, 2) la estrategia empresarial, y 3) el
desarrollo de profesionales del conocimiento.

Figura 1. La gestion del conocimiento
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Fuente: Adaptado de Tissen, Andriessen y Deprez (1998, pp. 26, 34)

Las empresas fundamentan sus estrategias de conocimiento bien en obtener valor de su
stock de conocimiento o bien crear activos de conocimiento nuevos cuando se necesiten. Para
ello, deben desarrollar una estrategia ad hoc para gestionar su conocimiento. En general, las
empresas no adoptan un enfoque uniforme para la gestién de este activo, sino que es posible
diferenciar cinco estrategias principales (Wiig, 1997; Hansen, Nohria y Tierney, 1999): la
estrategia de conocimiento como estrategia empresarial, la estrategia de gestién de activos
intelectuales, la estrategia de conocimiento personal, la estrategia de creacién de conocimiento,
y la transferencia de conocimiento.
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A continuacion se analizardn las principales caracteristicas de cada una de las estrate-
gias de conocimiento mencionadas. En primer lugar, la estrategia de conocimiento como estra-
tegia empresarial trata de proporcionar el mejor conocimiento disponible en cada punto de la
empresa, y para ello enfatiza la creacion, captura, organizacién, renovacién y comparticién de
conocimiento, asi como su utilizacién en todos los niveles organizativos. La segunda estrate-
gia, la estrategia de gestién de activos intelectuales, se centra en la gestién a nivel organizativo
de activos intelectuales especificos, patentes, tecnologias, relaciones con clientes, etc. El obje-
tivo es renovar, evaluar, proteger e incrementar la disponibilidad de estos activos.

La tercera estrategia, la estrategia de conocimiento personal se centra en las personas de la
organizacién que son responsables de la inversién en conocimiento, innovacién y competitividad,
renovacién del stock de conocimiento, asi como poner a disposicién de otras personas el conoci-
miento organizativo. En cuarto lugar, la estrategia de creacién de conocimiento estudia el aprendiza-
je organizativo, la investigacion, y el desarrollo y motivacion de los empleados para innovar y reco-
ger las lecciones aprendidas, con el fin de obtener un conocimiento de mejor calidad. Finalmente, la
estrategia de transferencia de conocimiento enfatiza un enfoque sistematico para la transferencia de
conocimiento hacia aquellos lugares donde se va a utilizar. Dentro de sus actividades est4 la com-
particién de conocimiento y la adopcién de las “mejores practicas”.

Las estrategias de gestién del conocimiento (Davenport, De Long y Beers, 1998) distin-
guen cuatro objetivos estratégicos:

1. crear almacenes de conocimiento, donde se recogen conocimiento de tres tipos: a) cono-
cimiento externo, como inteligencia competitiva, b) conocimiento interno estructurado,
como informes de investigacién, y ¢) conocimiento interno de tipo informal, con bases
de datos sobre andlisis de know-how, “lecciones aprendidas”, etc.

2. proporcionar acceso al conocimiento o facilitar su transferencia entre individuos, crean-
do “Yellow Pages” que permiten la conexién, acceso y transferencia de conocimiento.

3. construir un entorno que permita la creacion, transferencia y uso del conocimiento de
forma mads eficiente. La empresa puede estimular a los empleados para que participen en
la base de conocimiento estructurado organizativo, retribuyéndoles en funcién de sus
contribuciones a la misma. La existencia de un “programa de auditorfa de decisiones”
posibilita que la empresa conozca si una determinada persona estéd aplicando este cono-
cimiento en la toma de decisiones, y si la forma de aplicacién es adecuada.

4. gestionar el conocimiento, realizar auditorias del capital intelectual organizativo e incluir los
resultados en el Informe Anual, con un doble objetivo: 1) que la organizacién se centre en
c6mo incrementar la utilizacién eficiente de los activos a lo largo del tiempo, y 2) mostrar a
los inversores el valor del conocimiento organizativo, y gestionar los activos intensivos en
conocimiento de forma mds eficiente, de modo que mejoren los resultados organizativos. De
estos dos enfoques para la gestién del conocimiento, Davenport, De Long y Beers (1998)
prefieren la gestién de activos frente a la medicién de los mismos, pues para este tltimo fin
serfa necesario realizar cambios en los sistemas contables a nivel mundial.

La empresa que desarrolla iniciativas de gestién del conocimiento suele tener un objeti-
vo bésico que se complementa con aspectos de los restantes objetivos. Estas empresas deben
evaluar la eficacia de los objetivos de su iniciativa de gestién del conocimiento, y sus benefi-
cios, generalmente indirectos y establecer el vinculo entre resultados financieros y del conoci-
miento, tarea que muchas veces es dificil (Eccles, 1991).
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Los objetivos perseguidos por la estrategia organizativa para la gestién del conocimien-
to, se estructuran en cuatro etapas fundamentales que constituyen el proceso de gestién del
conocimiento:

1 generar o captar conocimiento

estructurar y aportar valor al conocimiento recogido

transferir el conocimiento

B oW

establecer mecanismos para la utilizacién y reutilizacion de este conocimiento, tanto por
individuos como grupos de individuos dentro de la organizacién.

En la siguiente figura se observan las etapas que configuran el ciclo de gestién del co-
nocimiento:

Figura 2. El Ciclo de Gestién del Conocimiento
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Fuente: Bueno (1998)

El logro de estos objetivos va acompaifiado de la utilizacién de herramientas de gestion
del conocimiento. Estas son tecnologias, definidas ampliamente, que amplifican el conocimien-
to, y permiten la generacién, codificacién y transferencia de este activo. Este tipo de herra-
mientas facilita los procesos de conocimiento de la organizacién, permitiendo que la genera-
cién, codificacion y transferencia de conocimiento sea mejor y mds rdpida. Es preciso destacar
la observacion realizada por Ruggles (1997) que sefala que no todas las herramientas de ges-
tion del conocimiento estdn informatizadas. Este autor diferencia tres categorias de herramien-
tas de gestién del conocimiento:
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1 para la generacién de conocimiento, que es una de las claves para la viabilidad de la em-
presa a largo plazo, asi como para su competitividad. Esta categoria incluye la creacién
de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos modelos, la sintesis de disciplinas separa-
das y el desarrollo de nuevos procesos.

2 para la codificacion del conocimiento, ya que este activo intangible de forma aislada no
es ttil. Es preciso que sus resultados estdn disponibles para otras personas, tanto internas
como externas. Estas herramientas son aquellas que permiten la representacién de cono-
cimiento de tal modo que pueda ser accesible y transferible.

3  para compartir conocimiento, que se enfrenta a tres barreras importantes: 1) distancia
temporal, tanto histérica (relacionada con la memoria organizativa) como actual (rela-
cionada con la dificultad de coordinacién de dos horarios para que coincidan en el tiem-
po suficiente para alcanzar el intercambio deseado; 2) distancia fisica y espacial; y 3)
social, que incluye las diferencias jerdrquicas, funcionales y culturales que restringen el
entendimiento compartido. Algunas empresas como Root Learning Inc, han desarrollado
herramientas como Learning Map Process, utilizadas por Boeing, Pepsi-Cola y Allstate
Insurance, entre otros, que facilitan la traduccidén social de conocimiento. Esta herra-
mienta permite alcanzar los siguientes objetivos: 1) traducir los planes a nivel corporati-
vo en ideas claras, u descomponerlos en objetivos y actividades que impulsen el éxito
organizativo, y 2) dialogar en relacién a estos mapas de aprendizaje durante los meses
siguientes a su implementacion.

Cuando se implementan adecuadamente, estos Mapas de Aprendizaje son extremada-
mente ttiles para fomentar la transferencia de conocimiento tanto horizontalmente como verti-
calmente, incluso en las organizaciones mas complejas (West, 1995). Pero como afirma Rug-
gles (1997) no solo es necesario disponer de herramientas que permitan la transferencia de
conocimiento sino que éstas deben ser adaptadas al contexto particular y utilizadas como parte
de un esfuerzo global para apalancar el conocimiento organizativo mediante su integracién en
la estrategia organizativa.

Las empresas deberian disponer de herramientas que faciliten el proceso de gestion del
conocimiento, es decir, la generacién, codificacién y transferencia de conocimiento. Dentro de
la moderna literatura sobre gestién del conocimiento destaca el trabajo de Ruggles (1997) don-
de analiza determinadas herramientas que permiten la generacién, codificacién y transferencia
de conocimiento. La revisién del trabajo de Ruggles y el andlisis de las principales herramien-
tas de gestion del conocimiento desarrolladas por las empresas de software punteras, permite
construir la siguiente tabla que clasifica las herramientas segiin su objetivo, al tiempo que indi-
ca el nombre de la empresa encargada de su desarrollo:
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Tabla 2. Herramientas para la Gestién del Conocimiento

Tipo Herramientas Empresa
Generacién | GrapeVINE Vine Technologies
IdeaFisher IdeaFisher Systems, Inc.
Inspiration Inspiration Sofware, Inc.
IdeaGenerator Experience in software
MindLink MindLink Software Corp.
Codificacién | KnowledgeX KnowledgeX

RetrievalWare Visual | Excalibur Technologies
Thinking Tools, Inc.

Transferencia | Notes Lotus Development
NetMeeting Microsoft Corp.
EnCompass Blue Marble Partners

Fuente: Elaboracién propia

Tanto desde la perspectiva de la empresa que opera tinicamente en un pais como desde
el prisma de la empresa que se internacionaliza, la dindmica de la transferencia de conocimien-
to (Ventura, 1994; 1998) ocupa un lugar central en su estrategia. Las empresas son conscientes
de las dificultades de transferir conocimiento y por ello aprovechan los beneficios que supone
la implantacién de herramientas de transferencia de conocimiento. En estos momentos Notes
de Lotus Development y NetMeeting de Microsoft son dos herramientas de transferencia de
conocimiento organizativo que han adquirido extraordinaria relevancia a nivel mundial. Nume-
rosas empresas son usuarias de esta tecnologia que

La empresa Xerox es un claro ejemplo de cémo las herramientas de gestién del conoci-
miento permiten amplificar y transferir conocimiento. Durante los afios ochenta y principios de
los afios noventa, la empresa descubrié la importancia que tenian las reuniones de técnicos
reparadores de fotocopiadoras junto a la maquina de café, En ellas, estos técnicos aprendian
adquirian nuevos conocimientos, como mejorar los procesos, formar lazos como comunidades
de pricticas y transferir conocimiento y experiencia entre si.

2. MODELOS DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN OCCIDENTE Y JAPON
2.1. Introduccién

Desde una perspectiva longitudinal, la gestién del conocimiento se ha convertido en una
actividad organizativa estratégica para alcanzar y sostener una ventaja competitiva. Teece,
Pisano y Shuen (1990, 1997) afirman que en un entorno donde los conceptos de cambio, dina-
mismo ¢ innovacién ocupan un lugar destacado, las capacidades organizativas que realmente
importan son las “capacidades dindmicas”. Sin embargo, la mayoria de la literatura se centra en
el proceso de almacenamiento de conocimiento, y de forma secundaria, en su transferencia,
mientras que la etapa de transformacién queda excluida de la mayoria de los andlisis (Hedlund,
1994, p. 76). En este apartado vamos a analizar de forma comparativa los modelos de gestién
de conocimiento en organizaciones occidentales y japonesas, prestando especial atencion, a las
implicaciones estratégicas de las etapas de transferencia y transformacién.

El modelo de Hedlund (1994) y el de Nonaka y Takeuchi (1995) permite construir el
marco adecuado para el andlisis de las diversas etapas de la gestién del conocimiento. Estos
autores diferencian entre la dimension epistemolégica y ontolégica del conocimiento. La pri-
mera recoge la distincién entre conocimiento técito y explicito. La dimensién ontolégica reco-
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noce diferentes niveles de conocimiento. Existen cuatro niveles diferentes de portadores o
agentes del conocimiento: individuos, pequefios grupos, la organizacién y el dominio interor-
ganizativo (clientes, proveedores, competidores). En cada uno de estos niveles existe conoci-
miento ticito y articulado (Hedlund, 1994). La idea de que el conocimiento no solo existe a
nivel individual no es nueva. En esta linea, Cyert y March (1963), Nelson y Winter (1982)
hablan de rutinas organizativas. Pavitt (1980) destaca la importancia del conocimiento y capa-
cidades organizativas, y la naturaleza técita de las habilidades organizativas.

El modelo de Hedlund (1994) diferencia explicitamente las etapas de almacenamiento,
transferencia y transformacién de conocimiento. Para ello, desarrolla tres conjuntos bdsicos de
conceptos: 1) articulacién e internalizacion, cuya interaccién se denomina reflexion, 2) extension
y apropiacion, que juntos generan didlogo, y 3) asimilacién y diseminacién. Hedlund y Nonaka
(1993) afirman que entre las dimensiones ontolégica y epistemol6gica del conocimiento organi-
zativo se producen interacciones que generan cuatro tipos de conversién de conocimiento a nivel
intraorganizativo (Figura 3): socializacion, externalizacion, combinacién e internalizacion.

Figura 3. Un modelo de categorias y procesos de transformacién del conocimiento:
Tipos de transferencia y transformacién

Asimilacin
Ca
CT\L
Individual Grup. Ovisisacitn e
Interorganizativo
- =
Conocimiento B
Articulado Internalizacion Apropiacién
(Ca)
Didlogo <
Conocimiento
Tacito .
" Articulacién Reflexitn &—(\Emnswn ——u
L
Extensidn )

|
x Disernacidn
- CaA
= - CT \l/

Fuente: Hedlund y Nonaka (1993: 127)

La articulacion es el proceso de conversion de conocimiento técito en articulado, expli-
cito. Este proceso es importante para facilitar la transferencia de conocimiento, pero también lo
es para su expansién y mejora. La internalizacion es el proceso que permite la conversién de
conocimiento articulado en conocimiento tdcito. La interaccién entre conocimiento tcito y
explicito se denomina reflexion.

La extensioén es la transferencia de conocimiento desde los niveles inferiores hacia los nive-

les superiores del modelo, en forma articulada o técita. La apropiacién es el proceso inverso, similar
a cuando la organizacién ensefia a los nuevos empleados los productos (mayormente en forma arti-
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culada) o les adoctrina en la cultura corporativa (principalmente mediante transferencias de conoci-
miento tdcito. El resultado de la interaccién entre la extensién y apropiacién es el didlogo.

La diseminacién y asimilacién son conceptos que recogen el input y output del conoci-

miento, en cualquiera de sus formas: cognitiva, producto o habilidades. Dentro de estas catego-
rias existen componentes tacitos y articulados.

A partir de los conceptos anteriores, Nonaka y Takeuchi (1995) desarrollan un modelo de
creacién del conocimiento organizativo. Para ello representan en un gréfico las dos dimensiones
del conocimiento: en el eje vertical se representa la dimensién epistemolégica, donde tiene lugar
la conversién entre conocimiento ticito y explicito. La interaccién entre los cuatro modos de
conversion del conocimiento genera una espiral del conocimiento. En el eje horizontal, se presen-
ta la dimension ontolégica, donde el conocimiento creado por los individuos se transforma en

conocimiento a nivel de grupo y organizacién. Estos dos niveles interaccionan de forma continua
e iterativa. En esta dimension también surge una espiral del conocimiento.

Figura 4. Espiral de creacién del conocimiento organizativo

F 3
Dimensidn )
epistemolégica Extemalizacion -
1
4 i
Conocimiento Combinacidn i !
‘
explicito / 1
A ; :
» ! ]
[ » 1
: 4/ H
i 1
4
; A
J" !
1
1
1
FErtalrH, TR It Py S B EREATEHF oAt W e R TR i PN CEF Dei e [l Sy LI I CrRT A 1
1
1
1
]
1
]
ke E
Conocimiento : -
- ' Py )
técito A 4
o s = oo___Dimension
Socializacidn Ttemalizacion ortafbzics

L=

] -
1]
H
Individual Grupo Organizacién Inter- organizacion !
A
t— Hivel de conocimiento »

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995: 73)

En esencia, el modelo de Hedlund (1994) y el de Nonaka y Takeuchi (1995) proporcionan un
marco conceptual que permite entender las complejas interrelaciones estratégicas entre las dimensio-
nes ontoldgica y epistemoldgica, que fructifican en una espiral de conocimiento organizativo.
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2.2. Andlisis comparativo de los modelos de gestion del conocimiento occidentales y japoneses

El modelo de Hedlund y Nonaka (1993), el proceso de creacion de conocimiento (No-
naka, 1987), las estrategias de explotacién y exploracién (Hedlund y Rolander, 1987, 1990) y
las estructuras heterarquicas (Hedlund y Rolander, 1986, 1990) constituyen una marco adecua-
do para analizar comparativamente los modelos de gestién del conocimiento occidental y japo-
nés. A partir de los conceptos sefialados se pueden inferir algunas caracteristicas diferenciado-
ras entre las empresas occidentales y japonesas (Hedlund y Nonaka, 1993).

La empresa occidental utiliza un disefio organizativo que busca explotar eficientemente un
conjunto dado de recursos y conocimiento muy articulado. Esto dificulta ser “inconsistente” y
participar en proyectos que no encajan con la idiosincrasia de la empresa. Estas caracteristicas
generan la inflexibilidad organizativa que fuerza a las empresas a especializarse en innovaciones
radicales y en la explotacién de las mismas. La fortaleza de este tipo de empresas esta en la ob-
tencién de novedades radicales mediante la importacién de recursos humanos muy especializados
y a través de fuertes vinculos con universidades y bases de conocimiento cientifico.

La empresa japonesa es el reflejo en un espejo de la empresa occidental. Estas empresas
se caracterizan por utilizar conocimiento tacito méds que de tipo articulado, y generar desarro-
llos que podrian parecer “inconsistentes” para la empresa occidental. El didlogo intensivo y la
reflexion a nivel de grupo no estin inhibidos por la segmentacion del conocimiento en funcio-
nes y las especializaciones profesionales (Hedlund, 1993). La empresa japonesa realiza todo
tipo de combinaciones de conocimiento, siempre que para el output de esta combinacion exista
un mercado, generando pequefias mutaciones frecuentes, en vez de innovaciones radicales,
como es el caso de la empresa occidental (Maruyama, 1978).

La empresa japonesa presenta un sesgo hacia la asimilacién articulada, es decir, cono-
cimiento en forma de productos més que de habilidades. La explicacién estd en las idiosincra-
sias de los c6digos organizativos internos, derivados de mercados laborales internos y la politi-
ca de no-contratacion de personal especializado de origen externo. En el caso de tener que
transferir habilidades, optan por utilizar la inversién directa en el extranjero. Esta forma de
transmision es necesaria pues el conocimiento que transmite es idiosincrésico, tacito y supone
un alto contenido de aspectos relacionados con c6digos internos. Ademads permite la proteccién
de los elementos tdcitos y transferibles utilizando personal japonés, replicando los sistemas de
gestién japoneses, es decir, hay una transferencia al extranjero, a escala completa, de una copia
idéntica del entorno japonés al extranjero. De forma esquematica:

CA —» CT —» CA

La empresa occidental muestra un sesgo hacia la importacién de paquetes de
conocimiento en forma ticita y articulada. Los transforma a través de los medios organizativos
(clara division y organizacién del trabajo, partes reemplazables y personas), y los exporta en
formas menos restringidas que en el caso japonés. De forma esquemdtica:

CA+CT—» CA —» CA+CT
Las empresas japonesas tienden a ser mas pequeiias y menos diversificadas que las oc-

cidentales (Imai, 1980; Caves y Uekusa, 1976). La diversificacién japonesa parece seguir una
légica de desarrollo de conocimiento y competencias mds que sinergias financieras o expansio-
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nismo, como muestran las evidencias empiricas obtenidas por Taylor y Yamamura (1990: 38) y
Prahalad y Hamel (1990). La diversificacién de estas empresas es “relacionada” en sentido
japonés, es decir, dentro de los limites establecidos por las sinergias potenciales proporciona-
das por el didlogo intensivo y las posibilidades combinatorias. Esta diversificacion es el resul-
tado no buscado de la extensién orgdnica de las habilidades internas, donde el concepto de
“economias de aprendizaje” (Hedlund, 1993: 44) es inherente a las caracteristicas de la organi-
zacion japonesa: baja rotacion de personal, formacién interna y recompensas igualitarias unidas
a oportunidades para la participacién individual y contribucién significativa.

Las caracteristicas de las tareas organizativas en términos de conocimiento y distribu-
cion de conocimiento deberian influir en el disefio de la organizacién. Las caracteristicas de
una organizacion que se desarrolla de acuerdo con una légica de gestién del conocimiento mds
que con una légica de explotacién de un conjunto dado de recursos o ventajas, se aleja de la
tradicional estructura jerdrquica, y en particular de la estructura multidivisional. Hedlund
(1986,1993) propone la organizacién heterdrquica en contraposicién con a la organizacién
jerdrquica. Arrow (1974) considera la jerarqufa como la solucién al procesamiento complejo de
informacion donde todo el conocimiento relevante se traslada a un punto central de decisiones,
ahorrando en costes de comunicacién. El disefio de la jerarquia refleja la descomposicién 6pti-
ma del conocimiento y la posterior especializacién. De este modo, la estructura de la organiza-
cién y su estrategia son reflejo de la base de informacién. Hedlund (1994) propone que, mds
que llevar la informacién hasta un punto dado de toma de decisiones, es mejor que aquellas
personas que poseen el conocimiento necesario tomen las decisiones.

En este sentido, los rasgos caracteristicos de la organizacién japonesa y occidental, co-
inciden con muchos de los atributos de la denominada N-form y M-form' respectivamente
(Hedlund, 1994). A continuacion se analizardn cémo las caracteristicas del conocimiento pro-
pio de organizaciones occidentales y japonesas y el proceso de gestién del conocimiento ade-
cuado, influyen en la eleccién del modelo organizativo seleccionado.

La N-form se caracteriza por los siguientes rasgos: 1) combinacién de elementos mds
que division, 2) empleo de constelaciones temporales de personas mds que estructuras perma-
nentes, 3) importancia del personal situado en niveles mds bajos (por su participacién en el
didlogo interfuncional, interdivisional e internacional) frente a la coordinacién realizada a nivel
superior por directivos, 4) didlogo y comunicacion lateral mas que comunicacién vertical, 5) la
alta direccién actia como catalizador, arquitecto de infraestructuras de comunicaciones y pro-
tector de inversiones en conocimiento frente al rol de controlador y asignador de recursos,
caracteristico de la M-form, 6) focalizacién corporativa en campo con potencial para combinar
piezas de conocimiento, més que diversificar partes semi-independientes, y 7) utilizacién de la
heterarquia como estructura bdsica frente a la jerarquia.
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Tabla 3. N-form versus M-form

N-form M-form
Interdependencia tecnolégica | Combinacién Divisién
Interdependencia entre perso- | Constelaciones temporales, dado | Estructuras permanentes, conjunto
nas un conjunto de personas cambiante de personas
Nivel organizativo clave Medio Alto
Red de comunicacién Lateral Vertical
Papel de la Alta Direccién Catalizador, arquitecto, protector | Controlador, asignador
B Focalizado, economfas de profun- Diversificacién, economias Fie

Alcance Competitivo did ’ ; escala y alcance, partes semi-

idad, partes combinables ; y

independientes

Forma organizativa bdsica Heterarquia Jerarquia

Fuente: Hedlund (1994: 83)

La combinacién de diferentes piezas de conocimiento se obtiene mediante los procesos
de didlogo y asimilacién. Estos procesos encajan perfectamente con la 1égica de la N-form pero
no con la M-form, pues esta dltima persigue la divisién de la complejidad en unidades, lo cual
no conduce a un nivel elevado de novedad, mientras que con la combinacion si fuese posible
obtener el nivel de novedad deseado. La combinacién requiere mecanismos integradores mas
que diferenciadores. En esta linea, Prahalad y Hamel (1990) destacan la importancia de la
complementariedad de activos mds que su concentracién en una parte de la organizacién. El
didlogo entre miiltiples partes requiere la participacién de grupos cambiantes de individuos.
Este requisito no lo puede satisfacer la M-form, pues a través de sus estructuras jerdrquicas
permanentes tnicamente se puede crear didlogo a través de canales preestablecidos.

Cualquier sistema de gestion del conocimiento debe ser capaz de obtener conocimiento
procedente de muchos nodos distantes entre si. El nivel directivo medio es adecuado para con-
tribuir a esta funcién pues posee la competencia y confianza necesaria para ello, al tiempo que
estd mds en contacto con el personal que la alta direccién. Este argumento coincide con el
propuesto por Nonaka (1988) al sefialar la importancia de los directivos medios en la organiza-
cién creadora de conocimiento. La N-form utiliza coordinacién vertical, centrdndose en el
didlogo, equipos temporales e iniciativa de los directivos medios.

La forma-N presenta un enfoque compartido para permitir que el didlogo logre la combi-
nacion de diferentes piezas de conocimiento. Si la organizacién presentase un alto grado de diver-
sificacién, como es el caso de la M-form, no podria internalizar a nivel organizativo, los procesos
en una reserva organizativa ticita de rutinas. En cambio, una organizacién que focaliza, como la
N-form, obtiene economias de escala y alcance (Chandler, 1990) y economias de profundidad
(Hedlund, 1994). Las economias de “profundidad™ se refieren a la experiencia y participacién
necesaria para generar conocimiento nuevo y beneficiarse de este activo en campos relacionados.
Estas economias son muy significativas en los procesos de transformacién de conocimiento.

El problema de la N-form es que parece “una entidad totalmente emergente- un calei-
doscopio de coaliciones cambiantes, modelos cadticos de comunicacién, combinaciones aleato-
rias y sobrecarga general de informacién. Frente a estas caracterfsticas, la ventaja de la M-form
y la ordenacién jerdrquica estd en el mantenimiento de complejidad en unidades dentro de un
sistema practicamente descomponible”(Simon, 1962).

Investigaciones Europeas, Vol. 7, N° 3, 2001, pp. 91-108 103




Ordoiiez de Pablos, P.

En esencia, la estructura del conocimiento, de la organizacién formal y de las iniciativas
de accién, destaca la diferente concepcion de la jerarquia y la heterarquia. La unificacién de
estos tres aspectos en una estructura clara, subraya la concepcion de la jerarquia y la M-form.
En cambio, en la N-form estos tres aspectos se entretejen en un proceso dindmico donde la
interaccién de conocimiento tdcito y articulado, y el didlogo tanto a nivel individual como
organizativo, sugiere una nueva perspectiva en las fuentes de competitividad dindmica y en la
heterogeneidad de la empresa. La siguiente tabla recoge aquellos aspectos donde la N-form
presenta debilidades, y es superada por la M-form:

Tabla 4. Aspectos donde la M-form es superior a la N-form

Debilidades de la N-form Fortalezas de la M-form
Innovaciones radicales a través de la especializa-
cién, articulacién abstracta e inversion fuera de las
competencias actuales

Innovacién radical bdsica no se logra tinicamente
mediante combinacién y experimentacion

Periodo largo para adquirir el conocimiento Rapida inyeccidn y difusion de perspectivas radi-

nuevo a causa de las restricciones sobre el reclu- | calmente nuevas, a través de personas, adquisicio-

tamiento a nivel directivo, y las adquisiciones nes y resultados indirectos

Dificultad en la coordinacién de proyectos muy | Capacidad de disefio de amplios sistemas a través

amplios debido a la utilizacién de pequefios de la articulacién compleja y complejidad fuerte-

Srupos mente controlada

“Trampas de competencia™ debido a una camino | Riesgo de gestién mediante la “cartera de compe-

de desarrollo muy restringido tencias”

Sesgo hacia la explotacién interna de ideas Libertad para usar el medio mds eficaz, interno o
externo

Dificultad para cambiar la visién global debido a | Cambio de direccién y cultura mediante recluta-

la promocién interna de directivos miento externo de la alta direccién

Vulnerabilidad estratégica consecuencia de una | Fortaleza estratégica a través de partes cuasi-

fuerte focalizacién e interrelaciones independientes

Fuente: Hedlund (1994: 86)

2.3. La gestién de conocimiento ticito: Retos en la Nueva Economia

En el apartado anterior se ha realizado una revisién de las principales caracteristicas de
las estructuras organizativas denominadas “M y N form” y su relacién con conocimiento de
tipo tdcito y explicito, respectivamente. A continuacién se analizardn los desafios mds impor-
tantes que plantea la transferencia de conocimiento en el contexto de la Nueva Economia.

Desde la Teoria de Recursos y Capacidades se postula que los recursos estratégicos pre-
sentan caracteristicas especiales: son valiosos, raros, no imitables, inméviles y carecen de susti-
tutivos. El conocimiento organizativo es un tipo de recurso intangible que cumple plenamente
las caracteristicas anteriores. En particular, el conocimiento de tipo ticito, aquel que en pala-
bras de Polanyi (1958; 1966) “se adquiere por ésmosis”, se ha convertido en el recurso estraté-
gico de la empresa por excelencia. Sin embargo, este recurso, fuente de ventaja competitiva
sostenible, presenta numerosas dificultades en su gestion, en particular, las relativas a la etapa
de transferencia de conocimiento.

Las especiales caracteristicas del conocimiento ticito, si bien son causa de sus excelen-
tes propiedades como manantial de ventaja competitiva, al tiempo elevan obstdculos en el
proceso de transferencia de conocimiento. Las empresas desean transferir intraorganizativa-
mente su conocimiento ticito con el objetivo de evitar un despilfarro de recursos escasos al
“reinventar la rueda” cada vez que se presenta el mismo problema. La transferencia de cono-
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cimiento ticito se complica aiin mas en el caso de que el flujo de conocimiento ticito se trans-
fiera a filiales que operan en diferentes paises.

Una solucién posible para lograr una transferencia eficiente de conocimiento técito es la
codificacién de este conocimiento, transforméndolo en conocimiento explicito. A las dificulta-
des propias de la codificacién de un conocimiento derivado de la experiencia, observacién, y
ensayo y error, una vez conseguida su codificacion en conocimiento explicito (es decir, su
articulacion) se descubre un grave peligro. El conocimiento explicito, codificado y articulado
es el candidato con mas posibilidades de ser apropiado por los competidores.

Antes de iniciar el proceso de codificacion de su conocimiento tdcito, la empresa debe
evaluar los costes y beneficios derivados de la articulacién de su conocimiento tacito. Una
forma de evitar los efectos secundarios de la codificacién del conocimiento tacito es la transfe-
rencia fisica de las personas poseedoras de este conocimiento hacia aquellos lugares de la em-
presa donde el conocimiento va a ser utilizado. En un contexto internacional, la transferencia
de empleados con conocimiento ticito critico supone un coste econdémico. Sin embargo, éste
no es el dnico obstdculo. La cultura organizativa japonesa y occidental son muy diferentes, y
sin duda, sus caracteristicas idiosincrésicas influirdn en la eficacia con que el conocimiento
tacito procedente de otra empresa, se utilice. Por todo ello, es esencial que la empresa realice
una valoracion de los costes y beneficios inherentes a la articulacién del conocimiento con el
fin de transferir este conocimiento a otras partes la organizacion.

Figura 5. Retos de la gestién del conocimiento técito en la Nueva Economia

Conocimiento técito Codificacion

A

Reutilizacién Apropiacién por competidores

Fuente: Elaboracién propia

3. CONCLUSIONES

La indudable importancia del conocimiento organizativo demanda una estrategia orga-
nizativa ad hoc para gestionar este recurso idiosincrasico. El tipo de conocimiento fundamental
que integra el stock de conocimiento de la empresa determina la estrategia éptima a elegir para
gestionar este intangible estratégico. Este conocimiento puede ser ticito o explicito.

Desde el prisma de la bisqueda de una ventaja competitiva sostenible, el conocimiento or-
ganizativo de tipo tdcito adquiere una importancia estratégica. Su naturaleza intangible, dependiente
de la senda o trayectoria pasada de la empresa, eleva barreras a la replicacién o imitacién por los
competidores, y se convierte en una fuente potencial de rentas sostenibles en el tiempo.

Ademds, el tipo particular de conocimiento dominante en una organizacién influye en la
eleccion de la estructura organizativa. La estructura divisional o M-form resulta mds indicada
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para las organizaciones que gestionan principalmente conocimiento de tipo explicito, como las
organizaciones occidentales. En cambio, las organizaciones japonesas, con un gran sesgo hacia
la utilizacién de conocimiento en forma tdcita, optan generalmente por la denominada N-form.

Por otro lado, el proceso de internacionalizacién de la empresa plantea retos en la Nue-
va Economia. En el contexto de la organizacién occidental y japonesa, la eleccién de un tipo de
estructura organizativa en el pafs de origen plantea importantes problemas cuando la multina-
cional pretende transferir conocimiento estratégico hacia una filial extranjera, con una estructu-
ra y cultura organizativa completamente diferentes. A los obsticulos propios de la gestién del
conocimiento, y en particular a la transferencia de conocimiento, se suma la existencia de es-
tructuras y culturas organizativas muy diferentes.

Sin embargo, el desarrollo e implementacion de herramientas de gestién del conocimiento
se convierte en la clave para la capitalizacién de los beneficios potenciales del conocimiento
organizativo. En particular, el desarrollo de estrategias dirigidas a compartir conocimiento puede
transformar culturas organizativas autistas, donde se favorece el acaparamiento de conocimiento
como fuente de poder, en culturas organizativas donde los empleados intercambian sus conoci-
mientos, optimizando la utilizacién del conocimiento existente, y evitando el despilfarro de recur-
sos “reinventado la rueda”, todo ello al tiempo que exploran nuevos conocimientos.

NOTAS

(1)  Hedlund (1994) sefiala que la distincién M/N-form no es exactamente equivalente a organizacién occidental y
japonesa.
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