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Una nueva estructura organizacional

En el capitulo anterior presentamos el estilo de administracion centro-arriba-abajo
como el mas adecuado para la creacidén de conocimiento organizacional. Pero para que
este modelo trabaje efectivamente, necesitamos una estructura organizacional que
sustente el proceso de administracion. La creacién de conocimiento no solo involucra
al proceso de administracion, sino también, profundamente, a la estructura
organizacional. En este capitulo desarrollamos las bases tedricas y practicas de una
nueva estructura organizacional, la que llamamos organizacion de tipo hipertexto, que

permite a una compaiiia crear conocimiento de forma eficaz y continua.

El conocimiento y la innovacion se vuelven cada vez mas importantes para la
obtenciéon de un ¢éxito competitivo, y que el descontento con las estructuras
organizacionales tradicionales se esté incrementando, no debe ser una sorpresa.
Durante la mayor parte de este siglo, la estructura organizacional ha oscilado entre dos
tipos basicos: la burocracia y la fuerza estratégica. Pero cuando se trata de la creacion
de conocimiento, ninguna de estas estructuras es adecuada: se requiere una

combinacion o sintesis de las dos.

En este capitulo mostramos que existe un modelo sorprendente que logra tal
sintesis. Se trata del ejército de Estados Unidos de América, el cual es burocratico en
tiempos de paz, pero en gran medida tendiente al tipo fuerza estratégica durante
tiempo de guerra. Consideramos que la Victoria estadounidense sobre Japon en la
Segunda Guerra Mundial fue una victoria "organizacional" de la estructura sintetizada

(ejército de EUA) obre una estructura cien por ciento burocratica (ejército japoneés).
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Presentamos este caso militar como preludio de dos estudios de caso de compaiiias
japonesas que intentan llevar a cabo la sintesis entre burocracia y fuerza estratégica.
Introducimos a Kao como un modelo en transicién de la nueva estructura sintetizada y
a Sharp como un modelo mas perfeccionado. Pero antes de empezar a describir esta
nueva estructura organizacional, a la que llamamos hipertexto, es necesario hacer un
rapido andlisis de las dos estructuras tradicionales (burocracia y fuerza estratégica) que

forman la base de la nueva estructura.

Critica de las dos estructuras organizacionales
tradicionales

La oscilacion entre burocracia y fuerza estratégica se origina en el siglo xix, cuando
Max Weber declar6 que las organizaciones mas racionales y eficientes de la sociedad
moderna tienen caracteristicas burocraticas (Gerth y Mills, 1972, pp. 196-198).! La
estructura burocratica funciona bien cuando las condiciones son estables, pues enfatiza
el control y la predicibilidad de funciones especificas. La estructura burocratica, que es
en extremo formal, especializada, centralizada y dependiente de la estandarizacion de
los procesos de trabajo para lograr la coordinacion organizacional, es adecuada para
llevar a cabo trabajo rutinario en gran escala. Es comun en las industrias estables y

maduras que realizan, sobre todo, trabajo de tipo repetitivo y racionalizado.

Sin embargo, el control burocratico puede mermar la iniciativa individual y ser en
extremo disfuncional durante periodos de incertidumbre y cambio rapido.” La
burocracia puede generar otras caracteristicas disfuncionales, como resistencia
intraorganizacional, papeleo innecesario, tension, evasion de responsabilidades,

medios que se vuelven objetivos y sectorismo (Merton, 1940; Selznik, 1949;

! Segin Weber, la burocracia moderna tiene las siguientes caracteristicas: un orden fijo y oficial establecido con
reglas administrativas o leyes; una jerarquia, es decir, niveles de autoridad por grados; una administraciéon basada en
documentos escritos, y una operacion basada en trabajo especifico y especializado.

? Burns y Stalker (1961) iniciaron la teoria de las contingencias describiendo la estructura burocratica como un
sistema mecanico que funciona bien sélo en un ambiente estable. Por otro lado, un sistema de administracion
organica con una estructura no burocratica es mas apropiado para un ambiente inestable. Estos temas se pueden
consultar en los libros de Thompson (1967), Perrow (1967, 1973), Nonaka (1972) y Galbraith (1973).
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Gouldner, 1954). También suele amenazar la motivacion de los miembros de la
compaiiia. Muchos psicologos sociales argumentan que una estructura organizacional
organica y orientada a la participacion puede ser mas efectiva que la burocracia para
fomentar la motivacion (McGregor, 1960; Likert, 1961; Argyris, 1964).

La fuerza estratégica es una estructura organizacional disefiada precisamente para
sefialar la debilidad de la burocracia. Es flexible, adaptable, dinamica y participativa.
En las organizaciones de negocios, la fuerza estratégica es un tipo institucionalizado
de equipo o grupo que con un fundamento intensivo y flexible reune a representantes
de varias unidades, en muchos casos para tratar un tema temporal.’ Las personas que
integran una fuerza estratégica trabajan con un limite de tiempo dado y centran su
energia y sus esfuerzos en una meta especifica. En este sentido, la organizacion de tipo
fuerza estratégica con frecuencia tiene éxito cuando se trata de lograr avances

considerables en campos como el desarrollo de nuevos productos.

Sin embargo, el modelo de fuerza estratégica también tiene sus limitantes. Debido
a su naturaleza temporal, el nuevo conocimiento o know-how creado en los equipos de
fuerzas estratégicas no es fécil de transferir a otros miembros de la organizacidon una
vez que el proyecto termina. Por tanto, la fuerza estratégica no es adecuada para
explotar y transferir el conocimiento continuamente y a lo largo y ancho de
organizaciones enteras. Cuando la firma esta compuesta por muchas fuerzas
estratégicas de pequefia escala, resulta incapaz de establecer las metas y la vision en el

nivel corporativo.

En los ultimos afios se ha propuesto una miriada de modelos organizacionales, en
esencia versiones del modelo de la fuerza estratégica. Entre ellos se incluye una

ad-hocracia, una "organizacion infinitamente plana", una "telarafia (red)", una

3 El concepto de fuerza estratégica evoluciono a partir de la operacion militar. Dicho principio es utilizado por la
armada y los infantes de marina para organizar fuerzas enfocadas en objetivos especificos, al tiempo que se mantiene
una organizacion administrativa separada para el entrenamiento y el entrenamiento de las fuerzas. Una organizacion
de tipo fuerza estratégica puede funcionar en varias magnitudes organizacionales, desde campafias de flotas enteras
durante una guerra hasta un solo barco durante una mision tnica.
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"piramide invertida", una "constelacion de estrellas (satélite)" y un "mercado interno".*
Quienes proponen estos modelos sostienen que la estructura burocratica es demasiado
lenta para responder a medios inciertos. Cuando son conceptuados de manera
adecuada, estos nuevos modelos pueden restarle atencidon a la autoridad para asi
eliminar las costosas estructuras administrativas y apoyar la rapida ejecucion de las
estrategias. Estas formas organizacionales han forzado a un replanteamiento total de la

relacion entre altos ejecutivos, administradores de nivel medio y el nivel inferior.

Todos estos nuevos conceptos organizacionales tienen ciertas caracteristicas
comunes. Tales organizaciones tienden a ser mas planas que sus predecesoras
jerarquicas; asumen una dindmica constante en lugar de una estructura estatica;
apoyan la autorizacidon para que las personas tengan un contacto directo con los
clientes; enfatizan la importancia de las competencias (tecnologias y habilidades
unicas), y reconocen al intelecto y al conocimiento como uno de los activos mas

influenciables de una compaiia.

A pesar de que muchas veces estos nuevos modelos han sido considerados como

la cura de casi cualquier mal administrativo, no constituyen una panacea. Todos los

* Mintzberg (1989, cap. 6) propuso las ad-hocracias, las cuales contienen "estructuras de proyecto” que pueden
fusionar las contribuciones que los expertos han recolectado de diversas especialidades, para asi formar equipos
creativos que funcionan adecuadamente.

D. Quinn Mills (1991) argumenta que los esquemas que han sido siempre aceptados como jerarquias formales estan
desapareciendo en muchas grandes empresas que antes eran burocraticas. Estas instituciones se estan moviendo hacia
los que ¢l llama organizaciones de racimo.

Otro ejemplo de conceptos de nueva organizacion es una organizacion infinitamente plana, la cual cuenta con
muchos puntos de avanzada guiados por un sistema central basado en reglas o de busqueda controlada por
computadora (Quinn, 1992).

La organizacion de tipo red opera esencialmente sin autoridad formal o jerarquias basadas en "6rdenes" o con el
minimo de éstas (Imai e Itami, 1984). Este modo de organizacion en ocasiones se describe como la "tela de una
arafia" gracias a que su estructura interconectada es ligera, pero completa (Quinn, 1992). Para algunas compaiiias, las
personas que tienen contacto directo con los clientes son tan importantes que en lugar de operar en modo plano o de
red, literalmente invierten su organizacion, haciendo que todos los ejecutivos de linea, los sistemas y el personal de
apoyo trabajen en favor de la linea frontal (Quinn, 1992).

Algunas compaiiias que son altamente innovadoras han descubierto que una forma especial de disgregacion (mejor
descrita como organizacion starburst o satélite) resulta muy efectiva. Estas empresas dividen y venden unidades
durante todo el tiempo, como estrellas fugaces despegadas de las competencias criticas de sus padres (Sakakibara,
Numagami y Ohtaki, 1989).

Hace algtin tiempo, varios académicos propusieron el concepto de organizacion de mercado interno que interna los
mecanismos del mercado, como la transicion desde la jerarquia (Halal, Geranmayeh y Pourdehnad, 1993).

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



232

modelos son utiles en ciertas situaciones, pero no en otras. Cada uno de ellos requiere
una infraestructura desarrollada con precision (cultura, estilo y sistema de
recompensas) para apoyarlo. Cuando estan bien configuradas, estas organizaciones
desagregadas pueden ser efectivas para recolectar los recursos intelectuales necesarios
para alcanzar un proposito determinado. Cuando estan mal configuradas, pueden ser

aun menos efectivas que la burocracia a la antigua.

De hecho, estos modelos recién creados se limitan a recapitular un debate muy
viejo y algo olvidado acerca de la dicotomia entre burocracia y fuerza estratégica. Pero
desde el punto de vista de creacion de conocimiento, este debate tal vez represente una
dicotomia falsa. Sin duda se puede argumentar que es producto de una tendencia
peculiarmente occidental hacia el pensamiento dicotomico. Nosotros consideramos
que en vez de ser puntos de vista excluyentes, la burocracia tradicional y la fuerza

estratégica son complementarias.

Una organizacién de negocios debe estar equipada con la capacidad estratégica
para explotar, acumular y crear nuevo conocimiento continuamente y en repetidas
ocasiones a través de un proceso dindmico en espiral. Desde ese punto de vista, la
burocracia es efectiva para generar la combinacion y la interiorizacion, mientras que la
fuerza estratégica es adecuada para la socializacion y la exteriorizacion. En otras
palabras, la primera es la estructura mas idonea para la explotaciéon y acumulacion de
conocimiento, mientras que la ultima es mejor para compartir y crear conocimiento.
La organizacidon de negocios debe buscar tanto la eficiencia de la burocracia como la
flexibilidad de la fuerza estratégica; hace falta una combinacion o sintesis de las dos

para obtener una sdlida base de creacion de conocimiento.
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Un intento de sintesis: el caso de la organizacion
militar

Antes de describir tal sintesis en una organizacion de negocios, analizaremos las
estructuras militares que tenian Estados Unidos de América y Japdn durante la
Segunda Guerra Mundial. Mientras que el ejército japonés se apeg6 a la burocracia, el
estadounidense intentd sintetizar la burocracia y la fuerza estratégica. Nosotros
sostenemos que el ejército japonés se sobreadaptd a los éxitos pasados, logrados bajo
la burocracia. En cambio, el ejército estadounidense evolucion6 hacia una estructura

mas flexible centrandose en la organizacion de tipo fuerza estratégica y gano la guerra.

Mientras la teoria organizacional ha enunciado con frecuencia la dicotomia entre
burocracia y fuerza estratégica, las organizaciones militares han estado historicamente
interesadas en la forma de mantener una burocracia de forma dindmica y flexible. Sin
duda, las organizaciones militares mantienen una estructura burocratica tipica en
tiempos de paz. Sin embargo, en tiempo de guerra también deben demostrar
movilidad. Una mirada a la confrontacion entre los ejércitos de Japén y de Estados
Unidos de América durante la Segunda Guerra Mundial nos brinda un estudio de caso

unico acerca de la sintesis que hemos estado discutiendo.

La burocracia en el Ejército Imperial japonés

La caracteristica central de la organizacion militar japonesa era su estricta
conformidad con la burocracia. El Ejército y la Armada Imperiales japoneses estaban
establecidos como entidades separadas organizacionalmente bajo el control directo del
emperador, como se muestra en la figura 6.1. La rigida burocracia de las fuerzas
armadas japonesas se volvid un obstaculo mayusculo durante la Segunda Guerra
Mundial, cuando se enfrentd a un medio nuevo y dinamico. La estructura dirigia la

estrategia en el caso del ejército japonés.
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Emperador
| 1
Sefor del Sello Jefe Aide-de-Camp
Secreto del emperador
c ] Cuartel Consejo Barra de
Sonfeljo Gabinete General Supremo Mariscales y
ecrelo Imperial de Guerra || Almirantes de Flota
| | I I
Ministerio Inspeccién de Ministerio Personal General Personal General
de Guerra Entrenamiento Naval del Ejército de la Amrmada
| 1
Unidades del Ejército Unidades de la Armada
Imperial Imperial

Figura 6.1 El Ejército y la Armada Imperiales
de Japon: estructura organizacional.

Las estrategias del ejército y la armada japoneses estaban dominadas por
paradigmas que se formaron de experiencias exitosas durante la guerra ruso-japonesa
y el incidente con China. Estas experiencias y los éxitos subsecuentes arraigaron
ciertos paradigmas o modelos de operacion que se tornaron casi "sagrados" en el
ejército japonés. Por ejemplo, el paradigma que prevalecia en el Ejército Imperial
giraba alrededor del concepto de pelea cuerpo a cuerpo. El Ejército Imperial pensaba
que la clave para obtener la victoria en el campo de batalla era la ultima gran carga
con bayonetas y el combate cuerpo a cuerpo resultante. Este paradigma se present6 en
el manual Elementos basicos para el entrenamiento militar, emitido por el Cuartel
General de Entrenamiento del Ejército Imperial en 1908. La técnica prob6 ser mas que
adecuada para derrotar a los ejércitos chino y britanico-indio en varias batallas de la

guerra en Asia.

El modelo de operacion de la Armada Imperial era embarcarse en una batalla con
los cafioneros enemigos. La victoria debia ser decidida por grandes descargas
simultdneas entre los gigantes buques de guerra. Este paradigma adquiri6 forma
durante la batalla de Tsushima de la guerra ruso-japonesa. La victoria de la Armada

Imperial sobre la Flota Baltica rusa el 27 y 28 de mayo de 1905 fue el primer triunfo
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completo de la historia naval del mundo y ejerci6 gran influencia en el pensamiento
estratégico de la Armada Imperial. A partir de ese punto, la armada Japonesa
considero que el resultado de una batalla entre flotas enemigas tendria una influencia

decisiva en el resultado final de la guerra.

Las caracteristicas organizacionales del ejército japonés reforzaron estos modelos
o paradigmas. Su estructura, sistema de control, sistema de promocién y estilo de
mando estaban disefiados para ajustarse a sus paradigmas. En el cuadro 6.1 se muestra
el patron de adaptacion ambiental del ejército japonés. Notese que las caracteristicas
organizacionales de los paradigmas “batalla cuerpo a cuerpo” del ejército y “batalla
entre acorazados” de la armada eran consistentes internamente. Los héroes que
aparecieron y la tecnologia empleada también eran acordes con los paradigmas

respectivos.

Los rigidos paradigmas funcionaban bien en cierto ambiente particular. El modelo
de la carga con bayonetas y la batalla cuerpo a cuerpo resultante tenian mucho éxito,
por lo menos en las contiendas en el este de Asia. Desde Manchuria y China hasta
Hong Kong y Singapur, las victorias obtenidas con base en el paradigma existente
hicieron que las fuerzas armadas confiaran en su modelo y elevaron este patron de

¢éxito al nivel de una norma conductual para la organizacion.

Sin embargo, se hizo dificil abandonar lo que habia funcionado en el pasado, aun
cuando el medio cambi6. Poco tiempo después de la victoria general, las fuerzas
japonesas enfrentaron a las estadounidenses en la isla Guadalcanal. Se enfrentaron a
los infantes de marina estadounidenses, quienes habian desarrollado una nueva técnica
de batalla combinando ataques por tierra, mar y aire. El ejército japonés ataco tres
veces a los infantes de marina durante la noche, utilizando cargas con bayonetas. Esta

estrategia resulto en graves pérdidas.
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A pesar de haber reconocido la importancia del poder de fuego después de la
batalla de Guadalcanal, el Ejército Imperial fue incapaz de romper con el concepto
principal de pelea cuerpo a cuerpo, resumido en la carga con bayonetas. Y a pesar de
que la Armada Imperial intentd reforzar sus portaviones, creyo hasta el final que la
fuerza destructiva de los cafiones de 46 cm del "Yamato" y el "Musashi" (los cuales

incorporaban el principio de los grandes cafones) serian la clave para la victoria naval.

Cuadro 6.1 Caracteristicas organizacionales
de las Fuerzas Imperiales japonesas.

Caracteristicas Ejército Armada

Paradigma Batalla cuerpo a cuerpo Batalla entre acorazados

Prioridad de Prioridad a la cantidad de Prioridad a acorazados

recursos fuerzas individuales

Estructura Separacion entre soldados y Estructura basada en las

organizacional artilleria flotas

Sistema de Incilinado a favor de la infanteria  Inclinado en favor de los

promocién cafioneros

Liderazgo Incorporado al combate cuerpo Incorporado a la batalla
a cuerpo entre flotas

Héroes Maresuke Nogi Heichachiro Togo

Tecnologia Tanques ligeros y de peso Grandes acorazados, como

medio tras la infanteria

el "Musashi" y el "Yamato"

Fuente: Tobe et al. [ 1984).

La teoria de la evolucién organizacional sefiala que "la adaptacién impide la
adaptabilidad". En otras palabras, existe el peligro de sobre adaptarse a los €xitos
pasados. El dinosaurio es un ejemplo apropiado. En cierto momento este animal era
adecuado tanto fisioldgica como morfolégicamente para un ambiente particular. Pero
se sobre adaptd a ese ambiente y no pudo ajustarse a los cambios en el clima y la
disponibilidad de alimento. El ejército burocratico japonés cayd en la misma trampa:
se sobre adapto a las victorias pasadas y no fue capaz de "desaprender" esos factores

de éxito en un ambiente nuevo y cambiante.
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Una sintesis realizada por los infantes de marina

estadounidenses

A diferencia del ejército japonés, ademas de desarrollar una burocracia, los infantes de
marina estadounidenses crearon una estructura organizacional flexible durante la
Segunda Guerra Mundial.” Entre las innovaciones organizacionales que llevaron a
cabo, hablaremos de la introduccién de la organizacidon de tipo fuerza estratégica,
centrandonos particularmente en las operaciones anfibio (combinacion de tierra y
mar).® Las fuerzas armadas estadounidenses desarrollaron una operacion anfibio a
través de desembarcos en 18 islas del Pacifico durante la guerra contra Japon. El
desembarco en Guadalcanal fue la primera ofensiva estadounidense, asi como la
primera ocasion en la que los infantes de marina llevaban a la préactica una operacion

anfibio.

A pesar de que una operacion anfibio tiene caracteristicas comunes con las
batallas normales en tierra o en mar, requiere la integracion simultinea de varias
actividades que las fuerzas de tierra, mar y aire realizan cominmente por separado.
Durante una operacion anfibio, los soldados recorrian largas distancias en barcos de
guerra, se cambiaban a lanchas de desembarco una vez que estaban en el lugar
indicado y desembarcaban a la fuerza en una playa enemiga, sin equipo pesado ni el
apoyo directo de la artilleria. Por tanto, para proteger a los soldados se requeria tanto

del bombardeo por parte de los cafioneros como del ataque aéreo simultaneos. Esta

> Debido a la estructura de sus fuerzas armadas, la Armada Imperial japonesa, junto con su fuerza aérea, instituyeron
una fuerza estratégica comandada por la fuerza aérea antes de que los estadounidenses lo hicieran, pero no
desecharon, hasta el final de la guerra, la estructura y estrategia convencionales centradas en los acorazados. Por
ejemplo, la fuerza estratégica Nagumo, formada para atacar Pearl Harbor coloco a los acorazados siguiendo una
forma cuadrada normal, con barcos de advertencia repartidos fuera del perimetro de los buques de batalla. Sin
embargo, con este sistema era imposible utilizar cafiones y ametralladoras antiaéreos para defender al portaviones de
los cazas enemigos. Sin un sistema de radar, la unica opcion del portaviones era la autodefensa. El Ejército Imperial
japonés tampoco integraba a la infanteria, la artilleria y la fuerza aérea. La infanteria, que llevaba a cabo combates
cuerpo a cuerpo, dominaba esta estructura como su parte central, y la infanteria y la artilleria se usaron por separado
en muchas batallas

% Por ejemplo, la armada estadounidense desarrollé un sistema circular de defensa antiaérea en el cual nueve buques
de batalla, incluidos acorazados, cruceros y destructores, se localizaban a intervalos regulares en la periferia. La
formacion tenia un radio de 1 500 metros, con un portaviones en el centro. Los aviones enemigos que se lanzaban
sobre el portaviones eran atacados por los flancos y los bombarderos eran derribados en el perimetro, a una distancia
de 1 500 metros de su blanco, cuando volaban a baja altitud para lanzar torpedos.
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operacion condujo a la formacion de un equipo de tipo fuerza estratégica, compuesto

por miembros de las diversas burocracias.

La victoria estadounidense en Guadalcanal es considerada como el momento en el
que la historia de la Segunda Guerra Mundial cambié y el inicio de la victoria
organizacional del ejército estadounidense sobre los japoneses. Mientras las fuerzas
burocréaticas niponas continuaron utilizando la carga con bayonetas y la pelea cuerpo a
cuerpo, el flexible ejército estadounidense desarrolld una nueva organizacidon tipo
fuerza estratégica, la Fuerza de la Flota Armada, para realizar desembarcos en las islas
del Pacifico. Una vez que estableci6 una base en el Pacifico del sur gracias a los
infantes de marina, el ejército de Estados Unidos de América empezd a bombardear
las principales islas de Japon con sus grandes bombarderos, los cuales despegaban de

las bases situadas en las islas ocupadas.

En busca de una sintesis:
la organizacion de tipo hipertexto

Tal como las tropas estadounidenses crearon una fuerza estratégica aparte de las
estructuras jerdrquicas tradicionales del ejército y la armada, una organizacién de
negocios debe tener una estructura no jerarquica y autoorganizable que funcione en
linea con su estructura jerarquica formal. Este punto es particularmente importante
para la creacion de conocimiento organizacional. Conforme la escala y la complejidad
de las organizaciones de negocios aumentan, éstas deben maximizar, al mismo tiempo,

la eficiencia en el nivel corporativo y la flexibilidad local.

En esta seccion presentamos un disefio organizacional que ofrece una base
estructural para la creacion de conocimiento organizacional. El requerimiento central
para este disefio es que provea a una compafia creadora de conocimiento con la
habilidad estratégica para adquirir, crear, explotar y acumular conocimiento nuevo
continua y repetidamente como parte de un proceso ciclico. La meta es lograr una
estructura organizacional que considere a la burocracia y a la fuerza estratégica como

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



239

complementarias, en lugar de mutuamente excluyentes. La metafora mas apropiada
para tal estructura es hipertexto, concepto desarrollado originalmente en

computacion.’

Un hipertexto estd formado por varias capas de texto, mientras que un texto
convencional tiene s6lo una capa: el texto mismo. Los textos que aparecen en una
pantalla de computadora pueden ser parrafos, oraciones, esquemas o graficos. En un
hipertexto, cada uno de los textos es guardado aparte en un archivo distinto. Cuando se
necesita un texto, un operador pulsa un comando en el teclado para cargar todos los
textos y verlos en la pantalla, al mismo tiempo, de forma relacionada y 16gica. Un
hipertexto permite que un operador tenga acceso a varias capas. Esta caracteristica
hace posible que cualquier persona que mire la pantalla no sélo "lea a través" del
texto, sino ademas se "introduzca" en ¢l buscando mas detalles o material de apoyo.
Asi, la persona puede "introducirse" a otro medio, como el video. Por ejemplo, una
version en hipertexto de Hamlet quiza incluya videoclips de diversos actores
representando de distintas maneras el mondlogo "Ser o no ser". La caracteristica

esencial del hipertexto es su habilidad para entrar y salir de multiples textos o capas.

Tales capas deben interpretarse como los contextos disponibles. Las capas colocan
el conocimiento del documento de hipertexto en otro contexto. Siguiendo el ejemplo
de Hamlet, la obra es un contexto. La bibliografia académica acerca de la psicologia
del personaje principal es otro contexto, con el cual el lector puede interpretar la obra a
partir de otra perspectiva. Los videoclips de actores que representan el mondlogo "Ser
o no ser" forman otro contexto mas, el cual ayuda a que el observador cambie su
vision tanto de la obra como de los escritos académicos. Por tanto, en términos de
conocimiento, cada uno de las capas es en realidad otro contexto. En la figura 6.2 se

muestra un ejemplo de hipertexto en la pantalla de una computadora.

7 Para mayores detalles, consultese el texto de Nonaka et al., publicado en 1992.
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Como un documento de hipertexto real, la organizacion de tipo hipertexto esta
formada por capas o contextos interconectados: el sistema de negocios, el equipo de
proyecto y la base de conocimiento, como se muestra en la figura 6.3. La capa central
es la del "sistema de negocios", en la que se llevan a cabo operaciones normales y
rutinarias. Como la estructura burocratica es adecuada para realizar con eficiencia el
trabajo rutinario, esta capa sigue la figura de una piramide jerarquica. La capa superior
es la del "equipo de proyecto", en donde multiples equipos de proyecto llevan a cabo
actividades de creacién de conocimiento, como el desarrollo de nuevos productos. Los
miembros de los equipos se traen de diversas unidades del sistema de negocios y son
asignados exclusivamente a un equipo de proyecto hasta que éste se haya finalizado.
Al fondo se encuentra la capa de la "base de conocimiento", en la que el conocimiento
organizacional generado por las otras dos capas es recategorizado y recontextualizado.
Esta capa no es una entidad organizacional real, pero se basa en la vision corporativa,
la cultura organizacional o la tecnologia. La vision corporativa proporciona la di-
reccion en la que deben avanzar los productos o la tecnologia de la compaiiia, y
especifica el campo en el que quiere jugar. La cultura organizacional sirve para
orientar la mentalidad y las actividades de cada empleado. Mientras que la visién
corporativa y la cultura organizacional brindan la base de conocimiento necesaria para
producir conocimiento tacito, la tecnologia clasifica el conocimiento tacito generado

en los otros dos estratos.
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Lo que resulta particular de la organizacion tipo hipertexto es que tres capas o
contextos totalmente diferenciados coexisten en la misma organizacion. Como sucede
con el ejemplo de Hamlet, el conocimiento puede estar en el contexto del sistema de
negocios, el cual es andlogo a la obra de teatro. El equipo de proyecto incorpora otro
contexto, el cual permite que los miembros de la organizacion consideren el contexto
organizacional tradicional de una manera por completo distinta. Como tal, es analogo
a la bibliografia académica sobre Hamlet. La base de conocimiento es el tercer
contexto, en el que reside el conocimiento. Es en este contexto donde se almacena y
recontextualiza el conocimiento creado en los otros dos contextos. La base de
conocimiento es analoga a los videoclips de las actuaciones de varios actores. La
caracteristica central de la organizacion de tipo hipertexto es la habilidad que tienen
sus miembros para cambiar de contexto: pueden moverse entre los tres contextos para
ajustarse a los cambiantes requerimientos generados por las situaciones tanto dentro
como fuera de la organizacion. Esta habilidad ofrece la misma flexibilidad que tiene

un operador al moverse facilmente a través de un documento de hipertexto.

Capa del equipo
de proyecto ‘/_\

Colaboracion entre
equipos de proyecto
para promover la
creacion de conocimiento

Mercado

Los individuos
cuentan con alta
accesibilidad

Los equipos estan unidos
libremente alrededor de
la visidn organizacional

[

Los miembros de los equipos
forman una hiper-red a través
de los sistemas de negocios

Capa del sistema
de negocios

el !

e

de conocimiento

El ciclo dinamico de conocimiento Vision corporativa, cultura

crea, explota y acumula organizacional, tecnologia,
conocimiento organizacional bases de datos, etcétera.
continuamente

Figura 6.3 Organizacion tipo hipertexto. Fuente: Nonaka y Konno (1993).
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El proceso de creacion de conocimiento organizacional es concebido como un ciclo
dinamico de conocimiento que viaja entre las tres capas. Los miembros de un equipo
de proyecto que se encuentran en la capa superior, quienes al ser seleccionados
cumplen diversas funciones en varios departamentos del sistema de negocios en capas,
se centran en actividades de creacion de conocimiento. Su esfuerzo es guiado por la
vision corporativa disefiada por los altos directivos. Una vez que el equipo termina su
tarea, los miembros bajan a la capa de la base de conocimiento y hacen un inventario
del conocimiento creado o adquirido durante su estancia en el equipo de proyecto. Este
inventario incluye tanto los éxitos como los fracasos, los cuales se documentan y
analizan. Después de recategorizar y recontextualizar el nuevo conocimiento ad-
quirido, los miembros del equipo regresan a la capa del sistema de negocios para
dedicarse a operaciones de rutina hasta que se les llama para participar en otro
proyecto. La habilidad para moverse entre los contextos de conocimiento de manera
flexible y rapida, para formar un ciclo dindmico de conocimiento, determina en ultima

instancia la capacidad de la organizacion para crear conocimiento.

La organizacion de tipo hipertexto, una sintesis dinamica de la estructura
burocratica y la fuerza estratégica, obtiene beneficios de ambas. La estructura
burocratica implanta, explota y acumula nuevo conocimiento eficazmente, a través de
la interiorizacidn y la combinacion, mientras que la fuerza estratégica es indispensable
para generar nuevo conocimiento por medio de la socializacidon y la exteriorizacion.
En la organizacion de tipo hipertexto, la eficacia y la estabilidad de la burocracia se
combinan con la efectividad y el dinamismo de la fuerza estratégica.® Por otra parte,

afade una capa mas, la base de conocimiento, que sirve como "casa de compensacion"

¥ En este punto debemos sefialar que otro factor critico para lograr esa combinacion dinamica es la coordinacion total
del tiempo, el espacio y los recursos en la compaifiia. Una organizacion burocratica coordina la variedad de requisitos
y genera una frecuencia natural al orquestar varios ritmos (Jacques, 1979). Como mencionamos en el capitulo 3, cada
equipo de tipo fuerza estratégica crea su propia frecuencia natural sincronizando los diversos ritmos traidos al campo
por los miembros de distintas secciones de la organizacion burocratica. La organizacion de tipo hipertexto es una
estructura organizacional que permite la orquestacion de varios ritmos o frecuencias naturales generados por diversos
equipos de producto y por la organizacion jerarquica. Coordina la asignacion del tiempo, el espacio y los recursos de
la compafiia para componer un ritmo organizacional que hace que la creacion de conocimiento organizacional sea
mas efectiva y eficaz. En este sentido, una organizacion de tipo hipertexto es un dispositivo estructural que sirve para
insertar en la compaiiia la variedad de requisitos, cosa imposible de hacer si se utiliza s6lo la administracion
centro arriba abajo.
Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



244

para el nuevo conocimiento generado en las capas del sistema de negocios y del

equipo de proyecto.

Huelga decir que el contenido de conocimiento acumulado en las capas del
sistema de negocios es diferente del generado en las capas del equipo de proyecto.
Usando la terminologia desarrollada en el capitulo 3, la burocracia es mejor para la
acumulacion de conocimiento operacional (por medio de la interiorizacién) y
conocimiento sistémico (a través de la combinacion), mientras que el equipo de
proyecto genera conocimiento conceptual (a través de la exteriorizacion) y
conocimiento armonizado (por medio de la socializacion). El papel del estrato de la
base de conocimiento es mezclar estos contenidos distintos de conocimiento,
recategorizarlos y recontextualizarlos para formar algo que resulte mas significativo
para la organizacion en su conjunto. Una organizacion de tipo hipertexto tiene la
capacidad organizacional para convertir, constante y dinamicamente, los contenidos de

conocimiento generados por la burocracia y el equipo de proyecto.

La organizacién de tipo hipertexto no debe ser confundida con la estructura
matriz, utilizada para realizar dos o madas tipos de trabajo en una organizacion
jerarquica convencional.” Comparada con la estructura matriz normal, una

organizacion de tipo hipertexto puede distinguirse de la siguiente forma:

1. En estructura de matriz, los miembros de la compaiiia deben pertenecer o reportarse
a dos estructuras al mismo tiempo. En cambio, en la estructura de hipertexto los
integrantes de la organizacidn pertenecen o se reportan solo a una estructura en un

momento determinado. La persona es asignada al equipo de proyecto mientras éste

? El concepto de estructura matriz es un punto medio entre dos o mas formas de agrupamiento, por ejemplo, segin la
funcién y seglin el mercado (o, para el caso, una clase de mercado con otra, digamos, regional con producto). Esto se
logra creando una estructura de autoridad dual, es decir, una estructura en la que la responsabilidad por las decisiones
tomadas se asigna en conjunto e igualitariamente en dos gerentes, unidades o individuos.
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dure, o al sistema de negocios en tiempos normales. Asi, los miembros del proyecto

pueden centrarse cien por ciento en el proyecto desarrollado.

. La creacion de conocimiento organizacional fluye naturalmente en la organizacion
de tipo hipertexto, pues cada estructura genera y acumula conocimiento de manera
diferente, mientras que la conversion de conocimiento no es uno de los objetivos

principales de la estructura matriz.

. En una organizacion de tipo hipertexto, los contenidos de conocimiento se

combinan a través de las capas y a lo largo del tiempo de manera mas flexible.

. Como se establecen fechas limite para los proyectos, los recursos y la energia de la
organizacion de tipo hipertexto se pueden usar de forma mas concentrada para

alcanzar la meta establecida durante el periodo de que se trate.

. Como en la jerarquia formal los proyectos estan bajo el control directo de los altos
ejecutivos, el tiempo y la distancia de comunicacion entre estos altos directivos, los
de nivel medio y los de nivel bajo, puede comprimirse, lo que resulta en un dialogo
mas detallado y profundo entre los niveles de administracion. En cierto sentido, la

organizacion de tipo hipertexto fomenta la administracion centro-arriba-abajo.

En afiadidura, la organizacion de tipo hipertexto tiene la capacidad organizacional

para convertir el conocimiento proveniente del exterior de la organizacion. Esta clase

de organizacién es un sistema abierto que también se caracteriza por tener una

interaccion continua y dindmica de conocimiento con los consumidores y con otras

organizaciones. Esta dotada de la capacidad para considerar la respuesta de los clientes

a los nuevos productos, encontrar nuevas tendencias en las necesidades de consumo o

generar nuevas ideas para conceptos de nuevos productos en conjunto con otras

compaiias.
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La caracteristica central de la organizacion de tipo hipertexto es la habilidad que
tienen sus miembros para cambiar de contexto, ya que entran y salen facilmente de un
contexto a otro. En la siguiente seccion ilustraremos el esquema de la organizacion de
tipo hipertexto utilizando como ejemplo dos companias japonesas. La primera es Kao,
la cual se encuentra todavia en la transicion entre la matriz y el hipertexto. En esta
empresa, los miembros de los proyectos se involucran en proyectos especificos al
tiempo que se reportan a la capa del sistema de negocios. No son asignados
exclusivamente a un equipo de proyecto. En cambio, Sharp presenta una forma mas
perfeccionada de la organizacion de hipertexto. Los miembros de la organizacion se

mantiene sélo en un estrato a la vez y se mueven a otro cuando hace falta.

Kao: Un caso en transicion de organizacion de tipo
hipertexto

Analizaremos a Kao, empresa lider en Japon en la manufactura de productos quimicos
y para el hogar, como un ejemplo de organizacion de tipo hipertexto atn en transicion.
Kao se establecio en 1887 y desde entonces sus negocios se han expandido desde
productos para bafio hasta cosméticos y disquetes.'® Desde el punto de vista de nuestra
teoria, Kao califica como organizacion de tipo hipertexto porque cuenta con tres
estratos, pero se le considera en transicion por cuanto prevalece la estructura matriz,
pues los miembros de sus equipos de proyecto continuan reportandose a dos

estructuras a la vez.

La capa del sistema de negocios de Kao es tan plana como es posible, lo cual
estimula el intercambio activo de informacion y la interaccion directa de los
empleados. También utiliza un esquema de equipo de proyecto para desarrollar nuevos
productos y resolver problemas organizacionales en el interior de la estructura
divisional, aunque el equipo de proyecto ain no es considerado como una unidad

independiente a la que los empleados pueden entrar y salir. Ademas, cuenta con las

' Ademas, la compaiiia esta planeando ingresar a los mercados de comida y de impresion.
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bases tecnoldgicas (explicito) y filosoficas (tacito) de conocimiento que sostienen y
promueven la creacion de conocimiento organizacional. Ahora nos centraremos en la
descripcion de cada uno de estas capas, prestando especial atencion en el proceso de

creacion de conocimiento existente en cada uno de ellas.

Las capas del sistema de negocios: un sistema

divisional con fluidez

Las capas del sistema de negocios de Kao es un sistema formado por 18 divisiones,
incluidas la Divisidon de Productos para el Hogar, la Division de Productos Sanitarios y
la Division Quimica. En Kao se estima que la comunicacidn directa entre empleados
de distintas divisiones esta limitada en el sistema divisional convencional, por lo que
se esta trabajando para lograr una interaccion activa entre sus empleados. En Kao
también se considera que la interaccion directa de los empleados genera ideas
creativas. Pero los miembros de la empresa no pueden interactuar con bases
igualitarias cuando tienen cantidades diversas de informacion. Por tanto, el
intercambio de informacidn se tiene en cuenta como la declaracidén de principios que
define la organizacion de Kao. La empresa ha creado varios mecanismos y sistemas de
soporte que aseguran el intercambio de informacidén en el interior de las capas del
sistema de negocios. Entre ellos se incluye el libre acceso a la informacién, la ubi-
cacion en espacios abiertos, las juntas abiertas y el cambio fluido de personal. Gracias
a estos mecanismos y sistemas se lleva a cabo el intercambio de conocimiento tacito o
su conversion en conocimiento explicito, y viceversa. A continuacion describiremos

brevemente cada mecanismo de intercambio de informacion.

Para asegurar el libre acceso a la informacion se introdujeron sistemas
computacionales en toda la compaifia y se almacend y almacena toda la informacion
en una base de datos. A través de este sistema, cualquier persona de Kao puede

consultar las bases de datos incluidas en el sistema de ventas, el sistema de
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informacion de mercadotecnia (SIM), el sistema de informacion de produccion, el
sistema de informacion de distribucion y la red total de informacion, la cual incluye
todas las oficinas de la empresa en Japon. La caracteristica exclusiva de este sistema
es que cualquier miembro de la compafiia, sin importar su posicién o la seccion a la
que pertenece en el sistema de negocios, tiene acceso total a la base de datos (a
excepcion de una cantidad limitada de informacion acerca del personal). En otras
palabras, por medio de este sistema de libre acceso a la informacion cualquiera puede
tener acceso a la rica base de conocimiento explicito existente en el sistema de

negocios.

Mediante el sistema de ubicacion en espacios abiertos, la compaiia distribuyo
todas las divisiones y los grupos funcionales alrededor de un gran espacio abierto. Por
ejemplo, la mitad del espacio del piso ejecutivo esta ocupado por un espacio abierto
llamado el cuarto de toma de decisiones. Es raro que los ejecutivos permanezcan en su
propia oficina. Quienes encabezan las divisiones llevan a cabo juntas en la mesa
redonda localizada en uno de los grandes espacios abiertos. En los laboratorios los
investigadores no tienen sus propios escritorios, sino que comparten grandes mesas. El
presidente Fumikatsu Tokiwa, ex investigador, explica el objetivo de este sistema

como sigue:

Los miembros de I&D tienen una tendencia natural a formar pequernios grupos
y aislarse de otros. Si las oficinas estan separadas, para interactuar no ayuda
ni siquiera hablar fuerte. Asi que intentamos remover tanto las paredes fisicas

como las mentales al mismo tiempo."!

Este tipo de distribucion del piso permite que los empleados compartan su
conocimiento tacito o puede generar una forma de exteriorizacion a la mitad de un

dialogo.

' Entrevistado el 21 de mayo de 1991
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El intercambio de informacion y la interaccion de los empleados también se
aceleran mediante juntas abiertas. Cualquier empleado puede participar en cualquier
junta que se realice en Kao, y las reuniones de altos ejecutivos no son la excepcion.
Quien quiera puede asistir a la parte importante de la junta y dar su opinién. Con esta
practica, los altos directivos pueden obtener importantes comentarios de quienes estan
mas familiarizados con los temas en discusion, mientras los empleados incrementan su
comprension de la politica corporativa general. Este tipo de experiencia practica ayuda

a movilizar las cuatro formas de conversion de conocimiento.

Lo que en Kao se conoce como la conferencia de I1&D es tipico de estas juntas
abiertas. Con esta conferencia, que se lleva a cabo cada tres meses, los altos directivos
aprenden acerca de los proyectos de investigacion directamente de los investigadores,
mientras que éstos tienen oportunidad de expresar sus opiniones directamente a los
altos directivos. En esta conferencia, también abierta para quienes no son miembros
“de 1&D, por lo regular participan alrededor de 1 800 personas (de un total de 7 000

empleados).

La interaccion entre miembros con distintas experiencias se enaltece de igual
forma a través del sistema de cambio fluido de personal. Para empezar, los
investigadores de una divisiéon son con frecuencia transferidos a otras divisiones u
otras areas funcionales, como ventas o finanzas, con base en la idea "quien sea
necesario, en donde sea necesario". Como explica un director de personal: "El cambio
interminable es el camino bésico. Cualquier miembro debe experimentar por lo menos
tres posiciones durante sus primeros 10 afios en la compaiiia." Este tipo de sistema de
rotaciéon activa de empleo, sobre todo entre personas de I&D, incrementa la
acumulacion y el intercambio de conocimiento tacito y promueve el desarrollo
interdisciplinario de nuevos productos en la compaiia. Por ejemplo, Kao entrd en el
mercado de cosméticos a mediados de los afios ochenta, con un producto para el
cuidado de la piel llamado Sofina, el cual resulté del esfuerzo cooperativo de personas

que trabajaban en la ciencia de superficies activas y en el cuidado biolégico de la piel.

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



250

Como hemos visto, la estructura organizacional de Kao puede explicarse como un
sistema divisional equipado con varios mecanismos para el intercambio activo de
informacion y la interaccion directa de los empleados. A pesar de ser una burocracia,
la estructura es plana, pues todos los miembros de la organizacion estan en
condiciones igualitarias y crean nuevo conocimiento a través de la interaccion directa
de sus funciones respectivas. Su sistema de negocios en ocasiones se describe como un
pisapapeles de estilo japonés, el cual tiene la forma de una gran moneda circular con
un pequefio mango en el centro. La metafora expresa las condiciones igualitarias de

codos los miembros, con los altos ejecutivos desempefiandose como mango.

La capa del equipo de proyecto: equipos de

proyecto horizontales e interdivisionales

Aunque la estructura organizacional de Kao es basicamente un sistema divisional
tradicional en el que el trabajo diario se organiza de division en division, la rpida
toma de decisiones y la eficiente ubicacion de recursos se logran tratando a cada
division como un centro de utilidades independiente. Sin embargo, cuando se trata del
desarrollo de nuevos productos, de la innovacidon de mercado y de la administracion de
los recursos humanos, las divisiones cooperan en forma horizontal. Ademas de las
divisiones de producto verticales, Kao organiza tres comités horizontales para tratar
los temas interdivisionales estratégicos: el Comité para la Estrategia de Division, el
Comité para la Innovaciéon en Mercadotecnia y el Comité para la Administracion de
los Recursos Humanos. Decimos que la estructura organizacional de Kao se encuentra
en transicion porque estos comités no son totalmente independientes del sistema de
negocios. En otras palabras, un miembro de la compaiiia no estd nunca comprometido
so0lo con un equipo de proyecto; la persona estd al mismo tiempo en el sistema de

negocios y en el comité.
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El Comité para la Estrategia de Divisidon, que se retne dos veces al afio y al cual
asisten los vicepresidentes y los jefes de division, determina los nuevos productos que
los equipos interdivisionales deben desarrollar (fig. 6.4). Por ejemplo, entre los
proyectos interdivisionales activos se incluye un proyecto de tratamiento para fijacion
del cabello, un proyecto nuevo de cosméticos para hombres y un proyecto de
productos de papel ultradelgado para usarse en diversos productos, como pafales y
toallas sanitarias. Los miembros de estos equipos provienen de las diversas divisiones,

asi como de los departamentos de I1&D y de produccion.

Las actividades del equipo de proyecto de Kao no se limitan al desarrollo de
productos nuevos; estdn relacionadas a una gran variedad de asuntos de toda la
organizacion, como en el caso del Comité para la Innovacion en Mercadotecnia. Este
comité se retine dos o tres veces por mes y en €l participan los miembros del area de
mercadeo de la division de productos, asi como los ingenieros graficos y los
investigadores de mercado, quienes operan afuera de la division. El comité examina
temas comunes de mercadotecnia que atafien a varias divisiones, incluidas técnicas
eficaces de investigacion de mercado, la mezcla correcta de medios de publicidad y el
uso de empaques proambientales. El comité genera proyectos de Innovacion en
mercadotecnia, los cuales atacan estos temas y desarrollan recomendaciones

apropiadas.

El Comité para la Administraciéon de los Recursos Humanos es otro comité
horizontal e interdivisional. Este grupo esta formado por los jefes de division y se
reune una vez al mes. Alli se revisa el estatus general del desarrollo interdivisional de
los recursos humanos y se decide qué personas de cada division son las idoneas para

participar en los proyectos de nuevos productos y de innovacién en mercadotecnia.
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Kao aplica la idea de actividades horizontales e interdivisionales en equipo hasta
en la operacidn de su personal corporativo. Cada uno de los centros especializados, ya
sea relaciones publicas, asuntos legales, contabilidad y finanzas, o recursos humanos,
lleva a cabo las funciones normales, pero se forman equipos intergrupales para tratar
temas que conciernen a toda la compaiia, como la reduccion del costo fijo, la
administracién de riesgos, la reduccion de horas de trabajo y la simplificacion de la
operacion corporativa. Por ejemplo, cuando se intenta reducir el costo fijo, las

personas del centro de contabilidad y finanzas trabajan con sus colegas de recursos

humanos y asuntos legales.

(Departamento de productos para el hogar/Sistema divisional)
(Departamento de apoyo en mercadotecnia)

[ Creativo l I I l ] l gog;té%giaa
VO ||DPO ||vO ||OollTOl|loO !
IMedios eZllez |leT ||Z]|e2<]|es de Division
a 2 go |lga ||lof| Pa)|® &
s N - (=3 (=3 (=3 @ [+-] H
Investigacion de mercado G 'l FER'E l_r% 2o Comité
w[lng =g fleflae §% de Innovacién
Marcas o s o Sle 2lE S en mercadotecnia
c c cC o - = = -
2 - b — m —y . t
Promocién de ventas all alf alsy~al—8 Comité para la
[ gk " § § R s 5 * Administracién de los
| Centro de Servicio eIl g Recursos Humanos

. [ Equipos interdivisionales de proyecto |
Figura 6.4 Equipos interdivisionales de proyecto de Kao. Fuente: Kao Cop.

Bases de conocimiento tacito y explicito en Kao

Las actividades de creacion de conocimiento que se llevan a cabo en las capas del
sistema de negocios y del equipo de proyecto son capturadas y recontextualizadas en
la base de conocimiento de la compania. El conocimiento explicito es capturado y
recontextualizado en las "cinco areas cientificas", que le dan un sentido de direccion a
Kao en cuanto a cuales nuevos mercados debera ingresar en el futuro. Ademas, el
conocimiento tacito generado en los dos estratos es acumulado y reconceptuado con
los principios filosoficos propuestos por los altos ejecutivos. Esta recontextualizacién

fomenta una cultura organizacional particular en Kao, la cual reorienta el pensamiento

de todos los empleados.

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



253

Las "cinco areas cientificas" como base de conocimiento explicito

En Kao se considera que existen cinco areas cientificas clave que resultan vitales para
su tecnologia actual: la ciencia de los aceites y grasas, la ciencia de las superficies, la
ciencia de los polimeros, la biologia y la fisica aplicada (fig. 6.5). Estos cinco campos
cientificos estan muy relacionados con el desarrollo historico de la empresa. El
primero, ciencia de los aceites y grasas, se origind en la producciéon de jabon, de Kao,
en 1923. La segunda area tuvo su inicio después de la Segunda Guerra Mundial, con la
produccidén de agentes activos en superficies, como detergente, a partir de acidos
grasos. La tercera area, ciencia de los polimeros, se establecié como resultado de los
estudios acerca de agentes activos en superficies. Como estos agentes se aplican a
fibras y éstas se hacen con polimeros, las dos tecnologias estan estrechamente rela-
cionadas. La biologia y la fisica aplicada se desarrollaron hace poco como areas

cientificas clave para el futuro.

El conocimiento creado en las capas del sistema de negocios y del equipo de
proyecto puede ser recategorizado en estas cinco areas cientificas, y permite que Kao
participe en mercados que a primera vista pueden parecer lejanos de sus negocios
medulares. Estos productos tal vez parezcan muy distantes en el nivel producto, pero
pueden tener claras afinidades en el nivel de ciencia bésica. Este enfoque en la ciencia
es lo que permite que Kao produzca cosméticos y, al mismo tiempo, disquetes. Como
explica el presidente Tokiwa, recontextualizar los negocios de Kao alrededor de

ciencias basicas ha ayudado a que la compafiia entre en nuevos mercados:
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Figura 6.5 Los cinco dominios cientificos de Kao. Fuente: Kao Corp.
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Para desarrollar productos, soliamos definir las categorias de las tecnologias
mas importantes a partir de los productos. Pero descubrimos que obteniamos
una vision mucho mas amplia si considerdbamos los ntcleos tecnologicos
como conocimiento cientifico. Para empezar, la ciencia de las superficies es el
estudio de la tension de las superficies. Los agentes activos en superficies se
utilizan en champus y detergentes para activar la tensioén de superficie. Sin
embargo, la ciencia de las superficies no sélo se usa para agentes activos en
superficies. Por ejemplo, la crema para la piel puede considerarse desde el
punto de vista de la ciencia de las superficies como la superficie entre el aceite
y la piel. En este sentido, la crema ya no es un cosmético. Otro ejemplo son
los disquetes. Es una pelicula de plastico cubierto con polvo magnético. La
consideramos como un tipo de superficie y aplicamos resultados de los
estudios de superficies. Nuestras areas de negocios se han expandido en gran
medida gracias a que dejamos de centrarnos en agentes activos en superficies
para hacerlo en el estudio de superficies como una ciencia. Algunas personas
dicen que Kao ha entrado en mercados no relacionados entre si, pero estar en
segmentos de mercado diferentes no significa necesariamente estar en
negocios distintos. Desde nuestro punto de vista, se trata de negocios

relacionados naturalmente. '

Los principios filosoficos como base de conocimiento tacito

En Kao, los altos directivos son muy conspicuos. El Presidente Yoshio Maruta es

apodado el "ejecutivo filésofo" por ser un devoto estudioso del budismo y expresar su

filosofia abiertamente. El insiste en que la administracion ejecutiva necesita una

filosofia que le dicte como guiar una organizacion, mas que una teoria administrativa.

La filosofia de Maruta se puede resumir en tres principios: contribucioén al consumi-

dor, igualdad absoluta entre los seres humanos y la busqueda de la verdad y de la

unidad de la sabiduria. Estos principios filosoficos conforman, a su vez, la base de

12 Entrevistado el 21 de mayo de 1991.
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conocimiento tacito de Kao. Proveen el contexto en el cual se define su cultura
corporativa. Esta fuerte cultura corporativa afecta el comportamiento de todos los
empleados de Kao. A continuacién describiremos cada uno de los principios filo-

soficos de Maruta.

Contribucion al consumidor significa que el proposito principal de la corporacion
no es recibir ganancias o incrementar la participacion en el mercado, sino ofrecer
alegria y satisfaccion a los consumidores por medio de productos. El compromiso de
Manita para servir mejor a /os clientes a través del conocimiento se evidencia en el

siguiente comentario:

La meta final de Kao es incorporar nuestro conocimiento en los productos. El
proposito no es incrementar la participacion de mercado a través de la
competencia. Kao seguird contribuyendo con los consumidores de acuerdo
con las leyes del universo. Por lo general, puede haber una brecha entre el
conocimiento que queremos proveer y lo que los consumidores desean tener.
Esto sucede porque casi siempre vemos el estilo de vida de los consumidores
desde el punto de vista corporativo y no podemos concebir las necesidades
reales de los consumidores. Kao debe situarse siempre en el punto de vista del

consumidor. (Maruta, 1988 a, p. 5)

Maruta también piensa que todos los seres humanos tienen "la misma habilidad"

mientras no se impongan restricciones:

Todos en este mundo son iguales en cuanto a capacidades. Pero estas ha-
bilidades son con frecuencia restringidas por otras personas de la sociedad.
Este es el origen de la separacion entre las personas que controlan y las que
son controladas. (...) Esta idea es aplicable a una organizacion moderna. Cada
persona tiene tanta creatividad como las demas. Si un miembro no puede darle
un uso total a su habilidad, algo estd mal en la organizacion o con el
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supervisor del individuo. (..) La tarea de la administracion es organizar las

distintas fuerzas creativas de los individuos. (Maruta, 1988 b,p.61)

Maruta argumenta que las diferencias de informacion entre los empleados no
deben ser fuente de autoridad o de poder. Como las ideas creativas son resultado de la
interaccion, el intercambio de informacidén se vuelve la base fundamental de la
administracién. Es por este motivo que la informacidn acerca de Kao esta disponible
en las computadoras de cada uno de los pisos y todos los empleados tienen acceso a la

base de datos.

La busqueda de la verdad y de la unidad de la sabiduria, el tercer pilar de la
filosofia de Maruta, muestra la actitud de Kao hacia la creacion de conocimiento. El

menciona;

La inteligencia de una corporacidon no surge de su presidente o de los altos
ejecutivos. Debe brotar de la reunion de todo el conocimiento de todos sus
miembros. Una compania grande esta separada en numerosas secciones. Si
esta compaiia no tiene el sistema adecuado para integrar el conocimiento de
cada seccidn, el conocimiento recién creado sera escaso. El conocimiento de
cada seccion no es el de su ejecutivo principal. Por ejemplo, un operador de
linea puede brindar una gran idea para la racionalizacion. La prosperidad en el
largo plazo de una corporacion depende de si puede integrar y acumular estas

ideas como si fueran una sola.'

El conocimiento recabado de los miembros de la compania se almacena en la base
de conocimiento tacito de Kao, la cual esta fuertemente influirla por los principios
filosoficos de Manita. Esta base de conocimiento tacito es la guia de comportamiento
de los empleados de Kao y se desempeia como control de su exclusiva cultura

corporativa.

13 Entrevistado el 27 de marzo de 1991.
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Interaccion con el exterior : el sistema ECHO, de
Kao

Como hemos visto, Kao se encuentra en el proceso de asumir una forma de
organizacion de tipo hipertexto, en la que varias formas de conocimiento se convierten
en las tres capas de la organizacion. Al mismo tiempo, Kao esta equipada con
mecanismos que permiten la interacciéon de conocimiento con los clientes fuera de la
compaiiia. El Sistema ECHO de Kao es ejemplo de esto. (ECHO es un acronimo de la
frase en inglés Echo of Consumer's Helpful Opinion, que significa "Eco de la valiosa
opinion de los consumidores".) El Sistema ECHO procesa y analiza las preguntas y las
quejas que puedan tener los clientes acerca de los productos de Kao. Los operadores
de la compaiia, quienes se encuentran en todo Japdn, contestan las llamadas de
teléfono de los clientes utilizando tres subsistemas: el sistema de entrada ECHO, el
sistema de apoyo ECHO vy el sistema analitico ECHO (fig. 6.6).

El sistema de entrada permite que un operador ingrese las preguntas y las quejas
de los consumidores de acuerdo con palabras clave preasignadas y, en casos
complicados, en forma de oraciones. Los operadores de Kao reciben hasta 250

llamadas por dia y més de 50 000 llamadas al afio.

El sistema de apoyo permite que los operadores resuelvan rapidamente las dudas
de los clientes. Por ejemplo, una madre puede hacer una llamada de urgencia,
preguntando qué debe hacer si su hijo ingirié detergente. En este caso, el operador de
Kao utiliza el sistema de apoyo como referencia para obtener una répida respuesta.
Los operadores también pueden consultar ejemplos de problemas similares ocurridos
en el pasado, como destefiido de la ropa, manchas en las tinas, manchas de grasa en

ventiladores de cocina, etcétera.

El sistema analitico permite que la informacion recabada a través del sistema se
utilice en cualquier parte de la compafiia a la mafiana siguiente. Se pueden cargar y

analizar mas de 350 000 preguntas y quejas de los clientes almacenadas en el sistema,
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usando 8 000 palabras clave; por ejemplo, considerando el nombre del cliente, el
producto, la division o departamento, la fecha o el area. La informacion que es util
para resolver ciertos problemas, con frecuencia se incluye en informes que se
envian a los departamentos interesados, incluidos 1&D, produccion, mercadotecnia
y ventas."!

Consulta
(dudas, opiniones)

Y

Recepcién de consultas

»~
Respuesta Recuperacién
de o
Entradas informacién Exhibicién
(no impresas) 4 ]
ECHO/SE ECHO/SdA
(Sistema (Sistema de apoyo)
de entrada)
Administracién
Entrada de informacién
de materia de producto * HI-CAPTAIN
(DS-7E) « Archivo TOS
<+ * DS-7E
Administracién
de informacién
de vida
Transferencia Recuperacién de nombres
de archivos (tiempo real)
A4 Y
l ECHO/SA » Estado de la més reciente informacién de consulta
(Sistema » Recuperacién estandarizada
Consumidores analitico) « Frecuencia de consultas portipo de materia
UNISYS/ * Recuperacién libre
Anfitrién) * Recuperacién de nombres de clientes
Analisis estadistico
h 4
Divisién de Kao » Plantas, laboratorios, ventas

* Mercadotecnia

¥

* Perfeccionamiento o desarrollo de producto
* Desarrolio de informacién

Figura 6.6 Sistema ECHO de Kao. Fuente: Kao Corp.

'* Kao cuenta con un sistema estratégico de informacion (SEI/ amplio, uno de los mas avanzados en Japon, del cual
el sistema ECHO es solo una parte. Kao considera que la informacion tacita es tan importante como la generada por
la computadora. Por ejemplo, cuando disminuyen las ventas de una subsidiaria local, el director de la division de
ventas y su personal visitan y observan las tiendas en el drea para descubrir las causas de la caida de las ventas y
desarrollar entre todos medidas para superar el problema..
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Sharp como organizacion de tipo hipertexto
perfeccionada

En esta secciéon analizaremos cémo Sharp construyé un forma perfeccionada de
estructura organizacional de tipo hipertexto para crear nuevo conocimiento en el nivel
organizacional.15 Aunque la creacion de conocimiento se da en distintas capas o
contextos en el interior de Sharp, un miembro de la organizacién permanece en une
sola capa, ya sea el del sistema de negocios o el del equipo de proyecto. Se diferencia
de la estructura de transicion de Kao en que el estrato del equipo de proyecto esta
plenamente desarrollado y es independiente en su totalidad de las capas del sistema de
negocios. Al mismo tiempo, Sharp es similar a Kao pues tiene tanto una base de
conocimiento explicito como una de conocimiento ticito que funcionan como la

tercera capa de la estructura de hipertexto.

Desde su fundaciéon en 1912, Sharp tiene fama de crear nuevos productos: desde
una hebilla autoajustable y el 1apiz Sharp en sus primeros afios, hasta los televisores de
proyeccion de cristal liquido y los organizadores electronicos de hoy en dia.16 Esta
reputacion se expresa en el lema del fundador de la compafiia: "No imites". Su
constante busqueda de creatividad y originalidad llevé a Sharp a formular sus ac-
tividades de I&D segin la estructura organizacional de tipo hipertexto. Nuestro
estudio de caso se centra en codmo se crea el conocimiento en la seccion de 1&D de
Sharp a través del uso efectivo de las tres capas: el sistema de negocios, el equipo de

proyecto y la base de conocimiento.

' Este estudio de caso se basa en el texto de Numagami, Nonaka y Ohtsubo publicado en 1991.

' La historia de Sharp se inici6 en 1912, cuando el inventor y herrero Tokuji Hayakawa fund6 una pequefia herreria
en Tokio. Hayakawa era una persona con inventiva y siempre impulsaba a sus empleados a perseguir la creatividad
diciendo: "No imites, haz algo que otros quieran imitar." En la actualidad, Sharp posee una posicion tinica en la
industria japonesa de articulos de consumo electronicos.
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Las capas del sistema de negocios:

una jerarquia tipica

Las actividades diarias de I&D de Sharp estdn organizadas de manera tradicional y
jerarquica. La estructura esta formada por el grupo corporativo de I&, D, los
laboratorios del grupo de negocios y los laboratorios de la division de negocios (fig.
6.7). Estas tres estructuras estan separadas con base en el tiempo necesario para el
desarrollo tecnologico y de producto. El grupo corporativo de I&D trata con temas de
1&D de largo plazo (tres o mas afios); los laboratorios del grupo de negocios con te-
mas de mediano plazo (desde alrededor de afio y medio hasta tres afios) y los
laboratorios de la division de negocios con temas de corto plazo (de afio y medio o

menos).

Pero estas tres estructuras estan alineadas como una jerarquia tradicional y los
descubrimientos de investigacion se trasmiten hacia abajo a través de las estructuras de
manera arriba-abajo. Los descubrimientos de investigacion logrados en el grupo de
[&D corporativo se transfieren a los laboratorios de investigacion de los nueve grupos
de negocios y después al laboratorio de cada division de negocios. Durante el proceso
de desarrollo de producto, se preparan prototipos "en bruto" por anticipado. Los
investigadores tanto de los laboratorios del grupo de negocios como de los laboratorios
de la divisioén de negocios, quienes reciben los prototipos, en ocasiones se integran al
grupo corporativo de 1&D por algunos meses para mejorar su comprension de los
descubrimientos realizados por el grupo corporativo de I&D. En cambio, cuando los
descubrimientos deben utilizarse con premura para la comercializacién del producto,
los investigadores del grupo corporativo de I&D bajan ya sea a los laboratorios del
grupo de negocios o a los de la divisiéon de negocios. El conocimiento explicito
relacionado con 1&D es transferido con eficiencia y combinado eficazmente en este

tipo de estructura jerarquica.
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Para coordinar las actividades de los laboratorios en los tres niveles se llevan a
cabo varias juntas y conferencias (fig. 6.8), las cuales permiten que los miembros de
I1&D de Sharp intercambien conocimiento, no solo en el interior de cada nivel sino
cruzando todos los niveles. La primera es la conferencia de tecnologia general, que se
realiza una vez al mes y a la cual asisten el presidente, los vicepresidentes, los
directores ejecutivos y los administradores de los nueve laboratorios del grupo de
negocios. En esta conferencia se discute el tipo de actividad de investigacion que debe
efectuar cada laboratorio durante el afio siguiente. Estas discusiones, que enfrentan lo
relacionado al disefio total del 1&D corporativo, con frecuencia se tornan acaloradas y
duran hasta seis horas, con un descanso para comer. La segunda es la conferencia de
directores de laboratorio, que se lleva a cabo una vez al mes y cuenta con la asistencia
de los administradores de los laboratorios del grupo de negocios y de la division de
negocios, el director de la oficina de planeacioén de 1&D corporativo y el director de la
oficina de la propiedad intelectual. En esta conferencia se toman decisiones especificas
y detalladas, incluidos cudndo y cémo transferir cierta tecnologia a los grupos de
negocios y en qué puntos se debe colaborar con un grupo externo. La tercera es la
conferencia de la estrategia de desarrollo de tecnologia, que se realiza una vez al mes
en cada grupo de negocios. La participacidon en esta conferencia no se limita a los
miembros de laboratorio del grupo de negocios, sino que puede incluir a miembros del
departamento de planeacion de productos y del departamento de ingenieria de
productos, asi como algunas personas del grupo de I&D corporativo. Esta conferencia
no se efecttia solo para recibir tecnologia del grupo de I&D corporativo, sino para
deliberar activamente acerca de qué tecnologias clave debe desarrollar cada grupo de

negocios.
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—— Laboratorios centrales de investigacion

— Laboratorios de investigacién de Tokio

— Laboratorios de conversion de energia

Grupo de 1&D corporativo

— Laboratorios de tecnologia de precision

Oficina general de planeacién

tecnolégica

—— Laboratorios de sistemas computacionales

—— Centro de |&D en telecomunicaciones

— Centro de desarrollo de tecnologia de produccién

—1 Laboratorios Sharp de Europa, Ltd.

Grupo de sistemas de television y video

Laboratorio de televisién y video
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Equipos de proyectos urgentes

(Desde 1977)

Figura 6.7 Estructura organizacional de 1&D en Sharp. Fuente: Sharp Corp.

Un equipo organizado para un tema
importante por medio del reclutamiento
de personal técnico y de otras funciones
del grupo de I&D y cada grupo

de negocios para desarrollar
urgentemente un producto
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de desarrollo ] [ de negocios

Figura 6.8 Conferencias de I1&D en Sharp. Fuentes: Sharp Corp.

La capa del equipo de proyecto: el sistema de

proyectos urgentes

Las operaciones de 1&D de Sharp tienen una estructura jerarquica tradicional, pero
cuando se trata del desarrollo de nuevos productos la compainia utiliza la organizacion
de tipo fuerza estratégica, la cual es una estructura organizacional completamente
independiente y paralela. Mientras que las actividades normales de desarrollo de

producto se llevan a cabo en cada division de negocios,'’ los proyectos de desarrollo

'"En el caso del desarrollo de productos en las divisiones de negocios, se realizan numerosas juntas para planear el
producto, pues se considera una forma de asegurar la cooperacion y la union entre las secciones de ingenieria,
mercadotecnia y produccion. Para empezar, se establecio el comité de planeacion de producto para reforzar la union
entre la planeacion de mercadotecnia y de produccion en la division de negocios. El objetivo del comité es refinar los
conceptos de producto relacionados con la planeacion, analizandolos a partir del punto de vista de la mercadotecnia.
Al mismo tiempo, el comité incrementa el sentido de participacion y de compromiso de la seccion de mercadotecnia.
Por otro lado, se establecio la junta de promocion de planes y programas para coordinar los esfuerzos de la seccion
de planeacion con los de la seccion de produccion. Durante estas juntas, se consideran las formas y los medios para
convertir los conceptos de producto en productos concretos.
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de producto que son de importancia estratégica se efectuan en el “sistema de proyectos
urgentes”.'® A diferencia de la estructura de tipo hipertexto en transicion de Kao, en
donde los miembros del proyecto mantienen su posicion en sus respectivos
departamentos, los miembros del sistema de proyectos urgentes son reubicados y

trabajan exclusivamente para el equipo de proyecto.

Durante el periodo que dura el proyecto, el sistema de proyectos urgentes le da a
sus miembros, quienes pueden ser reclutados de cualquier seccion o departamento de
la compania, la misma autoridad de tipo "placa dorada" que a los directores
corporativos. La placa dorada, que es una placa de color oro con el nombre de la
persona inscrito, se llama kin-badge /kin significa oro en japonés y badge, placa, en
inglés). Kin tiene el mismo sonido que la primera silaba de la palabra urgente en
japonés, kin-kyu. Llevar la placa dorada tiene un significado especial, no sélo para los
miembros del proyecto, sino para los otros empleados de Sharp. Los miembros de un
proyecto urgente desarrollan un producto o tecnologia prioritarios en un ano o dos.
Pero como el equipo es administrado directamente por el presidente, el presupuesto es
ilimitado. Las personas que llevan la placa dorada, y su proyecto, tienen la maxima
prioridad para el uso de las instalaciones y el equipo de la compatfiia, asi como para

obtener material. Un gerente de la division de negocios describe el sistema:

Los miembros tienen la libertad de hacer todo lo que sea necesario para el

desarrollo. Siempre existe la posibilidad de que fallen, pero ponen su corazén

'8 El Sistema de proyectos urgentes fue desarrollado con base en el "Proyecto 734", establecido para desarrollar la
calculadora EL.  80s durante la "guerra de las calculadoras" de la década de 1970. Gracias a este proyecto, Sharp
gano la guerra y se convirtié en uno de los lideres de la industria (Sasaki, 1991).

Ademas, algunas personas sefialan que el sistema de proyectos urgentes se cre6 siguiendo el original estilo de
desarrollo de Sharp. Uno de los miembros del equipo de desarrollo del organizador electronico comento6 lo siguiente:
Por lo general, lo primero que hacemos es especializarnos en algo para entonces apoyarlo con una organizacion
ordinaria, en lugar de primero establecer una organizacion para hacer las cosas. Existe, claro, la opcion de establecer
primero una organizacién y luego darle algunos temas, pero como trabajamos con pocas personas, seria imposible
intentar hacerlo todo. Asi, lo que hemos hecho es decidir el sector en el que queremos especializarnos. La planeacion
o la ingenieria deben realizarse primero. Solo entonces empieza a tomar forma la imagen del producto. Si esperamos
que haya demanda, incrementamos la cantidad de personas participantes. Ese es nuestro patron de trabajo. Resulta
que el proyecto urgente solo manifiesta abiertamente este modo de desarrollar productos, (Numagami, Nonaka y
Ohtsubo, 1991, p. 16).
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y su alma en la investigacion y eso es lo que genera productos cercanos al

concepto innovador. (Numagami, et al., p. 16)

Ademas, los miembros del proyecto urgente pueden ser elegidos de cualquier
lugar de la empresa en cualquier momento. Un departamento puede ser privado de sus
mejores empleados durante mas de un afio. Aunque sobra decirlo, la administracion
tiene que hacer todo lo necesario para asegurarse de que el sistema sea tan fuerte como
se pretendia originalmente. Cada division de negocios propone proyectos que
requieren el esfuerzo de toda la compatfiia para lograrse y que deben ser terminados en
poco tiempo. Estas propuestas son aceptadas o rechazadas, o "justificadas", durante la
conferencia general de tecnologia, la junta mas importante para toma de decisiones en

Sharp.

A la fecha, se han comercializado muchos productos con el sistema de proyectos
urgentes. Entre los ejemplos se encuentran el organizador electronico, el televisor de
proyeccion de cristal liquido, los discos magnetodpticos y el aire acondicionado
controlado por inversores. Mas adelante hacemos un andlisis méas completo acerca del
desarrollo del organizador electronico. Esta historia da vida a los eventos internos de
una organizacion de tipo hipertexto. En la actualidad, cerca de 20 equipos estan

involucrados en proyectos urgentes. '’

El éxito del sistema de proyectos urgentes origind cambios en el sistema de
negocios de Sharp. Recientemente, la compaiiia dio inicio a dos juntas estratégicas: la
junta estratégica de la nueva vida y la junta estratégica para el "NEWING" de

productos, para difundir la idea de los proyectos urgentes en toda la empresa. En la

"% La idea de un sistema de proyectos urgentes se expandié recientemente para crear el sistema de desarrollo de
producios llamado ingenieria concurrente. Mientras los proyectos urgentes se consideran concluidos con la
culminacioén del desarrollo de producto, la ingenieria concurrente involucra no sélo al equipo de desarrollo de
producto, sino a equipos de disefio, produccion y pruebas, aun antes de llevar a cabo la comercializacion. Con este
sistema se pretende acortar el tiempo de desarrollo, asi como prevenir los defectos en el producto e incrementar la
productividad después de la comercializacion del producto. Entre los ejemplos de productos desarrollados con este
sistema se encuentra la cdmara de video Liquid Crystal View Cam /camcorder) y la lavadora ecoldgica

Eco A Wash, que usa menos agua y menos detergente (Nikkei Sangyo Shimbun, 25 de octubre de 1993; Nikkei
Information Strategy, diciembre de 1993)..
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junta estratégica de la nueva vida, organizada una vez al mes con la participacion del
presidente, los vicepresidentes y los administradores del grupo de negocios y de la
division de negocios, los gerentes de division explican los planes para el desarrollo de
nuevos productos. Como resultado, se eligen los "productos superexcelentes" (PS).
Los requerimientos para un PS son muy estrictos. Debe ser capaz de crear una nueva
tendencia de mercado, representar una tecnologia nueva, usar materiales cien por

ciento nuevos y emplear métodos de manufactura también nuevos.

La junta estratégica para el "NEWING" de productos también se realiza una vez al
mes y en ella participan 20 personas, incluidos al presidente, los vicepresidentes y los
gerentes del grupo de negocios y de la division de negocios. La palabra NEWING es
un anglicismo acufiado por las personas de Sharp para representar la idea "esfuerzos
para crear un nuevo mercado". Los conceptos para nuevos productos son propuestos
como candidatos por los gerentes tanto del grupo como de la division de negocios, y se
analizan para determinar su originalidad y sus posibilidades en el mercado. Segun el
presidente Tsuji, la guia basica de la junta es que "empezamos por decir 'si' en vez de
'no"" a las nuevas ideas y conceptos sugeridos. Esta actitud positiva fomenta las nuevas
ideas y motiva los esfuerzos de desarrollo. Los asistentes a la junta la describen como
"una junta en verdad practica; sale uno en extremo cansado de la junta". En cada junta

se analizan dos propuestas y a veces las discusiones duran mas de seis horas.

Una vez que un plan de desarrollo es reconocido como un producto PS o
"NEWING", comienza la labor de desarrollo en la division. La autoridad otorgada al
equipo de desarrollo es similar a la que se concede a los proyectos urgentes, pues los
miembros del equipo reciben el apoyo directo del presidente y tienen el derecho de
pedir cualquier cooperacion que les haga falta. Sin embargo, difiere de los proyectos
urgentes en que las personas involucradas permanecen en la capa del sistema de nego-

cios y ejecutan otras labores durante el proceso de desarrollo.
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Base de conocimiento explicito y tacito en

Sharp

Dada la importancia del conocimiento tacito y el explicito, debemos pensar en la base
de conocimiento de una forma mucho mas amplia que la tradicional de la mayoria de
las compaiiias occidentales. En el caso de Sharp, su base de conocimiento explicito se
puede describir con el concepto total optoelectronica, el cual sirve como modelo para
identificar el nuevo conocimiento que es Util y relevante. El concepto optoelectronica
define el campo de investigacion en el que Sharp quiere estar y los.productos
resultantes en los que esta interesada. La base de conocimiento tacito de Sharp puede
simbolizarse con el concepto "no imites", que también funciona como un modelo.
Compenetrados en la comprension tacita de la necesidad por no imitar, los
investigadores de Sharp aprenden a distinguir entre un verdadero "producto nuevo" y

uno que no lo es.

La optoelectronica como base de conocimiento

explicito

El concepto optoelectronica designa el campo tecnoldgico al que Sharp quiere apostar.
La compaiiia piensa que debe crear su propio campo, combinando la tecnologia "opto"
(luz o fotovision) con la microelectronica. Sharp desea convertirse en una empresa que
tenga una posicion inigualable en este campo.”” En otras palabras, el concepto

optoelectronica es su vision corporativa (fig. 6.9).

Todo el conocimiento generado en los estratos del sistema de negocios y del

equipo de proyecto es recategorizado y recontextualizado de acuerdo con la vision

2% Por ejemplo, el organizador electronico con pantalla de cristal liquido fue comercializado por Sharp con base en
sus ideas originales y sigue siendo inigualable en términos de su concepto de producto y de las tecnologias
componentes. En el mercado de teléfonos caseros, Sharp fue la primera compaiiia en introducir un teléfono
inalambrico con contestadora incluida. El teléfono CJ A300 se introdujo en el mercado en septiembre de 1989 y en
cuatro meses se vendieron 250 000 unidades. Gracias a este producto, Sharp incrementé su participacion de mercado
de 9.5% en 1988 a 18.7% en 1989.
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corporativa de optoelectronica. Representa la imagen del mundo en el que Sharp
quiere vivir y es uno de los conceptos clave en la descripcion de lo que Sharp deberia
ser. Aunque tiene impacto en toda la compafiia, posee una presencia especial entre los
investigadores y los ingenieros. Por ejemplo, el vicepresidente Atsushi Asada comenta

como afecta la vision de los investigadores y de los ingenieros:

Definitivamente hay un limite a lo que surge de forma espontanea de una
tecnologia en particulas. Al tratar de incorporar una tecnologia a un producto,
la vision del investigador se limita. Mostrar un concepto de manera mas
macroscopica le da al investigador un mayor grado de libertad. (...). Al mismo
tiempo, su horizonte mental se amplia y se dispara una serie de nuevas
propuestas. Un horizonte mental mds amplio resulta inmediatamente en una

mayor libertad para el desarrollo de tecnologia.*’

Gran parte del conocimiento acumulado en forma de optoelectronica consiste en
conocimiento creado a través de la conversion dindmica de varios contenidos de
conocimiento. La esencia de la estrategia basada en la optoelectronica de Sharp puede
describirse como una conversioén dindmica de tecnologias componentes y conceptos de
producto, como se muestra en la figura 6.10. Para utilizar la terminologia introducida
en el capitulo 3, las tecnologias componentes pueden ser interpretadas como
conocimiento sistémico (generado por la via de la combinacién/ y los conceptos de
producto como conocimiento conceptual (creado por la via de la exteriorizacion 1. Al
combinar el conocimiento explicito (por ejemplo, conocimiento sistémico) y
convirtiendo el conocimiento tacito en explicito (por ejemplo, conocimiento

conceptual/, Sharp ha tenido éxito en el desarrollo de nuevas tecnologias y productos.

El concepto optoelectronica también afecta la comprension tacita del imperativo

"no imitar", como describe el presidente Tsuji:

2l Entrevistado el 18 de diciembre de 1990
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Cuando estrechamos los campos (de accion, la optoelectronica y la
microelectronica se volvieron nuestras prioridades y empezamos a pensar en
como incluir las tecnologias componentes que surgian de ellas en el negocio
"opto". (...1 Al ser fabricantes, hacemos toda clase de cosas, pero si fuéramos
" AN 4

promedio" en todo lo que hacemos, no seriamos capaces de crear un producto

fuera de lo comun. (...)22

2 Entrevistado el 29 de enero de 16991
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Figura 6.9 Desarrollo de tecnologias optoelectrénicas. Fuente: Sharp Corp.
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El concepto "no imites" como base de conocimiento tdcito

El principio del fundador, "no imites", representa la cultura corporativa de Sharp. El

principio da forma a la base de conocimiento tacito de la empresa, o un entendimiento

tacito del imperativo de no imitar. El presidente Tsuji explica que, desde su fundacion,

el proposito de la compafiia ha sido siempre la creacion de campos y conceptos de

producto singulares:
Desde la fundaciéon de la compaiia, hemos comprendido que nuestra mayor
mision como fabricantes era desarrollar nuestra propia tecnologia y hacer
productos con base en esa tecnologia. Yo soy el tercer presidente, pero el
seflor Hayakawa, quien fue el primero, insistia en decir que debemos hacer
productos que otros quieran imitar. Creo que esta forma de pensar se ha
arraigado en las mentes de nuestros empleados. Mi predecesor, el presidente
Saeki, también dijo: "No podemos contribuir a la sociedad haciendo productos
iguales a los de otras compaiiias." El significado era mas o menos el mismo,
pero tenia un dngulo un tanto distinto de lo que el sefior Hayakawa defendia.
Creo que esta forma de pensar ha impregnado las mentes de los ejecutivos y

los empleados a través de los afios.”

El principio "no imites" también funciona como guia para el desarrollo de los
recursos humanos de Sharp. El presidente Tsuji considera que los noventa son un
periodo que requiere un tipo distinto de fuerza laboral, dominada por aquellos que

estan equipados con creatividad:

Lo que no dejo de decirles a los altos directivos es que manejen a sus em-
pleados de tal manera que les permitan desarrollar sus propias ideas. Les digo
que no deben forzar las ideas de arriba a abajo. (...). En mi discurso de inicio
de ano del ultimo afio, le dije a los empleados: "Conocen el dicho, 'la ufia que

sobresale es aplastada'. Pero si la ufia no sobresale, ;qué creen que pasaria? Se

2 Entrevistado el 23 de enero de 1991.
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pudriria adentro. Asi que a pesar de que quizd sean golpeados, es mejor

sobresalir que pudrirse". (...)

En mi discurso de inicio de afo, este afio, les dije que todos debian convertirse
en libélulas. Una libélula tiene ojos complejos y hasta alas. Les dije que
absorbieran la informacion con ojos compuestos y que experimentaran. Les
dije que nunca se volvieran peces planos que tienen ojos grandes pero solo
miran hacia arriba. Nuestras tareas futuras seran dificiles, pero lo que es de
suma importancia ahora es como desarrollar tantos empleados creativos como
sea posible. (...). Estos empleados creativos enfrentaran nuevos retos, y nuevos
emprendedores, de una clase desconocida, surgiran de ellos. De todo esto,

pienso que la imagen de una compaiiia creativa emergera espontdneamente.

También dije una cosa mas a nuestro personal clave: "Cuando conduces un
auto, quiza tendras que mirar el espejo retrovisor algunas veces. Pero si vas a

gran velocidad en un camino sinuoso, es mas importante ver hacia adelante. **

Como indican las palabras del presidente Tsuji, "no imites" se ha vuelto un
modelo para enfatizar la necesidad de ser creativo. Esta base de conocimiento tacito
fomenta la cultura corporativa de Sharp e influye en el comportamiento de cada uno de

sus empleados.

Interaccion con el exterior: el centrode enfoque

en el estilo creativo de vida

Como hemos visto, Sharp casi ha perfeccionado una organizacién de tipo hipertexto
que permite la conversion de conocimiento en las tres capas de la compaifiia. Ademas,

esta equipada con un mecanismo organizacional para llevar a cabo la interaccion de

24 Entrevistado el 23 de enero de 1991
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conocimiento con clientes y otras empresas. El Centro de enfoque en el estilo creativo
de vida, establecido en abril de 1985, es ejemplo de ello.”” El Centro recolecta las
opiniones de los consumidores, interpreta la informacion del mercado y crea conceptos
para nuevos productos, los cuales disemina entre las secciones de planeacidén de las

divisiones de negocios, asi como entre las secciones de 1&D.

Este Centro inicid varias actividades que le permiten a Sharp crear nuevos
conceptos con base en las aportaciones de los consumidores. Un ejemplo de esto es el
"sistema lider de tendencia", el cual reune alrededor de 600 "consumidores lideres",
que abarcan desde estudiantes de secundaria hasta personas de mas de setenta afios.
Dependiendo de la naturaleza de la informacién necesaria para desarrollar nuevos
productos, se llama a personas relacionadas con el tema, que forman "grupos focales"
en el Centro. Los empleados experimentados que realizan las encuestas extraen
informacion de las personas participantes, la cual permaneceria tacita de otra manera.
Este sistema, que empezo en 1985, le permite a Sharp predecir las tendencias de

consumo que habra 10 afios mas tarde.

Un segundo ejemplo es el "sistema creador de vida", instaurado a inicios de la
década de 1990. Este sistema establece un "experimento vivo" durante el cual se pide a
los consumidores que toquen y usen nuevos productos potenciales cuando aun no
estan listos para salir al mercado. Es decir, el Centro puede dar las partes relacionadas
con los lentes de una camara de video a varios nifios y representantes de diversas

industrias, incluido un vendedor de juguetes, con la esperanza de que cooperen y

 El inicio de esta organizacién se ubica en la crisis del petroleo de la década de 1970. La crisis provocd un cambio
en el comportamiento de compra de los consumidores. Las personas pertenecientes a la generacion llamada baby
boom ya empezaban a incorporar el estilo de vida de la "familia nueva", pero fue la crisis del petroleo la que
convirtio los cambios latentes en su conciencia en cambios concretos en su comportamiento de compra. En vista de
esto, en 1975 Masaki Seki, que en aquel entonces era director ejecutivo y responsable cien por ciento del negocio de
los aparatos eléctricos para el hogar, decidio reorientar el negocio y dirigirlo hacia el desarrollo de productos
diferenciados que sugirieran un nuevo estilo de vida, para enfrentarse al cambio en el sistema de valores de los
consumidores. La idea no era solo dar importancia a las funciones técnicas del producto, sino diferenciarlo
afiadiéndole un cierto valor emocional. Basandose en esta idea, Sharp empezd a poner en practica la "estrategia de la
nueva vida" en 1976. Se crearon numerosos grupos de productos siguiendo la "estrategia de la nueva vida", formados
por productos cuyo color, forma y funcion estaban coordinados para que los utilizaran por las "familias nuevas"
hacia las que se dirigian.
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generen un concepto de nuevo producto. Este y otros "experimentos vivos" se llevan a

cabo en el "sistema creador de vida".

Una organizacion de tipo hipertexto en accion:

el organizador electronico de Sharp

La historia del desarrollo del organizador electronico de Sharp revela los mecanismos
internos de una organizacion de tipo hipertexto. La importancia de esta historia se
encuentra en el proceso a través del cual el proyecto se mueve de la capa del sistema
de negocios al del equipo de proyecto, y de vuelta al primero. Mientras este entrecruce
tiene lugar, los miembros de la organizacion que participan en el desarrollo del
organizador electronico también "entran" en los dos estratos o contextos y salen de

ellos.

El organizador electronico nacid en el estrato del sistema de negocios en enero de
1985. Toshio Honda, en ese entonces gerente de desarrollo de productos de la division

calculadoras, se enfrent6 a la necesidad urgente de desarrollar un nuevo producto:

En aquel tiempo los mercados de calculadoras doméstico y de ultramar
despertaron un fuerte sentimiento de crisis en mi. A mediados de los ochenta,
la produccion anual alcanzo los 20 millones de unidades y el mercado japonés
se encontraba casi saturado. En el mercado de ultramar surgieron muchas
compaiiias NIES y se volvieron una amenaza competitiva para Sharp. Dada
esta situacion, se me ocurridé que Sharp debia buscar un producto que generara
un nuevo mercado utilizando las tecnologias relacionadas con la calculadora.

(Komiya, 1988, p. 127)

Al principio Honda promovié el producto como una "calculadora con una tarjeta
IC para usos multiples" y lo llamo6 una pequeria mdaquina de administracion de la
informacion. Su idea se basaba en la "agenda de sistema", como la Filofax, con
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paginas reemplazables, que era popular entre los hombres de negocios en aquella
época. Para que su idea diera fruto, Honda tenia que utilizar tecnologias de otras divi-
siones (la nueva tecnologia de cristal liquido y la tecnologia de LSI), ademas de la
tecnologia de calculadoras. También tenia que reunir a muchos ingenieros de distintos
campos de la compaiiia, lo cual significaba que el proyecto requeria la aprobacion de
la Conferencia General de Tecnologia, el cuerpo de mayor importancia en Sharp en

cuanto a toma de decisiones relativas a [&D.

Honda desarrolld el concepto inicial de producto para persuadir a los altos
directivos que asistieron a la junta. Posiciono el producto como algo mas que sélo el
sucesor de la calculadora y lo llamo herramienta para unificar la automatizacion de la
oficina y la automatizacion personal, la cual permitia transferir la informacion
almacenada en el organizador electronico a una computadora a través de una tarjeta IC
o una linea de telecomunicacion. Honda sefial6 que los usuarios del organizador se
volverian clientes potenciales de las computadoras y los procesadores de palabras de la

cmpresa.

La obtencion de la placa dorada
Estos esfuerzos resultaron en la aprobaciéon del plan de proyecto durante la
Conferencia General de Tecnologia. El 1 de junio de 1985 se entregaron una placa
dorada y un documento que establecia un "anuncio oficial de directiva urgente" a ocho
miembros del "Proyecto Urgente A1107". Este anuncio algo exagerado significaba que
un proyecto de desarrollo de un producto nuevo, el cual mas tarde terminaria en la
introducciéon del primer organizador electronico del mundo, se habia iniciado
oficialmente ese dia en el sistema de proyectos urgentes de Sharp. El tiempo limite era

de un afo y se esperaba iniciar la venta del producto en octubre de 1986.

El equipo, dirigido por Hiroshi Nakanishi, en ese entonces gerente de la seccion
de ingenieria de la division de maquinaria personal (antes division de calculadoras),
estaba formado por cinco miembros de la division de maquinaria personal, un

ingeniero de la division IC y un ingeniero de la division de cristal liquido del grupo de
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dispositivos electronicos. La edad promedio de los miembros era de 32 afios, jovenes
en relacion con las personas que trabajaban en otros proyectos. Como resultado del
anuncio oficial, los miembros estaban oficialmente "fuera" del estrato del sistema de
negocios y se "adentraban" exclusivamente en las actividades del equipo de proyecto

urgente.

El origen multidivisional del equipo fue util durante el proceso de desarrollo. Por
ejemplo, la tecnologia para incorporar el LSI en una tarjeta IC de 2 mm de grosor fue
desarrollada por los miembros de la division IC, mientras que el desarrollo del panel
digital fue llevado a cabo, en su mayor parte, por el miembro de la division de cristal
liquido. Nakanishi ejercito el poder que le otorgaba la placa dorada para desarrollar el

LSI necesario para la operacion del panel de cristal liquido.

Un afio después, el proyecto urgente Al 107 fue terminado de acuerdo con el plan
y se presentd una maquina prototipo a los altos ejecutivos de la conferencia general de
tecnologia. El presidente Tsuji examind el prototipo en la junta y rechazd su
comercializacién sin dar una explicacion precisa. El proyecto estaba oficialmente
cerrado y los jovenes miembros del equipo regresaron decepcionados a sus posiciones

originales en el estrato del sistema de negocios.

El proceso de desarrollo continuia en el "sistema de negocios"

Los lideres del equipo, sin embargo, nunca se rindieron. Honda y Nakanishi se unieron
para analizar por qué el proyecto habia sido rechazado. Descubrieron que la razon
principal era el hecho de que los caracteres japoneses, o kanji, no podian usarse en el
producto. Honda menciond:

Los resultados de la investigacion de mercado apoyaban claramente la nece-

sidad de utilizar kanjj. (...) Sin embargo, pensamos que el producto se volveria

inaccesiblemente caro incluyendo tal funcion. (Komiya, 1988, p. 133 )

Nakanishi hizo un comentario similar:
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Estdbamos abrumados por la preocupacion de que tendriamos graves pro-
blemas con una gran cantidad de especificaciones y un alto consumo de

energia si incorporabamos el procesamiento del kan;;. (Komiya, 1988, p. 133)

A pesar de que era bien sabido cudles eran las correcciones necesarias, no habia
un experto en procesamiento de kanji en la division de Nakanishi (maquinaria
personal/ y sin la todopoderosa placa dorada no podia solicitar la asistencia de
ingenieros de otras divisiones. Fue Nakanishi quien tuvo la idea de formar un equipo
de desarrollo intradivisional compuesto por 14 miembros de la division, incluido un
experto en procesamiento de kanji reclutado de la division de computadoras a través

del sistema intracompaiiia de ofrecimiento de posiciones laborales.*®

Aun sin la autoridad conferida por la placa dorada, el equipo intradivisional de
desarrollo logré crear un organizador electronico con la funcién de procesamiento de
kanji en dos meses. El producto, llamado PA 7000, fue introducido al mercado en
enero de 1987. Resultd un gran éxito, ya que se logré vender 5 millones de unidades

para 1991 y controlar mas de 70% del mercado en ese mismo afio.”’

El desarrollo de producto del organizador ilustra los mecanismos utilizados por
Sharp para lanzarse a nuevos productos y mercados. También muestra como el sistema
de proyectos urgentes permitié a los participantes aprovechar el sistema de tecnologias

clave de Sharp.

En este capitulo argumentamos que la organizacion de tipo hipertexto es la

estructura ideal para fomentar la creacion continua de conocimiento organizacional.

*% Bajo el sistema intracompaiiia de ofrecimiento de posiciones laborales, un investigador de los laboratorios de
cierta division de negocios puede solicitar su cambio a un puesto que le interesa y que le fue ofrecido por los
laboratorios de otra division. El investigador debe mandar por correo su solicitud al departamento de desarrollo de
recursos humanos (DRH) de la compaiiia, para después ser entrevistado por los gerentes del departamento de DRH y
de la division de que se trata. Tal proceso se lleva a cabo en privado, excepto el ofrecimiento inicial y el subsecuente
anuncio del cambio de puesto. Este sistema motiva a los investigadores de Sharp a seguir sus intereses personales de
trabajo

" Nikkei Business, 19 de agosto de 1991, pp. 10 23.
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La estructura organizacional de tipo hipertexto hace posible que una compafia cree y
acumule conocimiento de forma eficaz y efectiva, al transformar el conocimiento
dindmicamente entre dos estratos estructurales: el sistema de negocios, organizado
como una jerarquia tradicional, y el equipo de proyecto, estructurado como la tipica
fuerza estratégica. El conocimiento generado en las dos capas es entonces
recategorizado y recontextualizado en la tercer capa, la base de conocimiento.
Presentamos dos estudios de caso, Kao como organizacion de tipo hipertexto en
transicion y Sharp como la version perfeccionada, para ilustrar como la nueva
estructura organizacional que proponemos es la mejor para crear conocimiento

continuamente en el nivel organizacional.
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