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5
El modelo "centro-arriba-abajo”,
un proceso de administracion
para la creacion del conocimiento

En los capitulos anteriores presentamos nuestro modelo tedrico de creacion de conocimiento organizacional y su
aplicacion practica en companias japonesas. En los dos capitulos siguientes nos centramos en el analisis del
escenario mas apropiado para la creacion de conocimiento organizacional. Como para esto hace falta un escenario
radicalmente distinto de los existentes en la actualidad, en este capitulo nos dedicaremos a la estructura
organizacional mas adecuada.

Empezamos este capitulo examinando dos modelos dominantes
de administracion, los modelos arriba-abajo y abajo-arriba, los
cuales resultan insuficientes para promover la interaccion
necesaria para crear conocimiento organizacional. Proponemos
un nuevo modelo, que llamamos "centro-arriba-abajo”, vy
explicamos por qué resulta mejor para la administracion de la
creacion de conocimiento, que los modelos mas tradicionales. El
nuevo modelo ubica al ejecutivo de nivel medio en el centro de la
administracion de conocimiento y redefine los papeles de los altos
directivos y de los empleados de primera linea. Utilizaremos el
caso del desarrollo de producto de la minicopiadora de Canon
para describir los papeles que deben desempenar los
participantes clave en el modelo centro-arriba-abajo.

Administracion arriba-abajo y abajo-arriba

Tarde o temprano, toda organizacion llega a crear nuevo
conocimiento, pero en la mayoria de ellas este proceso se da
como mera casualidad, accidentalmente, y como tal no es posible
predecirlo. Lo que distingue a una empresa creadora de
conocimiento es que administra sistematicamente el proceso de
creacion de conocimiento. La experiencia de las firmas niponas
que hemos estudiado sugiere que el proceso administrativo mas
adecuado para crear conocimiento organizacional es bastante
distinto de los modelos tradicionales de administracion con los
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que casi todos los ejecutivos estan familiarizados, es decir, los
modelos arriba-abajo y abajo-arriba.

El modelo arriba-abajo es en esencia el modelo jerarquico
clasico. Se origina en el pensamiento de Max Weber y Frederick
Taylor y culmina con Herbert Simon. Dicho modelo considera la
creacion de conocimiento desde el punto de vista del
procesamiento de la informacion. Informacidon seleccionada y
simplificada es trasmitida hacia arriba de la piramide hasta los
altos directivos, quienes la usan para crear planes y dar ordenes,
los cuales se trasmiten hacia abajo de la jerarquia. La informacion
se procesa utilizando la division de labores: los altos directivos
crean los conceptos basicos para que los miembros de los niveles
inferiores los apliquen. Estos conceptos se vuelven las
condiciones operacionales de los ejecutivos de nivel medio,
quienes deciden cuales son los instrumentos necesarios para
materializarlos. A su vez, las decisiones de estos ejecutivos
constituyen las condiciones operacionales de los empleados de
primera linea, quienes ponen en marcha tales decisiones. En el
nivel de la primera linea, la ejecucion de estas decisiones se
vuelve rutinaria en gran parte. Como consecuencia, la
organizacion en su conjunto ejecuta gran cantidad de trabajo y de
informacion.

Si visualizamos las relaciones diadicas entre los altos directivos y
los de nivel medio, y entre los de nivel medio y los empleados de
primera linea, veremos que una organizacion que funciona de
arriba a abajo tiene la forma de una piramide. En este modelo
tradicional se asume de manera implicita que soélo los altos
directivos tienen la capacidad y estan en posicion de crear
conocimiento. Ademas, el conocimiento creado por ellos existe
unicamente para ser procesado o aplicado; por tanto, es soélo un
medio, no un fin. Los conceptos generados por los altos directivos
deben estar libres de toda ambiguedad o ambivalencia. En otras
palabras, los conceptos se basan en la premisa de que tienen un
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significado singular. Como tales, son estrictamente funcionales y
pragmaticos. Es esta transformacion deductiva la que permite a
los trabajadores con una capacidad de procesamiento de
informacion limitada, relacionarse con una cantidad considerable
de informacion.

La administracion abajo-arriba es, en esencia, inversa a la
administracion arriba-abajo. Como aclaramos en el analisis de la
bibliografia administrativa que hicimos en el capitulo 2, hay
personas que critican el modelo arriba-abajo de administracion, el
cual esta muy ligado a la tradicion de administracion cientifica de
Taylor, desde su inicio. Estos criticos, quienes pertenecian al
campo humanista, crearon un modelo alternativo de
administracion que se dio a conocer como administracion
abajo-arriba. En lugar de jerarquizar y dividir las labores, se
permite la autonomia. En vez de que el conocimiento sea creado
y controlado por los altos ejecutivos, se crea en los niveles
inferiores y, en gran medida, es controlado por las personas en
esos niveles.

Una organizacion que funciona de abajo a arriba tiene una forma
plana y horizontal. Al eliminar la jerarquia y la divisién de labores,
la organizacion puede tener soélo tres o cuatro capas de
administracion entre los altos directivos y la linea frontal. Los altos
directivos dan pocas ordenes e instrucciones y sirven como
patrocinadores de los empleados de primera linea, quienes tienen
una vision empresarial. El conocimiento es creado por estos
empleados, quienes operan de forma independiente y separada y
prefieren trabajar solos. Hay poco dialogo directo con otros
miembros de la organizacion, ya sea vertical u horizontalmente.
El principio operativo es la autonomia, no la interaccién. El
conocimiento es creado por algunos individuos, no por un grupo
de individuos que interactua entre si.
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Estos dos modelos tradicionales pueden ser alternativas el uno
del otro, pero ninguno de ellos es adecuado como proceso de
administracion de la creacion de conocimiento. El modelo
arriba-abajo es adecuado para tratar con conocimiento explicito,
pero al controlar la creacion de conocimiento desde arriba, ignora
el desarrollo de conocimiento tacito que puede darse en la linea
frontal de una compania. Por otro lado, el modelo abajo-arriba es
apto para tratar con el conocimiento tacito, pero su énfasis en la
autonomia hace muy dificil compartir y distribuir tal conocimiento
en el interior de la organizacion.

Dicho de otra forma: ninguno de los dos modelos es apto en
cuanto a la conversion de conocimiento. EI modelo arriba-abajo
provee una conversion parcial enfocandose soélo en la
combinacién (explicito a explicito) y la interiorizacion (explicito a
tacito). De manera similar, el modelo abajo-arriba lleva a cabo
una conversion parcial centrandose en la socializacion (tacito a
tacito) y la exteriorizacién (tacito a explicito).

Como observamos en el capitulo 3, el proceso medular de
creacion de conocimiento organizacional se da intensivamente en
el nivel grupal. Por ejemplo, las rondas sucesivas de dialogo
directo y significativo en el interior del grupo generan
exteriorizacion. Mediante estos dialogos, los miembros del equipo
enuncian su pensamiento, en ocasiones con metaforas o
analogias, revelando asi un conocimiento tacito oculto que de
otra manera seria dificil de comunicar. Es poco probable que este
tipo de interaccion intensa se dé en la jerarquia al estilo militar del
modelo arriba-abajo o entre los individuos motivados por la
autonomia del modelo abajo-arriba. Ademas, las nociones como
el ruido, la fluctuacion y el caos estan prohibidas en el modelo
arriba-abajo y se incorporan solo de forma individual en el
modelo abajo-arriba.
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El hecho de que el conocimiento se cree sobre todo en la mente
de los individuos y no se amplifique o refine a través de la
interaccion, crea otro problema potencial. En el caso del modelo
arriba-abajo, se corre el riesgo de que el destino de algunos altos
directivos se vuelva el mismo que el destino de la compafnia. En
el caso del modelo abajo-arriba, la preeminencia y la autonomia
otorgadas al individuo hacen que la creacion de conocimiento sea
mucho mas lenta, ya que el paso al que se da tal creacion
depende de la paciencia y el talento del individuo en particular.

Otra limitante obvia, pero considerable de ambos modelos, es
que a los ejecutivos de nivel medio no se les da reconocimiento ni
relevancia. Tal parece que fueron ignorados casi por completo
por los dos modelos. En la administracion arriba-abajo, los
creadores de conocimiento son los altos directivos. Los ejecutivos
de nivel medio procesan gran cantidad de informacion en la tipica
organizacion arriba-abajo, pero tienen un papel minimo en la
creacion de conocimiento. En una jerarquia, los ejecutivos de
nivel medio son responsables de hacer reportes a los altos
ejecutivos, de analizar los problemas y las oportunidades de
negocios, o de trasmitir los comandos y las érdenes de los que se
encuentran sobre ellos a los que se hallan abajo de ellos, pero
nada mas. En la administracion abajo-arriba, el creador de
conocimiento es el individuo emprendedor que se encuentra en el
nivel mas bajo de la organizacion. Debido al pequefio tamano de
las oficinas generales, a la estructura organizacional plana, a la
tendencia de los altos directivos a servir como patrocinadores
directos y a la autonomia otorgada a los individuos, los ejecutivos
de nivel medio ni siquiera parecen tener un lugar en el tipico
modelo abajo-arriba.

Administracion "centro-arriba-abajo”
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Las companias japonesas que hemos estudiado sugieren un
tercer tipo de administracién de la creacién de conocimiento. No
es arriba-abajo ni abajo-arriba, sino "centro-arriba-abajo”. A pesar
de lo extrano que parece este término, es el que mejor expresa el
proceso continuo y reiterativo a través del cual se crea el
conocimiento. Puesto de forma simple, el conocimiento es creado
por los ejecutivos de nivel medio, quienes con frecuencia son
lideres de un equipo o una fuerza estratégica, a través de un
proceso de conversion en espiral que involucra tanto a los altos
directivos como a los empleados de la linea frontal (por ejemplo,
inferior). EI proceso coloca a los ejecutivos de nivel medio en el
centro de la administracion de conocimiento, justo en |la
interseccion de los flujos de informacion horizontal y vertical de la
compahfia.

El hecho de que la administracion centro-arriba-abajo ponga de
relieve el papel dinamico de los ejecutivos de nivel medio,
distingue inequivocamente nuestra teoria de las teorias
administrativas convencionales. En Occidente, donde Ilas
empresas estan deshaciéndose de miles de ejecutivos de nivel
medio, la expresion ejecutivo de nivel medio es casi un término
de desprecio, sinbnimo de ‘"retraso", ‘"estancamiento" vy
"resistencia al cambio". Sin embargo, nosotros argumentamos
que la clave para lograr la innovacion continua se encuentra en
los ejecutivos de nivel medio.

No estamos de acuerdo con las afirmaciones de algunos de los
mas importantes pensadores occidentales. No hace mucho
tiempo, Tom Peters (1987) dijo: “Yo como muchos otros he
atacado a los ejecutivos de nivel medio en repetidas ocasiones.
Y sin duda tenemos demasiadas capas, demasiado personal” (p.
367). Rosabeth Kanter declaré friamente en 1989 que las
companias triunfadoras del futuro casi no tendran ejecutivos de
nivel medio y que la era de las carreras lineales ha terminado
(Peters, 1992). James Quinn (1992) los considera un obstaculo:
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Por lo general, los problemas no se encuentran en la parte alta o la parte baja de las compaiiias, sino en la
administracion de nivel medio. Tal como Gorbachev cambid el nivel superior de la URSS y establecid apoyo de base
para lograr un cambio rapido, sin alterar las capas intermedias de su burocracia, los administradores occidentales se
niegan eternamente a hacer cambios radicales. Jan Carlson no tuvo dificultades para cambiar el cuerpo directivo y
motivar a las personas importantes de SAS, pero le resulté diabolicamente dificil mover las enormes burocracias de
nivel medio que las practicas del pasado habian construido. Son pocos los ejecutivos de nivel medio que quieren
cambiar el estilo y las habilidades que tanto trabajo les costd aprender. Su antigua y predecible escala de ascenso
desaparecio6 de pronto. Y ellos se preguntan: como puede uno ascender, cuando la organizacion es plana y no hay
(lugar hacia arriba? (p. 377)

En la bibliografia reciente, los ejecutivos de nivel medio se han
descrito por lo general como frustrados, desilusionados,
atrapados con trabajos mondétonos en la mitad de una jerarquia
(Johnson y Frohman, 1989) y con pocas esperanzas de lograr
una mejora en su carrera, y cada vez mas cerca de ser
reemplazados por los avances tecnologicos (Dopson y Stewart,
1990)." Segun Borucki y Byosiere (1991), quienes hablan de la
ruina argumentan que el papel tradicional de los ejecutivos de
nivel medio como implementadores de la estrategia, esta
desapareciendo a consecuencia de las nuevas filosofias y
nociones de administracion, como compromiso total de los
empleados, la organizacion autodisenable, sistemas
sociotécnicos y equipos de trabajo autonomos. Estos argumentos
dan la impresion de que quiza los ejecutivos de nivel medio estan
en el negocio de dejar el negocio.

Sin embargo, un pufado de investigadores describen el destino
de la administracion de nivel medio con mucho mas optimismo,
argumentando que de hecho estan "iluminados" o "facultados".?
Estando entre los lideres protagonistas, nosotros consideramos
que los ejecutivos de nivel medio cuentan con un papel clave en
la realizacion de la creacion de conocimiento organizacional. Ellos

funcionan como el nudo estratégico que une a los altos ejecutivos

! Entre la bibliografia reciente acerca de los papeles y las responsabilidades de los ejecutivos de nivel
medio se encuentran los trabajos de Guth y Macmillan (1986), U'estley (19901, Wooldridge y Floyd
(1990/, Kaplan (1984), Conger y Kanungo (19881, Kraut et al. (1989) y Block (1987). Para investigaciones
hechas en el pasado, se pueden ver Stewart (19671, Campbell et al. (19701 y Mintzberg (1973).

? Véase Nonaka (1988 b), Dopson y Stewart (1990), Borucki y Byosiere (1991) y Nonaka, Amikura, Kanai
y Kawamura (1992).
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con los empleados de la linea frontal. Operan como un puente
entre los ideales visionarios de los altos ejecutivos y las
realidades muchas veces cadticas de los negocios enfrentados
por los trabajadores de la linea frontal. Como veremos mas
adelante, ellos son los verdaderos "ingenieros del conocimiento”
de la compainia creadora de conocimiento.

Como dijimos al inicio de este libro, los empleados de la linea
frontal estan rodeados de los detalles cotidianos de tecnologias
particulares, productos y mercados. Nadie es mas experto que
ellos acerca de las realidades del negocio de una compania. Pero
aunque estan inmersos en informacién sumamente especifica,
con frecuencia les resulta en extremo dificil convertir esta
informacion en conocimiento util. Por un lado, las senales del
mercado pueden ser vagas y ambiguas. Por otro lado, estos
empleados del frente pueden estar tan limitados por una
perspectiva estrecha, que pierden de vista la escena total.
Ademas, aun cuando desarrollan ideas y pensamientos
significativos, puede resultarles dificil comunicar la importancia de
tal informacion a otros. La gente no recibe el conocimiento
pasivamente; lo interpreta de forma activa para ajustarlo a su
propia situacion y perspectivas. Asi, lo que tiene sentido en un
contexto puede adquirir otro significado o incluso perderlo cuando
se comunica a personas situadas en otro contexto. En la
administracion centro-arriba-abajo la tarea principal de los
ejecutivos de nivel medio es encauzar esta cadtica situacion
hacia la creacion de conocimiento con proposito. Para lograrlo,
brindan a sus subordinados un marco conceptual que los ayude a
encontrar sentido a su experiencia.

Pero el marco conceptual desarrollado por los ejecutivos de nivel medio es considerablemente distinto del
desarrollado por los altos directivos, el cual provee la direccion hacia donde la compafiia debe dirigirse. En el
modelo centro-abajo-arriba, los directivos generan una vision o un suefio, mientras que los ejecutivos de nivel medio
desarrollan conceptos mas concretos que los empleados de la linea frontal pueden entender y aplicar. Los de nivel
medio intentan resolver la contradiccion entre lo que los altos directivos quieren crear y lo que existe en el mundo
real. En otras palabras, el papel de los altos directivos es crear una gran teoria, mientras que los administradores de
nivel medio buscan una teoria de medio alcance que puedan probar empiricamente en el interior de la compaiiia con
la ayuda de los empleados de la linea frontal (fig. 5.1).
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Figura 5.1 Proceso de creacién de conocimiento centro-arriba-abajo.

En el ejemplo del Honda City que expusimos en el capitulo 1, los
altos ejecutivos sofiaban con crear "algo diferente del concepto
existente" e iniciaron el proyecto del City con el lema "juguemos al
azar". Hiroo Watanabe, un ejecutivo de nivel medio que entonces
tenia 35 afnos, desarrolld conceptos mas concretos ("evolucion
automotriz”, "hombre al maximo, maquina al minimo" vy
"chico-alto") que los empleados de la linea frontal pudieran
entender y poner en practica. Uno de estos empleados recuerda:
"Aunque suene ilogico, siento que el éxito de este proyecto se
debe en gran medida a la enorme brecha entre lo ideal y lo real.
Hacia falta una reformulacidn revolucionaria y, para lograrla, se
generaron nuevos conceptos y tecnologias uno tras otro".

En el cuadro 5.1 se comparan las caracteristicas relevantes de
los tres modelos. Como descubriremos en la siguiente seccion de
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este capitulo, el modelo de administracion centro-arriba-abajo es,
por mucho, el mas claro en cuanto a quién esta involucrado; el
que incluye todo lo necesario en cuanto a qué tipo de
conocimiento es creado; el mas amplio en cuanto a en donde se
almacena el conocimiento; y el mas flexible en cuanto a como se
crea el conocimiento. A1 final de esta seccién, retomaremos el
cuadro 5.1 para estudiarlo con mayor detalle.
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Cuadro 5.1 Comparacién de la creacion
de conocimiento en los tres modelos administrativos
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Arriba-abajo Abajo-arriba

Centro-arriba-abajo

Agente de la creacion
de conocimiento

Papel de la alta

Individuo

Altos directives emprendedor

Patrocinadores/

Co-mandantes :
capacitadores

Equipo (Utilizan a los
ejecutivos de nivel medio
como ingenieros de
conocimiento)

Catalizador

direccion
Quien
Papel de los ejecutivos | Procesadores de Individuo emprendedor
de nivel medio informacion auténomo Iider de eauino
Conocimiento Explicito Tacito Explicito y tacito
acumulado
Conversién de Conversion parcial Conversién  parcial | Conversion en espiral de la
, conocimiento centrada en la enfocada en la | interiorizacién/
Queé combinacion/ socializacion/Exteriori | Exteriorizacion/
Interiorizacion zacion Combinacién/

Socializacion
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Cuadro 5.1 Comparacion de la creacion

de conocimiento en los tres modelos administrativos (Continua)

Doénde

Almacenamiento
conocimiento

de

Manuales, bases de
datos computarizadas.

Incorporado en los
individuos

Base de conocimiento
organizacional

Como

Organizacion

Comunicacién

Tolerancia ante la
ambiguedad.
Debilidad

Jerarquia

Ordenes, instruccciones

Equipo de proyecto y
red informan

Principio de la
autoorganizacion

Caos. Fluctuacion
como premisa. Toma
mucho tiempo.

Cubirir el costo de la
coordinacion de
individuos

Jerarquia y fuerza
estratégica (Hipertexto)

Dialogo y uso de las
metaforas y analogias
Crear y amplificar el
caos/fiuctiacion

Desgaste humano

Cubirir el costo de la
redundancia
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Estudios de caso para los tres modelos de administracion

En esta seccidon presentamos tres estudios de caso que ilustran
los tres modelos de administracion. Como ejemplo del modelo
arriba-abajo presentamos a General Electrie (GE), dirigida por
Jack Welch; como ejemplo del modelo abajo-arriba esta 3M, y
como ejemplo del modelo centro-arriba-abajo utilizamos el
proceso de desarrollo de la minicopiadora de Canon. En el caso
de GE, Jack Welch desarrolla conceptos que se convierten en las
condiciones operativas para las personas de la organizacion. En
3M, la direccion general funciona como mentor de "individuos con
iniciativa" que parecen estar casi obsesionados con el desarrollo
de ideas nuevas. El caso de la minicopiadora Canon muestra el
papel esencial que desempenaron los ejecutivos de nivel medio
cuando formaron parte de la fuerza estratégica de desarrollo de
producto y crearon un concepto novedoso.

Administracion arriba-abajo:
General Electric, dirigida por Jack Welch

Lo que Jack Welch hered6 en 1981, cuando fue nombrado CEO
de GE, fue una burocracia. Desde entonces, ha puesto en
marcha una serie de acciones para deshacerse de la burocracia y
de la jerarquia. Pero la forma en la que procedio para lograr esos
cambios era "arriba-abajo” por naturaleza. Esta naturaleza del
estilo de administracion de Welch puede observarse en el papel
que tuvo como creador de conceptos y como negociador. Cada
uno de estos papeles se analiza a continuacion.’

Creacion de conceptos

El 8 de diciembre de 1981, durante una reunion con analistas de valores de Wall Street, Welch enunci6 una vision
que se convirtié en la marca personal de sus inicios como director ejecutivo en jefe. Tal vision demandaba que GE se
volviera la "numero 1 o la nimero 2" en cada uno de los mercados en los que participara. El predijo que en la década

* Basado en una entrevista realizada el 25 de marzo de 1986 en las oficinas generales de GE, y en otras
publicaciones.
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de 1980 no habria cabida para el proveedor mediocre de productos o servicios. Los triunfadores serian aquellos que
insistieran en ser el nimero uno o el nimero dos en cualquier negocio en el que ya participaran. Hizo una pregunta
muy directa a los administradores de GE:

(Pueden ustedes ser los nimero uno o los nimero dos en el juego que van a jugar, en la guerra que van a librar, en la
escaramuza en la que se van a encontrar? jPueden ir sin dudar a la guerra, a la escaramuza, con buen equipo, buenas
armas, buenas tropas, con cualquier otra cosa que quieran utilizar como metafora? ;Pueden jugar en la plaza como el
jugador nimero uno o el nimero dos?

Welch no permiti6 que casi nada quedara sin respuesta. Advirtio
que todo negocio que no pudiera volverse numero 1 0 numero 2,
por cualquiera razon, no seria parte de GE:

Cuando nos encontremos en un lugar en el que no podamos ser el nimero uno o el nimero dos y no tengamos o no
vislumbremos una ruta para alcanzar un avance tecnoldgico, debemos hacernos la dificil pregunta formulada por
Peter Drucker: "Si no estas en el negocio, jentrarias ahora?" Las administraciones y las compaiiias que no hagan esto
en los afios ochenta (...) no estaran aqui en 1990. (Slater, 1991, p. 74)

La visién articulada por Welch tuvo poco impacto entre los
analistas de valores que se habian reunido para escuchar su
primera explicacion de lo que pretendia hacer. La misma vision
provocOd un gran bostezo a muchos ejecutivos de GE, quienes
pensaban que la compafia ya era numero uno. Resultd poco
popular o una idea loca para GE, la cual no queria que Welch
agitara el asunto. Pero él persiguié su vision sin descanso,
ayudando a que GE fuera una de las empresas mas competitivas
del mundo una década después.

Welch siguidé intentando explicar su vision cada vez que podia,
aunque muchas veces sus primeros esfuerzos no expresaron lo
que tenia en mente. Sin embargo, en 1982 hizo un borrador de
tres circulos interconectados.en un sobre para ilustrar lo que era
la compainia, asi como lo que no era. Este borrador, que llegé a
ser conocido como el concepto de los tres circulos, ayudd a que
GE visualizara el disefo total de Welch claramente (fig. 5.2).
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Microelectronica i:;?leo
Servicios Alta tecnologia

+ Corporacion de crédito . E?ectrémca mdystna!

* Servicios informaticos * Sistemas médicos

- Servicios de . lngemgna de materiales

construccién e ingenieria * Espacio aéreo
» Servicios nucleares * Motores para aviones
L s N, -
Negocios criticos

R.adiod'if‘usién (en venta) c? medulares Comunicacién movil
Dlsposmyos pequer‘?os « lluminacién TV y Radio
Engrana!es para cajas » Dispositivos mayores Motores de gran
de velocidades « Motores escalay
A!ambres y cables « Turbinas generadores
S|$te'mas centraies de . Equ.po para contratistas Transformadores
ventilacién (vendido) de gran escala

Figura 5.2 La forma de la nueva GE. Fuente: Forbes, 26 de marzo de 1984.

El primer circulo contenia los negocios criticos de la empresa, el segundo los negocios de alta tecnologia y el tercero
los negocios de servicios, lo que resultaba en un total de 15 negocios. Solo los negocios en los que la empresa era
nimero 1 o niimero 2 estaban dentro de los circulos. Los negocios que no cumplian con el criterio de nimero 1 o
nimero 2 tenian que crear una estrategia para ingresar en los circulos o desaparecer. Estar afuera de los circulos no
significaba que se estuviera en espera, sino que a esos negocios se les dio la opcion de "superarse, vender o cerrar”.
El mensaje era claro. El diagrama de los tres circulos clarificé la forma de pensar de Welch y, mas importante aun,
ayudo a trasmitir su vision de forma mas efectiva a los miembros de la organizacion.

Los conceptos como "numero 1 o numero 2", "tres circulos" o "superarse,
vender o cerrar", eran estratégicos por naturaleza. Enviaron un mensaje
claro acerca de la direccion estratégica de la compania. Pero Welch
también confiaba en el poder de sus ideas para construir conceptos
operacionales, lo que le permiti6 controlar el proceso de cambio
fundamental, o revolucion, como él lo llamaba, en la organizacion. Por
ejemplo, a finales de la década de 1980 desarroll6 la expresion rapidez,
sencillez y confianza en si mismo como concepto operacional para llevar a
cabo el cambio en la organizacion e inicio el "Work-Out", un programa que
daba a los empleados de la linea frontal de un equipo la autoridad para
recomendar soluciones posibles para problemas de negocios. Después,
creod el concepto "diversidad integrada”, basado en la conviccion de que los
variados negocios de GE podian mantener su independencia operativa al
mismo tiempo que trabajaban como equipo. Otro concepto reciente de
Welch es "sin fronteras", el cual sefiala la ruptura de las barreras internas,
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como la jerarquia, la geografia y la funcion, asi como el intento de integrar
los grupos de interés localizados fuera de la compafia. Lo que resulta
unico de GE es que el mismo director ejecutivo en jefe llevd a cabo el
proceso completo, creando los conceptos (estratégicos y operacionales),
refinandolos, comunicandolos en forma entendible a través de metaforas y
analogias, y reiterandolos en repetidas ocasiones. Consideremos, por
ejemplo, el concepto "sin fronteras". Es un prototipo que a mucha gente se
le dificulté entender. Para explicar su manera de pensar, Welch utiliza una
casa como analogia de los tres tipos de barreras que existen en una
empresa:. las paredes, que funcionan como una barrera horizontal; los
pisos y los techos, que son barreras verticales; y las paredes exteriores,
que constituyen una barrera externa. Su mensaje es claro: rompan las
fronteras funcionales, las fronteras de las divisiones de producto y las
fronteras geograficas que sirven como paredes; destruyan las capas (pisos
y techos) que vienen con la jerarquia; y construyan relaciones cercanas
con los clientes, los proveedores y los socios inversionistas del exterior.
Welch considera que el vivir sin fronteras sera un sustituto de la burocracia.

El desagrado de Welch hacia la burocracia fue evidente cuando asumi6 su
puesto como director ejecutivo en jefe en 1981. Ahora él se encuentra
todavia trabajando para erradicar la burocracia de GE. En el reporte anual
de 1991, escribio:

Llevamos varios afios anunciando con fanfarrias la erradicacion de la burocracia y las capas de GE, y de hecho
retiramos "sectores", "grupos" y otras superestructuras, pero ain queda mucho por hacer. Desafortunadamente,
todavia se pueden encontrar documentos relacionados con los negocios de GE que parecen extraidos del Archivo
Nacional, pues se necesitan cinco, diez o hasta mas firmas antes de que se pueda llevar a cabo alguna acciéon. En
algunos negocios aun se pueden encontrar varias capas administrativas en areas pequefas: operadores de calderas
que se reportan con el supervisor de calderas, quien se reporta con el gerente de utilidades, quien se reporta con el
gerente de servicios de la planta, quien a su vez se reporta con el gerente de planta, y asi sucesivamente. Las capas
aislan, hacen las cosas més lentas, pervierten. Los lideres de compaiiias con muchas capas son como las personas que
usan varios suéteres al mismo tiempo en un frio dia de invierno. Se mantienen tibios y comodos, pero ignoran
felizmente las realidades de su medio ambiente. No podrian encontrarse mas lejos de los acontecimientos.

Welch insiste en repetir su mensaje. El sigue siendo la fuerza
dominante que lucha en contra de la burocracia, la estructura
arriba-abajo que tanto aborrece. Lo que resulta evidente ahora es
que las fronteras de GE empiezan a romperse, principalmente
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gracias a la "mente, corazon y agallas” del hombre al mando y su
estilo de administracion.”

Negociaciones

Jack Welch es también conocido como un consumado
negociador. Durante los primeros cuatro afnos de su direccion,
Welch vendié 125 negocios. Una de ellos fue la venta de la
division de productos para el hogar a Black & Decker. Esta
division, que producia planchas, tostadores y otros aparatos
pequefnos, se consideraba parte esencial de la identidad de GE
desde su creacion en la década de 1900. Otro caso que genero
incredulidad fue la separacion de Utah International, una
compafia de carbon sumamente lucrativa localizada en Australia.
La venta de esta unidad, considerada un sector por si misma,
representd un ingreso de 2,400 millones de dolares para GE.
Welch habia situado ambos negocios (la division de productos
para el hogar y Utah International) fuera de los circulos, asi que
no fue una gran sorpresa que hayan sido vendidos.

Pero en los siguientes dos anos, dos tratos pusieron a prueba la
creatividad de Welch como negociador. El primero fue la compra
en efectivo de RCA, por 6,300 millones de dolares. Welch explicé

* A pesar de que hemos descrito el estilo de jack Welch como arriba-abajo, él ha sufrido una
transformacion y ha evolucionado de ser el "jefe mas rudo de América" o "Neutron Jack" a inicios de los
ochenta, a cultivar una actitud mas amplia a finales de esa década. Noel Tichy, quien ha trabajado
estrechamente con Jack Welch desde principios de la década de 1980, dijo: "Habiendo empezado como
el hombre de mal caracter, gritando a los subordinados que no podian mantener el paso, evolucioné a ser
un entrenador, con la voluntad de introducir una pausa (...) para ayudar a otros" (Tichy y Stratford, 1993,
pp. 209-210). Una persona de GE también not6é un cambio parecido: "Ustedes saben, vi la reencarnacion
de Welch, o el renacimiento de Welch, o lo que fuese que le haya pasado. No conozco todos los
elementos relacionados con su nuevo nacimiento y ni siquiera me importa cuales sean, pero sin duda me
gusta que haya sucedido. Es un hombre distinto de lo que era en 1981 " (p. 210). Algunos dicen que se
debe a la aplicacion del "Work-Out", el cual es un proceso que funciona en gran medida de abajo a arriba,
involucrando a empleados de la linea frontal que fueron habilitados para proponer soluciones a los
problemas cotidianos de los negocios. Pero la adopcion del "Work-Out" no significa que Jack Welch se
cambi6 por completo al modelo abajo-arriba o al centro-arriba-abajo. Ahora hay muchos mas equipos en
GE, pero todavia no funcionan de forma autoorganizable. Los ejecutivos de nivel medio ya no "patean al
perro", pero tampoco son lideres del grupo.
Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X



192

los fundamentos para este crudo negocio, que fue la adquisicion
mas grande de una compafia no relacionada con el petréleo:

La RCA, con su fuerte red de negocios domésticos (defensa, servicios y la red NBC) proveera a General Electric con
una fuerte base de ingreso para alimentar muchos de nuestros negocios que deben ser triunfadores en el mercado
internacional. (...) Nuestros negocios de defensa deben ser capaces de realizar sinergias que beneficiaran a la nacion
y a la compaiiia. Los activos de servicios y tecnologia se complementan muy bien. (...) La red televisiva, NBC, es
una propiedad particularmente atractiva, nimero uno en una importante industria de servicios. (Slater, 1991, pp.
122-123)

El arreglo parecia ideal, en parte quiza porque GE y RCA habian
formado parte de la misma compania hasta 1933, cuando GE
vendid RCA ante la amenaza de verse envuelta en un litigio por
practicas monopolicas. Asi, 52 anos después parecia que aun
debian estar juntas. Pero Welch no compré6 RCA sdlo para
reunificarse con una vieja aliada con el proposito de crecer. Ante
todo, el trato se ajustaba al disefio total de Welch.

El trato de la RCA se cerr6 después de una negociacion entre
Welch y Thornton Bradshaw, presidente de RCA, que se realizo
en el departamento de Bradshaw cerca del Centro Rockefeller.
Welch tomo la iniciativa y llamo6 a Bradshaw. En esta junta Welch
se ofrecid a comprar RCA a un precio de 61 ddlares por accion,
en efectivo, 30% mas que el precio de mercado de 47 ddlares por
accion. Llegaron a un acuerdo en menos de una semana.

El segundo trato fue un swap concebido durante una breve
conversacion en Francia entre Welch y Alain Gomez, presidente
de Thomson S.A., la compafia electronica mas grande de
Francia. Se acordd intercambiar el negocio de consumibles
electrénicos de GE por el negocio de diagndstico médico de
Thomson mas 800 millones de dodlares en efectivo. Thomson
adquirid todos los productos de audio y video que llevaban la
etiqueta de RCA y GE, mientras que GE adquiri6 maquinas de
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rayos X y de otro tipo que se vendian en Europa. Como menciona
Welch, la decisidon se tomd en gran medida de arriba a abajo:

No nos hizo falta ir a las oficinas generales para hacer un analisis estratégico y un pufiado de reportes.
Conceptualmente hablando, nos tomo6 30 minutos decidir que el trato tenia sentido. (Slater, 1991, p. 195)

Los dos tratos sorprendieron al publico y a la prensa. De hecho,
el trato de la RCA fue quiza lo mas riesgoso que Welch jamas
hizo. Pero en ambos casos, el presidente tuvo todo el control. Fue
Su pericia como negociador lo que le permitio llevar a cabo estos
dos "home-runs", para utilizar una de las expresiones favoritas de
Welch.

La habilidad de Welch para cerrar un trato con un apreton de
manos "justifica" la vision que cred. De hecho, él no necesita
apoyarse en otros para lograr la justificacion; puede justificar su
visibn y su accion por si solo. Este tipo de poder es
particularmente efectivo para promover |la combinacion
(conversion de conocimiento explicito a explicito) tanto en el
interior de la compania como entre companias. Un mando firme
fomenta la mezcla de conocimiento interorganizacional a través
de los limites de las compaiiias.

Administracion abajo-arriba: 3M

En la Minnesota Mining and Manufacturing Company (3M), la
direccion general no era el centro de atencion. Los nombres de
varias personas que fueron directores generales son
relativamente desconocidos y lo que dicen o hacen parece
importar poco a los empleados de 3M. En cambio, se presta mas
atencion a los inventores y emprendedores individuales, y es muy
posible que en el exterior se les conozca mas que al director. Las
historias acerca de cdmo un técnico de laboratorio llamado Dick
Drew cred6 el masking tape y la cinta adhesiva Scotch o como un
gerente de ventas, John Borden, cred un dispensador para cinta
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adhesiva, con una navaja incluida, se han vuelto leyendas. Mas
recientemente, la historia de como Art Fry cre6 esos ubicuos
pedacitos de papel autoadherible color amarillo conocidos como
Post-it, ha sido escuchada una y mil veces en el interior y el
exterior de la empresa.

De muchas maneras, 3M representa la antitesis del estilo de
administracion arriba-abajo de GE. Los principios guia de 3M son
la autonomia y la actitud empresarial, las cuales se traducen en la
practica como sigue:

Ausencia de planificacion excesiva

Poco papeleo

Aceptacion de los errores como algo normal

Ruptura regular de las fronteras

Fomento de la iniciativa

Flujo de ideas desde niveles inferiores

Minima interferencia de los altos directivos

Imposibilidad de los altos directivos para eliminar una idea
Mantenimiento de una estructura organizacional pequefia y
plana

0 0o 0 0O 00 Do 0 o

Nuestra opinion es que 3M ejemplifica mejor el modelo de
administracion abajo-arriba, que cualquiera de las oftras
companias grandes que conocemos.

El origen de 3M quizd se relacione con su estilo de
administracion. En 1902 un grupo de inversionistas de Minnesota
compraron una mina, pensando que contenia un mineral dificil de
conseguir y muy valioso llamado corinddn, utilizado para producir
abrasivos de alto gradiente. Pero la mina contenia sélo minerales
de bajo gradiente. Los inversionistas, decepcionados,
concluyeron que la unica forma de redimirse era crear productos
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afines que tuvieran un alto valor. Lew Lehr, director ejecutivo en
jefe de la compania de 1979 a 1986, dijo:

Los vendedores fueron de almacén en almacén tocando puertas. Pero no se
detuvieron en la oficina del agente comprador, fueron a la trastienda a conversar
con los muchachos y averiguar qué se necesitaba, que nadie estuviera haciendo.’

Como resultado, nacié una compafia formada por personas que
resuelven problemas en la practica, fueran vendedores o
técnicos.

Todo parece indicar que el esquema abajo-arriba se inserté en la
empresa desde los inicios de su historia. Un contador y el tercer
director ejecutivo en jefe de la companhia, William McKnight,
describe como se administré6 3M durante sus anos de formacion:

Conforme crece nuestro negocio, resulta cada vez mas necesario que quienes ocupan las
posiciones administrativas deleguen responsabilidades y estimulen a ejercitar su iniciativa a
los hombres que reciben tales responsabilidades. Esto requiere una tolerancia considerable.
Aquellos hombres a quienes delegamos la responsabilidad y la autoridad, si son buenos
hombres, tendran sus propias ideas y querran hacer el trabajo a su modo. Me parece que
estas son caracteristicas que quisiéramos que los hombres tuvieran y (ellos) deben ser
estimulados en tanto que su forma (de hacer las cosas) esté de acuerdo con las politicas de
nuestro negocio y con los patrones generales de operacion. Se cometeran errores, pero si la
persona es en esencia correcta, creo que a la larga sus errores no seran tan graves como el
que la administracion cometeria si fuera dictatorial y se dedicara a decirle a las personas
bajo su autoridad y a quienes ha asignado responsabilidades, cémo deben hacer
exactamente su trabajo. Si la administracion es intolerante y destructivamente critica
cuando se cometen errores, creo que eliminaria la iniciativa, y es indispensable que
tengamos hombres con iniciativa si pretendemos seguir creciendo. (Huck, 1955, p. 239)

Individuos con iniciativa

Al pasar los afnos, 3M ha tenido la fortuna de contar con una gran
cantidad de lo que McKnight llama individuos con iniciativa.
Peters y Waterman (1982) los denominaban héroes y Gifford
Pinchot (1985) intrapreneurs. Como sea que se les llame,
necesitamos centrarnos en individuos especificos si queremos

> Entrevistado el 14 de noviembre de 1985 en las oficinas generales de 3M.
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entender la esencia de la administracion abajo-arriba de 3M.
Haremos hincapié en las historias de dos de ellos: Dick Drew y
Art Fry.°

Dick Drew

Cuando Dick Drew vendia papel de lija, se percaté de la dificultad
que sus clientes de la industria automotriz tenian para pintar los
automoviles con dos colores. Un dia prometid a un pintor que
haria una cinta para resolver el problema. Como ni 3M ni Drew
habian trabajado con cintas en el pasado, sus primeros intentos
fallaron. Después de una serie de fallas sucesivas, McKnight, el
presidente, temiendo que la reputacion de 3M resultara dafada
entre los clientes de la industria automotriz, le dijo al jefe de Drew
que lo retirara del proyecto de la cinta y lo pusiera de nuevo a
trabajar con el papel de lija.

Drew fue asignado a trabajar en un papel crepé flexible que se
utilizaria como soporte del papel de lijja. Aun obsesionado por
encontrar una solucion para el problema del pintado de autos de
dos colores, a Drew se le ocurrio utilizar papel crepé con
adhesivos. Cuando estaba a punto de probar su idea en el
laboratorio, Drew se encontré con McKnight, quien le pregunto si
sabia que se le habia ordenado dejar la cinta y volver al papel de
lija. Drew admitié que lo sabia pero explico, convencido, como iba
a funcionar su idea y como ayudaria a sus clientes. McKnight le
dio permiso de continuar y, después de cientos de pruebas
fallidas, el soporte de papel crepé quedo listo. Entonces surgio el
masking tape ("cinta para enmascarar”), la primera cinta fabricada
por 3M. Cinco anos después, Drew se centrd en la invencion de
la cinta Scotch__

% Las historias presentadas en esta seccién se han adaptado sobre todo de los libros Minnesota Mining
and Manufacturing Company (1977/, y.Huck (1955).
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Art Fry

Fry cantaba en el coro de una iglesia y not6 que las hojitas de
papel que colocaba entre las partituras para marcar los himnos
seleccionados, se caian. Decidid crear un marcador que se
adhiriera a las paginas, pero que pudiera despegarse sin danar el
papel. Utilizé un adhesivo desprendible que Spence Silver habia
desarrollado en el Laboratorio Central de Investigacion cuatro
afos antes para fabricar algunos prototipos de papel
autoadherible y usarlos él mismo.

Al percibir un mercado que llegaba mas alla de simples
marcadores para himnos, Fry consiguié un permiso para usar una
planta piloto y trabajé por las noches desarrollando una forma
para aplicar en papel el adhesivo inventado por Silver. Cuando le
dijeron que la maquina que habia disefiado tardaria seis meses
en ser construida y costaria una pequena fortuna, se encerré en
su sotano una noche para elaborar, sin mas, una version "en
bruto" de la maquina vy llevarla al trabajo la mafana siguiente. La
maquina funciono, pero las personas de mercadotecnia llevaron a
cabo algunas encuestas entre los clientes potenciales, quienes
dijeron que no veian la necesidad de un papel cubierto con
adhesivo ligero. Fry dijo: "A pesar de que senti que habria
demanda para el producto, no sabia como explicar (ese
sentimiento) con palabras. Aunque encontrara las palabras para
explicarlo, nadie entenderia (... )" En lugar de hacer esto, Fry
distribuyd muestras en la compania y pidié a la gente que las
probara. El resto es historia. Las Post-it Notes tuvieron gran éxito,
gracias a la dedicacion empresarial y la incansable persistencia
de Art Fry.’

Historias como ésta se escuchan una y otra vez en 3M. La
compainia atesora tales historias y las mantiene vivas. Cada

7 Entrevistado el 12 de noviembre de 1985.
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historia trata acerca de un héroe y una leyenda. Ademas, cada
una de ellas tiene una moraleja, pero existe un tema comun en
todas: "Persigue con libertad tu sueno". Persigue tu suefo a
pesar de la oposicion o la interferencia que surja de la
administracion. Persigue tu sueno a pesar del tiempo que la idea
en bruto tarde en llegar al mercado. Persigue tu sueino utilizando
canales informales. Persigue tu suefio aunque fracases.

Es importante notar que los individuos con iniciativa no podrian
perseguir sus suefos si la compafhia no les otorgara la libertad y
los fondos para hacerlo. En 3M, los investigadores pueden usar
15 % de su tiempo en la compaiia para perseguir sus suefos.
Esta "regla del 15 %" significa que los investigadores tienen la
libertad de hacer cualquier cosa que gusten durante
aproximadamente un dia por semana. La 3M también permite que
aquellos que intenten realizar un sueno utilicen los recursos de la
compania. Art Fry aprovecho esta disponibilidad de recursos
cuando tomoé el adhesivo creado por Spence Silver de algunas
botellas que estaban olvidadas en el laboratorio, para fabricarse
unos marcadores autoadheribles para himnos. También usé el
equipo de otras divisiones, como distintos tipos de plantillas y
tratamientos de papel, para probar sus ideas. Al Boese, otro
individuo de 3M con iniciativa, y su grupo, recibieron fondos para
encontrar nuevas aplicaciones para los materiales no tejidos y asi
crear productos exitosos que estuvieran mas allda de los
limpiadores para lentes.

El papel de la administracion como mentor

La idea de "jefe" no es muy aceptada en 3M. A los
emprendedores les gusta pensar que ellos controlan su propio
destino. Un episodio de la década de 1950 ilustra como 3M
pretende negar la jerarquia:
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En los afios cincuenta, Ames Smithers, un reportero del Wall Street journal que
queria escribir un articulo acerca de 3M, entrevisto al presidente Buetow. En algun
momento el periodista menciond que entenderia mucho mejor a la compaiia si
tuviera oportunidad de ver un organigrama. Buetow cambi6é de tema, como si no
hubiera oido. El visitante repitid su peticion varias veces. No hubo respuesta
directa de Buetow.

Finalmente, cada vez mas molesto, el reportero interrumpid: -De su renuencia a
hablar acerca de, o mostrarme un organigrama, ¢ puedo asumir que ni siquiera
tiene uno? -Oh, claro que tenemos uno- contestd Buetow, abriendo timidamente el
cajon de su escritorio -Pero no nos agrada mostrarlo a diestra y siniestra. Hay
algunas personas maravillosas aqui que podrian enojarse si descubrieran quiénes
son sus jefes. (Pinchot, 1985, p. 208)

En este tipo de escenario, es rara la ocasion en la que un jefe da
una orden o comando. McKnight lo hizo una vez, si recuerdan.
Tuvo la impresion de que la reputacion de 3M entre sus clientes
de la industria automotriz pudiera ser dafnada por las constantes
fallas de Dick Drew con su cinta, por lo que le ordend al jefe de
Drew que lo retirara del proyecto. Todos sabemos qué sucedio
con esa orden, fue ignorada. Una orden o un comando tienen
poca relevancia en una compania que fomenta la desobediencia
que lleva al mérito.

En 3M, los ejecutivos senior acttan como mentores,
capacitadores y patrocinadores. Estan alli para observar a los
individuos que creen apasionadamente en algo y darles la
autoridad para seguir su intuicion. Estan alli para proteger a las
personas del nivel inferior de interferencias prematuras y para
empujarlos fuera del nido cuando llega el momento. La homilia "el
capitan se muerde la lengua hasta que sangra", con frecuencia se
utiliza en 3M para describir su papel. Esta frase es una expresion
naval relacionada con la paciencia que tiene un capitan para
aguantar sin decir palabra mientras un joven oficial lleva a un
gran buque al puerto por primera vez. Lew Lehr lo explica asi:
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(La expresion) "el capitan se muerde la lengua hasta que sangra" significa que una vez que un patrocinador le ha
apostado a alguien, no habla en contra del proyecto de que se trata. Las cualidades que debe tener un patrocinador
son confianza, paciencia y la vision para distinguir entre una equivocacion menor y un fracaso total." *

Como era de esperarse de una compaiiia que fue fundada a partir de una equivocacion, 3M se enorgullece de seguir
aceptando el fracaso como algo normal en cualquier negocio. Lehr admite que todos sus colegas ejecutivos senior
han apoyado a algunos cuantos perdedores en algin momento. Por otro lado, Desi DeSimone, el presidente actual,
acepta el error que representd oponerse a lo que resultd ser un producto exitoso:

De hecho, cuando el "Thinsulate" estaba en desarrollo, yo me encontraba en el
lado que queria terminar el proyecto, diciendo "Ya fue suficiente, detengan esto".
Pero aun asi, dejé una ranura abierta para permitir que se desarrollara
constantemente de forma auténoma. En otras palabras, en la etapa adecuada,

([P . " 9
uno "cierra los ojos" ante el proceso.

Ademas de morderse la lengua, los administradores de 3M deben "cerrar
los ojos y limitarse a apretar los dientes", como diria DeSimone

La obsesion por las ideas para nuevos productos

En 3M, son muy pocas las cosas que se consideran sagradas, pero el
desarrollo de ideas para nuevos productos es, sin duda, una de ellas. Se
concede libertad a los individuos para que persigan sus suefios mientras
los ejecutivos se muerden la lengua y aprietan los dientes para fomentar el
desarrollo de ideas para nuevos productos. Hasta existe un mandamiento
que opera como guia de comportamiento, conocido en la compafiia como
el undécimo mandamiento, que dice: "No mataras las ideas para nuevos
productos”. Si alguna persona quiere detener un proyecto de desarrollo de
un producto nuevo, es ella quien debe tener pruebas, no quien lo propuso.
Segun un empleado de la empresa, "cuando se sustituye la obligacion de
probar que la idea es buena, por la obligacion de probar que la idea no
sirve, se logra un gran cambio en el ambiente que persiste en la companiia
alrededor del patrocinio de las personas emprendedoras”. (Peters y
Waterman, 1982, pp. 227-228 )

Para decirlo de manera méas formal, cada division debe cumplir con un
requerimiento corporativo, el cual dicta que por lo menos 25 % de sus ventas deben
provenir de productos que no existian cinco afos atras. Este requerimiento, que es
exclusivo de 3M, funciona como la fuerza positiva de impulso que sustenta la

¥ Entrevistado el 14 de noviembre de 1985.
? Entrevistado el 12 de noviembre de 1985.
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senior la compensacion esta ligada al porcentaje de ventas de nuevos productos.
Segtin DeSimone, en los ultimos afios la compaiia ha logrado que ese porcentaje
sobrepase 30%.

En el interior de la compaiiia, este tipo de requerimiento controla la "regla del 15%" y el "undécimo mandamiento",

mientras que en el exterior fomenta un contacto cercano con los clientes y los usuarios. Para hacer mas fécil el
desarrollo de nuevos productos, la empresa provee fondos para practicamente todas las ideas y permite que
cualquiera utilice las instalaciones para pruebas piloto. En la figura 5.3 se muestra la serie de caracteristicas

organizacionales que sustentan el proceso de innovacioén continua en 3M.

Nivel organizacional

1. Estrategia Nicho (Mercado deshabitado)

2. Base de conocimiento
Categorizacion de la tecnologia critica (120)
Sinergia

3. Estructura divisional pequena
Sindrome “crece y divide”

4. Sistema de asociacién intracompafiia
Compromiso con el ciclo de vida del producto
(Proyecto — departamento — division)
Multiples fuentes de fondos

5. Sistema de personal
Sistema multiescala

6. Medidas de desempefio corporativo
ROI (20-25%), rango de ganancias de ventas (20-25%)
Rango de crecimiento en ventas (10 — 15%)
Rango de desarrollo de nuevos productos en cuatro afios (30%)

Nivel grupal

1. Sistema de fomento de didlogo
(Foro técnico, etc.,)

2. Equipo multifuncional
1&D, produccién, mercadotecnia, finanzas

3. Reclutamiento de miembros intracompaiiia

Nivel individual
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1. Regladel 15%
Cultura “a favor de la accion”
3. Undécimo mandamiento
“No mataras las ideas para nueos productos”
4. Tolerancia ante el fracaso
Garantia de devolucion del antiguo salario
Y posicion si se falla en el proyecto
5. Cultura de la “paciencia”

Figura 5.3 Caracteristicas organizacionales que permiten la innovacion constante en 3M

Administracion centro-arriba-abajo: Canon

Al final de la década de 1970, los altos directivos de Canon
temian que se redujera la demanda de fotocopiadoras hechas
para el mercado de oficina. Canon habia entrado en el mercado
de copiadoras en 1970, donde introdujo la NP1100 a un precio de
880,000 yenes.

A principios de 1979 los altos directivos de Canon pidieron a
aquellos investigadores que tuvieran cerca de 35 anos, que
desarrollaran una copiadora radicalmente nueva. "Insistimos en
desarrollar un producto con multiples caracteristicas que pudiera
ser utilizado por cualquier persona y producido a un bajo costo”,
dijo Hiroshi Tanaka, quien encabezaba el proyecto de desarrollo y
era un director administrativo senior de la empresa, asi como
director del Centro de Desarrollo de Maquinas para el Negocio de
la Imagen. °

El nuevo producto estaria dirigido a las oficinas pequenas, a los
duenos de negocios pequenos, a profesionales como médicos o
abogados, a vendedores o escritores independientes y hasta a
las familias; en pocas palabras, a las personas que comprarian
una fotocopiadora para su uso personal. Para atraer este

10

Los titulos que aqui se utilizan son los que tenian entonces los empleados de Canon.
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mercado, el nuevo producto debia ser pequeno, ligero,
economico y facil de usar, pero sin comprometer la calidad. "Los
altos ejecutivos expresaron su deseo, no su orden, de realizar el
suefo de desarrollar una “copiadora de 1,000 ddlares” con base
en un concepto nuevo", dijo Teruo Yamanouchi, director del
Centro de Operaciones y Planificacion Técnica Corporativa
(Yamanouchi, 1991, pp. 344-345)

Después de una serie de discusiones informales, empezo6 a surgir
una vaga imagen de una copiadora personal que se ajustaba a
los parametros establecidos por la administracion. Esta imagen
fue expresada a través de cinco metas. Primero, la copiadora
debia producir copias claras y estables constantemente.
Segundo, debia ser la mas pequena y la mas ligera del mundo
(menos de 20 kg o 50 Ibs) Tercero, su precio debia ser
equivalente a aproximadamente la mitad del precio de la
copiadora mas pequena existente en el mercado, o menor a
200,000 yenes o 1,000 dolares en Estados Unidos de América.

Cuarto, debia evitarse el mantenimiento en la mayor medida
posible, que no hiciera falta sustituir piezas o darle servicio
regularmente. Quinto, debia ser creativa y contener un elemento
divertido (por ejemplo, utilizar colores o distintos tamanos de
papel). "Cuando se establecieron estos objetivos, no existian
soluciones tecnoldégicas ni habia sefales de que esto
funcionaria", anadid Yamanouchi (1991, p. 346)

El equipo de estudio de la factibilidad

Se formd un equipo de estudio de la factibilidad para examinar lo
que representaba realizar el proyecto. El equipo de 14 miembros,
encabezado por Hiroshi Nitanda, contaba con ocho personas de
|I&D, tres de producciéon, dos de mercadotecnia y una de disefio
de producto. La edad promedio de los miembros era de 28 afos.
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El equipo empezd haciendo un analisis técnico. Las preguntas
clave eran perfectamente claras:  por qué son las copiadoras tan
caras?, y ¢ por qué necesitan tanto servicio?

Los miembros del equipo de factibilidad enfrentaban un gran reto.
Tenian que resolver lo que parecia una contradiccion entre la
confiabilidad del producto y su costo. Normalmente, los costos de
produccion se incrementarian para mejorar la confiabilidad y los
requerimientos de servicio aumentarian si se reducia el costo.
¢, Como se podian mejorar la confiabilidad y el costo al mismo
tiempo? Para resolver el problema, las personas tuvieron que
llegar mas alla del area convencional de sus disciplinas y crear un
concepto nuevo en su totalidad acerca del funcionamiento de una
copiadora. Internamente, a este reto se le conocia como la
creacion de una revoluciéon en Canon.

El equipo vio que las dos preguntas se originaban en lo mismo.
La mayoria de las copiadoras utilizaban un mecanismo de
imagenes complicado y delicado que requeria un servicio
constante. Ademas de que el papel se atascaba, los
investigadores descubrieron que entre 97 y 98 % de los
problemas de servicio de las copiadoras se relacionaban con el
cilindro y los mecanismos que lo rodeaban. Como este servicio
era muy costoso, cualquier reduccion en el mantenimiento
periddico significaba que una copiadora podia venderse a un
precio mucho mas bajo. O mejor aun, se podia eliminar el
mantenimiento.

Los miembros del equipo se vieron involucrados en diversos
argumentos durante varios gasshukus, o sesiones de campo,
improvisados, que eran seminarios de tormenta de ideas llevados
a cabo fuera de la oficina. Los miembros del equipo no sodlo
debatian entre si para encontrar una solucion al problema, sino
también con personas de otras areas de Canon. Como dijo Kei
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Saito, uno de los miembros mas importantes del equipo,
administrar los distintos "ritmos" existentes en el equipo se
convirtié en la clave para alcanzar una solucion creativa durante
las sesiones de campo:

Para resolver una pregunta fundamental como el desequilibrio entre costo y confiabilidad hace falta reorientar la
mente. Primero, uno debe preguntar: ";cudl es la esencia" Entonces, se enumeran y difunden las formas existentes
para tratar con ello. Creo que la mente divergente es distinta de la convergente, la cual descubre qué tipo de
tecnologia se utiliza para fabricar productos. Cuando éstas se mezclan, lo que resulta es algo que esta encogido. Con
frecuencia, ello sucede cuando las personas tienen ritmos que no se llevan. Los intentos por unificarlos no tienen
éxito cuando son divergentes. Si los ritmos estan coordinados desde el principio, sera dificil obtener un buen
resultado. Se da so6lo una propuesta principal y mas tarde se divide a la gente en grupos totalmente divergentes para
que compitan. Como hay varios grupos, en lugar de s6lo uno, que trabajan en paralelo, es normal que haya
desperdicio y estamos conscientes de ello mientras lo hacemos. Crear los ritmos de divergencia y de convergencia es
la clave para lograr una sesion de campo exitosa.""!

Las sesiones de campo constituian el foro ideal para reunir a
personas con ritmos diferentes, lo que generaba conflictos, y
debian sincronizarlos para encontrar una solucién creativa.

El cartucho desechable

Después de muchos debates (o "desequilibrios"), una de las ideas que surgieron empezd a cobrar sentido para todos.
(Qué sucederia si la parte problematica de la copiadora (el cilindro y su mecanismo) se hiciera desechable para que
después de obtener un nimero determinado de copias el usuario tirara el médulo completo e insertara uno nuevo?
Con esta idea, la copiadora no necesitaria mantenimiento. Como el cilindro de una copiadora convencional era un
componente con una vida operacional de término abierto, lo que significaba que sin duda fallaria en algin momento
y tendria que ser reparado, el equipo de factibilidad encontré una forma nueva de pensar acerca del cilindro. Este se
reconceptud como un cartucho con una expectativa de vida limitada pero conocida. Todas las partes importantes de
la copiadora (el conjunto del cilindro, el toner y el revelador) se incluirian en un cartucho desechable. Asi naci6é un
concepto nuevo, utilizando un cartucho para imagenes que eliminaba la necesidad de mantenimiento constante. En
1982, Hiroshi Tanaka opin6 acerca de este avance: .

Hasta ahora, las llamadas pidiendo mantenimiento y servicio han sido inseparables del
negocio de las copiadoras porque los circuitos y el revelador de las maquinas, asi como
las unidades cargadoras, son complejos y, por tanto, sensibles al minimo cambio
ambiental. Para empeorar el problema, en algunas regiones no hay suficientes
ingenieros de servicio calificados. Decidimos que una forma de superar los obstaculos
relacionados con el servicio era poner el corazén del mecanismo de la copiadora en un
cartucho protector que pudiera cambiarse después de obtener un numero determinado
de copias, terminando asi con la necesidad de llamadas de mantenimiento en busca de
ingenieros de servicio. Establecimos la vida de un cartucho en 2,000 copias.?

"' Entrevistado el 28 de noviembre de 1984.
'2 Entrevistado el 4 de septiembre de 1984.
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El cartucho desechable signific6 un avance conceptual que
generd otros beneficios. Nitanda explica el efecto ondulatorio

como sigue:

La idea de empaquetar el cilindro y los componentes afines en un cartucho nos revel6
gran cantidad de cosas. Primero, como todo es reunido, se puede simplificar la
estructura y se reduce el numero de partes esenciales necesarias. Asi, se puede hacer
un disefo de alta precision utilizando la combinacion en el disefio. El producto se vuelve
menos confuso. Ademas, el médulo clave se vuelve bastante compacto porque los
mecanismo de liberacion entre unidades ya no son necesarios. Por tanto, se lograra
obtener bajo costo y confiabilidad al mismo tiempo. En anadidura, con un cartucho el
sello del toner no se abre hasta que esta en manos del cliente. Esto significo que la
planta tenia que desarrollar un proceso de produccién sin inspeccién de imagenes, lo
cual permitié una mayor eficiencia.'

El equipo de factibilidad organizé dos sesiones de campo
adicionales (una en un hotel junto al mar, cerca de Tokio, y la otra
en un pequeno hotel de negocios en Tokio) para analizar la
estructura de costos lo que recibidé el nombre de minicopiadora.
Naturalmente, el cilindro fotosensible, que era por mucho el
componente mas caro, fue la parte central de la discusion dirigida
a reducir el costo. Cuando muchos de los miembros expresaron
sus dudas acerca que se pudiera lograr una reduccion de costo
de una cifra, Hiroshi Tanaka mandd a alguien a comprar unas
cervezas. Mientras el equipo discutia los problemas de disefio
bebiéndose unos tragos, Tanaka sostuvo una de las cervezas y
formuld una pregunta en voz alta: ";Cuanto cuesta producir esta
lata?" La pregunta hizo que el equipo se cuestionara si se podia
utilizar el proceso de produccion de latas de aluminio para
fabricar cilindros de aluminio para copiadoras. Analizando las
diferencias y las similitudes entre una lata de cerveza y el cilindro,
el equipo de la minicopiadora descubrié cual era la tecnologia de
proceso necesaria para fabricar el cartucho desechable a un
costo suficientemente bajo.

El cartucho desechable proveyo el avance conceptual que
impulsé todo el desarrollo de producto hacia adelante a pasos

" Entrevistado el 28 de noviembre de 1984.
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agigantados. Al invertir su pensamiento (es decir, en vez de
considerar que los componentes del mecanismo de imagenes
estaban hechos para durar toda la vida, se reconceptud el asunto
y se penso6 que los componentes tenian un promedio fijo de vida y
podian ser desechados), los miembros del equipo de estudio de
la factibilidad fueron capaces de convertir una vaga imagen en
algo practico y factible. El concepto inverso, como se le conoce
en Canon, se muestra en la figura 5.4.

La fuerza estratégica de la minicopiadora

Después de lograr un rompimiento conceptual y satisfecha con el
analisis de costos, Canon decidi6 seguir adelante con el
desarrollo de producto en gran escala de la minicopiadora. En
septiembre de 1980 se establecid una fuerza estratégica formal,
encabezada por Hiroshi Tanaka. La fuerza estratégica de la
minicopiadora contaba con 130 miembros al principio e involucro
a aproximadamente 200 cientificos, ingenieros y especialistas en
mercadotecnia que se dedicaban a la investigacion pura, al
desarrollo de producto, a la ingenieria de producto y a la
investigacion de consumidores. Ryuzaburo Kaku, presidente de la
compafia, estuvo en la junta de introduccion y dio una platica de
aliento acerca de la importancia del proyecto y la necesidad que
tenia Canon de triunfar a través de la tecnologia. Kaku no formulo
especificaciones.

A pesar de que la fuerza estratégica de la minicopiadora fue la
primera en ser creada en el grupo de productos reproductores,
era la segunda de la historia de Canon. La primera fuerza se cred6
para desarrollar la camara AE-1, una camara reflex de una sola
lente con un microprocesador incluido, introducida en el mercado
en 1976. La AE-1 se consideraba el desarrollo de producto mas
exitoso de la compania.

Como sucedié con la minicopiadora, la fuerza estratégica de la
AE-1 generd nuevas ideas para cumplir con los demandantes
parametros establecidos por los altos directivos. Se pidié a los
miembros de la fuerza estratégica que desarrollaran una camara
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de alta calidad y con exposicion automatica que fuera compacta,
ligera, facil de usar y tuviera un precio 30% menor que el de las
camaras de un solo lente existentes. Para alcanzar este
ambicioso objetivo, el equipo de proyecto logro varios "inicios" en
cuanto a disefio y produccion de camaras: un cerebro electronico
construido con circuitos integrados fabricados bajo pedido por
Texas Instruments; una produccion modular, que permitia la fabri-
cacion automatizada y la produccién en masa; y una reduccion en
el numero de partes de entre 30 y 40%. "Fue una lucha porque
teniamos que negar nuestra forma tradicional de pensamiento”,
menciono el director de la fuerza estratégica.

Cuando fue asignado como lider de la fuerza estratégica de la
minicopiadora, Tanaka descubri6 muchas similitudes con el
proyecto de la AE-1. Ambos empezaron teniendo en mente un
precio y unas caracteristicas especificas. En ambos se
establecian metas demandantes que sdélo se alcanzarian si se
ignoraba la forma tradicional de pensamiento. Por tanto, era
natural que Tanaka intentara transferir mucho del know-how
acumulado durante el desarrollo de la AE-1, al proyecto de la
minicopiadora. Hasta adoptd la frase "hagamos la AE-1 de las
copiadoras" como el lema del proyecto de la minicopiadora. La
esperanza, obviamente, era reproducir el éxito que tuvo la AE-1
en el mercado. Pero tan importante como eso era que Tanaka
queria que todos los departamentos de la compania compitieran
por la minicopiadora. En particular, Tanaka sabia, gracias a la
experiencia de la AE-1, que era indispensable que los
departamentos de I&E y de ingenieria de produccion trabajaran
juntos para que el proceso de desarrollo tuviera éxito. Pero en
ese tiempo, el grupo de ingenieria de produccion estaba centrado
por completo en las camaras. El lema "hagamos la AE-1 de las
copiadoras" fue creado en parte para distraer al grupo de
ingenieria de produccion del negocio de las camaras y atraerlo al
proyecto de la copiadora.
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Tanaka organizé la fuerza estratégica asignando dos lideres de
grupo, uno de I&D y otro de ingenieria de produccion. Como se
muestra en la figura 5.5, el grupo de I&D esta en la parte inferior
derecha y el grupo de ingenieria de produccion esta en la parte
inferior izquierda. La fuerza estratégica también incluia dos
grupos de analisis. El primero era el grupo de evaluacion de
calidad del producto, el cual estipuld que la copiadora debia
lograr un nivel de frecuencia de reparacion igual al de los
televisores utilizados en casa. El grupo recabd una gran cantidad
de informacion relacionada con las frecuencias de reparacion de
los televisores y establecid los estandares de calidad para la
copiadora con base en esta informacion. El segundo era el grupo
de evaluacion de Costo de producto, el cual analizé los
estandares de calidad y costo necesarios para lograr un precio al
menudeo menor que 200 000 yenes. Ademas, se crearon dos
grupos adicionales en la fuerza estratégica. El primero era el
grupo de marketing, el cual invitd a Japdén a representantes de
ventas de copiadoras de todo el mundo para que expusieran sus
ideas de mercadotecnia. El segundo era el grupo de software de
ventas, que examino opciones de software, como el uso de color.
La naturaleza multidisciplin3ria de la fuerza estratégica brindd a
sus miembros algunos beneficios de largo plazo. Uno de los
miembros, quien se unid al equipo cuando tenia 24 afos, ano y
medio después de entrar en Canon, menciono:

A través de la fuerza estratégica, me percaté de lo importante que era unirse con otros
departamentos. Obtuve un gran beneficio con s6lo saber qué cosa preguntarle a quién.
La red personal que construi entonces es todavia un activo precioso para mi ahora.
(Magami, 1990, p. 85

Como regla, representantes del grupo de 1&D y del grupo de inge-
nieria de produccidn se reunian una vez por semana Yy con
frecuencia sostenian acalorados debates acerca del costo y la
confiabilidad. Por su naturaleza, los dos grupos tenian distintos
proceso de pensamiento. Como bien dijo uno de los miembros de
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proyecto: "Si alguien de desarrollo piensa que 1 de 100 esta bien,
es una clara sefal de que debemos continuar. Pero si alguien de
produccion piensa que 1 de 100 no esta bien, tenemos que
empezar todo de nuevo. Esta brecha entre percepciones genera
conflictos". Pero al mismo tiempo, las sesiones semanales
ayudaron a crear un efecto sinérgico. Kei Saito, quien era gerente
asistente de un centro de IB;D en aquel tiempo, dijo:

En una compaiiia, se crean buenos productos cuando la ingenieria de produccion y
el diseno (de producto) estan de acuerdo. Al trabajar junto con ingenieria de
produccion cuando se intenta automatizar la produccion, podemos, por ejemplo,
proponer un disefio uniforme de las partes, o que el ensamblaje se haga en cierta
direccién, como debe ser algo ensamblado y en qué orden, o que uno haga esto o
lo otro si es posible. Si nosotros (los de disefio de producto) estamos solos, es facil
dibujar y hacer lo que queramos sin pensar con tanta premura. Asi, las discusiones
con las personas de ingenieria de produccion y nuestro esfuerzo por dar cabida a
sus peticiones en nuestros esquemas, resultaron en reducciones de costos tanto
tangibles como intangibles. ™

Hiroshi Nitanda, quien fue asignado lider asistente del grupo de
|I&D de la fuerza estratégica de la minicopiadora, atribuyo el éxito
del proyecto al dialogo abierto y sincero que hubo entre los
miembros del equipo, a pesar de que pertenecian a distintos
grupos funcionales y tenian diferentes edades vy titulos. El y otros
ejecutivos de nivel medio que estuvieron involucrados en el
equipo de estudio de la factibilidad desempefiaron un papel clave
en la integracion de varios frentes. Una integracién obvia es la
que se dio entre los grupos de la fuerza estratégica. Nitanda cit6
un ejemplo relacionado con esto:

Teniamos a personas de |&D, de ingenieria de produccién y del grupo de
evaluacion de costos del producto trabajando para definir los costos "tope" para los
componentes, porque sabiamos que el precio de menudeo debia ser menor a 200

'* Entrevistado el 28 de noviembre de 1984.
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000 yenes en Japén o 1 000 dolares en Estados Unidos de América. Definimos los
costos "tope" para la alimentadora de papel, las partes opticas, el cilindro, el
cargador, etc. Todos los grupos participaron para hacer realidad los costos "tope".
Sostuvimos infinidad de discusiones. Si surgia un problema, revisabamos las
especificaciones y haciamos un profundo analisis valorativo para alcanzar el
objetivo."

Otra integracion lograda por Nitanda fue entre los jovenes
ingenieros asignados a los siete subgrupos del grupo de |&D.
Cada subgrupo incluia entre dos y 10 ingenieros con menos de
25 anos de edad que habian trabajado para Canon sélo por dos o
tres anos. La unica excepcion era el subgrupo de disefno del
proceso de copiado, cuyos miembros estaban cerca de cumplir
los 30 anos. La experiencia era indispensable en este subgrupo,
pues los miembros debian conocer varios campos tecnologicos.
Los jovenes ingenieros de la fuerza estratégica no eran timidos
cuando se trataba de expresar sus puntos de vista o contradecir a
sus superiores. Su agresividad y autonomia eran parte de la
cultura que se respetaba en Canon. Una de las filosofias
corporativas de la compania, que llevaba mucho tiempo siendo
una de las mas importantes, era el llamado espiritu de triple
voluntad, el cual fomenta que todos "procedan por si mismos con
voluntad de automotivacion, autoconocimiento y autogobierno”. El
director del Laboratorio Central, lugar en el que los tres pilares de
la entrada tienen grabadas esas tres palabras, menciondé:

El espiritu de triple voluntad nos permite operar de forma abajo-arriba.
Basicamente, aqui uno puede hacer lo que quiera. No hay reglas especificas. Y por
eso, no le gritan a uno por intentar algo nuevo y fallar (lwabuchi, 1992, pp. 162-163)

Uno de los jévenes ingenieros reflexiond acerca de su
experiencia en la fuerza estratégica y comentd: "Nosotros
enfocabamos toda nuestra energia en el desarrollo de producto,

' Entrevistado el 28 de noviembre de 1984.
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pero nos percatamos de que nuestros superiores pasaban por
momentos dificiles tratando de dirigir a las personas que tenian
posiciones mas altas que ellos" (Magami, 1990, p. 85 ). De hecho,
la tercera integracion en la que Nitanda y sus colegas trabajaron
involucraba a los altos directivos. Informalmente, estos ejecutivos
de nivel medio mantenian una comunicacion constante con los
directores de las distintas organizaciones internas, incluidos
Hajime Mitarai, director administrativo de |&D; Kazuo Naito,
director del Centro de Investigacion en Ingenieria de Produccion,
y Akio Yamanouchi, director del Centro de Operaciones y
Planificacion Técnica Corporativa. Cada dos meses se celebraba
una junta formal con el Comité Directivo (fig. 5.5). Nitanda explica
los fundamentos de esas reuniones:

Era importante para todos estar en el mismo nivel, porque la
fuerza estratégica era grande. Por eso se formé un Comité
Directivo con una junta directiva. Tanaka era el presidente de ese
comité, que se reunia cada dos meses. Revisabamos el progreso
del proyecto segun el calendario y discutiamos qué
descubrimientos debian hacerse para resolver los problemas que
surgian. En ese comité también se discutian los asuntos
relacionados con el presupuesto (lwabuchi, 1992, p. 126).

Nitanda también involucré a los altos ejecutivos al final del pro-
yecto, mediante un programa de evaluacion de la calidad del
producto llamado prueba en casa, durante el cual cada uno de
ellos probd la minicopiadora en su casa. Nitanda habla al
respecto:

Fue en 1982 cuando llevamos las copiadoras a las casas de Kaku, Yamaji
(vicepresidente) y otros, y los hicimos utilizar las maquinas. También las instalamos
en varias oficinas, pero no tuvimos reportes de fallas. Como consecuencia, nadie
nos las devolvié (lwabuchi, 1992, p. 124).

En ese momento, Nitanda, Saito y otros miembros de la fuerza
estratégica supieron que tenian en sus manos un producto
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triunfador. Canon introdujo en el mercado dos versiones de la
minicopiadora, la PC-10 y la PC-20, en 1982. La compafia
obtuvo 470 patentes por el desarrollo de estas maquinas, 340 de
las cuales surgieron del nuevo sistema de cartuchos.

El conocimiento creado por el proyecto de desarrollo de la mini-
copiadora se ha utilizado en diversas areas importantes de la
compafia. Primero, el conocimiento de producto generado por la
minicopiadora, sobre todo en cuanto al cartucho desechable, se
ha adoptado en otros exitosos equipos para la automatizacion de
la oficina introducidos por Canon. Entre estos equipos se
encuentran las impresoras laser, de las cuales Canon controla
80% en del mercado mundial, asi como facsimiles vy
lectores-impresoras de microfilmes. Segundo, el conocimiento
adquirido gracias al proyecto en cuanto al proceso de fabricacion
(como la reduccion de un tercio de la cantidad de partes, una
precision 10 veces mayor en el procesamiento de partes y la
introduccién del sistema automatico de inspeccion de imagen),
allané el camino para la automatizacion de la produccion de
copiadoras. Este cambio fue esencial para propiciar un auge en
las ventas de copiadoras y maquinas para oficina, las cuales
representan mas de tres cuartos de las ventas de Canon en la
actualidad. Tercero, el conocimiento organizacional obtenido de la
minicopiadora, ante todo en cuanto al critico papel que tuvieron
los ejecutivos de nivel medio y a la importancia de trabajar juntos
cruzando las fronteras de las funciones de cada quien, se refleja
en la forma en la que Canon es administrada hoy en dia. Se
puede ver a los ejecutivos de nivel medio desempefiando el papel
de creadores y convertidores de conocimiento organizacional, de
promotores de proceso y de agentes del cambio. Ellos fomentan
el dialogo directo y se colocan en el centro mismo de la
interaccidn que tiene lugar en la compania. Como Nitanda dice
ahora: "Después de la experiencia de la minicopiadora, me
aseguré de que los jovenes tuvieran muchas oportunidades para
expresar sus opiniones. Por ejemplo, hago que digan cualquiera
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cosa que tengan en mente durante 30 minutos todas las mananas
en el chorei (reunion matutina), que lo escriban como un
memorando y distribuyan temas antes del mediodia" (Magami,
1990, p. 85).

Comparacion de los tres modelos de administracion

Los tres casos presentados nos permiten identificar las
diferencias entre los sistemas de administracion prevalecientes
en GE (arriba-abajo), 3M (abajo-arriba) y Canon
centro-arriba-abajo). Utilizando el cuadro 5.1 como marco de
referencia, podemos ver la diferencia en cuanto a quién es el
agente de la creacion de conocimiento en cada uno de estos
casos. Sin duda es Jack Welch, presidente ejecutivo, en el caso
de GE; Dick Drew, Art Fry y otros individuos emprendedores en el
caso de 3M; y los ejecutivos de nivel medio (Hiroshi Nitanda y Kei
Saito) en el caso de Canon. Mientras que )ack Welch actué como
el "comandante" en GE, creando conceptos y justificandolos él
mismo, los altos directivos de 3M se desempefiaron mas como
patrocinadores o mentores. Como sucede con Kawamoto en el
ejemplo del Honda City, en Canon, Hiroshi Tanaka oper6 mas
bien como catalizador, dejando el verdadero proceso de creacion
de conocimiento en manos de los ejecutivos de nivel medio que él
asigno. Por tanto, los responsables de llevar a cabo las cinco
fases del proceso /compartir conocimiento tacito, crear conceptos,
justificar los conceptos, construir arquetipos y distribuir el
conocimiento en forma cruzada) fueron Nitanda y Saito, al
involucrar en el asunto tanto a los directivos como a los
empleados del frente. Los diversos papeles que desempeharon
los altos directivos, los directores de nivel medio y los empleados
de la linea frontal se examinan con mayor detalle en la siguiente
seccion de este capitulo.

Pasando a la seccion "qué" del cuadro 5.1, podemos observar
que los tipos de conocimiento acumulado son distintos en los tres
modelos. Como mencionamos, el modelo arriba-abajo se
relaciona mas con el conocimiento explicito, el abajo-arriba con el
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conocimiento tacito y el centro-arriba-abajo con ambos tipos de
conocimiento. Ademas, este ultimo modelo provee un escenario
mas apropiado para llevar a cabo las cuatro formas de conversion
de conocimiento, mientras que los otros dos modelos incluyen
solo dos de las formas de conversion.

Las secciones "donde" y "como" del cuadro 5.1 se analizaran de
manera mas profunda en el capitulo 6, en el cual se propone una
nueva estructura organizacional que resulta mas adecuada para
la creacidon de conocimiento. Pero se puede observar la diferencia
acerca de como se da la comunicacion en los tres modelos. Los
conceptos creados por Jack Welch, como "numero 1 o numero 2"
y "rapidez, sencillez y confianza en si mismo", se trasmiten a los
niveles inferiores de la compaiia como una orden o instruccion
que debe ser cumplida. En el caso de 3M, las ideas generadas
por individuos con iniciativa son comunicadas por los individuos
involucrados, quienes trabajan con base en la autoorganizacion.
En contraste, las compafnias como Canon y Honda se apoyan
mas en la comunicacion en dos sentidos, como el dialogo, las
sesiones de campo y las reuniones para beber (de hecho,
algunas compafias utilizan la palabra nomunicacion, un hibrido
que resulta de combinar la palabra japonesa beber, nomu, con la
palabra comunicacion, para describir este tipo de reuniones, vy
con frecuencia hacen uso de metaforas y analogias.

El equipo creador de conocimiento

Para crear nuevo conocimiento en la compafia creadora de
conocimiento se requiere la participacion de los empleados de la
linea frontal, de los ejecutivos de nivel medio y de los altos
directivos. Todas las personas de una compafia creadora de
conocimiento son creadoras de conocimiento. Sin duda, el valor
de la contribucion de cada integrante es determinado mas por la
importancia de la informacidn que provee al sistema total de
creacion de conocimiento, que por la posicion que la persona
ocupa en la jerarquia de la empresa. Sin embargo, esto no
significa que no haya diferentes papeles o responsabilidades en
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la compania creadora de conocimiento. De hecho, la creacion de
nuevo conocimiento es producto de la interaccidon dinamica de los
siguientes tres tipos de personas: los practicantes de
conocimiento, los ingenieros de conocimiento y los funcionarios
de conocimiento.

Hasta ahora, nos hemos referido a los tres tipos de personas
como empleados de linea frontal, ejecutivos de nivel medio y
altos directivos. Pero son percepciones tardias, titulos heredados
de una estructura organizacional tradicionalmente jerarquica en la
que el proceso administrativo dominante es el arriba-abajo.
Necesitamos desarrollar un conjunto de titulos mas apropiado
para una estructura organizacional que puede aprovechar tanto
una jerarquia como una fuerza estratégica (tema que se
desarrolla ampliamente en el siguiente capitulo/. Utilizaremos el
término equipo creador de conocimiento para referirnos a todos
los individuos involucrados en la creacion de conocimiento en la
empresa. El equipo creador de conocimiento esta conformado por
los practicantes de conocimiento, los ingenieros de conocimiento
y los funcionarios de conocimiento. Estos tres tipos de personas
corresponden vagamente a los tres titulos que hemos utilizado
hasta ahora (cuadro 5.2).

Los practicantes de conocimiento son responsables de la
acumulacion y generacion de conocimiento, tanto tacito como
explicito. Se dividen en dos tipos: "operadores de conocimiento”,
quienes interactuan sobre todo con el conocimiento tacito; y
"especialistas  en conocimiento”, quienes interactuan
principalmente con el conocimiento explicito. Los ingenieros de
conocimiento son responsables de la conversion de conocimiento
de tacito en explicito, y viceversa, y asi facilitan las cuatro formas
de conversion de conocimiento. Los funcionarios de conocimiento
son responsables de la administracion, en el nivel corporativo, de
todo el proceso de creacion de conocimiento.

Debemos aclarar que estos miembros del equipo no son lo que
Peter Drucker llama trabajadores de conocimiento. Segun él
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(1992, p. 8), asi como los capitalistas eran "duefos" de los
medios de produccion (capital, tierra o trabajo) en la sociedad
capitalista, en la sociedad poscapitalista los trabajadores de
conocimiento son "duefios" de su propio conocimiento y lo llevan
consigo a dondequiera que van. Drucker considera al
conocimiento como un "recurso” y su principal interés radica en la
productividad del trabajo y los trabajadores de conocimiento.
Nosotros consideramos al conocimiento como un recurso y como
un "producto” y estamos mas interesados en la creacion de
conocimiento que lleva a cabo el equipo creador de conocimiento.
Nuestra definicion de los miembros de este equipo es también
diferente del término analista simbdlico, acufiado por Reich (1991,
p. 177) el cual se ha aplicado genéricamente a las personas que
utilizan la mente en vez de las manos. Como veremos mas
adelante, en un equipo creador de conocimiento se incluyen per-
sonas que usan tanto la mente como las manos.
Cuadro 5.2 Equipo creador de conocimiento.

Practicantes de conocimiento Empleados de linea frontal y ejecutivos de
linea

Ingenieros de conocimiento Ejecutivos de nivel medio

Funcionarios de conocimiento Altos directivos

Practicantes de conocimiento
El papel basico que desempenan los practicantes de
conocimiento es la encarnacion de conocimiento. Ellos acumulan,
generan y actualizan conocimiento tacito y explicito todos los
dias, funcionando casi como "archivos andantes". Como la
mayoria de ellos trabajan en la linea frontal de los negocios, es
decir, que estan en contacto directo con el mundo externo
durante todo el tiempo, tienen acceso a la informacion mas actual
acerca de los avances en el mercado, la tecnologia o la compe-
tencia. La calidad del conocimiento que acumulan y generan es
determinada por la calidad de sus experiencias en la linea frontal
del negocio cotidiano. Por tanto, los ingenieros y los funcionarios
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de conocimiento deben asignarles tareas que demanden tanta
exploracion y representen el mayor reto como sea posible.

Como mencionamos, los practicantes de conocimiento se dividen
en dos grupos complementarios: "operadores de conocimiento" y
"especialistas en conocimiento". Los operadores acumulan vy
generan un conocimiento tacito abundante en forma de
habilidades encarnadas basadas en la experiencia. En la mayoria
de los casos, son empleados de la linea frontal o gerentes de
linea que se encuentran mas cerca de las realidades del negocio
que cualquier otra persona. En este grupo se incluyen las
personas de la organizacion de ventas, quienes interactuan con
los clientes en el mercado; los trabajadores y supervisores
competentes de la linea de produccidn, los artesanos habiles, los
gerentes de linea y otros, quienes estan involucrados con el lado
operacional del negocio. Ellos interactuan constantemente con las
realidades de los distintos campos y acumulan conocimiento
tacito a traveés de la experiencia fisica.

Por lo general, los operadores de conocimiento utilizan la mente y
las manos. Los miembros del Grupo Yazaki de Nissan Motor, que
trabajan como conductores de prueba, son ejemplo del papel que
desempenan los operadores en el proceso de creacion de
conocimiento. Estos conductores con frecuencia se quedan en un
pais especifico durante un afno para lograr compenetrarse con las
condiciones y los estilos locales de manejo, asi como para
conocer los modos de vida, los habitos, las costumbres y los
valores del lugar. Su experiencia y know-how personales
adquieren valor cuando los disefiadores y planificadores que
trabajan en un proyecto de desarrollo de producto nuevo les
piden su opinidn acerca de como se comportara el modelo en ese
pais, en relacion con los modelos de los competidores. Los
miembros del Grupo Yazaki proveen retroalimentacion sobre los
posibles problemas que puede tener el modelo nuevo, con base
en su profundo conocimiento del ambiente local y los modelos de
los competidores. Es comun que a veces se lleven a los
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ingenieros a un recorrido de prueba para que "sientan" los
problemas ellos mismos.

Una experiencia fisica parecida es la base del nuevo
conocimiento entre el personal de ventas de la linea frontal. Por
ejemplo, las compafias fabricantes de ropa mas importantes de
Japon, como OnwardKashiyama, Renown o Sanyo, envian a sus
vendedores al piso de venta de las tiendas departamentales y los
alientan a establecer dialogos con los clientes. Como la mayoria
de las necesidades de los consumidores son tacitas, no pueden
decir con exactitud y de forma explicita lo en realidad quieren o
les hace falta. Cuando se les pregunta ";Qué necesitas o
quieres? ", la mayoria tienden a responder utilizando el limitado
conocimiento explicito que han obtenido de los productos que
adquirieron en el pasado. Al establecer dialogos significativos, los
vendedores pueden movilizar la base de conocimiento tacito de
los clientes. Este conocimiento incrementa la habilidad de las
compafias para descubrir qué estan pensando los clientes vy
actuar en consecuencia haciendo planes para el futuro.

Los especialistas de conocimiento, el otro grupo de practicantes
de conocimiento, también acumulan, generan y actualizan el
conocimiento, pero de un tipo distinto del que manejan los
operadores de conocimiento. Los especialistas movilizan
conocimiento explicito bien estructurado en forma de datos
técnicos, cientificos y otros también cuantificables, el tipo de
conocimiento que puede trasmitirse y almacenarse en una
computadora. En este grupo estan los cientificos de I&D, los
disenadores industriales, los ingenieros en computacion, los
ingenieros de ventas, los planificadores estratégicos y los
especialistas que trabajan en posiciones de apoyo como finanzas,
personal, legal e investigacion de mercadotecnia. Ellos se
encuentran cerca de lo que Reich llama analistas simbdlicos, y
utilizan sobre todo la mente.

Hay varios ejemplos de especialistas de conocimiento, entre ellos
los miembros mas jovenes del equipo de desarrollo del Honda
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City, el equipo de desarrollo de la panificadora casera y el equipo
de desarrollo de la minicopiadora Canon. Los ingenieros de
sistemas de la Kraft General Foods, quienes desarrollaron el
programa de micromercadeo que provee a los supermercados
con recomendaciones precisas y .en el momento adecuado
acerca de la mezcla de mercancias y la promocion de ventas
Optimas (vease el capitulo 3, para mayores detalles, también son
especialistas de conocimiento. Los investigadores del grupo
corporativo de |I&D de Sharp estan asimismo en este grupo. Ellos
recaban informacion acerca de las necesidades de I&D de cada
grupo de negocios, comparten los resultados de la investigacion
con los laboratorios de investigacion de cada grupo y desarrollan
prototipos para los grupos de negocios. Otro ejemplo de
especialistas de conocimiento son los investigadores de
mercadotecnia, quienes llevan a cabo entrevistas y aplican
cuestionarios para luego analizar las respuestas utilizando
meétodos cuantitativos elaborados.

Lo ideal es que los practicantes de conocimiento tengan las
siguientes caracteristicas: altos estandares intelectuales, gran
sentido del compromiso para recrear el mundo de acuerdo con su
propia perspectiva, gran variedad de experiencias tanto dentro
como fuera de la compania, habilidad para sostener dialogos con
los clientes y con los colegas de la empresa, y estar abiertos a la
posibilidad de llevar a cabo discusiones ligeras y debates con

otras personas.
Ingenieros de conocimiento

Hemos mencionado en repetidas ocasiones que los ejecutivos de
nivel medio son los ingenieros de conocimiento de las compainias
creadoras de conocimiento. Funcionan como un puente entre los
ideales visionarios de los altos directivos y la realidad de
mercado, con frecuencia cadtica, de las personas que se
encuentran en la linea frontal de los negocios. Al crear negocios
de nivel medio y conceptos de producto, median entre lo "que es"
y "lo que deberia ser". Ellos rehacen la realidad o, para decirlo de
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otra forma, dirigen la ingenieria de conocimiento, ajustandose a la
vision de la compainia.

Hiroo Watanabe, de Honda Motor; Hiroshi Nitanda, de Canon; e
lkuko Tanaka, de Matsushita, son los ejemplos perfectos de
ejecutivos de nivel medio que personifican el papel de ingenieros
de conocimiento. En Honda, la decision tomada por los altos
directivos para intentar algo totalmente nuevo, asumié una forma
concreta en el nivel del equipo de desarrollo de Hiroo Watanabe,
a través del concepto "chico-alto". En Canon, el deseo de la
empresa (hacer una excelente compafia trascendiendo el
negocio de las camaras) se hizo realidad cuando Hiroshi Nitanda
y su fuerza estratégica desarrollaron el concepto "mantenimiento
facil", el cual origind la minicopiadora. Y en Matsushita, el concep-
to total de la compania, "electronica humana", se hizo realidad
gracias a los esfuerzos de lkuko Tanaka y otras personas,
quienes desarrollaron el concepto de medio alcance "facil y rico" y
lo incorporaron a la panificadora automatica.

Al rehacer la realidad, los ingenieros de conocimiento toman la
delantera en cuanto a conversion de conocimiento. Ellos facilitan
las cuatro formas de conversion de conocimiento, aunque se
caracterizan sobre todo por la conversion de imagenes vy
perspectivas tacitas en conceptos explicitos (por ejemplo,
exteriorizacion). Ellos sintetizan el conocimiento tacito tanto de los
empleados de la linea frontal como de los ejecutivos senior, lo
hacen explicito y lo incorporan a nuevas tecnologias, productos o
sistemas. Por supuesto, ello no significa que no son habiles para
la "ingenieria" de las otras tres formas de conversion de
conocimiento: socializacidn, combinacion e interiorizacion.

Ademas de la conversion de conocimiento, los ingenieros de
conocimiento desempenan otros dos papeles clave, cada uno de
los cuales se relaciona con la creacion de una espiral de
conocimiento. El primero es su papel como quienes proporcionan
una espiral de conocimiento en la dimension epistemoldgica,
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atravesando las cuatro formas de conversion de conocimiento. El
conocimiento creado gracias a la socializacion puede generar la
creacion de conocimiento en las otras tres formas de conversién
de conocimiento, constituyendo Ila espiral que presentamos
visualmente en la figura 3.3. El segundo papel es el de facilitar
otra espiral en la dimension ontologica, cruzando los distintos
niveles de la organizacion. ElI conocimiento creado en el plano
individual se puede movilizar hacia arriba al nivel grupal, de ahi al
nivel organizacional y, en ocasiones, al nivel interorganizacional.
Ahora hablaremos otra vez de los tres ingenieros de conocimiento
mencionados con anterioridad, para observar como llevaron la
ingenieria de estas dos espirales.

Empezaremos con Ikuko Tanaka, quien movilizé a otras personas
del equipo de desarrollo de la panificadora casera para crear
conocimiento, no sélo para el equipo, sino para la compania en
su conjunto. Ella facilitd la conversion de conocimiento y la espiral
de conocimiento de la siguiente manera: de tacito a tacito
(socializacién/: aprendid los secretos tacitos del maestro
panadero del Osaka International Hotel, de tacito a explicito
(,exteriorizacion/: convirtio estos secretos en conocimiento
explicito para que el know-how se comunicara y trasmitiera a los
miembros de su equipo y a otras personas de Matsushita; de
explicito a explicito (combinacidon/: el equipo estandarizé este
conocimiento, recolectandolo para formar un manual o libro de
instrucciones e incorporandolo en un producto; y de explicito a
tacito (interiorizacion/: lkuko y los miembros de su equipo
enriquecieron su propia base de conocimiento tacito a través de
la experiencia de la creacion de un innovador producto. La nueva
intencidn tacita acerca de proveer una calidad genuina, la cual se
obtuvo gracias al desarrollo de la panificadora casera, fue
trasmitido a otros de Matsushita, quienes lo utilizaron para
formular estandares de calidad equivalentes para aparatos de
cocina, televisores y linea blanca. Asi, lkuko indujo una espiral de
conocimiento para la compania como un todo.
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De manera similar, Hiroo Watanabe y Hiroshi Nitanda llevaron la
ingenieria de espirales de conocimiento en Honda y Canon,
respectivamente. La imagen de una esfera, de Watanabe, y su
metafora "evolucion automotriz”, condujeron al desarrollo del
concepto "chico-alto", utilizado para construir el modelo City a
principios de la década de 1980. Nitanda fue uno de los lideres de
proyecto que inventaron el concepto "mantenimiento facil", el cual
culminé en el desarrollo del cartucho desechable utilizado en la
minicopiadora, producto introducido también a principios de los
anos ochenta. El conocimiento tacito asociado con "chico-alto" se
usd una década después para desarrollar dos modelos 1994 de
Honda (Ascot y Rafarga), cuyo lema de venta se enfoca en su
altura. De igual forma, el conocimiento tacito asociado con
"mantenimiento facil" se emple6 a finales de los ochenta para
desarrollar la impresora laser de Canon, que también lleva un
cartucho desechable.

Los ejecutivos de nivel medio deben cumplir con ciertos requisitos
para ser ingenieros de conocimiento eficientes: deben estar
altamente capacitados para la coordinacion y la administracion de
proyectos; deben tener talento para proponer hipoétesis que lleven
a nuevos conceptos; deben ser capaces de integrar varios
métodos para la creacion de conocimiento; deben contar con
habilidades de comunicacion para fomentar el dialogo entre los
miembros del equipo; deben ser diestros en el uso de las
metaforas para ayudar a que otros generen imaginacion vy
enuncien lo que imaginan; deben engendrar la confianza entre los
miembros del equipo, y deben poder determinar el futuro curso de
accion con base en el entendimiento del pasado.

Los funcionarios de conocimiento

El papel basico de los funcionarios de conocimiento, que son los
altos ejecutivos de una compaifia, es la administracién en el nivel
corporativo del proceso completo de creacion de conocimiento
organizacional. Los funcionarios de conocimiento producen y
controlan el proceso de forma directa, en ocasiones recurriendo a
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la "administracion por rondas". Otras veces administran el
proceso un tanto alejados de la operacion diaria, decidiendo qué
proyectos crear y patrocinar. Los funcionarios de conocimiento
dan a las actividades de creacion de conocimiento de una
organizacion un sentido de direccion, haciendo tres cosas: enun-
ciando conceptos totales acerca de los que la compania deberia
ser; estableciendo una visién de conocimiento en forma de visién
o de politica corporativa; y estipulando los estandares para
justificar el valor del conocimiento que se esta creando.

El trabajo de los practicantes de conocimiento es saber "qué es",
mientras que el trabajo de los funcionarios de conocimiento es
saber "qué debe ser". Los funcionarios de conocimiento son
responsables de enunciar el "marco conceptual" de la compafia,
los conceptos totales que en términos universales y abstractos
identifican caracteristicas comunes de actividades o negocios en
apariencia no relacionados, uniéndolos en un conjunto coherente.
En NEC, los altos directivos dividieron en categorias la base de
conocimiento de la compafia considerando cuales eran las
tecnologias criticas y entonces desarrollaron la metafora "C&C", a
partir de Computadoras y Comunicaciones. En Kao, el concepto
total es "ciencia de las superficies", que se refiere a las
tecnologias para recubrir el area de superficie de los materiales.
Este concepto ha guiado la diversificacion de la companhia a
productos que abarcan desde detergentes y cosméticos, hasta
disquetes, todos ellos derivados naturales de la base critica de
conocimiento de Kao.

Otro papel clave de los funcionarios de conocimiento es
establecer una vision de conocimiento que defina el sistema de
valores de la compania. Es este sistema de valores lo que evalua,
justifica y determina la calidad del -conocimiento creado por la
empresa. Los funcionarios de conocimiento deben estar
conscientes de que sus aspiraciones e ideales determinan la
calidad del conocimiento que genera la compafia. Aunque los
ideales de los altos ejecutivos son importantes, no resultan su-
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ficientes por si mismos; deben fomentar un gran compromiso
personal entre otros miembros del equipo de creacion de
conocimiento. Para hacerlo, es preferible una visidon abierta y
ambigua, susceptible de ser interpretada de diversas maneras.
Una visibn mas ambigua da a los miembros del equipo
autoorganizable la libertad y la autonomia para establecer sus
propias metas, haciendo que se comprometan mas con descubrir
el significado de los ideales de los altos directivos. En Honda, un
lema tan vago como "juguemos al azar" y un planteamiento
extremadamente amplio de la misidn, llevaron al equipo del
Honda City a establecer sus propias metas y a desarrollar nuevos
conceptos innovadores.

Los funcionarios de conocimiento también son responsables de
justificar el valor del conocimiento que el equipo desarrolla de
manera constante. Deben tomar una decision estratégica acerca
de qué planes han de apoyar y desarrollar. Hemos descubierto
que los criterios cualitativos, como la sinceridad, la belleza o la
bondad, son igual de importantes que los criterios cuantitativos,
como la eficiencia, el costo o el rendimiento de la inversion.

Un ejemplo clasico del tipo cualitativo de justificacion es la deci-
sion de Mazda de continuar desarrollando el motor rotativo. En
1974, habia una gran presion en la compafia para que el equipo
de desarrollo de producto que trabajaba en el nuevo motor
abandonara el proyecto. EI motor rotativo era considerado un
"tragagasolina” y los criticos sostenian que no tendria éxito en el
mercado. Pero Kenichi Yamamoto, quien encabezaba el equipo
de desarrollo y es ahora presidente de Mazda, argumentaba que
detener el proyecto seria renunciar al sueno de la companhia de
revolucionar el motor de combustion. Yamamoto propuso:
"Pensémoslo asi: estamos haciendo historia y nuestro destino es
enfrentarnos a este reto". Yamamoto evocd la aspiracion
fundamental de la compaiiia, lo que llamaba dedicacion a valores
inflexibles, y la estrategia de avanzada tecnoldgica que los altos
directivos habian enunciado, para mostrar que el motor rotativo
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expresaba el compromiso de la empresa hacia su vision. La
decision de continuar el proyecto llevo al desarrollo de un exitoso
auto deportivo que usa un motor rotativo: el Savanna RX-7.
Hemos observado a varios ejecutivos senior que personifican el
rol de funcionarios de conocimiento. El primero es Hiroshi
Tanaka, de Canon, que en aquel entonces éra director
administrativo senior del desarrollo de la minicopiadora. Tanaka
administrd todo el proceso de desarrollo de la minicopiadora,
estableciendo un equipo de factibilidad, organizando sesiones de
campo, utilizando latas de cerveza como metafora del cilindro
fotosensitivo, adoptando la frase "Hagamos la AE-1 de las copia-
doras" como lema de la fuerza estratégica y promoviendo un
estilo de administracion centro-arriba-abajo. ElI segundo es
Nobuhiko Kawamoto, que era vicepresidente cuando se
desarroll6 el City y actualmente es presidente de Honda.
Kawamoto asigné a Hiroo Watanabe como lider del proyecto del
City y le encomendé alcanzar una exigente meta: "crear algo
diferente a partir del concepto existente", y rechazé la propuesta
del equipo en repetidas ocasiones diciendo a Watanabe que
empezara todo desde cero, pero le dio al joven equipo del
proyecto la suficiente autonomia y autoridad a lo largo del
proceso de desarrollo.

Lo ideal es que un alto directivo o un senior tenga las siguientes
caracteristicas para ser funcionario de conocimiento: habilidad
para enunciar una vision de conocimiento que le dé a las
actividades de creacion de conocimiento de la compaiia un
sentido de direccion; capacidad para comunicar la vision, asi
como la cultura corporativa en la que se basa, a los miembros del
equipo de proyecto; capacidad para justificar la calidad del
conocimiento creado con base en los criterios o estandares
organizacionales; talento indiscutible para elegir el lider de equipo
adecuado; deseo de crear caos en el equipo de proyecto estable-
ciendo, por ejemplo, metas inusualmente exigentes; habilidad
para interactuar de manera directa con los miembros del equipo y
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demandar su compromiso; y capacidad para dirigir o administrar
el proceso total de creacion de conocimiento organizacional.

En este capitulo hemos propuesto un nuevo modelo para el
proceso de administracion, que Illamamos administracion
centro-arriba-abajo. Este modelo proporciona el mejor escenario
para la creacion de conocimiento organizacional. La
administracion centro-arriba-abajo sintetiza en un solo modelo lo
mejor que ofrecen los dos modelos tradicionales (arriba-abajo y
abajo-arriba). Pero para que una compafia creadora de co-
nocimiento aproveche al maximo este nuevo modelo de
administracion, es necesario que reconsidere los papeles de los
personajes clave. Sugerimos establecer un equipo de creacién de
conocimiento, formado por practicantes de conocimiento,
ingenieros de conocimiento y funcionarios de conocimiento, para
facilitar el proceso de creacién de conocimiento. Ademas, una
compafia creadora de conocimiento debe establecer una nueva
estructura organizacional que dé apoyo institucional a los
miembros de este equipo de conocimiento. Esta nueva estructura
organizacional basada en el conocimiento se presenta en el
capitulo siguiente.
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