1. Introduccion

Los enfoques recientes sobre estrategia empresarial ponen de manifiesto la com-
plejidad y variedad de alternativas que se integran en el proceso estratégico (Prahalad y
Hamel, 1994 y Prahalad, 1998). En este sentido, investigaciones recientes evidencian di-
ferentes dindmicas estratégicas o formas muy diferenciadas de analizar, formular e im-
plantar estrategias en las empresas (Bueno et al, 1999a y 1999b),

Esta situacion caracteriza el estado de complejidad que este area del conocimiento
humano tiene que gestionar (Oliver y Roos, 2000). También es claro que el proceso es-
tratégico incorpora, fundamentalmente en su enfoque prescriptivo, conocimientos explici-
tos y colectivos o sociales, mientras que en su enfoque descriptivo, propio de las estra-
tegias emergentes y de aprendizaje, se requiere basicamente conocimientos de caracter
técito, tanto cognitivo como técnico (Scharmer, 2000) e individual.

Por todo ello, la Direccién del Conocimiento (Knowledge Management) aparece co-
mo un sistema fundamental para facilitar la reduccion de la citada complejidad, provocar el
adecuado proceso de creacion de competencias distintivas o esenciales basadas en cono-
cimiento, gracias a la incorporacion en dicho proceso del talento e imaginacion de las per-
sonas y a la gestidn de la innovacién en la organizacion y, finalmente, entender el alcance
del proceso estratégico en la practica empresarial y hacerlo mas eficiente. En consecuen-
cia, el sistema de Direccion del Conocimiento tiene como misidn el disefio y la puesta en
practica de las mejores soluciones para crear y distribuir los conocimientos en la organiza-
cién, para proceder, posteriormente, a la tarea de medir los intangibles desarrollados y pa-
ra facilitar los procesos de aprendizaje organizativo (Senge, 1990 y De Geus, 1997), todo
ello gracias al disefio e implantacion de “programas de Direccion del Conocimiento”, carac-
terizados por un determinado NICI (Nivel de Informacion, Complejidad e Imaginacion de los
flujos de conocimientos gestionados), de forma que se creen ventajas competitivas soste-
nibles o competencias esenciales para alcanzar el éxito de la estrategia empresarial.

2. La Empresa como un Sistema
Basado en el Conocimiento

Los enfoque actuales de la direccion estratégica y de la teoria de la empresa, ba-
sados fundamentalmente en la “teorfa de los recursos y las capacidades” (Wernerfelt,




1984), consideran que la empresa moderna debe ser explicada como un “sistema basa-
do en el conocimiento” (Tsoukas, 1996). En la Figura 1 se recogen los elementos princi-
pales que componen este concepto. Sistema por el que circula informacion o conoci-
mientos basicos (inputs) de muy distinta naturaleza, adquiridos del exterior o existentes
en el interior de la organizacion; flujos de conocimientos que, tras determinado proceso
de transformacion, crearan nuevo conocimiento, el cual se ira incorporando a las com-
petencias distintivas ¢ esenciales de la empresa (Hedlund y Nonaka, 1993; Hedlund, 1994
y Bueno, 1998). Si las competencias generales crean valor para la empresa estaremos
ante la presencia de activos intangibles (basados en conocimiento), cuya integracion es
conocida por Capital Intelectual. Capital que el mercado conocera a partir de determina-
do modelo de identificacion y medicion de dichos intangibles (I. U. Euroforum Escorial,
1998). Este enfoque estratégico basado en el conocimiento, seglin Spender (1996), re-
presenta una de las aportaciones mas importantes en el pensamiento econémico (Nelson
y Winter, 1982; Grant, 1995 y 1996; Connor y Prahalad, 1996, entre otros). Aportacién
que es especialmente relevante para explicar las claves o las leyes que caracterizan el
paradigma de la Nueva Economia (Kelly, 1997).

Figura l
El sistema basado en el conocimiento

] MERCADO

Fuente: Bueno {1999a} y elaboracién propia.
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En concreto la empresa basada en conocimiento debe distinguir las principales di-
mensiones conceptuales y categorias de conocimiento existente en la organizacion (No-
naka, 1991; Polanyi, 1958 y 1966; Spender, 1996 y Scharmer, 2000). Esta nueva con-
cepcion de la empresa, tal y como expresa la Figura 2, parte de la idea de que su obje-
tivo es dirigir eficientemente el conocimiento (conjunto de conocimientos que poseen las
personas y la organizacion, a la vez que debera gestionar los flujos de informacion (inputs
de conocimiento basico) que integran el trabajo de la organizacion disefiada como una
red, gracias, todo ello, a la incorporacién de determinadas tecnologias, expresién de un
conocimiento incorporado. Siguiendo a Dutta y De Meyer (1997), el conocimiento es el
resultante de una ecuacién exponencial que integra conocimiento humano con la infor-
macion existente en la organizacién, relacionados gracias a una tecnologia; expresion que
plantea un exponente que explica la capacidad de compartir de las personas trabajo en
red. Es decir, que en la medida que dicha capacidad o interactividad es mayor, mas co-
nocimiento se creara. No obstante, Eisenhardt y Galunic (2000) aconsejan gestionar el ni-
mero de conexiones.

Figura 2

La empresa actual basada en conocimiento

NUEVA
ORGANIZACION
EN RED

K

Fuente: Dutta y De Meyer (1997} y elaboracién propia.
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3. Dimensiones Conceptuales y
Categorias de Conocimiento en las
Organizaciones.

Fundamentaimente, se proponen cuatro dimensiones conceptuales (epistemolodgica,
ontoidgica, estratégica y sistémica), de las que se derivan las clases principales y las ca-
tegorias de conocimiento en las organizaciones que desarrollamos a continuacion (véase
la Figura 3).

Figura 3
Dimensiones conceptuales y categorias del conocimiento en las
organizaciones

DIMENSIONES

CONCEPTUALES CATEGORIAS O CLASES DE CONOCIMIENTO

* EXPLICITO: OBJETIVO Y FORMULADO

EPISTEMOLOGICA |3 TAciTo * TECNICOEXPERTO: EXPERIMENTAL
« COGNITIVO: SUBJETIVO

ONTOLOGICA * INDIVIDUAL: POSEIDO POR LA PERSONA

* SOCIAL: POSEIDO POR LOS GRUPOS Y LA ORGANIZACION

. * RECURSO: BASICAMENTE EXPLICITO
ESTRATEGICA | e CAPACIDAD: BASICAMENTE TACITO
* VISION: BASICAMENTE TACITO

 EXTERNO: INFORMACION Y TECNICO

SISTEMICA |+ |NTERNO: CREADO Y COGNITIVO

Fuente: Elaboracién propia 2000.
- Dimension epistemologica.

El conocimiento, en su dimensién epistemolégica y desde una perspectiva cons-
truccionista (von Krogh, Roos y Slocum, 1994; Brown y Duguid, 1991; Astley y Zammu-
to, 1992; Nonaka, 1991, 1994 y Nonaka y Takeuchi, 1995), puede ser tacito y explicito.
Seguidamente sintetizamos las principales caracteristicas de ambos tipos de conocimiento
(Polanyi, 1962, 1967; Nonaka y Takeuchi, 1995):

Por un lado, el conocimiento explicito es facil de articular y verbalizar; sisteméti-
co y objetivo; racional y légico; digital; secuencial y del pasado; y libre de contexto.

94




El conocimiento tacito, por otro lado, es dificil de articular y verbalizar; subjetivo;
vinculado a la experiencia y a las emociones; analdgico; simultaneo y del presente; y de-
pendiente del contexto.

El conocimiento tacito, por tanto, esta profundamente arraigado en la accién, en
procedimientos, rutinas, compromisos, ideales, valores o emociones. De la afirmacion an-
terior se desprende que el conocimiento tacito incluye elementos tanto técnicos-expertos
como cognitivos (Nonaka y Takeuchi, 1995), o en palabras de Hedlund (1994: 75) tanto
destrezas, experiencia y capacidades como modelos mentales y preceptos, o siguiendo
a Scharmer (2000), tanto conocimiento tacito incorporado como conocimiento tacito to-
davia no incorporado.

La distincién entre dos tipos de conocimiento tacito, que siguiendo a Nonaka et
al. (1995) denominaremos conocimiento tacito técnico-experto y conocimiento tacito cog-
nitivo, es importante por varias razones (Scharmer, 2000):;

En primer lugar, los fundamentos epistemoldgicos y la experiencia fenomenolégi-
ca del conocimiento tacito experto es fundamentalmente distinta del conocimiento tacito
cognitivo. Mientras que aquél esta basado en una experiencia de la accion, éste est ba-
sado en una experiencia estética. En segundo lugar, el tipo de infraestructura de ambos
tipos de conocimiento es diferente. Y tercero, la tnica fuente de ventaja competitiva sos-
tenible en entornos altamente competitivos y rapidamente cambiante es el conocimiento
tacito cognitivo, como por ejemplo, llegar a la imaginacién de nuestros clientes.

Por lo tanto, distinguiremos tres clases de conocimiento en la dimensién episte-
moldgica del conocimiento en las organizaciones: explicito, tacito técnico-experto y taci-
to cognitivo.

- Dimensidn ontoldgica.

Desde una dimension ontoldgica, consideramos el conocimiento como individual y
social. Tal y como von Krogh et al. (1994) destacan, varios autores han estudiado el com-
portamiento de las organizaciones y han tratado de unir la cognicién individual con la cog-
nicién social de la organizacion (entre otros, Prahalad y Bettis, 1986; Lyles y Schwenk,
1992; Argyris y Schén, 1978; Daft y Weick, 1984; Ginsberg, 1990).

Esto es debido a que a lo largo del tiempo hemos expandido el alcance de nues-
tras observaciones al desarrollar herramientas que nos permiten estudiar fenémenos a
escalas inferiores y superiores a nuestra propia escala espacial y temporal, entendiendo
el mundo alrededor nuestro como un conjunto de resultados a escala. Para nuestro pro-
pdsito, consideraremos el nivel individual y superiores!.

1 Escalas inferiores de observacion incluirian : el organismo, el 6rgano, la célula, el ADN, el &tomo y el quark.
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Stern (1919); de Geus (1997) y Nonaka y Takeuchi (1995) explican la dimensién
ontolégica corporativa con esta perspectiva de escala. Para nuestro proposito, destaca-
remos el conocimiento a nivel del individuo, del equipo y de la organizacion.

Tal y como hemos destacado anteriormente, desde la perspectiva construccionis-
ta, en el individuo el conocimiento no es abstracto sino que esta encarnado en la perso-
na. Por tanto, en sentido estricto, sélo los individuos crean conocimiento. Por eso, en la
epistemologia de Nonaka y Takeuchi (1995) y Grant (1996), el individuo es de vital im-
portancia. No obstante, los individuos tienen un conocimiento que puede ser la base pa-
ra un conocimiento colectivo cuando éste es transmitido mediante lenguaje oral, escrito,
corporal, etc. (von Krogh et al., 1994). El conocimiento colectivo, que no es la suma del
conocimiento individual sino algo mas y algo diferente (Fiol y Lyles, 1985; Walsh y Ugn-
son, 1991; von Krogh y Roos, 1994; Vicari y Troilo, 2000), es especialmente importante
para la supervivencia a largo plazo de la organizacion (Spender, 1996a: 52).

El conocimiento organizativo es conocimiento compartido por los miembros de la or-
ganizacion (von Krogh et al, 1994), y por tanto no depende de ningin individuo en concreto
(Argyris y Schon, 1978). La teoria autopoiética, originaria de la neurobiologia (Maturana y Va-
rela, 1987) y aplicada a la nueva teoria del conocimiento en un sistema social (Luhmann,
1990; von Krogh y Vicari, 1993) emerge en el campo de las organizaciones para arrojar luz
sobre el conocimiento organizativo (von Krogh y Vicari, 1993). Hay dos prerrequisitos para
que haya conexiones de conocimiento, definidas éstas como el potencial para que los indivi-
duos transmitan el conocimiento de sus observaciones (von Krogh et al., 1994):

a) La presencia de relaciones, bien de caracter formal, definidas por ejemplo en la es-
tructura organizativa; bien de caracter informal.

Estas relaciones facilitan la comunicacién entre los individuos y por tanto pueden fa-
vorecer el desarrollo del conocimiento organizativo.

b) La existencia de una auto-descripcién, denominada por Luhmann (1990) identidad. La
identidad puede estar contenida en ideas estratégicas, mision, principios estratégicos,
valores guia, etc. Esta discrimina el “conocimiento”, que por tal deberia estar conec-
tado, de lo que es ruido. La auto-descripcion previene a la organizacién de ahogarse
ante la complejidad de la informacién.

Por tanto, si no hay lenguaje e identidad, el sistema muere. Es por ello que, en en-
tornos dindmicos, diversos y complejos, el conocimiento no esta en los agentes sino
en las interacciones.

- Dimension estratégica.

La Teorfa de Recursos y Capacidades (Selznick, 1957; Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984; Rumelt, 1984; Barney, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Grant, 1991; Peteraf,




1993) se dilata, debida a la evolucion de los factores de produccion en la Economia que
ya en su dia vaticiné Bell (1973), para incluir el conocimiento como un “recurso”esencial
con el fin de conseguir rendimientos superiores en la organizacion (e.g. Conner y Praha-
lad, 1996), y ventajas competitivas sostenibles {e.g. Porter, 1980; Barney, 1991). Los re-
cursos intangibles éstan basados en conocimiento explicito. Por su parte, las capacida-
des estan basadas en lo que hemos llamado conocimiento tacito técnico-experto y la vi-
sion en lo que hemos denominado anteriormente conocimiento tacito cognitivo. Tanto los
recursos intangibles, como las capacidades y la vision pueden ser de naturaleza perso-
nal, organizativa, tecnoldgica y relacional (Bueno y Morcillo, 1997).

En esta dimensién lo que cuestionamos es la hip6tesis del papel del directivo co-
mo aquél que distribuye y coordina el conocimiento como cualquier otro recurso (Grant,
1996). La razén de nuestro cuestionamiento es que, desde una perspectiva representa-
cionista (Nisbett y Ross, 1980; Simon, 1989; Newell y Simon, 1972), el directivo puede
gestionar/dirigir el conocimiento explicito volcado, por ejemplo, en una base de datos.
No obstante, y desde la perspectiva construccionista antes mencionada, el directivo no
puede gestionar/dirigir la experiencia de las personas de su organizacion, ni sus mode-
los mentales, porque este conocimiento esta “encarnado” en el sujeto que lo posee. En
estos casos, sin embargo, puede crear el contexto favorable que permita a estas formas
de conocimiento emerger. (Nonaka y Takeuchi, 1995). Por tanto, su papel pasa de con-
trolar y dirigir entidades a provocar interacciones y crear contextos (Lissack y Roos, 1999).

- Dimension sistémica.

Al hacer referencia a la dimension sistémica, es importante especificar la escala,
es decir, el nivel de nuestra observacion. De esta forma, el agente queda definido —indi-
viduo, equipo u organizacion—, y por tanto, aquelio que es interno y externo al mismo. El
agente en cuestidn estd simultdneamente abierto y cerrado. Esta abierto con relacién a
datos de diferentes grados. Cuanto mayor sea la naturaleza manifiesta de los datos, mas
facil sera para el sujeto obtener informacién. Por otro lado, el agente esta cerrado con
respecto al conocimiento, ya que para que éste tenga lugar es necesario un proceso de
interpretacién.,

Seguin Scharmer (2000}, las organizaciones operan , de forma consciente o in-
consciente, con 12 tipos de conocimiento (Figura 4).

97



Figura 4

Categorias basicas del conocimiento en las organizaciones
(Enfoques epistemologico y ontolégico)
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Fuente: Schamer, 2000 y elaboracion propia.

Podemos distinguir, por una parte, la dimensién epistemoldgica, con los tres tipos
de conocimiento que hemos destacado anteriormente, y, por otra parte, cuatro niveles
de accion corporativa (Scharmer, 1998):

a) Conseguir resultados que creen valor (resultados).

b) Mejorar el contexto del proceso del desempefio (proceso estratégico).

¢) Reformulacién del contexto de las hipétesis del desempefio (modelizacién mental).
d) Reconcepcion del contexto de identidad del desempefio (recreacion cognitiva).

El primer apartado representa la corriente de creacion de valor hacia el cliente.
Los otros tres niveles de accion recogen las corrientes de accion contextual que conti-
nuamente mejoran el contexto y la calidad de los inputs del apartado a).

Las dos piedras angulares de la Figura 4, segun el autor, son la celda superior iz-
quierda y la celda inferior derecha: conocer qué sobre los resultados e intuicion en ac-
cion, que se reforma y reformula a ella misma y a las 11 acciones corporativas restan-
tes. Para comprobar si el marco es una herramienta (til tenemos que cuestionarnos si la
celda inferior izquierda (conocer por / para) y la superior derecha (reflexion en accion) ha-
cen referencia a los mismos o a distintos tipos de conocimiento. Un ejemplo de conocer
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por / para es esbozar las causas fundamentales y el sistema de creencias (como el es-
tandar de valores compartidos o la mision). Reflexién en accion es una forma totalmente
distinta de conocimiento, que no se refiere a cosas materializadas {como la misién) pero
a “inmateriales” en marcha.

En la primera columna, el énfasis principal recae sobre el conocimiento explicito
y conceptual —con una estructura comiin: se presenta como una pieza de datos (con ma-
yor o menor grado de latencia, separado de la préctica o realidad que lo denota). Ejem-
plos de este tipo de conocimiento son un balance (conocer qué), las reglas contables (co-
nocer c6mo), un informe basado en el método ABC (conocer por qué), y la mision cor-
porativa (conocer por / para).

La segunda columna muestra el conocimiento como un proceso viviente, consi-
derado como algo encarnado en las practicas de todos los dias. El énfasis recae por con-
siguiente en el conocimiento tacito técnico. El conocimiento no es una realidad externa a
quien lo describe, sino que estd en medio de ella (Polanyi, 1966). Ejemplos de este tipo
de conocimiento son: Conocimiento en uso (Lave y Wenger, 1991); teoria en uso (Argyris
y Schén, 1996); cultura y metafisica en uso (Schein, 1992; von Krogh y Roos, 1995); y
ética / estética en uso {Scharmer, 1991).

La tercera columna de la Figura 4 hace referencia al origen y a la fuerza que mue-
ve la espiral del conocimiento. En esta fase, el conocimiento es una realidad incipiente,
todavia no representada, que es traida a la existencia a través de un acto de accién-in-
tuicion (Nishida, 1990} o auto-presenciante (Heidegger). Los términos “accion-ntuicion” y
«auto-presenciante» se refieren a un estado de la mente en el que las distinciones entre
“yo” y “t” y el conocimiento y la accién se vuelven difusos y sin sentido. El centro de
atencion es el terreno comiin emergente desde el cual todas estas distinciones surgen en
primer lugar. Ejemplos de conocimiento auto-trascendente son lo que Nonaka y Konno
(1998) llaman “ba”; a lo que Schon (1983) se refiere como “reflexion en accion™ a lo que
von Krogh (1998) denomina “cuidado, atencion”; a lo que Senge denomina “dominio per-
sonal”; a lo que Jaworski et al. (1997) se refiere cuyo habla de “sentir campos emergen-
tes”; o lo que Nonaka (1996) indica cuyo habla de que las fuentes de creacion de cono-
cimiento tienen que ver con la “belleza, la bondad y la verdad”; o Heidegger (1977) quie-
re decir cuyo habla del “ser” como “venir de la ausencia a la presencia” y la verdad co-
mo venir de lo oculto a lo visible.; o0 a lo que Nishida se refiere cuyo habla de “experien-
cia pura” (1990) o accion intuicion” (1987). El conocimiento auto-trascendente tiene el
mayor efecto de palanca, pero también es el mas dificil de conseguir (Hamel y Prahalad,
1994).
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4. Dinamica del proceso estratégico y
sistema de direccion del
conocimiento.

El enfoque actual del pensamiento estratégico hace referencia a los aspectos fun-
damentales que en la teoria son claramente diferenciables pero que, en la practica, son
dificiles de separar: a) el contenido de la estrategia y b) el proceso seguido en la empre-
sa para la formacidn. de dicha estrategia.

En la actualidad se distingue el concepto de proceso de formacién de la estrate-
gia, expresivo de la dindmica seguida realmente por la empresa, del proceso de planifica-
cién estratégica, como sistema perscriptivo y definido formalmente (Prahalad y Hame!,
1994; Bueno, 1996 y Bueno et al, 1999a). En los momentos presentes los procesos es-
tratégicos son de naturaleza emergente, sujetos a aprendizaje o con incrementalismo 16-
gico en su dindmica real, tal y como aparece en la Figura 5. En concreto, la evidencia em-
pirica ha manifestado, para el caso de la empresa espafiola (Bueno et al, 1999b), diferen-
tes dinamicas en el proceso de formacion de la estrategia a partir del modelo formulado
y que se basan en cuatro tipos de estrategias: planeada (tres dinamicas), formulada (dos
dindmicas), emergente (dos dinamicas) y realizada (una dindmica). Ocho dinamicas que dan
respuesta al reto estratégico y a las caracteristicas del propio estratega (Grant, 1995).

Figura 5
Modelo dinamico del proceso de formacion de la estrategia

Pensamiento
Estratégico

ANALISIS FORMULACION
ESTRATEGICO ESTRATEGICA

P

Y CONTROL
ESTRATEGICO ESTRATEGICA

EMERGENTE PLANEADA

GP IMPLANTACION PLANIFICACION

ESTRATEGIA D

Fuente: Bueno et al., 1999
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En la Figura 5 se pueden observar dos procesos diferenciados, el emergente, a
la izquierda (pensamiento, andlisis e implantacién y control estratégico) frente al planea-
do, a la derecha, basado en la formulacion y planificacién estratégica. De otra parte, se
presenta la secuencia convencional del proceso estratégico, siguiendo el movimiento de
las agujas del reloj (fases 1, 2, 3y 4), ante otros posibles movimientos, propios de la di-
reccion estratégica actual, que combina drdenes diferentes de las fases descritas, gene-
rando dinamicas distintas segn la naturaleza de la competencia del sector y las carac-
teristicas de la propia empresa. Las respuestas a este reto estratégico, segln la eviden-
cia empirica del estudio de 37 casos de procesos estratégicos de empresas espafiolas,
muestran dindmicas o secuencias muy variopintas, tal y como se explicita en la Figura 6.

Figura 6

El proceso estratégico en la practica de la empresa espafiola*.
Proceso estratégico. Dinamicas segun la tipologia estratégica basica

1 ESTRATEGIA PLANEADA ESTRATEGIA EMERGENTE

éﬁf} g;\% @4§?

1 F 2

4

2 ESTRATEGIA FORMULADA .
! ! ESTRATEGIA g :5 5
REALIZADA
4 3

* Este caso esta basado en el estudio empirico llevado a cabo en 1998 sobre los casos de 17 empresas espafiolas, ela-
borado por Eduardo Bueno (Euroforum Escorial), Fernando Casani {Universidad Auténoma de Madrid) y José Luls Lizcano
{AECA). Los resultados del estudio fueron incluidos en la comunicacién: “Dynamic Model of the Strategy Process”, pre-
sentada en la 18" Conferencia anual internacional de la Strategic Management Society (Noviembre, 1998. Orlado
(Florida). U.S.A.)

Fuente: Bueno et al., 1999 b.

En este sentido, el sistema de Direccion del Conocimiento se configura como un
modelo principal para el desarrollo y concrecion del proceso estratégico. El sistema de
Direccién del Conocimiento se compone de tres partes o subsistemas (Machlup, 1980;
Hedlund y Nonaka, 1993 y Bueno, 2000c):
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¢ Creacion de conocimiento, funcién basica para la formacién de la estrategia.

 Distribucion de flujos de conocimiento, dimension operativa necesaria para que el pro-
ceso estratégico disponga de la informacién precisa, segun las categorias de cono-
cimiento existentes y requeridas.

¢ Medicién de los resultados obtenidos o de los intangibles desarrollados. Expresion que
configura el Capital Intelectual como “cuenta y razon”, bajo una perspectiva estraté-
gica, del valor creado o de las competencias basadas en conocimiento.

Los conceptos de Direccién del Conocimiento, de su Capital Intelectual y del Apren-
dizaje Organizativo adquieren ldgica desde una perspectiva estratégica, ya que esta “tria-
da conceptual” hay que enmarcarla en la propia dindmica de la formacién de la estrate-
gia de la empresa (Bueno, 1999a y 1999b). La relacién de los tres conceptos anteriores,
recogidos en la Figura 7, implica la vision del papel de la Direccién del Conocimiento co-
mo creador de ventajas competitivas y del Capital Intelectual como forma de expresar la
medicidn de los intangibles generados o proceso que da “cuenta y razén” a todos los gru-
pos de interés, relacionados con la empresa, sobre todo a partir de las variables CHER,
explicativas de las competencias derivadas del Capital Humano, Estructural y Relacional
(Bueno, 2000b).

Figura 7
La “Triada” conceptual

Direccion del
Conocimiento
(DC)

Capital Aprendizaje

Intelectual Organizativo
©n ESTRATEGIA (AO)

Fuente: E. Bueno, 2000 b.
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En la Figura 8 se expresa el proceso generador de las ventajas competitivas, a par-
tir de la gestion de las actividades intangibles, funciones basadas en conocimiento y que
caracterizan la direccién de empresas actual, tales como: procesos de innovacion, funcion
I+D, politicas de formacidn, procesos de calidad total, etc... Dichas actividades pueden
concretarse en determinados activos intangibles que facilitaran la generacion de compe-
tencias esenciales y, consecuentemente, de ventajas competitivas. De otra parte, la Figu-
ra 8 expone, paralelamente, como las citadas ventajas se explican por las variables CHER,
y como los activos intangibles constituyen el Capital Intelectual, para el que hay que defi-
nir indicadores explicativos de aquéllos y los correspondientes criterios de medicion.

Figura 8
El capital intelectual y la direccion del concimiento
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I?\ITANGDBLES ORGANIZACION DE MEDIDA

! !

DIRECCION DEL CAPITAL
CONOCIMIENTO INTELECTUAL

Fuente: E. Bueno, 2000 b.

En cada una de las fases del “modelo dinamico del proceso de formacién de la
estrategia”: pensamiento estratégico, analisis estratégico, formulacién de la estrategia,
planificacién estratégica e implantacion y control de la estrategia; se integran diferentes
clases de conocimientos, tal y como se ha indicado, y diferentes sistemas de creacion
de nuevo conocimiento, incorporado en la estrategia elaborada (Nonaka y Takeuchi, 1995).

En el anexo se exponen diferentes figuras explicativas de esta tematica y refe-
rentes a las fases enunciadas del proceso de formacién de la estrategia.
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5. La Direccion del Conocimiento en el
Proceso Estratégico en entornos
rapidamente cambiantes y
altamente competitivos.

En entornos rapidamente cambiantes y altamente competitivos, crear las condi-
ciones para que todas las dimensiones del conocimiento emerjan, desplieguen su poten-
cial e interactden entre ellas en el proceso estratégico, se vuelve un reto apasionante,
cuando menos crucial, en la agenda estratégica de las empresas. A medida que el nivel
de complejidad aumenta, el proceso estratégico se enmarca dentro del enfoque pres-
criptivo, propio de las estrategias emergentes (Mintzberg, 1987).

Para ello, en este epigrafe, pretendemos desarrollar un marco para entender las
dindmicas del conocimiento en dicho proceso estratégico emergente. Como metodold-
gicamente el conocimiento no es directamente observable, analizaremos las interaccio-
nes sociales en dicho proceso (Berger y Luckmann, 1966; Nonaka y Takeuchi, 1995; Ro-
os y Victor, 2000).

Scharmer (2000) sugiere que la compleja interaccion de la experiencia comparti-
da, el analisis compartido y la formacién de la voluntad compartida son tres practicas que
desencadenan la emergencia de la imaginacion, como integrante del conocimiento tacito
cognitivo, y permiten incluirla como pieza clave en el proceso estratégico en dichos en-
tornos.

Profundizando en la cuestion, planteamos la siguiente dindmica de las dimensio-
nes ontologicas y epistemologicas (Nonaka y Takeuchi, 1995) del conocimiento que dan
lugar a la doble espiral del proceso estratégico emergente contenido en la Tabla 1.
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Tabla 1

La espiral del conocimiento en el proceso estratégico emergente.
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2‘ De esta forma, dotamos de coherencia y ligamos lo que pensamos con lo que hacemos.
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El proceso descrito en la Tabla 1 no es un proceso lineal y secuencial, sino expo-
nencial y dindmico, que parte del individuo. Se desencadena por el pensamiento activo,
es decir, cuyo una persona toma la iniciativa deliberada de contrastar y validar sus ideas
y premisas a luz de los nuevos o inesperados acontecimientos o informacion. Los proce-
sos cognitivos del pensamiento estratégicos se caracterizan por la reflexion, reconside-
racion, validacion de hipétesis y pensamiento de doble espiral, y no por la mera acumu-
lacién de experiencias. Nuevos horizontes, que no se ajustan a creencias anteriores, de-
sencadenan el paso de un procesamiento automatico a otro activo. Por tanto, basados
en previas experiencias, el individuo conceptualiza su experiencia, convirtiendo su cono-
cimiento técito técnico individual en conocimiento explicito individual. E! pensamiento es-
tratégico adquiere su mayor potencial cuyo estd profundamente arraigado en los miem-
bros de la organizacion. Por lo tanto, es importante la sistematizacion de conceptos, de
manera que se convierta el conocimiento explicito individual en conocimiento explicito so-
cial. Para ello, hay dos prerrequisitos fundamentales segun la teoria autopoiética (von
Krogh et al., 1999), como hemos visto: las relaciones vy la identidad. El lenguaje juega un
papel fundamental. El siguiente paso seria la internalizacion de estas experiencias comu-
nes, transformando el conocimiento explicito social en conocimiento tacito cognitivo indi-
vidual. Por tanto, el proceso esta basado tanto en la deliberacién colectiva como en la re-
flexién individual, donde el lenguaje juega un papel fundamental.

La primera espiral de conocimiento emerge de la interaccion de la practica com-
partida y el andlisis compartido, tal y como refleja la figura 9.

Figura 9
Hélice 1: Experiencia y analisis compartidos

De tacito técnico
individual a tacito
técnico individual

De tacito técnico
individual a explicito
individual

Experiencia
Compartida Andlisis Compartido

Compartir experiencias Conceptualizacién de las
ﬂ x experiencias

N\

Analisis Compartido Analisis Compartido

Asimilacion de experiencias comunes Sistematizacién de conceptos

De explicito social tacito De explicito individual a
cognitivo individual explicito social
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Pero la experiencia y el andlisis s6lo preparan a las mentes estratégicas para su
trabajo (Roos y Victor, 2000). Una segunda espiral en el proceso estratégico emerge co-
mo importante en el proceso (figura 10). Es la imaginacion compartida, que contiene ima-
genes de una realidad todavia no materializada. La imaginacion une lo que es con lo que
esté llegando a ser (Bortfort, 1996). La imaginacion forma parte de los elementos cog-
nitivos del conocimiento tacito, que como sefialan Nonaka y Takeuchi {1995) reflejan las
imagenes de la realidad (lo que es) y las visiones del futuro (lo que deberia ser). El arti-
cular y compartir los modelos mentales tacitos es un factor clave en la creacién de nue-
vo conocimiento. La imaginacion, y en general, la inteligencia que proviene de la parte de-
recha de nuestros cerebros trabaja en el limite, en la difusa linea que da acceso a “lo uno
y a lo otro”. Por ello, Kelly (1997) y Nonaka (1988) hablan de mantener a la organizacion
en un estado de no equilibrio constante, al borde del caos. Del caos surge el orden, cu-
yo la organizacion crea conocimiento. Y de ese orden, habrd que generar de nuevo caos
que nos lleve a un nivel superior, El caos puede ser generado proactivamente por la or-
ganizacion:

- Incluyendo en el proceso nuevas voces, nuevas conversaciones, nuevas pasiones,
nuevas perspectivas, y nuevos experimentos (Hamel, 1998);

- Creando visiones amplias y retadoras (Nonaka, 1988) o en palabras de Lissack y
Roos (1999) construyendo cafones y no canales;

- 0 a través de la coexistencia de diversos sistemas, procesos y patrones de com-
portamiento como pueden ser culturas, sistemas, etc. (Nonaka, 1988). El caos
puede ser también generado por el entorno, a través por ejemplo, del mercado,
la tecnologia u otras organizaciones. La imaginacién es una de las claves de los
sistemas abiertos. Es posibilista y ayuda a crear nuevas realidades donde los jue-
g0s son mayores a suma cero. Abrir y expandir la creatividad no es sélo una for-
ma de imaginacién sino que también permite pensar de diferentes formar y crear
rutas inexploradas (Gasalla, 1999). Aspecto fundamental en la Nueva Economia,
donde seguir la misma senda pero ir el segundo es casi con toda seguridad au-
gurio de fracaso anunciado. ’
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Figura 10
Hélice 2: Imaginacién compartida
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La imaginacion compartida emerge de la compleja interaccion de la imaginacion
creativa, la imaginacion descriptiva y la imaginacion retadora (Roos y Victor, 2000). En
esta misma linea, Gasalla (1999) habla de “destruccién creadora”. La imaginacion creati-
va esta relacionada con evocar auténticamente nuevas posibilidades desde la combina-
cién, recombinacién o transformacién de cosas o conceptos, conocido comdnmente por
creatividad. El peligro inherente de este tipo de imaginacién, de acuerdo a estos autores,
es la fantasia. La imaginacién descriptiva es el tipo de imaginacion que identifica patro-
nes, encuentra y bautiza regularidades para abrirse camino y percibe la masa de datos
generada a través del andlisis y el juicio ganado con la experiencia. El peligro de este ti-
po de imaginacién es la pardlisis. La imaginacién retadora niega, difama, contradice, e in-
cluso destruye el sentido de progreso procedente de los otros dos tipos de imaginacio-
nes que acabamos de describir. El riesgo de la imaginacion retadora es el nihilismo.

De forma analoga a la primera espiral, la interaccion entre las diferentes dimen-
siones de conocimiento no se puede observar directamente. Lo que podemos observar
son las interacciones sociales en este proceso de imaginacion compartida, que describi-
mos brevemente a continuacidn:

a) La percepcion del abanico de posibilidades emergentes (Scharmer, 2000), tomo como
punto de partida la experiencia y el andlisis (Roos y Victor, 2000) de la primera espiral,
tiene como resultado la emergencia de una nueva idea estratégica. Dicha emergencia,
se produce de acuerdo al principio del Cambio en Avalanchas de la Teoria de la Com-
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b)

c)

plejidad, que ocurre cuyo un sistema complejo adaptativo llega a su punto critico (Oli-
ver y Roos, 2000). De un conocimiento tacito cognitivo individual (todavia no presente)
pasariamos a un conocimiento tacito cognitivo individual (presente). Debido a que, tras
la incubacidn de una idea, se nos “enciende la bombilla” y emerge a la superficie.

Compartir la idea (Roos y Victor, 2000), que abarcaria la externalizacion del area de
realidad emergente (Scharmer, 2000), convirtiendo el conocimiento tacito cognitivo in-
dividual en conocimiento explicito individual; y consentimiento en torno a dicha reali-
dad emergente (Scharmer, 2000), pasando de conocimiento explicito individual a co-
nocimiento explicito social.

La transformacion de la identidad al asimilar el nuevo conocimiento (Roos vy Victor,
2000) con el consiguiente compromiso con los nuevos horizontes. La conversién de
conocimiento es de explicito social a tacito cognitivo individual.

La interaccion entre la imaginacién compartida y la experiencia compartida se ha-

ria siguiendo lo que en Teoria de la Complejidad se denominan Principios Directores Sim-
ples (Gleick, 1988; Kauffman, 1992; Mainzer, 1994; Stacey 1991; Waldrop, 1992; Lis-
sack y Roos, 1999; Oliver y Roos, 2000), entendidos como un punto intermedio entre los
valores y las reglas, que orientan la accién. Este bordado seria el remate para pasar a un
nivel cualitativo superior (véase la figura 11)

Figurall
Salto cualitativo: De la hélice 2 a la hélice 1 de un nivel superior

De Téacito Cognitivo Individual
a Técito Técnico Individual

Puesta en practica de los
principios basicos compartidos
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Las interaccion compleja de los subprocesos que dan lugar proceso estratégico
forman una doble espiral de conocimiento (ver figura 12).

Figura 12

La doble espiral del conocimiento del proceso estratégico emergente
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6. Dimensiones Operativas en el
Diseiio de Programas de
Direccion del Conocimiento

Una vez determinadas las relaciones entre cada fase del “modelo dindmico del pro-
ceso de formacion de la estrategia” y las categorias de conocimiento que se ven involu-
cradas, especialmente en entornos altamente competitivos y rapidamente cambiantes, ge-
neradores de espirales o “hélices” de conocimientos propios de procesos estratégicos
emergentes, el sistema de Direccién del Conocimiento tendra que disefar los correspon-
dientes programas para crear, distribuir y medir en cada caso los intangibles sujetos a la
gestion correspondiente.

Este planteamiento exige un anélisis pormenorizado de los conceptos, modelos,
tecnologias y sistemas que se integran en cada uno de los programas de Direccion del
Conocimiento a establecer. La forma de actuacion vendra medida por un indice explicati-
vo del nivel de informacién (conocimientos basicos), de complejidad del proceso de ges-
tién de flujos de conocimiento y del talento e imaginacién o creatividad que son necesa-
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rios incorporar en el proceso transformador o de creacion del conocimiento (Hedlund y
Nonaka, 1993 y Hedlund, 1994). indice que se denomina con el acrénimo NICI (Bueno,
2000c y Bueno, 2000d).

Los programas de Direccién del Conocimiento deben partir del anélisis del siste-
ma de valor del conocimiento de la empresa, estructura conceptual que visiona e identi-
fica las fuentes principales de conocimiento y su dimensién sistémica, observando, a su
vez, el papel de los distintos agentes del conocimiento en el sistema econdémico, tanto
dentro como fuera de la organizacion o de la empresa (tal y como recoge la figura 13).
En esta figura 13 se amplia, a la vez que se detalla el sistema de valor del conocimiento
de la empresa, ya introducido anteriormente en la figura 1. En ella se van analizando ca-
da una de las fuentes de conocimiento bajo una perspectiva sistémica, a la vez que a par-
tir de los distintos enfoques propuestos con anterioridad. En concreto, los programas de
Direccién del Conocimiento deberian, en primer lugar, identificar las categorias principa-
les de conocimiento, agrupados finalmente en sus dimensiones basicas, de naturaleza di-
ferente. Con posterioridad tendria que abordar el estudio de los procesos de captacion,
distribucién, aprendizaje, creacion y medicion de los flujos de conocimientos involucrados.
Para ello, se ha propuesto un Modelo Operativo o bien se pueden utilizar otros existen-
tes, caso del Modelo SECIEACI de creacion de conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995)
(véase la figura 14). En la doble espiral del conocimiento que acabamos de describir el
modelo SECI-EACI de Nonaka y Takeuchi {1995) esta contenido dos veces. Basicamen-
te, dicho modelo, esté basado en la Socializacion, o conversion de conocimiento tacito
en técito; en la Externalizacién, o conversion de conocimiento técito en explicito; Combi-
nacion, o conversion de conocimiento explicito en explicito; e Internalizacion, o conversion
de conocimiento explicito en tacito.

Desde el marco descrito, entendemos ia doble espiral de conocimiento del pro-
ceso estratégico emergente como un sistema complejo adaptativo, en el que la innova-
cion, el aprendizaje y el intraemprendizaje juegan un papel fundamental. Modelo SECHEA-
Cl que relaciona, en definitiva, los conceptos claves que se integran en todo Programa de
Direccion del Conocimiento: “competencia-actitud”; “estrategiarecurso”, “sistema-expe-
riencia” y “capacidad-rutina-habilidad”. Relaciones, aparentemente paraddjicas, pero que
reflejan la Idgica de la creacion de conocimiento a través de las interacciones permanen-
tes, explicadas en el “ba” (Nonaka y Konno, 1998), entre el conocimiento explicito y el ta-
cito en el seno de la organizacion. Los procesos comentados, siguiendo la logica NICI,
deberian atender al andlisis y comprension de determinados modelos cognitivos y de cre-
atividad, asi como al disefio e implantacién de los sistemas operativos, tecnologias basi-
cas y programas de aprendizaje, como respuesta necesaria a las demandas especificas
de cada programa de Direccion del Conocimiento {véase figura 15). Tal y como se ha pro-
puesto en el epigrafe anterior al tratar de entornos rapidamente cambiantes y altamente
competitivos. Esta figura 15 pretende ser el resumen de todo lo antedicho en relacién a
las categorias de conocimientos involucrados en determinada dinamica de proceso es-
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tratégico, especialmente a partir de su dimension epistemoldgica y desde un enfoque
construccionista, propio de la categorizacion de fiujos de conocimiento explicito y tacito.
Estos flujos expuestos con detalle en cada una de las fases del proceso estratégico y re-
cogidos en el Anexo, se califican en los tres aspectos fundamentales del indice NICI: ni-
vel de informacién, de complejidad y de imaginacion. Estos aspectos son la clave para el
posterior disefio de las tecnologias o herramientas basicas para la distribucion del cono-
cimiento, para definir los correspondientes modelos cognitivos y de creatividad antes ci-
tados vy, finalmente, para facilitar la puesta en accién de los sistemas operativos y pro-
cesos de aprendizaje que deben caracterizar el sentido del Modelo Operativo.

La complejidad e imaginacién son claves para entender como el “conocimiento en
accién” puede llegar a alcanzar una forma eficiente en la integracion operativa del siste-
ma de Direccion del Conocimiento en el proceso estratégico de la empresa (Oliver y Ro-
os, 2000; Roos y Von Krogh, 1995; Roos y Victor, 1999 y Von Krogh, Roos y Slocum,
1994).

Figura 13

Sistema de valor del conocimiento de la empresa
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Figura 14

CONOCIMIENTO CONOCIMIENTO

( TACITO EXPLICITO
CONOCIMIENTO TERNALIZAR
TACITO {ESTRATEGIA)

CONOCIMIENTO | |
EXPLICITO (SISTEMA)

EL PROCESO “EACI” DE CREACION
DE CONOCIMIENTO (M)

CONOCIMIENTO
TACITO

CONOCIMIENTO
EXPLICITO

S

Fuente: Nonaka y Takeuchi (1995), y

Figura 15
Modelo operativo de los programas de direccién del conocimiento
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7. Conclusiones

Cuyo Daniel Bell (1973) de forma premonitoria, hace veintisiete afios, definid la So-
ciedad del Conocimiento, nunca pudo imaginar, tras sus criticas al sistema capitalista, que
aqueélla protagonizara un papel tan relevante en la configuracion de la llamada Nueva Eco-
nomia. Mas adelante Drucker (1993), definié las caracteristicas de la nueva sociedad y la
configuracion de la economia de los ultimos afios del siglo XX, herederos de la época de-
finida por estos autores como postindustrial y post-capitalista. Afios en los que la “nueva
riqueza de las naciones” viene siendo el conocimiento o, en otras palabras, el conjunto
de intangibles desarrollados por la inteligencia humana y la artificial, los cuales definen el
nuevo capital (el capital intelectual), que junto al capital tangible o fisico tradicional estan
creando el valor econdmico, gracias a las capacidades que generan las tecnologias de la
informacién y de las comunicaciones, por las que el conocimiento puede ser distribuido
y compartido de forma global, creado y medido de manera especifica. En definitiva, la
nueva Sociedad de la Informacion y la Economia del Conocimiento estan provocando el
nacimiento de una nueva era que va a protagonizar nuevos retos, nuevas oportunidades
para los agentes sociales, aungue también con nuevos riesgos e incertidumbres; aspec-
tos que las organizaciones han de aprender a dirigir. Aprendizaje que tiene como princi-
pal exponente, tal y como se ha ido presentando con anterioridad, el nuevo enfoque em-
presarial definido como sistema de Direccién del Conocimiento. Novedad que sélo ha co-
menzado y que sus impactos y desarrolios, en pocos afios, puede que sorprenda a los
mas optimistas (Bueno, 2000a).
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Anexo: Flujos de conocimiento en
Ias fases el proceso estratégico: un
enfoque dinamico

Tal y como ha sido indicado en el epigrafe 3 de este trabajo sobre la relacién en-
tre el sistema de Direccidn del Conocimiento y la dinamica del proceso estratégico, la
cuestion capital es la identificacion y analisis de los flujos de conocimiento, basicamente
explicitos y tacitos, a partir de las diferentes dimensiones conceptuales expuestas en el
epigrafe 2. Categorias de conocimiento que se requieren en cada una de las fases del
proceso estratégico, con mayor o menor intensidad y, que precisaran de un tratamiento
especifico para su captacion, creacidn, distribucion y posterior medicién entre los agen-
tes de conocimiento involucrados en el citado proceso estratégico. Sin est consideracion
concreta no es factible entender el alcance y operatividad de un Programa de Direccidn
del Conocimiento, caracterizado por un determinado nivel de informacién, complejidad e
imaginacion (NICI) de los conocimientos concernidos {Bueno, 2000c).

De las figuras | a la V siguientes se reflejan las diferentes categorias de conoci-
miento, que habra que identificar y analizar en sus dimensiones conceptuales, exigido en
cada una de las funciones dinamicas (en un sentido u otro) de cada fase del proceso es-
tratégico. En concreto el procedimiento de estudio tendria las etapas siguientes:
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- Etapa 1: Conocimiento en el pensamiento estratégico {Figura ).
* Presentacion de la dindmica del proceso:
<> Vision (V) s Mision (M) < Objetivos (0) « Accion (A)
* |dentificacion y analisis del conocimiento requerido:
= K.;

iyi=V,M, 0, A)

Figura |
Conocimiento en el pensamiento estratégico

KMO

Kuw, Knos Koas Kavs Kaws Kyo = Categorias de K = Conocimiento
conocimiento segun las dimensiones conceptuales

e

Fuente: E. Bueno, 2000 c.

- Etapa 2: Conocimiento en el andlisis estratégico (Figura I).
¢ Presentacion de la dinamica del proceso:
<> Anélisis externo (E) <> DAFO <> Andlisis interno (1)
* |dentificacion y analisis del conocimiento requerido:
K"i,j
iyj=E
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Figura li
Conocimiento en el andlisis estratégico

ANALISIS ANALISIS
EXTERNO INTERNO

Ke K

Ke ¥ K,, . Categorias de conocimiento segun las K = Conocimiento
dimensiones conceptuales

Fuente: E. Bueno, 2000 c.

- Etapa 3: Conocimiento en la formulacion estratégica (Figura lil).
¢ Presentacion de ia dindmica del proceso:

< Objetivos (0) « Alternativas Estratégicas (AE) « Seleccion Estratégica (S)
« Definicion Estratégica (D)

e |dentificacién y analisis del conocimiento requerido:
K%

(iyj=0, AE S, D)
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Figura lli
Conocimiento en la formulacion de la estrategia

DEFINICION ALTERNATIVAS
ESTRATEGIA ESTRATEGICAS

SELECCION
ESTRATEGIA

KAES

Koaes Kages: Ksps Kpos Kpaes Kos = Categorias de K = Conocimiento
conocimiento segin las dimensiones conceptuales

Fuente: E. Bueno, 2000 c.

- Etapa 4: Conocimiento en el planificacion estratégica (Figura IV).
¢ Presentacion de la dinamica del proceso:

<> Definicion Estrategia (D) <> Estrategias de Negocio (EN)
<> Programacion estrategias (P) <> Plan Estratégico (PE)
¢ |dentificacién y andlisis del conocimiento requerido:
Klvi,j
(iyj=D, EN, P, PE)
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Figura IV

Conocimiento de la planificacion estratégica

DEFINICION
ESTRATEGIA

PLAN ESTRATEGIAS
ESTRATEGICO DE NEGOCIO

PROGRAMACION
ESTRATEGIAS

KENP

Koens Kenes Kppes Kpeor Keeens Kop = Categorias de K = Conocimiento
conocimiento segun las dimensiones conceptuales

Fuente: E. Bueno, 2000 c.

- Etapa 5: Conocimiento en la implantacion y control de la estrategia (Figura V).
¢ Presentacion de la dindmica del proceso:

< Planificacion (PE) <> Habilidades directivas (H) <+ Sistemas de apoyo (SA)
< Control estratégico (C)

¢ l|dentificacién y analisis del conocimiento requerido:
iy j= PE, H, SA, C)
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FiguraV
Conocimiento en la implantacion y control de la estratégia

PLANIFICACION
ESTRATEGICA

CONTROL HABILIDADES
ESTRATEGICO DIRECTIVAS

SISTEMAS
DE APOYO

KH SA

Keens Kusar Ksac: Kepes Keny Kpesa - Categorias de K = Conocimiento
conocimiento segun las dimensio

Fuente: E. Bueno, 2000 c.
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