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La empresa creadora de conocimiento

) por lkujiro Nonaka
Nota del editor: Este articulo de 1991 ayuddé

a popularizar la nocién del conocimiento
“tacito”, las ideas e intuiciones valiosas y
sumamente subjetivas que son dificiles de
captar y compartir porque la gente las lleva

en su cabeza. Afos después, el articulo atin N UNA ECONOMIA DONDE LO UNICO SEGURO ES LA INCERTI-
sorprende al lector con sus perspectivas DUMBRE, la tnica fuente de ventaja competitiva duradera
sobre las organizaciones y los tipos de cono- y segura es el conocimiento. Cuando los mercados cam-
cimiento que les dan forma. bian, las tecnologias proliferan, los competidores se mul-
Por ejemplo, el consejo sobre cémo extraer tiplican y los productos se vuelven obsoletos casi de un dia para
conocimiento objetivo y transferible, o otro, las empresas exitosas son las que consistentemente crean
“explicito”, del conocimiento tacito —con conocimiento nuevo, lo diseminan ampliamente en toda la or-
una vivida ilustracién de los esfuerzos de ganizacidn y lo incorporan rdpidamente en nuevos productos y
Matsushita Electric por crear una mejor ma- tecnologias. Estas actividades definen a la empresa “creadora de
quina panificadora— es atractivo y aplicable. conocimiento” cuyo tnico propdsito es la innovacion continua.

El siguiente paso es asegurarse de que el Sin embargo, pese a lo mucho que se habla del “poder mental”
conocimiento explicito se transforme nue- y del “capital intelectual”, pocos ejecutivos captan la verdadera
vamente en conocimiento tacito para que naturaleza de la empresa creadora de conocimiento y menos
genere otra solucién innovadora. aun saben cédmo manejarla. Esto ocurre porque malinterpretan
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lo que es el conocimiento y lo que las
empresas deben hacer para explotarlo.

Profundamente arraigada en las tra-
diciones de la gestién occidental, desde
Frederick Taylor hasta Herbert Simon,
estd la vision de la organizaciéon como
mdquina “procesadora de informacién”.
Seglin esta perspectiva, el inico cono-
cimiento ttil es formal y sistematico:
datos duros (Iéase cuantificables), pro-
cedimientos codificados y principios
universales. Ademds, los indicadores
clave para medir el valor del nuevo
conocimiento son igualmente duros y
cuantificables: mayor eficiencia, meno-
res costos y mds retorno sobre la inver-
sién (ROI).

Pero existe otra forma de percibir el
conocimiento y su papel en las organi-
zaciones de negocios. Habitualmente
se encuentra en competidores japo-
neses sumamente exitosos tales como
Honda, Canon, Matsushita, NEC, Sharp
y Kao. Estas empresas se han hecho fa-
mosas por su capacidad para responder
agilmente a los clientes, crear nuevos
mercados, desarrollar productos rdpida-
mente y dominar tecnologias emergen-
tes. El secreto de su éxito radica en su
manera Unica de gestionar la creacién
de conocimiento nuevo.

Para los ejecutivos occidentales, el
enfoque japonés a menudo parece ex-
trafio o incluso incomprensible. Consi-
dere los siguientes ejemplos:

*iEn qué sentido es el lema “Theory
of Automobile Evolution" (Teoria de la
evolucion del automévil) un concepto
significativo de disefio para un nuevo
automavil? Sin embargo, esta frase con-
dujo a la creacion del Honda City, el in-
novador automdvil urbano de Honda.

*iPor qué una lata de cerveza es
una analogia util para una copiadora
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The Knowledge-Creating Company: How
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Innovation (Oxford University Press, 1995).

personal? Fue esa analogia la que ge-
neré un avance fundamental en el di-
sefo de la revolucionaria minicopiadora
de Canon, un producto que creé el mer-
cado de copiadoras personales y permi-
tié que Canon migrara exitosamente de
su estancado negocio de las cdmaras fo-
togréficas al campo mads lucrativo de la
automatizacion de las oficinas.

*:Qué posible sentido concreto de
direccién puede brindar una palabra
inventada, como “optoelectrénica”, a los
ingenieros de desarrollo de producto de
una empresa? Sin embargo, bajo esta
categoria, Sharp cultivé una reputacién
como creadora de “productos pioneros”
que definen nuevas tecnologias y mer-
cados, convirtiendo a Sharp en un lider
de negocios que van desde televisores a
color hasta pantallas de cristal liquido y
circuitos integrados personalizados.

En cada uno de estos casos, los lemas
enigmadticos que para un ejecutivo oc-
cidental suenan absurdos —apropiados
quizds para una campana publicitaria
pero ciertamente no para manejar una
empresa— son en realidad herramientas
sumamente eficaces para crear nuevo co-
nocimiento. Los ejecutivos de todas par-
tes reconocen la naturaleza casual de la
innovacion. Los ejecutivos de estas em-
presas japonesas estdn gestionando esa
casualidad para beneficio de la empresa,
sus empleados y sus clientes.

El nucleo del enfoque japonés es el
reconocimiento de que crear conoci-
miento nuevo no se trata simplemente
de “procesar” informacién objetiva. Més
bien, depende de aprovechar las ideas,
intuiciones y corazonadas técitasy a me-
nudo sumamente subjetivas de emplea-
dos individuales y ponerlas a disposicion
de la empresa en general, para que ésta
las pruebe y las utilice. La clave para
este proceso es el compromiso personal,
el sentido de identificaciéon de los em-
pleados con la empresa y con su mision.
Movilizar ese compromiso y transformar
el conocimiento tdcito en tecnologias y
productos concretos requiere de ejecuti-
VvOs que se sientan tan cdmodos con sim-
bolos e imdgenes —lemas como la Teoria
de la evolucién del automdvil, analogias

como la que existe entre una copiadora
personal y una lata de cerveza y meté-
foras como la optoelectrénica— como se
sienten con cifras duras que miden la
participacién de mercado, la producti-
vidad o el ROI.

El enfoque més holistico del cono-
cimiento que se aplica en muchas em-
presas japonesas se basa también en
otra idea fundamental. Una empresa
no es una mdaquina sino un organismo
viviente. En forma muy semejante a
una persona, puede tener un sentido
colectivo de identidad y de su propdsito
fundamental. Es el equivalente orga-
nizacional del autoconocimiento: una
comprensién compartida de lo que la
empresa representa, hacia dénde va, el
tipo de mundo en el que quiere vivir y
—lo mds importante— cémo convertirlo
en realidad.

En este sentido, la empresa creadora
de conocimiento tiene que ver tanto
con ideales como con ideas. Ese hecho
fomenta la innovacién. La esencia de
la innovacién es crear nuevamente el
mundo de acuerdo con una visién o
ideal particular. Crear nuevo conoci-
miento significa, muy literalmente,
crear nuevamente a la empresa y a to-
dos sus miembros en un proceso inin-
terrumpido de autorrenovaciéon per-
sonal y organizacional. En la empresa
creadora de conocimiento, inventar
nuevo conocimiento no es una activi-
dad especializada; no es el dominio del
departamento de 1&D, de marketing o
de planificacion estratégica. Es un modo
de comportarse, de hecho es una forma
de ser, en el que cada persona es un tra-
bajador del conocimiento, es decir, un
emprendedor.

Las razones por las que las empresas
japonesas parecen especialmente exi-
tosas en este tipo de autorrenovacién
e innovacion continuas son complejas.
Pero la leccidn clave para los ejecutivos
es muy simple: asi como los fabrican-
tes de todo el mundo han aprendido de
las técnicas japonesas de manufactura,
cualquier empresa que quiera com-
petir en conocimiento debe también
aprender de las técnicas japonesas para
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crearlo. Las experiencias de las empre-
sas japonesas que se discuten a conti-
nuacién sugieren una nueva forma de
pensar en las funciones y responsabi-
lidades ejecutivas, el diseno organiza-
cional y las practicas de negocios en la
empresa creadora de conocimiento. Es
un enfoque que pone la creacién de co-
nocimiento precisamente donde debe
ir: en el centro mismo de la estrategia
de recursos humanos de una empresa.

La espiral del conocimiento

El conocimiento nuevo empieza siem-
pre con la persona. Un brillante inves-
tigador tiene una idea que resulta en
una nueva patente. La percepcién in-
tuitiva de un ejecutivo de nivel medio
respecto de las tendencias de mercado
se convierte en el catalizador de un im-
portante concepto para un nuevo pro-
ducto. Un trabajador de una fébrica se
basa en afos de experiencia para gene-
rar una nueva innovacién de proceso.
En cada caso, el conocimiento personal
de un individuo se transforma en cono-
cimiento organizacional valioso para la
empresa en general.

Poner el conocimiento personal a
disposicién de otros es la actividad
principal de la empresa creadora de co-
nocimiento. Ocurre continuamente en
todos los niveles de la organizacion vy,
como lo sugiere el ejemplo siguiente, a
veces puede tomar formas inesperadas.

En 1985, los desarrolladores de pro-
ductos de Matsushita Electric Company,
con sede en Osaka, estaban trabajando
arduamente en una nueva mdaquina
para hacer pan casero, pero no logra-
ban que la mdquina amasara correcta-
mente. Pese a sus esfuerzos, la corteza
del pan se cocia demasiado mientras
que la parte interior quedaba prictica-
mente cruda. Los empleados analizaron
exhaustivamente el problema. Incluso
compararon radiografias de masa ama-
sada por la mdquina con otras de masa
amasada por panaderos profesionales.
Sin embargo, no pudieron obtener da-
tos significativos.

Finalmente, la desarrolladora de
software Tkuko Tanaka propuso una
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solucién creativa. El Osaka Internatio-
nal Hotel tenia la reputacién de ser el
mejor fabricante de pan de Osaka. ;Por
qué no usarlo como modelo? Tanaka se
capacitd con el jefe de panaderos del
hotel a fin de estudiar su técnica para
amasar. Ella observé que el panadero
tenfa una forma distintiva de estirar la
masa. Tras un ano de pruebas y erro-
res, trabajando estrechamente con los
ingenieros del proyecto, Tanaka generd
especificaciones de producto -inclu-
yendo la adicién de refuerzos especia-
les dentro de la maquina— que lograron
reproducir exitosamente la técnica de
estiramiento del panadero y la calidad
del pan que ella aprendié a hacer en el
hotel. El resultado fue el singular mé-
todo “masa en espiral” de Matsushita y
un producto que en su primer ano fijé

Crear nuevo conocimiento
tiene que ver tanto con
ideales como con ideas.

un récord de ventas para un nuevo elec-
trodoméstico de cocina.

La innovacién de Ikuko Tanaka ilus-
tra un movimiento entre dos tipos muy
diferentes de conocimiento. El extremo
final de ese movimiento es el conoci-
miento “explicito™ las especificaciones
de producto para la maquina panifi-
cadora. El conocimiento explicito es
formal y sistemdtico. Por esta razon,
se puede compartir y comunicar fécil-
mente, en especificaciones de producto
o en una férmula cientifica o en un pro-
grama computacional.

Pero el punto de partida de la inno-
vacién de Tanaka es otro tipo de cono-
cimiento que no se puede expresar tan
facilmente: el conocimiento “tacito”,
como el que posee el jefe de panade-
ros del Osaka International Hotel. El
conocimiento tdcito es muy personal.
Es dificil de formalizar y, por lo mismo,
de comunicar a otros. O, en las palabras
del fil6sofo Michael Polanyi: “Podemos
saber més de lo que podemos decir”.

El conocimiento t4cito estd también
profundamente arraigado en la accién
y en el compromiso de una persona con
un contexto especifico: un oficio o profe-
sidén, una tecnologia o mercado particu-
lar de producto o las actividades de un
grupo de trabajo o equipo.

El conocimiento tdcito consiste par-
cialmente en destrezas técnicas: el tipo
de destrezas informales y dificiles de de-
finir captadas en el término “know-how”
(saber cdmo hacer algo). Tras anos de
experiencia, un artesano experto desa-
rrolla una abundante experticia “en la
yema de sus dedos”. Sin embargo, a me-
nudo no puede expresar los principios
cientificos o técnicos que respaldan lo
que sabe.

Al mismo tiempo, el conocimiento
técito tiene una importante dimensién
cognitiva. Consiste en modelos menta-
les, creencias y perspectivas tan profun-
damente arraigados que las damos por
sentados y por ello no podemos expre-
sarlos facilmente. Precisamente por esta
razén, estos modelos implicitos moldean
profundamente la forma en que percibi-
mos el mundo que nos rodea.

La diferencia entre conocimiento ta-
cito y explicito sugiere cuatro patrones
bdsicos para crear conocimiento en cual-
quier organizacion.

De tacito a tacito. A veces, una per-
sona comparte conocimiento tdcito
directamente con otra. Por ejemplo,
cuando Tkuko Tanaka se convierte en
aprendiz del jefe de panaderos del Osaka
International Hotel, asimila las destrezas
técitas de éste mediante la observacion,
la imitacion y la prictica. Estas destrezas
se vuelven parte de su base de conoci-
miento técito. Dicho de otro modo, a ella
se le “socializa” en el oficio.

Pero por si sola, la socializacién es una
forma bastante limitada de creacién de
conocimiento. Es cierto que el princi-
piante aprende las destrezas del experto.
Pero ni el principiante ni el experto ob-
tienen una perspectiva sistemadtica del
conocimiento de su oficio. Debido a
que su conocimiento nunca se vuelve
explicito, la organizacién en general no
puede aprovecharlo facilmente.



De explicito a explicito. Una persona
también puede combinar partes discre-
tas de conocimiento explicito en uno
completamente nuevo. Por ejemplo,
cuando el contralor de una empresa re-
tne informacion de toda la organizacion
y la compila en un reporte financiero,
ese reporte es nuevo conocimiento en
el sentido de que sintetiza informacién

Los ejecutivos deben
desafiar a los empleados a
reexaminar lo que dan por
sentado.

de muchas fuentes distintas. Pero esta
combinacion en realidad tampoco am-
plia la base existente de conocimiento
de la empresa.

Pero cuando los conocimientos té-
cito y explicito interacttian, como en
el ejemplo de Matsushita, ocurre algo
importante. Las empresas japonesas son
especialmente exitosas precisamente en
desarrollar este intercambio entre cono-
cimiento tacito y explicito.

De tacito a explicito. Cuando Ikuko
Tanaka logra expresar los fundamen-
tos de su conocimiento tacito de la
elaboracion del pan, lo convierte en
conocimiento explicito, permitiendo
asf que se comparta con su equipo de
desarrollo de proyecto. Otro ejemplo
podria ser el contralor que, en vez de
simplemente compilar un plan finan-
ciero convencional para su empresa,
desarrolla un nuevo enfoque innova-
dor del control presupuestario basado
en su propio conocimiento técito
desarrollado a lo largo de anos en el
puesto.

De explicito a tacito. Mds atn, al
compartirse el nuevo conocimiento
explicito en toda la organizacidn, otros
empleados empiezan a asimilarlo, es
decir, a usarlo para ampliar, extender
y reformular su propio conocimiento
tcito. La propuesta del contralor
causa una modificaciéon del sistema
de control financiero de la empresa.
Otros empleados usan la innovacién y
finalmente llegan a darla por sentada

como parte del conjunto de herramien-
tas y recursos necesarios para hacer su
trabajo.

En la empresa creadora de conoci-
miento, estos cuatro patrones existen en
una interacciéon dindmica, una especie de
espiral del conocimiento. Piense nueva-
mente en Ikuko Tanaka de Matsushita:

1. Primero, ella aprende los secretos
técitos del panadero del Osaka In-
ternational Hotel (socializacion).

2. Luego, transforma estos secretos en
conocimiento explicito que puede
comunicar a los miembros de su
equipo y a otras personas de Mat-
sushita (articulacién).

3. El equipo estandariza entonces este
conocimiento, compildndolo en
un manual o cuaderno de trabajo
y ddndole forma en un producto
(combinacién).

4. Finalmente, mediante la experien-
cia de crear un nuevo producto, Ta-
naka y los miembros de su equipo
enriquecen su propia base de cono-
cimiento tdcito (internalizacién).
En particular, logran entender en
una forma extremadamente in-
tuitiva que los productos, como la
mdquina para hacer pan casero,
pueden brindar verdadera calidad.
Es decir, la m4quina debe hacer pan
que sea tan bueno como el del pana-
dero profesional.

Esto inicia nuevamente la espiral del
conocimiento, pero esta vez a un nivel
superior. El nuevo conocimiento técito
sobre la calidad genuina desarrollado
durante el disefio de la maquina pani-
ficadora se transmite informalmente a
otros empleados de Matsushita. Ellos
lo usan para formular estdndares equi-
valentes de calidad para otros nuevos
productos de Matsushita, ya sean elec-
trodomésticos, equipos audiovisuales o
articulos de linea blanca. De este modo,
la base de conocimiento de la organiza-
cién se amplia cada vez més.

La articulaciéon (convertir conoci-
miento tdcito en explicito) y la inter-
nalizacién (utilizar ese conocimiento
explicito para ampliar la nuestra base
de conocimiento tdcito) son los pasos

criticos de esta espiral de conocimiento.
La razén es que ambas requieren la
participacion activa del individuo, es
decir, compromiso personal. La deci-
sion de Tkuko Tanaka de convertirse en
aprendiz de un panadero experto es un
ejemplo de este compromiso. De igual
modo, cuando el contralor articula su
conocimiento tdcito y le da forma en
una nueva innovacion, su identidad per-
sonal estd directamente involucrada en
una forma que no lo estd cuando sim-
plemente procesa las cifras de un plan
financiero convencional.

De hecho, debido a que el conoci-
miento tacito incluye modelos menta-
les y creencias, ademds de know-how,
pasar de lo tdcito a lo explicito es real-
mente un proceso de articular la visién
que uno tiene del mundo, lo que es y
lo que debe ser. Cuando los empleados
inventan nuevo conocimiento, también
se estdn reinventando a si mismos, re-
inventando a la empresa e incluso al
mundo.

Cuando los ejecutivos comprenden
esto, entienden que las herramientas
apropiadas para gestionar la empresa
creadora de conocimiento son muy di-
ferentes de las que se hallan en la mayo-
ria de las empresas occidentales.

De la metafora al modelo
Convertir el conocimiento ticito en
explicito significa hallar un modo de
expresar lo inexpresable. Lamentable-
mente, una de las herramientas de ges-
tidn maés eficaces para hacerlo estd tam-
bién entre las que con mds frecuencia
se pasan por alto: el bagaje de lenguaje
figurativo y simbolismos que los eje-
cutivos pueden emplear para articular
sus ideas e intuiciones. En las empresas
japonesas, este lenguaje evocador y a
veces extremadamente poético figura
en forma particularmente destacada en
el desarrollo de producto.

En 1978, los altos ejecutivos de Honda
inauguraron el desarrollo de un auto-
mévil de nuevo concepto con el lema:
“Let’s gamble” (Apostemos). La frase ex-
presaba la conviccién de los altos ejecu-
tivos de que los modelos Civic y Accord
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de Honda se estaban volviendo dema-
siado familiares. Los ejecutivos también
se dieron cuenta de que, junto con una
nueva generacion de posguerra que
estaba entrando en el mercado de au-
tomdviles, una nueva generacion de jé-
venes disefiadores de productos estaba
alcanzando la madurez creativa con
ideas poco convencionales respecto de
lo que constitufa un buen automdvil.

La decision de negocios que generd
el lema “Let’s gamble” fue formar un
equipo de desarrollo de un nuevo pro-
ducto, constituido por jévenes ingenie-
ros y disenadores (1a edad promedio era
de 27 anos). Los altos ejecutivos dieron
s6lo dos instrucciones al equipo: pri-
mero, crear un concepto de producto
fundamentalmente distinto de cual-
quier cosa que la empresa hubiera he-
cho jamads; y, segundo, fabricar un auto-
moévil que no fuera caro pero tampoco
de baja calidad.

Esta misién podria parecer algo am-
bigua, pero de hecho, proporcioné al
equipo un sentido extremadamente
claro de direccién. Por ejemplo, en
un comienzo, algunos miembros del
equipo del proyecto propusieron di-
sefiar una versién mds pequena y mas
econdmica del Honda Civic, una op-
cién segura y tecnoldgicamente facti-
ble. Pero el equipo decidié rdpidamente
que este enfoque contradecia la razén
de ser de su misién. La tinica alternativa
era inventar algo totalmente nuevo.

El lider del proyecto, Hiroo Wata-
nabe, acund otro lema para expresar su
percepcion del ambicioso desafio del
equipo: La Teoria de la evolucién del
automdavil. La frase describia un ideal.
En efecto, planteaba la pregunta: Si el
automdavil fuera un organismo, icémo
deberia evolucionar? Cuando los miem-
bros del equipo conversaron y discutie-
ron lo que podria significar el lema de
Watanabe, generaron una respuesta en
forma de otro lema: “man-maximum,
machine-minimum” (lo méximo para el
hombre, 1o minimo para la maquina).
Esto reflejaba la creencia del equipo de
que el automdvil ideal deberia trascender
de algtin modo la relacién tradicional
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hombre-mdquina. Pero eso requeria
refutar lo que Watanabe llamaba “el
razonamiento de Detroit” que habia
sacrificado la comodidad en aras de la
apariencia.

La tendencia “evolutiva” que expreso
el equipo, finalmente se encarnd en la
imagen de una esfera, un automdvil
simultaneamente “corto” (en términos
de longitud) y “alto” (en términos de
altura). Razonaron que ese automovil
serfa més liviano y de menor costo,
pero también mds confortable y sélido
que los autos tradicionales. Una esfera
brindaba el médximo espacio para el pa-
sajero mientras ocupaba el minimo es-
pacio en la carretera. Mds aun, la forma
minimizaba el espacio ocupado por el

motor y otros sistemas mecdnicos. Esto
dio origen a un concepto de producto
que el equipo llam¢6 “Tall Boy” (Chico
alto), que finalmente produjo el Honda
City, el automdvil urbano distintivo de
la empresa.

El concepto de Tall Boy contradecia
totalmente la creencia comun respecto
del disennio de automdviles en ese mo-
mento, que enfatizaba el seddn largo
y bajo. Pero el disenio ingenieril y es-
tilo revolucionarios del City resultaron
proféticos. El automdvil marcé un enfo-
que totalmente nuevo del disefio en la
industria automotriz japonesa, basado
en el concepto de lo miximo para el
hombre, lo minimo para la méquina,
que ha creado la nueva generaciéon de



automdviles “altos y cortos” tan comu-
nes ahora en Japoén.

La historia del Honda City es un
ejemplo de cdmo las empresas japone-
sas usan un lenguaje figurativo en todos
los &mbitos de la empresa y en todas las
fases del proceso de desarrollo de pro-
ducto. Asimismo, empieza a sugerir los
diferentes tipos de lenguaje figurativo y
el papel distintivo que desempefia cada
uno.

Un tipo de lenguaje figurativo que es
especialmente importante es la meté-
fora. Por “metéfora” no quiero decir una
mera estructura gramatical o expresion
alegdrica. Mds bien, la metéfora es un
método distintivo de percepcién. Es una
forma en que las personas de diferentes
contextos y con distintas experiencias
pueden entender intuitivamente algo
mediante el uso de la imaginacion y
los simbolos sin necesidad de andlisis
o generalizacion. A través de las me-
téforas, las personas combinan lo que
saben en nuevas formas y empiezan a
expresar lo que saben pero no pueden
decir atin. Como tal, la metéfora es su-
mamente eficaz para promover el com-
promiso directo con el proceso creativo
en las primeras etapas de la creacion de
conocimiento.

Lametéforalograesto fusionando dos
dreas diferentes y distantes de experien-
cia en una sola imagen o simbolo inclu-
sivo: lo que el filésofo de la lingtistica
Max Black ha descrito apropiadamente
como “dos ideas en una sola frase”. Al
establecer una conexién entre dos co-
sas que parecen relacionadas sélo en
forma remota, las metaforas establecen
una discrepancia o conflicto. A menudo,
las imagenes metafdricas tienen multi-
ples significados y parecen légicamente
contradictorias o incluso irracionales.
Pero lejos de ser una debilidad, esto es
de hecho una enorme fortaleza. Esto se
debe a que es precisamente el conflicto
representado por las metéforas lo que
desencadena el proceso creativo. A me-
dida que los empleados intentan definir
mds claramente el conocimiento que
expresa la metdfora, se esfuerzan por
reconciliar los sentidos contrapuestos.

Ese es el primer paso para hacer que lo
técito sea explicito.

Considere el ejemplo del lema de Hi-
roo Watanabe, La Teoria de la evolucién
del automdvil. Como cualquier buena
metédfora, une dos ideas que normal-
mente no combinarfamos en nuestro
pensamiento: el automévil, que es una
mdquina, y la teoria de la evolucion,
que se refiere a organismos vivientes.
Sin embargo, esta discrepancia es una
productiva plataforma para especular
sobre las caracteristicas del automdvil
ideal.

Pero aunque lametéforadesencadena
el proceso de creacién de conocimiento,
no basta para completarlo. El préoximo
paso es la analogia. Mientras que la me-
téfora estd principalmente impulsada
por la intuicién y vincula imdgenes que
a primera vista parecen remotas entre
si, la analogia es un proceso mucho
mds estructurado de conciliar contra-
dicciones y hacer distinciones. Dicho de
otro modo, al aclarar las semejanzas y
diferencias entre las dos ideas de una
frase, las contradicciones implicitas en
las metédforas se armonizan mediante
la analogfa. En este sentido, la analogia
es un paso intermedio entre la imagina-
cién pura y el pensamiento 16gico.

Probablemente el mejor ejemplo de
analogia provenga del desarrollo de la
revolucionaria mini copiadora de Ca-
non. Los disefiadores de Canon sabian
que, para que la primera copiadora per-
sonal tuviera éxito, ésta debia ser confia-
ble. A fin de garantizar la confiabilidad,
propusieron que el tambor fotosensible
de la copiadora —que genera 90% de
todos los problemas de mantencion—
fuera desechable. Sin embargo, para ser
desechable, debia ser econdmico y fcil
de manufacturar. ;Como fabricar un
tambor desechable?

El gran salto se produjo un dia
cuando Hiroshi Tanaka, el lider del
grupo a cargo de esa tarea, mand¢ a
pedir unas latas de cerveza. Mientras el
equipo discutia problemas de disefio y
bebia cerveza, Tanaka levant6 una lata
y se preguntd en voz alta: “;Cudnto
costard fabricar esta lata?”. El equipo

comenzd a especular si se podia aplicar
el mismo proceso de fabricacién de la-
tas de aluminio para cerveza a la fabri-
cacién de un tambor de aluminio para
las copiadoras. Al explorar las semejan-
zasy diferencias entre un cilindro y una
lata de cerveza, el equipo de desarrollo
de minicopiadoras logré generar la tec-
nologia de proceso para manufacturar
un tambor de aluminio para copiadoras
a un adecuado bajo costo.

Finalmente, el dltimo paso en el
proceso de creacién de conocimiento
es elaborar un modelo. Un modelo se
puede concebir en forma mucho mads
inmediata que una metafora o una ana-
logia. En el modelo, las contradicciones
se resuelven y los conceptos se vuelven
transferibles mediante una légica con-
sistente y sistemadtica. Los estdndares de
calidad para el pan en el Osaka Inter-
national Hotel permitieron que Mat-
sushita desarrollara las especificaciones
correctas de producto para su maquina
para hacer pan casero. La imagen de
una esfera lleva a Honda a su concepto
de producto Tall Boy.

Por cierto, términos como “metéfora”,
“analogia” y “modelo” son tipos ideales.
En realidad, a menudo son dificiles de
distinguir entre si: la misma frase o
imagen puede representar mds de una
de estas tres funciones. Aun asi, los tres
términos captan el proceso mediante el
cual las organizaciones convierten el co-
nocimiento tacito en explicito: primero,
vinculando ideas y cosas contradictorias
mediante metéforas, luego resolviendo
estas contradicciones mediante analo-
gias y, finalmente, cristalizando los con-
ceptos creados y representdndolos en
un modelo, que pone el conocimiento a
disposicion del resto de la empresa.

Del caos al concepto: como
gestionar la empresa creadora de
conocimiento

Entender la creacién de conocimiento
como un proceso de hacer explicito
el conocimiento técito —un asunto de
metdforas, analogias y modelos- tiene
implicaciones directas para el modo en
que una empresa disena su organizacion
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y define responsabilidades y papeles
ejecutivos en ella. Este es el “cémo” de
la empresa creadora de conocimiento,
las estructuras y practicas que traducen
la vision de una empresa en tecnologias
y productos innovadores.

El principio fundamental del disefio
organizacional en las empresas japone-
sas que he estudiado es la redundancia:
la superposicién consciente de informa-
cién de la empresa, actividades de nego-
cios y responsabilidades ejecutivas. Para
los ejecutivos occidentales, el término
“redundancia”, con sus connotaciones
de duplicacion innecesaria y desperdi-
cio, puede parecer poco atractivo. Sin
embargo, crear una organizacién redun-
dante es el primer paso para gestionar
la empresa creadora de conocimiento.

La redundancia es importante por-
que estimula el didlogo y la comuni-
cacion frecuentes. Esto ayuda a crear
un “campo cognitivo comun” entre los
empleados y facilita asf la transferencia
de conocimiento técito. Puesto que los
miembros de la organizacién compar-
ten informacién superpuesta, pueden
percibir lo que otros estdn tratando de
articular. La redundancia también dise-
mina nuevos conocimientos explicitos a
través de la organizacién de modo que
los empleados puedan internalizarla.

La légica organizacional de la re-
dundancia ayuda a explicar por qué las
empresas japonesas gestionan el desa-
rrollo de producto como un proceso su-
perpuesto en que diferentes divisiones
funcionales colaboran en una divisiéon
compartida del trabajo. En Canon, el
desarrollo de producto redundante va
un paso mds alld. La empresa organiza
los equipos de desarrollo de producto
seguin “el principio de competencia
interna”. Se divide a un equipo en gru-
pos rivales que desarrollan diferentes
enfoques del mismo proyecto y luego
discuten sobre las ventajas y desven-
tajas de sus propuestas. Esto estimula
al equipo a ver un proyecto desde una
variedad de perspectivas. Con la orien-
tacion de un lider, el equipo termina
por desarrollar una comprensién co-
mun del “mejor” enfoque.
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En un sentido, esa competencia in-
terna es antiecondmica. ;Por qué tener
dos 0 mds grupos de empleados ocu-
pandose del mismo proyecto de desa-
rrollo de producto? Pero cuando las
responsabilidades son compartidas la
informacion prolifera y se acelera la ca-
pacidad de la organizacién para crear e
implementar conceptos.

En Canon, por ejemplo, inventar el
tambor desechable de bajo costo de la
minicopiadora generd nuevas tecnolo-
gias que facilitaron la miniaturizacion,
la reduccién de peso y el montaje auto-
matizado. Inmediatamente, estas tecno-
logias se aplicaron a otros productos de
automatizacion de oficinas, tales como
lectores de microfilm, impresoras léser,

Segun un investigador de
Honda: “Los altos ejecutivos
son romanticos que
persiguen el ideal”.

procesadores de texto y mdquinas de
escribir. Este fue un importante factor
en la diversificaciéon de Canon desde las
cdmaras a la automatizacion de ofici-
nas y en la obtencién de una ventaja
competitiva en la industria de impreso-
ras l4ser. Para 1987 —apenas cinco anos
después de la introduccién de la mini-
copiadora—- 74% de los ingresos brutos
de Canon provinieron de su divisién de
mdquinas de oficina.

Otra forma de crear redundancia es
mediante la rotacion estratégica, espe-
cialmente entre diferentes dreas de tec-
nologia y entre funciones como 1&D y
marketing. La rotacion ayuda a los em-
pleados a entender la empresa desde
multiples perspectivas. Esto hace que el
conocimiento organizacional sea mas
“fluido” y mas facil de implementar. En
Kao, uno de los principales fabricantes
japoneses de productos de consumo, los
investigadores a menudo se “jubilan”
del departamento de I&D a los 40 anos
para transferirse a otros departamentos
como marketing, ventas o produccion.

Y se espera que todos los empleados
tengan al menos tres puestos distintos
en cualquier periodo de diez afios.

El acceso libre a la informacién de la
empresa también ayuda a crear la re-
dundancia. Cuando existen diferencia-
les de informacién,los miembros de una
organizacién ya no pueden interactuar
en igualdad de condiciones, lo que obs-
taculiza la busqueda de diferentes in-
terpretaciones del nuevo conocimiento.
Por esta razon, los altos ejecutivos de
Kao no permiten ninguna discrimina-
cién en el acceso a la informacién entre
los empleados. Toda la informacién de
la empresa (con la excepcion de los da-
tos del personal) se almacena en una
sola base de datos integrada que estd
abierta a cualquier empleado, sin im-
portar su puesto o cargo.

Como lo sugieren estos ejemplos,
ningin departamento o grupo de ex-
pertos tiene la responsabilidad exclu-
siva de crear nuevo conocimiento en
la empresa creadora de conocimiento.
Todos participan: los altos ejecutivos,
los ejecutivos de nivel medio y los em-
pleados de la primera linea. De hecho,
el valor de la contribucién de cualquier
persona estd determinado menos por
su ubicacion en la jerarquia organiza-
cional que por la importancia de la in-
formacion que brinda a todo el sistema
de creacion de conocimiento.

Pero esto no significa que no exista
diferenciacién entre papeles y respon-
sabilidades en la empresa creadora de
conocimiento. De hecho, crear nuevo
conocimiento es producto de una inte-
raccién dindmica entre tres funciones.

Los empleados de la primera linea
estdn inmersos en los detalles cotidia-
nos de tecnologias, productos o merca-
dos especificos. Nadie tiene mds expe-
riencia que ellos en las realidades del
negocio de una empresa. Pero aunque
estos empleados estdn inundados de
informacién sumamente especifica, a
menudo encuentran extremadamente
dificil convertir esa informacién en co-
nocimiento til. Por un lado, las sefiales
del mercado pueden ser difusas y am-
biguas. Por otro, los empleados pueden



estar tan inmersos en su propia pers-
pectiva estrecha que pierden de vista el
contexto mds amplio.

Es mads, incluso cuando los emplea-
dos desarrollan ideas y conocimientos
significativos, puede ser dificil comuni-
car a otros la importancia de esa infor-
macion. Las personas no reciben pasi-
vamente el conocimiento nuevo, mas
bien, lo interpretan activamente para
que se ajuste a sus propias situaciones
y perspectivas. Por consiguiente, lo
que tiene sentido en un contexto dado
puede cambiar o incluso perder su sig-
nificado cuando se le comunica a la
gente en otro contexto distinto. Como
resultado, hay un continuo cambio de
significado al difundirse conocimiento
Nnuevo en una organizacion.

La confusion creada por las inevita-
bles discrepancias de sentido que ocu-
rren en cualquier organizacion podria
representar un problema. Sin embargo,
puede constituir una fuente de abun-
dante conocimiento nuevo siempre y
cuando una empresa sepa cOmo mane-
jarla. La clave para hacerlo es desafiar
continuamente a los empleados a re-
examinar lo que dan por sentado. Dicha
reflexion es siempre necesaria en la em-
presa creadora de conocimiento, pero
es particularmente esencial en tiempos
de crisis o falla, cuando las categorias
tradicionales de conocimiento de una
empresa dejan de funcionar. En esos
momentos, la ambigtliedad puede resul-
tar extremadamente ttil como fuente
de conocimiento alternativo, una nueva
forma de pensar en las cosas, un nuevo
sentido de direccién. En este sentido,
el nuevo conocimiento se origina en el
caos.

La principal tarea de los ejecutivos
en la empresa creadora de conoci-
miento es orientar este caos hacia una
creacion de conocimiento que tenga
un propdsito. Los ejecutivos hacen
esto proporcionando a los empleados
un marco conceptual que les ayuda a
entender su experiencia. Esto ocurre a
nivel de altos ejecutivos en la cispide
de la empresa y a nivel medio en los
equipos de ésta.

Los altos ejecutivos manifiestan el
futuro de una empresa articulando me-
taforas, simbolos y conceptos que orien-
tan las actividades de creacién de cono-
cimiento de los empleados. Hacen esto
mediante las preguntas: ;Qué estamos
tratando de aprender? ;Qué necesita-
mos saber? sHacia dénde deberiamos
ir? sQuiénes somos? Donde la tarea de
los empleados de primera linea es saber
“lo que es” la tarea de los altos ejecuti-
vos es saber “lo que debe ser”. O, en las

La gerencia de Mazda
justifico la decision de
desarrollar el motor rotativo
como una expresion del
“destino” de la empresa.

palabras de Hiroshi Honma, investiga-
dor senior de Honda: “Los altos ejecu-
tivos son roménticos que persiguen el
ideal”.

En algunas empresas japonesas que
he estudiado, los CEO hablan de este
papel en términos de su responsabilidad
de formular el “paraguas conceptual”
de la empresa: los grandes conceptos
que identifican, en términos abstractos
y sumamente universales, las caracteris-
ticas comunes que vinculan actividades
0 negocios aparentemente dispares en
un todo coherente. La dedicacion de
Sharp a la optoelectrénica es un buen
ejemplo.

En 1973, Sharp inventd la primera cal-
culadora electrénica de bajo consumo
de energia combinando dos tecnologias
clave: pantallas de cristal liquido (LCD)
y semiconductores complementarios de
6xido de metal (CMOS). Los tecnélogos
de la empresa usaron el término “opto-
electrénica” para describir esta fusion
de microelectrénica y tecnologias Opti-
cas. Los altos ejecutivos de la empresa
adoptaron la palabra y expandieron su
impacto mucho més alld de los depar-
tamentos de I&D y de ingenieria de la
empresa.

La optoelectrénica representa una
imagen del mundo en el que Sharp

desea vivir. Es un concepto clave que
articula cémo deberia ser la empresa.
Como tal, se ha convertido en una guia
general para su desarrollo estratégico.
Bajo esta categoria, Sharp trascendi6 su
éxito original en las calculadoras para
convertirse en lider de mercado en una
amplia gama de productos basados en
tecnologias LCD y de semiconductores,
incluyendo el ordenador de bolsillo y
sistemas LCD de proyeccién, ademds
de circuitos integrados personalizados
como ROM, ASIC y CCD bloqueados
(dispositivos de cargas eléctricas inter-
conectadas que convierten la luz en se-
nales electrdnicas).

Otras empresas japonesas tienen
paraguas conceptuales similares. En
NEC, los altos ejecutivos clasificaron la
base de conocimiento de la empresa en
términos de unas cuantas tecnologias
clave y luego desarrollaron la metafora
“C&C” (“computadoras y comunicacio-
nes”). En Kao, el paraguas conceptual
es “surface active science” (ciencia ac-
tiva en la superficie), que se refiere a
las técnicas para recubrir la superficie
de los materiales. Esta frase ha guiado
la diversificacion de la empresa hacia
productos que van desde detergente en
polvo hasta cosméticos y disquetes, to-
dos los cuales son derivados naturales
de la base central de conocimiento de
Kao.

Otra forma en que los altos ejecuti-
vos brindan a los empleados un sentido
de direccidén es fijando los estdndares
para justificar el valor del conocimiento
que desarrollan constantemente los
miembros de la organizacion. Decidir
qué esfuerzos apoyar y desarrollar es
una tarea altamente estratégica.

En la mayoria de las empresas, la
prueba definitiva para medir el valor
del nuevo conocimiento es econdmica:
mayor eficiencia, menores costos y un
ROI mads alto. Pero en la empresa crea-
dora de conocimiento otros factores
maés cualitativos son igualmente impor-
tantes. sRepresenta esta idea la vision
de la empresa? ¢Es una expresion de las
aspiraciones y las metas estratégicas de
los altos ejecutivos? sTiene el potencial
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de desarrollar la red de conocimiento
organizacional de la empresa?

La decisiéon que tomd Mazda de in-
tentar desarrollar el motor rotativo es
un clédsico ejemplo de este tipo mas
cualitativo de justificacion. En 1974, el
equipo de desarrollo de producto que
trabajaba en el motor enfrentaba fuer-
tes presiones internas para que aban-
donara el proyecto. Los criticos se que-
jaban de que el motor rotativo era un
“devorador de gasolina”. Nunca triunfa-
ria en el mercado.

Kenichi Yamamoto, jefe del equipo
de desarrollo (y actual presidente del
consejo de administracion de Mazda),
argumento que frenar el proyecto sig-
nificarfa renunciar al suefio de la orga-
nizacién de revolucionar el motor de
combustién. “Pensemos de este modo”,
propuso Yamamoto, “estamos haciendo
historia y es nuestro destino lidiar con
este desafio”. La decisién de continuar
condujo al exitoso automdvil deportivo
de motor rotativo de Mazda, el Savanna
RX-7.

Visto desde la perspectiva de la
gestién tradicional, el argumento de
Yamamoto respecto del “destino” de
la empresa parece absurdo. Pero en
el contexto de la empresa creadora de
conocimiento, tiene perfecto sentido.
Yamamoto apelé a las aspiraciones
fundamentales de la empresa —lo que
él llam¢ “dedicacion al valor no tran-
sable”- y a la estrategia de liderazgo
tecnolégico articulado por los altos
ejecutivos. Mostré como el proyecto
de motor rotativo reflejaba el compro-
miso de la organizacion con su vision.
Igualmente, continuar con el proyecto
reforzaba el compromiso individual de
los miembros del equipo con esa vision
y con la organizacidn.

Los paraguas conceptuales y los cri-
terios cualitativos para la justificacién
son cruciales para dar un sentido de
direccién a las actividades de creaciéon
de conocimiento de una empresa. Sin
embargo, es importante enfatizar que
la vision de una empresa también
debe ser abierta, susceptible a una va-
riedad de interpretaciones diferentes

9 Harvard Business Review | Julio 2007

e incluso conflictivas. A primera vista,
esto puede parecer contradictorio. Des-
pués de todo, ¢no deberia la visién de
una empresa ser inequivoca, coherente
y clara? Sin embargo, si una vision es
demasiado inequivoca, termina pare-
ciéndose mds a una orden o a una ins-
truccion. Y las érdenes no estimulan
el alto grado de compromiso personal
del que depende la creacién eficaz de
conocimiento.

Una vision mds ambigua da a los em-
pleados y grupos de trabajo més liber-
tad y autonomia para fijar sus propias
metas. Esto es importante porque, aun-
que los ideales de los altos ejecutivos
son significativos, no son suficientes por
si mismos. Lo mejor que los altos eje-
cutivos pueden hacer es eliminar cual-
quier obstdculo y preparar el terreno
para los grupos o equipos autoorgani-
zados. Luego, son los equipos los que
deben descifrar el verdadero significado
de los ideales de los altos ejecutivos. De
este modo, en Honda, un lema tan di-
fuso como “Let’s gamble” y una mision
sumamente amplia, proporcionaron
al equipo de desarrollo de producto
de Honda City un fuerte sentido de su
propia identidad, lo que condujo a un
nuevo producto revolucionario.

Los equipos desempefian un papel
fundamental en la empresa de crea-
dora de conocimiento porque brindan
un contexto compartido donde las
personas pueden interactuar y parti-
cipar en el didlogo constante del que
depende la reflexion eficaz. Los miem-
bros de equipo crean nuevos puntos
de vista mediante el didlogo y la dis-
cusion. Ellos combinan su informacién
y la examinan desde diversos dngulos.
Finalmente, integran sus diferentes
perspectivas individuales en una nueva
perspectiva colectiva.

Este didlogo puede -y, de hecho,
debe- implicar un grado considerable
de conflicto y desacuerdo. Es exacta-
mente ese conflicto lo que impulsa a
los empleados a cuestionar las premisas
existentes y a entender su experiencia
en una nueva forma. “Cuando los rit-
mos de las personas no coinciden, se

generan altercados y es dificil reunir a la
gente”, reconoce un ejecutivo asistente
de desarrollo de tecnologia avanzada
en Canon. “Sin embargo, si los ritmos
de un grupo van completamente al uni-
sono desde el principio, también es difi-
cil lograr buenos resultados”.

Como lideres de equipo, los ejecu-
tivos de nivel medio se encuentran en
la interseccion de los flujos verticales
y horizontales de informacién en la
empresa. Sirven de puente entre los
ideales visionarios de la alta gerencia y
la realidad de mercado, a menudo caé-
tica, de los que estdn en la primera linea
del negocio. Al crear conceptos de ni-
vel medio de negocios y productos, los
ejecutivos de nivel medio median entre
“lo que es” y “lo que deberia ser”. Ellos
transforman la realidad de acuerdo con
la vision de la empresa.

De este modo, en Honda, la decisién
de los altos ejecutivos de probar algo
totalmente nuevo tomd forma con-
creta en el nivel del equipo de desa-
rrollo de producto de Hiroo Watanabe
en el concepto de producto Tall Boy.
En Canon, la ambicién de la compa-
nia de “Crear una excelente empresa
trascendiendo el negocio de las cdma-
ras” se hizo realidad cuando el grupo
de trabajo de Hiroshi Tanaka desarro-
116 el concepto de producto de “Easy
Maintenance” (Facil mantencién), que
finalmente origind la copiadora perso-
nal. Y en Matsushita, el gran concepto
de la empresa, “Electronica Humana”,
cobré vida a través de los esfuerzos de
Ikuko Tanaka y de otros que desarro-
Ilaron el concepto intermedio, “Easy
Rich” (F4cil y rico), y lo incorporaron
en la mdquina panificadora.

En cada uno de estos casos, los eje-
cutivos de nivel medio sintetizaron el
conocimiento técito de los empleados
de primera linea y el de los altos ejecu-
tivos, lo hicieron explicito y lo incorpo-
raron a nuevos productos y tecnologias.
En este sentido, son los verdaderos “in-
genieros de conocimiento” de la em-
presa creadora de conocimiento. v/
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