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RESUMEN

Este trabajo aborda modelos y herramientas de gestion que, adecuadamente integradas,
pueden generar implicancias en los costos de transaccién. El estudio de la gestion
empresaria y la consecuente gestién del conocimiento dentro de la organizacion tienden
a prescribir el modo mas adecuado de intervenir en la realidad organizacional, generando
teorias, modelos o herramientas operativas. El objetivo de este trabajo es vincular la
Dinamica Sistémica, como herramienta operativa, con una Vision Politica de la
Empresa aplicada a la gestiéon del conocimiento.

Para ello se utiliza como marco teérico el modelo de analisis organizacional propuesto
por Valero y Vicente; y la técnica de dinamica sistémica propuesta por Jay Forrester.
Cabe destacar que este trabajo no innova en cuanto al marco teérico que utiliza ni en
cuanto a las herramientas de analisis que propone. Lo innovador de esta propuesta
reside en vincular parte del proceso de gestion del conocimiento con un método de
dinamica de sistemas y obtener como resultado cierto patron de comportamiento.

La metodologia utilizada para la consecucion del objetivo propuesto fue el analisis de un
caso de aplicacién y, a esos efectos, se seleccioné una empresa automotriz japonesa de
la Argentina. El uso del método de dinamica de sistemas ha permitido modelizar una de
las etapas del proceso de gestidn del conocimiento, detectando la existencia de
problemas en la empresa.

Como resultado del trabajo se evidencian dos cuestiones relevantes. En primer lugar, la
viabilidad de la aplicacién del método de Dinamica Sistémica en el analisis de una de las
etapas del proceso de gestion de conocimiento. En segundo lugar, resulté ser un método
también eficaz para detectar incrementos y/o disminuciones en los costos de transaccion
ocultos en dicho proceso. En tercer lugar se evidencia que, desde una Vision Politica
amplia y abarcadora de la empresa, existe cierta discrepancia entre las politicas
adoptadas por la empresa bajo analisis.
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1. Las teorias en administracion y el rol del directivo. Entre conducir maquinas y
dirigir personas.

Si se compara la historia del desarrollo de las teorias en administracion con la de
otras disciplinas se puede comprobar que es relativamente breve. Sin entrar en la
discusion epistemolégica sobre si la disciplina en administracion es una ciencia o
una técnica, se puede afirmar que en la mayoria de los casos las teorias tienden a
ser prescriptivas, en el sentido de operar en la realidad de las organizaciones, mas
alla de intentar entenderlas.

En este sentido el esfuerzo intelectual de los tedricos en administracion, en
general, se concentré en orientar a los directivos sobre la mejor forma de conducir
sus organizaciones empresarias para alcanzar los objetivos propuestos.

La proliferacion de prescripciones y recomendaciones logicamente fueron
cambiando de acuerdo con los requerimientos y exigencias del ambiente en el que
las organizaciones se desempenan.

Si bien el interés por las organizaciones empresarias lo podemos remontar a
finales del siglo XVIIl y principios del siglo XIX, con la aparicion de la produccién y
de la sociedad comercial, solamente en la primera mitad del siglo XX el tema de la
direccion de empresas se torna importante y el rol del directivo se destaca®.

En la década de 1920, la preocupacion se focalizaba en la produccion y la
administracion cientifica del Frederick Taylor’ proponia a la direcciéon un modelo
para maximizar la eficiencia optimizando la producciéon. El énfasis valorativo se
centraba en el orden y el directivo debia concentrarse en el control de las
operaciones.

Este modelo, con sus variantes del fordismo y el sloanismo'’, consideraban a las
organizaciones como maquinas al servicio de sus propietarios legales y a esta
vision racionalista de la empresa se le opuso una vision integradora que
contemplaba a las personas que trabajan en la organizaciéon como seres con
motivaciones propias que no eran reducibles a meros engranajes de un mecanismo
perfecto y controlable.

® MARTINEZ-ECHEVARRIA, M.A. (2005).

® TAYLOR, Frederick (1911).

' Tanto los escritos de Ford cuanto los de Sloan no constituyen en si teorias en administracion,
sino que son mas bien relatos de experiencias directivas en industrias automovilisticas.
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El enfoque de las relaciones humanas fue iniciado por Mayo'' y continuado por
otros autores como Barnard, Selznick y Parker Follet, entre otros. Estas teorias
posmodernas reconocian la organizacion informal y coincidian en que no es
posible administrar el trabajo de un modo técnico y objetivo porque la conducta de
los trabajadores esta afectada por una multiplicidad de factores psicoldgicos y
sociales.

El énfasis valorativo, entonces, se centra en el consenso y a la direcciéon se le
recomienda promover la integracion entre los participantes de la organizacion.
Barnard vislumbraba a la organizacion como un sistema cooperativo e incluyente
de la organizacién informal' y Selznick consideraba el aspecto informal de la
organizacion como un reflejo del proceso institucional de aprendizaje
proponiéndole al directivo un estilo de liderazgo que denominaba liderazgo
institucional™.

La vision de Mary Parker Follet" sobre la funcién de la direccion resalta los aspectos

humanos sobre los mecanicos de la gestion. Esta autora enfatiz6 la importancia de las
relaciones interpersonales, en una practica de la direccién basada en los valores. Ella
consideraba que los problemas cotidianos de gestion reflejaban la ausencia o la
presencia de buenos principios.

Asimismo, la autora sostenia la necesidad de asignar mayores responsabilidades al
personal. En cuanto a la resolucién de conflictos, propuso tres formas de solucion:
dominio, transigencia o integracién. Esta ultima fue la manera recomendada por la autora,
reforzando asi el énfasis colocado en las relaciones humanas.

2. El directivo ante la incertidumbre, un mercado imperfecto y conductas
oportunisticas.

A la crisis modernista del pensamiento filosofico se le asemeja la crisis ocurrida en
el pensamiento econémico de la economia clasica. Ante los supuestos de un
mercado perfecto con informacion completa y agentes representativos surge la
pregunta, entonces ¢ para qué existen las empresas?

Fue Ronald Coase quien se planteo esta pregunta en su célebre articulo publicado
en 1937"° y que solamente cuatro décadas después se intenta responder. A partir
de la constatacion de la complejidad de la realidad organizacional y de las fallas del
mercado se reconoce la incertidumbre y la necesidad del directivo de apoyarse en
las instituciones. En otras palabras se agregaron las dimensiones historica y
cultural a las teorias de la empresa (tales como el lenguaje, la cultura y las leyes, en
el momento de tomar decisiones).

" MAYO, Elton (1933).

2 BARNARD, Chester (1938).

13 SELZNICK, Philip (1943).
“PARKER FOLLET, Mary (1941).
'* COASE, Ronald (1937).

59



Sin responder por qué existen las empresas, Coase justifica su existencia cuando la
complejidad de las transacciones impide, por sus altos costos, recurrir al mercado. De
este modo la empresa, al imponer una jerarquia de autoridad que no existe en el
mercado, logra una reduccién de los costos de transaccion ante la produccién de un
producto complejo.

En la década de 1970 y 1980 surge un conjunto de teorias tendientes a suplir la
necesidad de encontrar una explicacion institucional de la empresa, conocidas como el
institucionalismo neoclasico. Alchiam y Demsetz'® consideran que la empresa es una
coalicion de contratos entre los propietarios y el directivo que a la vez contrata y
supervisa la tarea de los demas componentes de la coalicién.

En una linea de razonamiento similar se encuentran los aportes de Jensen y Meckling"’
con la llamada teoria de la agencia, que supone una relacién contractual entre un
“agente” central, el directivo (0 empleado), y el o los propietarios de los medios de
produccién, el “principal”’. La preocupaciéon de los autores gira en torno al conflicto de
intereses que se puede producir entre ambos, cuando el directivo “agente” cuida de sus
propios intereses olvidando los del accionista o “principal”.

Williamson no considera, como Coase, que la empresa se constituye para minimizar los
costos de transacciéon previsibles a priori, sino que el problema fundamental de actuar
con incertidumbre son las conductas oportunisticas y el objeto de constitucién de la
empresa radica en evitar la aparicion de dichas conductas'®.

En general estas teorias le reservan al directivo el rol de identificar y mitigar posibles
formas de riesgo contractual partiendo de una vision antropolégica que considera que el
ser humano es un ser individualista con tendencias a tener frecuentemente un
comportamiento oportunista y egoista. Si existe una magra preocupacion con la
generacion y difusiéon del conocimiento es so6lo en el sentido de denigrarlo a la condicién
de informacién para utilizarlo previniendo - o minimizando - las conductas indeseables.

3. El descubrimiento de la importancia de la gestiéon del conocimiento.

El reconocimiento de la incertidumbre, que dio origen a las teorias econ6micas de la
empresa, también abrié espacio al desarrollo de otro concepto cuyo origen es muy
antiguo y que recobra relevancia: el concepto de estrategia.

La pregunta relacionada con la estrategia es ¢ por qué algunas empresas triunfan y otras
fracasan? Para elaborar una respuesta es necesario reconocer que no existe una unica
conducta posible a seguir —que es la maximizadora de los resultados— sino que existen
varias alternativas y que cabe buscar la estrategia como el proceso mas conveniente
para seguir en cada circunstancia.

'® Las primeras publicaciones de Alchiam se remontan a 1950. En 1972 en el articulo publicado
en The Journal of. Political Economy, los autores exponen su visién de la empresa como un nexo
de contratos.

""JENSEN, Michael C. y MECKLING, William H. (1976).

'® WILLIAMSON, Oliver, (1991).
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En los afios ochenta en las recomendaciones teéricas de la administracion se tomé
consciencia que la estrategia implica un proceso de accidon-reaccidén-accion y que obliga a
reconocer explicitamente la dependencia mutua de todos los actores.

Este nuevo paradigma supone pasar de “el poder del poder” al “poder del conocimiento”,
destronando definitivamente al racionalismo y su pretension de encontrar la unidad del
universo. En cambio el nuevo modelo indaga sobre la diversidad. La atencion se fija en
“lo otro”, en la diferencia, y proliferan enfoques que tienen en comun la interpretaciéon de
las organizaciones como una construccioén cotidiana'®.

Desde esta perspectiva se recomienda a los directivos que concentren su atencion en el
lenguaje, los simbolos, los mitos, las ceremonias y los rituales, por ser los indicadores del
sistema de significado construido en la organizacién. De acuerdo con Schein, la
comprension de este significado implica comprender cédmo la organizacion, vista como un
sistema cultural, se crea y se sostiene®.

Asimismo los aspectos culturales como el aprendizaje en el interior de las organizaciones
despert6 el interés de numerosos investigadores en la década de 1980 y en el comienzo
de la década de 1990. Chris Argyris?’ fue uno de los precursores en la cuestion del
aprendizaje organizacional. A partir de la teoria de aprendizaje organizacional de Argyris,
se desarrolla la idea que propone Weick de la existencia de los modelos mentales
colectivos que le dan sentido a la organizacién®’. Al compartir la experiencia y el
conocimiento las organizaciones refuerzan sus capacidades y se difunde el concepto de

las “organizaciones que aprenden”®.

Obtener y gestionar el conocimiento en el interior de las organizaciones pas6 a ser un
asunto de vital importancia y fuente de poder. El primer autor en utilizar la expresion de
‘la sociedad del conocimiento” fue Peter Drucker a fines de la década de 1960. Para
Drucker la sociedad del conocimiento sucederia a la sociedad de la informacion y en ella
lo importante no seria la cantidad de informacién sino su productividad®.

4. La gestion del conocimiento: un marco de diagnéstico.

' Para el pensamiento filos6fico constructivista la realidad es una construccién hasta cierto punto
"inventada" por nosotros. El constructivismo afirma que nunca podremos llegar a conocer la
realidad como lo que es, ya que, al enfrentarnos al objeto de conocimiento no hacemos sino
ordenar los datos que éste nos ofrece en el marco teérico que disponemos. Entre los autores
constructivistas se encuentran el zodlogo y bidlogo Gregory Bateson, el psicologo vy fildlogo Paul
Watzlawick y el bidlogo y epistemdlogo Humberto Maturana, entre otros.

20 SCHEIN, Edgar H. (1988).

> ARGYRIS, Chris y SCHON, Donald (1978).
22 WEICK, Karl E. (1969).

% SENGE, Peter (1997).

2 DRUCKER, Peter (1969).
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Propiciar los cambios necesarios para crear las condiciones apropiadas que posibiliten
una eficaz gestion del conocimiento, requiere el andlisis previo de la estructura y el
sistema de fuerzas predominantes en la organizacion.

La utilizacién de cualquier herramienta que posibilite compartir el conocimiento adquirido,
ya sea el método de Dinamica de Sistemas o Tecnologias de Informacion, sélo resultara
eficaz si predomina la cooperacion en el ambiente organizacional.

Como marco de diagnostico es posible utilizar el modelo conceptual de la politica de
empresas®. De acuerdo con este modelo no basta un diagnéstico global de la empresa
sino que es necesario especificar en qué areas del gobierno de la organizacion se
fundamenta la problematica diagnosticada. Estas areas son la naturaleza del Negocio, en
la Estructura Directiva, en la Convivencia Profesional o en la Estructura Institucional.

El algunos casos algunas operaciones del Negocio ponen trabas a la libre difusién del
conocimiento, por ejemplo en el caso de empresas que producen determinados
productos cuya formulacion es secreta. En estos casos el conocimiento de los procesos
de produccion estara restringido a muy pocos participantes de la organizacion.

El papel de la alta administracién o Estructura Directiva, es fundamental en el sentido de
establecer practicas gerenciales coherentes con un programa que permita a la
organizaciéon transformar sus experiencias en conocimientos que generen acciones
alineadas con sus propositos, asi como para administrar la tensién entre la cooperacién
y la competencia. Un estilo de liderazgo participativo, por ejemplo, facilita la comunicacién
y valorizando, de esta manera, las contribuciones con nuevas ideas de formato o de
proceso.

En el ambito de la Convivencia Profesional programas que recompensen de una manera
transparente y objetiva las actitudes cooperativas y proactivas en el sentido de compartir
conocimiento, pueden resultar eficaces. En algunas empresas, principalmente las
prestadoras de servicios profesionales, el compartir conocimiento puede resultar
amenazador en el sentido de “entregar un capital propio” (el conocimiento) y luego ser
desplazado o excluido de la empresa. Abundan los ejemplos en la convivencia
profesional del area comercial, especificamente en el sector de ventas, en los que los
vendedores creen “poseer” como capital el conocimiento de sus clientes y se resisten a
compartirlo con sus colegas de area o con el drea administrativa.

La manera en la que esté estructurada la compafdia, esto es si existe transparencia en la
informacién financiera y contable, si esta clara la estructura de poder y la organizacion
estd encuadrada en la sociedad en un marco de legalidad (entre otros factores que
intervienen en la configuracién de la Estructura Institucional), también contribuye a la
generaciéon de nuevos conocimientos y su difusion.

Si las actitudes competitivas se producen como resultado de una cultura organizacional
de acaparamiento y no de intercambio, las medidas a implementar probablemente seran
mas complejas y los resultados mas demorados. En estas situaciones se debera tener en
cuenta que ni la Dinamica de Sistemas ni las Tecnologias de Informacién pueden generar
y/o garantizar el intercambio de conocimientos.

En el siguiente apartado, tomando como base el caso de una empresa automotriz
argentina, se estudia la forma en que la empresa gestiona el conocimiento. Luego,

25 \VALERO y VICENTE, Antonio y LUCAS TOMAS, José Luis (1991).
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aislando una de las etapas de dicho proceso, se aplica la herramienta de Dinamica
Sistémica con el objetivo de verificar su eficacia en la deteccion de potenciales problemas
en el mismo.

5. ¢Qué es Dinamica Sistémica?

En la década de 1960 aparece una nueva disciplina dentro de la Administracion de
Empresas: la Dinamica Sistémica. Este método es empleado para describir, modelar y
simular sistemas dindmicos, permitiendo analizar el comportamiento de dichos sistemas
en el tiempo. Jay W. Forrester®® desarrolla esta disciplina en busca de una mejor
comprension de la administracién. Segun este autor, un proyecto de dinamica sistémica
se inicia con un problema que hay que resolver o un comportamiento que hay que
corregir o evitar. La dinamica sistémica se caracteriza por las retroalimentaciones,
demoras y no linealidad de las relaciones. De esta manera, este método le otorga un
marco esquematico a la intuicion en la toma de decisiones. Ademas, esta herramienta
permite lograr un entendimiento sobre como las politicas afectan el comportamiento de
las organizaciones; y, al mismo tiempo, fundamentar el disefio de politicas capaces de
generar sistemas con procedimientos mas favorables.

La dinamica sistémica es una herramienta que ayuda a representar una estructura de
variables concatenadas que van generando un patrén de comportamiento determinado.
El proceso de esta dinamica sistémica consiste, en principio, en establecer una cuestion
de interés que permita clarificar el propésito del modelo. Para ello es fundamental
detectar un problema y especificar como el mismo necesita ser mejorado a través de un
comportamiento especifico de variables. La deteccién de un problema surge de generar
patrones de comportamiento que conectan una serie de eventos o acontecimientos
(variables) que hacen que las cosas cambien. El entendimiento basico de la inclusién de
las variables que estan involucradas en el modelo demanda un control real. Conocer
coémo interactian realmente estas variables es un requisito primordial para explicar los
efectos y/o consecuencias que ciertas variables generan sobre otras a manera de
retroalimentacién.

Es importante sefalar que este proceso de “retroalimentacién”, derivado de la revision
continua del disefo integral de una red de variables, es elemental para el desarrollo de
buenos modelos. Generalmente, existe una retroalimentacién reforzadora y /o
compensadora. La conducta que deriva de un rizo reforzador es crecimiento acelerado o
deterioro acelerado?; mientras que un rizo compensador busca un sistema equilibrado y
estable. Finalmente, de un modelo de dinamica sistémica se puede obtener un patrén de
comportamiento que muestra, por medio de la experimentacién, como funcionan distintas
variables vinculadas dentro de una estructura. Este proceso de dinamica sistémica es
iterativo y flexible. A medida que se continua trabajando con un problema se va ganando
entendimiento en el mismo dando lugar a posibles cuestionamientos de la forma en que
ciertos procesos se han estado desarrollando.

Por otra parte, existen varios programas de educacion con dinamica sistémica que se
ensefian en un gran numero de Universidades y Escuelas de Negocios, integrando casos

% FORRESTER, Jay (1961).
% SENGE, Peter (1997).
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de estudio sobre modelos en la ensefanza directiva. En la seccidn siguiente se analiza el
caso de una empresa automotriz con el objeto de aplicar esta herramienta de dindmica
de sistemas en el proceso de gestion del conocimiento de la empresa. El propédsito del
uso de esta herramienta es detectar alguna hipotesis dinamica a partir del disefio de
diagramas causales. Para ello se parti6é de informacién recabada en entrevistas
personales y en observacion “in-situ” de la empresa.

6. El caso de una empresa automotriz.

Para entender el proceso de gestion de conocimiento en esta empresa automotriz, en
principio, es menester conocer sucintamente su modelo de negocio. Como tipica
empresa japonesa, ésta es una compafia “ultra conservadora”. En una entrevista con
directivos locales se sefalaba que “Cuando se lee y escucha a los altos directivos
mundiales de la empresa se puede percibir que no estan comodos en la posicion de
primer fabricante mundial. Hablan de temporalidad, de riesgos en algunos mercados y de
mantener el perfil bajo”. Esta empresa si busca, en cambio, ser lider en procesos de
fabricacion, en tecnologias (como la implementacion del motor hibrido), pero se infiere su
falta de vocacion para ocupar el liderazgo global del mercado. No trabaja para eso
porque el hecho de ser lider en el mercado le genera una situacién interna con falta de
desafios y posibilidades de mejora en la empresa. Asimismo, la empresa posee una baja
diversificacion en la gama de productos que ofrece motivo por el cual los productos que
fabrica son mayormente estdndares. La diversificacion en productos requiere que los
recursos se apliquen a distintas unidades y esto disminuye la eficiencia en la produccion
que es uno de los objetivos primordiales de la empresa.

Si se analiza al sector automotriz mundial, todos los competidores europeos y
americanos tienen mayor extension de “line up” con mayor grado de equipamiento por
segmentos de mercado. En la empresa bajo analisis, la rigurosidad por garantizar la
calidad y la satisfaccion del cliente con cierta tecnologia hace que el equipamiento o las
versiones de un modelo sean mas acotadas. En cuanto al ciclo de vida del producto, para
el caso de las camionetas el cambio de modelo es cada 7 afios en promedio; mientras
que el ciclo de vida de los autos es de 4 periodos anuales. Es importante destacar que
cualquier requerimiento del cliente (innovacion del producto) debe pasar por el tamiz de
las especificaciones técnicas de produccién. Si no hay certeza en la factibilidad de su
performance, no se realizan cambios. Desde la perspectiva de la empresa, el cliente es
fiel a la compafia porque hay confiabilidad en el producto mas alla de las mejoras de
disefio que podrian tener.

La formulacién de la estrategia en la companfia se basa en investigacion sistematica de
datos y métodos analiticos sofisticados. Toda la compania desde el fundador y los
primeros gestionadores del negocio, basaron la estrategia en el estudio y la mejora
(kaizen) progresiva, en pequefios pasos, pero permanente de los procesos. Todo el
sistema de calidad se fundamenta en la gestion de la parametrizacion y la mejora de
procesos e insumos que intervienen en el mismo. Por ejemplo, si bien existe un
compromiso de esta compafia con el medio que le lleva a producir autos con energia
hibrida (la camioneta con motor hibrido que se produce genera un 40% de ahorro en
consumo de nafta), se busca que haya calidad en el combustible utilizado (como el Euro
IV). Si no hay confianza en la calidad del tipo de Diesel que se sustrae en el pais, se
restringe la produccion. Al examinar cualquier procedimiento, se recopila informacion y se
intenta encontrar alternativas. Luego se monitorea y se reconsidera cuidadosamente
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cada cuestion. Este proceso de gestion del conocimiento dentro del ciclo de la mejora
continua es llamado PDCA (por sus siglas en inglés) o “planear, hacer, verificar y actuar”.

J. Liker y D. Meier*® analizan este proceso de manera similar al de solucién de
problemas. El primer paso es definir la situacién actual y explorar los antecedentes a fin
de comprender hacia donde va la organizacién. De esta manera se planifica y se prepara
a la compania antes de comenzar con la instruccion de trabajo real. Graficamente, el
proceso de gestidn del conocimiento tiene el siguiente procedimiento secuencial:

PRIMER PASO
Preparar a la organizaciéon

Evaluacién de las necesidades organizacionales
Estructura organizacional

Planes de desarrollo

Planes de capacitacion

Seleccionar y desarrollar a los preparadores

SEGUNDO PASO TERCER PASO

j/

Transferencia de Conocimiento
Método Instructivo de trabajo
en 4 etapas
Preparar al estudiante
Presentar la operacion
Probar el desempefio
Seguimiento

CUARTO PASO

| Jerificar el aprendizaje y el éxito

Identificar el conocimiento critico

Desglosar el trabajo en piezas
Identificar los puntos claves
Hojas de desglose de trabajo

Entender habilidades criticas _$

Confirmar resultados de la capacitaciéon
Método cascada

Ajuste el proceso

Esfuerzo en curso

Figura 1. Proceso Integral de
gestion del conocimiento (Adaptacion de Liker & Meier)

Para esto es fundamental evaluar las necesidades organizacionales, desarrollar una
estructura organizacional para capacitar al personal (y los respectivos planes para el
personal que sera capacitado) e instruir a los capacitadores en su funcion. El segundo
paso consiste en la identificacion del conocimiento critico, que radica en separar en
partes el trabajo a realizar a fin de facilitar la deteccion de puntos clave. El tercer paso es
la capacitacion propiamente dicha que consta de cuatro etapas para que el aprendiz
pueda lograr trabajar solo. Finalmente, el cuarto paso reside en el control del aprendizaje

| |KER, J. y MEIER, D. (2008).
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para asegurar que la persona esta preparada y lograr asi el éxito y la mejora continua del
proceso. A continuacion se expone el esquema del proceso de gestién del conocimiento
en una empresa automotriz japonesa segun estos autores.

7. Aplicacion de la Dinamica Sistémica a una etapa de la Gestion del
conocimiento.

Para aplicar el método de dinamica sistémica se analiza el segundo paso del proceso de
gestion del conocimiento, consistente en identificar el conocimiento critico. En esta
segunda etapa del proceso se estandariza el conocimiento critico. Antes de comenzar
con el desglose de la labor, es necesario definir los requisitos criticos del trabajo para
clasificar las tareas y el trabajo propiamente dicho. Para esta compafia, es muy
importante el nivel de desagregacion y detalle de las tareas lo que involucra una gran
cantidad de actividades. Al principio, la complejidad del trabajo resulta en una mezcla de
capacidades especificas, conocimiento acumulado, variedad de las tareas y habilidades
personales. Sin embargo, es muy importante analizar y desglosar el trabajo para definir el
método y poder estandarizarlo.

El hecho de que el trabajo este estandarizado facilita la transferencia de conocimiento
entre el personal. Esto significa que todos los trabajadores saben realizar todas las tareas
merced a la alta estandarizacién, dando lugar a la polivalencia entre los trabajadores.
Asimismo, el trabajo polivalente produce el surgimiento de oportunidades para cooperar
en la busqueda de la resolucion de problemas para el logro de una mayor eficiencia. El
aumento en la eficiencia productiva desarrolla mayor confiabilidad en el producto por
parte del cliente, quien demuestra un alto grado de satisfaccion y, por ende, de lealtad a
la empresa. De esta manera, la eficiencia en la producciéon genera un incremento en la
rentabilidad de la empresa. Una de las politicas de asignacion de resultados podria ser
incentivar tanto la estandarizacion como la cooperacién del personal en el logro de una
mayor eficiencia. En el siguiente esquema se expone este patron de comportamiento.
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Fig. 2. Diagrama causal de los efectos de la gestion del conocimiento critico.

A partir de la figura precedente se puede afirmar que, en esta etapa del proceso de
gestion del conocimiento, se genera un rizo reforzador generado por una alta
estandarizacién de los procesos y, por ende, una mayor eficiencia. En consecuencia, la
mayor rentabilidad obtenida es asignada para reforzar esta estandarizacion. El hecho de
que una de las politicas de la empresa establezca incentivos al personal para
estandarizar los procesos en cierta medida se contrapone a la politica de otorgar
incentivos para innovar. En efecto, la incorporacién de cambios y/o mejoras en el
producto se ve limitado por la factibilidad técnica de concrecién, producto de una alta
estandarizacién. A continuacion se afiade al anterior diagrama causal, una nueva politica
de innovar generando un nuevo diagrama “compensador” (o de balance).
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Fig. 3. Diagrama causal de los efectos de una politica de innovacion.

La empresa asigna recursos al area de Investigacién y Desarrollo de su casa matriz para
innovar en el proceso productivo y tecnoldgico de la produccién automotriz. La politica de
incentivos para innovar deberia repercutir en una mayor motivacién del personal para
innovar. Sin embargo, la demora que se genera en la estandarizacion de los nuevos
procesos productivos limita el proceso innovador. En consecuencia, el problema
emergente del analisis de estos diagramas es que existen politicas contrapuestas que
conllevan a una baja flexibilidad para efectuar nuevos disefios y por ende, a bajos
incentivos del personal para innovar. Por lo tanto, estos limites a la innovacion generados
- directa o indirectamente — por una alta estandarizacién producen una baja motivacion
del personal para innovar. En este caso, la hip6tesis dindamica se podria definir como:

“Si bien la estandarizacion del conocimiento critico de las tareas genera una mayor
eficiencia y rentabilidad empresaria, la contraposicion de politicas de incentivos para
estandarizar e innovar, genera una baja motivacion del personal para innovar por las
demoras inherentes en la estandarizacion de nuevos procesos”.

8. Implicancias del estudio realizado en los costos de transaccion.

Desde una perspectiva econdmica, la teoria de los costos de transaccién® ha permitido
un progreso relevante en la focalizacién de las funciones basicas de la organizacién
econdémica y en sus respectivos costos transaccionales. En un estudio efectuado con
anterioridad™ se identificaron y definieron tres funciones basicas de la organizacion®": (i)

2 COASE, Ronald (1937).
%0 PASCUAL, M.D. (2006).

*' MILGROM, P. y ROBERTS J. (1992).
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la coordinacion de las acciones de varios actores de manera de formar un plan
coherente, (ii) la motivacién de estos actores para hacer lo que ellos tienen que hacer de
manera de alcanzar ese plan, y (iii) el control o monitoreo de los actores para lograr la
consecucion de dicho plan.

En organizaciones jerarquicas, los costos de coordinacién comprenden gastos de
transferencia y comunicacion de la informacion. En el caso particular de esta empresa
automotriz, estos costos se minimizan con la estandarizacién de las tareas y la
transferencia del conocimiento critico entre el personal de distintas areas de la empresa.
Esto lleva también a una baja asimetria de informacion entre los trabajadores.

La carencia de informacion relevante requerida para completar una tarea determinada
(informacion incompleta y asimétrica) y el incumplimiento de la tarea establecida
(compromiso imperfecto de agentes) son considerados como costos transaccionales de
motivacién®. En este caso, el compromiso imperfecto de los agentes se presenta ante la
incompatibilidad de incentivos para estandarizar e incentivos para innovar. Esto genera
un incremento en los costos de motivaciéon del personal ante la falta de concrecion de la
tarea establecida.

Asimismo, el problema de asimetria de informacion es reforzado por la especializacion de
las tareas y la division del trabajo que indefectiblemente genera la innovacion. Este
hecho, en consecuencia, también trae aparejado la generacién de costos transaccionales
de monitoreo o control de los agentes. En este caso, la estandarizacion produce una baja
especializacién, motivo por el cual estos costos de transaccién también se ven
disminuidos.

Por lo tanto, se puede afirmar que si bien disminuyen los costos de transaccion
relacionados con la coordinacién de las acciones y el monitoreo de los actores - a pesar
de las politicas de incentivos discrepantes de la empresa — no sucede lo mismo con los
costos transaccionales de motivacion del personal. El incremento de estos costos deberia
ser tomado en consideracién por la empresa ante la potencial existencia de problemas en
la organizacién de los recursos humanos.

%2 PASCUAL M.D. (2008).
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9. Conclusiones.

A partir de un breve recorrido histérico en las teorias sobre administracion o gestién, en
este trabajo se ha intentado abordar la tematica de la gestion del conocimiento en las
organizaciones. Si bien se han desarrollado numerosas teorias y modelos a fin de
explicitar los conocimientos tacitos para su gestion posterior, se evidencia la necesidad
basica de un ambiente organizacional propicio.

La metodologia utilizada para la consecucién del objetivo propuesto fue el analisis de un
caso de aplicacién y, a esos efectos, se seleccioné una empresa automotriz japonesa de
la Argentina. En este caso se estudié la forma en que la empresa gestiona el
conocimiento. Luego se aplico la herramienta de Dinamica Sistémica a una de las etapas
de dicho proceso y se analizaron los resultados obtenidos tomando como marco de
analisis la perspectiva de la Vision Politica de la Empresa.

El proceso de gestion del conocimiento analizado consta de cuatro pasos: 1) preparar a
la organizacion, 2) identificar el conocimiento critico, 3) transferir el conocimiento
identificado y 4) verificar el aprendizaje y el éxito de la gestion del conocimiento. Si bien
se podria haber aplicado el método de Dinamica Sistémica en todo el proceso, en este
trabajo de investigacion sélo se analiza la segunda etapa del mismo.

En este caso, se detectdé que la empresa considera primordial la estandarizacion del
conocimiento critico para facilitar la transferencia del mismo. El diagrama que arroja la
aplicacion de la Dinamica Sistémica muestra un bucle positivo en la estandarizacién del
conocimiento y la eficiencia operativa. Sin embargo, a este diagrama causal reforzador se
le contrapone un bucle compensador o de balance en cuanto a la falta de motivacién para
innovar del personal.

Estos limites a la innovacion generados - directa o indirectamente — por una alta
estandarizacién originan la siguiente hipétesis dinamica: “Si bien la estandarizacion del
conocimiento critico de las tareas genera una mayor eficiencia y rentabilidad empresaria,
la contraposicion de politicas de incentivos para estandarizar e innovar, genera una baja
motivacion del personal para innovar por las demoras inherentes en la estandarizacion de
nuevos procesos”.

En el caso particular de esta empresa automotriz, los costos transaccionales de
coordinacién se minimizan con la estandarizacion de las tareas y la transferencia del
conocimiento. Asimismo, la estandarizacion trae aparejada una baja especializacion,
motivo por el cual los costos transaccionales de monitoreo también se ven disminuidos.
Esto lleva también a una baja asimetria de informacion entre los trabajadores.

Por lo tanto, se puede afirmar que si bien disminuyen los costos de transacciéon
relacionados con la coordinacién de las acciones y el monitoreo de los actores, no
sucede lo mismo con los costos transaccionales de motivacién del personal. EI motivo de
este incremento en los costos transaccionales de motivacién es generado por las
politicas de incentivos discrepantes de la empresa.

70



Desde la perspectiva de la Visién Politica de la Empresa, que abarca un diagnéstico
especifico de las areas de gobierno — que son el Negocio, la Estructura Directiva, la
Convivencia Profesional y la Estructura Institucional — se pueden obtener las siguientes
conclusiones. En primer lugar se concluye que se privilegia el area del Negocio al buscar
la eficiencia en el proceso productivo a través de la estandarizacién del conocimiento.

La Estructura Directiva aparece como coherentemente alineada con los propoésitos de la
organizacién al promover una politica de “bajo perfil y estilo conservador” persiguiendo el
liderazgo tecnoldgico en los procesos productivos versus el liderazgo en el mercado con
una gran diferenciacion de productos.

La Estructura Institucional no fue analizada y la Convivencia Profesional, si bien se
evidencia armoénica, presenta un grado de motivaciéon bajo ante la posibilidad de sugerir
cambios creativos o proponer innovaciones fuera de los estandares pre-establecidos por
la empresa. Precisamente, es en esta area de gobierno donde se evidencia un
incremento de los costos transaccionales de motivaciéon debido al compromiso imperfecto
de los agentes; uno de los problemas que la empresa vislumbra en el marco de su
gestion de recursos humanos.
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