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ESTRUCTURA DEL CURSO

INTRODUCCION
LA T* BASADA EN EL CONOCIMIENTO

UN MODELO TEORICO PARA EL ESTUDIO
DE LA DIVERSIFICACION INTERNA

FACTORES QUE INDUCEN A
DIVERSIFICAR INTERNAMENTE

LA DIVERSIFICACION INTERNA
EXPLICADA A TRAVES DE LOS PROCESOS
DE DESARROLLO DE CONOCIMIENTO.



INTRODUCCION: LA ESTRATEGIA DE
DIVERSIFICACION INTERNA

(14

 Las empresas diversifican internamente si “‘sin
abandonar enteramente sus actividades
productivas, se embarcan en la fabricacion de
nuevos productos incluyendo productos
intermedios, los cuales deben ser suficientemente
diferentes de otros que ya la empresa produce,
debido a que 1mplican alguna distincion
significativa en el programa de produccion de la
misma‘ (Penrose, 1995)



INTRODUCCION: LA ESTRATEGIA DE
DIVERSIFICACION INTERNA

 “La estrategia de diversificacion interna, €s una
estrategia de crecimiento buscado, de busqueda y
seleccion de un nuevo estado a traves del
desarrollo mterno de conocimientos a partir de los
cuales las empresas pueden generar un nuevo
producto o nuevos negocios, al objeto de poder
responder a nuevas oportunidades”



INTRODUCCION: LA ESTRATEGIA
DE DIVERSIFICACION INTERNA

OBJETIVO

Combinando dos teorias: TBC y T* Cognitiva, argumentar
dos cuestiones basicas para explicar el fenomeno de la
diversificacion interna:

* Los incentivos que llevan a las empresas a seleccionarla

« Factores que intervienen en su implantacion o desarrollo



MODELO TEORICO : ESTRATEGIA
DE DIVERSIFICACION INTERNA

LOS INDUCTORES

Capacidades socio-
cognitivas del equipo
directivo

vision organizativa
dinamica

.| DECISION DE

DIVERSIFICAR

IMPLANTACION

OPORTUNIDADES DEL MERCADO

Y

Factores de disefio
organizativo
Procesos de creacion de
conocimiento

Desarrollo de nuevas

tecnologias/productos/
negocios




TEORIA BASADA EN EL
CONOCIMIENTO

Teoria de empresa: existencia, limites,
organizacion interna

Teoria de V.C: Estrategia de innovacion y cambio.

Elemento comun: La teoria de los Costes de
transaccion no explica la verdadera naturaleza de
las empresas.

Fundamentos y premisas compartidas:

— Naturaleza de la empresa
— Recurso estrategico
— Comportamiento de los individuos

— Entorno



T° BASADA EN EL CONOCIMIENTO

PREMISAS

* Naturaleza de las empresas: Organizaciones que
representan un conocimiento social procedente de la
coordinacion y el aprendizaje colectivo

"Las empresas estan soportadas por stocks de conocimientos que van a
ser producidos y reproducidos en un marco social. Por tanto, las
empresas son entidades sociales e historicas distintivas, portadoras
de conocimientos tacitos y de caracter social, que se forman Yy
desarrollan teniendo en cuenta los pasos o caminos que
anteriormente han seguido en su desarrollo. Es decir, las empresas
son organizaciones sociales especializadas en la creacion y
transformacion de conocimientos’".



T° BASADA EN EL CONOCIMIENTO

PREMISAS:EI recurso clave: el conocimiento:

. Que analiza la literatura?

R TN v APLICACION
Transformacion : Integracién
Transferencia . CARACTERISTICAS —| Desarrollo de

DIMENSIONES nuevos productos
DIFERENCIAS DE

RENDIMIENTO




T° BASADA EN EL CONOCIMIENTO
PREMISAS

* El comportamiento: existencia de racionalidad limitada
y un comportamiento honesto.

— Las limitaciones cognitivas implican que dos
individuos no pueden poseer 1déntico stock de
conocimientos

— las diferencias irreductibles de conocimientos
individuales puede hacer que los individuos tengan
juicios y expectativas diferentes.



T° BASADA EN EL CONOCIMIENTO

PREMISAS
El entorno y el comportamiento competitivo:

* Los entornos son hipercompetitivos: alto indice de cambio y
discontinuidad: competencia agresiva.

» Las empresas para tener €xito deben ser capaces de aprender
continuamente y aplicar sus conocimientos dando respuestas
rapidas.

« Las empresas en estos entornos son entidades de comportamiento

que buscan encontrar alternativas a sus conocimientos y
capacidades

» La estructura del entorno es un elementos enddégenos

» Esta habilidad para crear y aplicar conocimientos es fuente de
V.C



MODELO DE GENERACION DE
CONOCIMIENTOS

#¥* Transferencia: conocimiento

comunicado desde un agente a Dimenting
otro (entre individuos, grupos, Ontolégica

organizacion)

#¥* Transformacion bidireccional
entre el conocimiento tacito y

explicito Dimension
Epistemologica

% Proceso a través del cual el
conocimiento se agrega,
reconceptualiza e interpreta.




TRANSFORMACION DEL
CONOCIMIENTO

PREMISA: EIl conocimiento se crea a través de su

transformacion

Cuatro modos de
conversion del
conocimiento

SOCIALIZACION

» EXTERNALIZACION

COMBINACION

INTERNALIZACION



SOCIALIZACION: de

tacito a tacito

EXTERNALIZACION:
de tacito a explicito

s Compartir conocimientos
tacitos entre diferentes
individuos con perspectiva,
experiencias,compromiso,
distintos: crea confianza y una
perspectiva comun.

3% Un instrumento los equipos
autoorganizados

% Es un aprendizaje a nivel
de grupo

% Se articulan las perspectivas
compartidas a través del dialogo
y la reflexion colectiva.

s Dialogo: proceso a través del
cual se construyen conceptos.

3% El conocimiento tacito del
grupo se articula para
compartir con otros grupos o la
organizacion

s Mecanismos: metafora,
analogia y modelizacion




COMBINACION: de

explicito a explicito

L
i

INTERNALIZACION:

de explicito a tacito
-

% Proceso a través del cual se
hace sistematico un
determinado concepto de
producto o tecnologia dentro
de la organizacion.

s Implica el uso de procesos
sociales para combinar
diferentes cuerpos de
conocimientos explicitos

¥ Mecanismos: reuniones,
intercambio de informacion a
través de diferentes soportes.

3% Proceso de incorporacion de
conocimiento explicito dentro
del tacito

3% Se produce cuando el nuevo
conocimiento se expande por
toda la organizacion y es
aprehendido y aprendido por
los empleados

¥ Se incrementa el
conocimiento tacito de los
miembros de la organizacion




UN MODELO ESPIRAL DE CREACION
DE CONOCIMIENTOS

(" Condiciones de capacitacion
Intencion

_————— — — — — .| Autonomia

Fluctuacian f Caos creativo
Redundancia
\_Requisito de variedad )

[ Conocimiento tacito

| o Conocimiento explicito
| en organizacién

en organizacion

-

Socializacién Externalizacién Combinacion

lustificando
conceptos

Construyendo
un arquetipo

Creando
conceptos

Internalizacién

Mercado
il % o - N
dﬁd&. . C-fjljmmenm desde Internalizacién por Conodmiento explicito como
organizaciones - tadtto uduarios parte de los usuarios patentes, productos y/o servicies
colaborando '

Modelo de cinco fases del proceso de creacidn de conocimiento organizativo



: 3 Conjunto de aspiraciones de la
LA INTENCION organizacion (eslogan, vision)
Q) NELNWIVANNAZAME "/ | < Doble funcion: Motiva y dirige

la accion hacia una estrategia y
condiciona la creacion de los
conocimientos necesarios

3% Elemento motivador para que
los individuos creen conocimiento

LA AUTONOMIA F

% Factor que da impulso al
COmMpromiso

s Equipos auto-organizados

s Factor que Impulsa la evolucion
¥ Evoca un sentido de crisis:

OZNONN ORI VNBAAO NN I i/ crementa la tension

sk Incrementa la incertidumbre y
la complejidad




LA REDUNDANCIA

% Entendimiento comun: permite compartir e integrar aspectos de
sus conocimientos no comunes (Bierly y Chakrabarti, 1996)

s Solapamiento consciente de informacion, funciones y
responsabilidad

*Redundancia Informativa: Acelera el proceso de creacion de
conocimientos:

*Motiva el dialogo facilitando la transferencia de C.T. (Socializacion)

*Ayuda a conocer otras parcelas funcionales (Externalizacion)

*Reduce el impacto de la jerarquia y su necesidad: procedimientos mas
flexibles de coordinacion para resolucion de problemas

*Motiva la mutua confianza entre los miembros

s* Herramientas: equipos competitivos-rotacién-equipos de trabajo
multifuncionales-libre acceso de informacion.




REQUISITO DE VARIEDAD
-

.Cuanta redundancia y caos puede soportar una organizacion?

(Es posible estar cualificado en todas las funciones y entender las
diferentes informaciones?

1 1

La diversidad interna de una organizacion debe poder tratar con
la variedad y complejidad del entorno

! 1

HERRAMIENTAS

*Distintas unidades organizativas interconectadas con una red de informacion

*Modificar frecuentemente la estructura organizativa reestructurando sistemas
divisionales




MODELO TEORICO : ESTRATEGIA
DE DIVERSIFICACION INTERNA

LOS INDUCTORES

Capacidades socio-
cognitivas del equipo
directivo

vision organizativa
dinamica

.| DECISION DE

DIVERSIFICAR

IMPLANTACION

OPORTUNIDADES DEL MERCADO

Y

Factores de disefio
organizativo
Procesos de creacion de
conocimiento

Desarrollo de nuevas

tecnologias/productos/
negocios




FACTORES INDUCTORES

* Dos factores constituyen condicion necesaria para
incentivar la eleccion:

— Desarrollo de una vision organizativa dinamica

— El EAD posea algunas capacidades socio-cognitivas
necesarias para establecer esta vision organizativa
dinamica.



FACTORES INDUCTORES: VISION
ORGANIZATIVA DINAMICA

PERCEPCION DE LA
CARACTERISTICAS NECESIDAD DE EVOLUCION

DE LOS MAPAS W CLUITHID
MENTALES DEL EAD

PERMITE CREAR LAS
CONDICIONES
ORGANIZATIVAS
, ADECUADAS PARA LOS
VISION PROCESOS DE GENERACION
ORGANIZATIVA DE CONOCIMIENTOS
DINAMICA

~ PERCEPCION DE LAS
OPORTUNIDADES




FACTORES INDUCTORES: INTENCION
ORGANIZATIVA DINAMICA

e “La premisa de partida es que una vision estratégica
dinamica puede inducir al EAD de una empresa a
elegir la opcion de diversificar, ya que permite
cultivar conocimientos y habilidades, que le posibilita
no solo ser competitivos y protagonistas en los
mercados de sus negocios actuales, sino poder
extenderse a otros negocios que podrian ser pioneros
y competitivos en el futuro (Itami1 y Numagamu,

1992; Pavitt, 1991).



FACTORES INDUCTORES: INTENCION
ORGANIZATIVA DINAMICA

- PRIMERA CUESTION PARA LA
INVESTIGACION:

La existencia de una vision estrategica dinamica en una
organizacion constituye una factor determinante que
incentiva la eleccion de wuna estrategia de
diversificacion interna



FACTORES INDUCTORES:CAPACIDADES
SOCIO-COGNITIVAS

» Las capacidades socio-cognitivas del EAD
condicionan el desarrollo de una vision organizativa
dindmica.

* El EAD posen el poder de tomar decisiones
estratégicas, como la de diversificar.

 Estas decisiones son tomadas de acuerdo con sus
modelos mentales: funcion de sus valores y

experiencias.

El analisis de los modelos mentales del EAD es
una cuestion clave para entender sus decisiones




FACTORES INDUCTORES:CARACTERISTICAS
SOCIO-COGNITIVAS

* Papel de los modelos mentales:

» Determinan la informacion que recibira atencion
» Interpreta el significado de los datos

» Direcciona las acciones organizativas

Disfuncionalidades de los modelos mentales:

e Focalidad: vision estrecha

 Experiencias pasadas: extrapolar
comportamientos

* Rigidez: inhibe la flexibilidad requerida




FACTORES INDUCTORES:CARACTERISTICAS
SOCIO-COGNITIVAS

CARACTERISTICAS DE LOS MODELO
MENTALES

. B

VISION ESTRATEGICA

m = o

DINAMICA ESTATICA

. . B

ES. DIVERSIFICACION NEGOCIO DOMINANTE




FACTORES INDUCTORES:CARACTERISTICAS
SOCIO-COGNITIVAS

- SEGUNDA CUESTION PARA LA
INVESTIGACION:

Los mapas mentales del EAD inciden en el
caracter dinamico de la vision estrategica de sus
organizaciones y por ello en la eleccion de
estrategias de diversificacion



FACTORES INDUCTORES:CAPACIDADES SOCIO-
COGNITIVAS

DIVERSIDAD:

* La diversidad del EAD esta relacionada con mayores
niveles de creatividad e innovacion debido a la
posibilidad de intercambiar ideas diferentes.

 Permite valorar nuevas oportunidades y generacion
y seleccion de ideas alternativas

INVESTIGACION:

Si la diversidad de los modelos mentales del EAD
condiciona el caracter dinamico de la Vision Estrategica
y por ello influye en la eleccion estratégica



FACTORES INDUCTORES: CAPACIDADES SOCIO-
COGNITIVAS

CONSENSO:

 grado por el que un conjunto diverso de creencias
han sido sintetizadas en una comprension comun
compartida.

 Esta capacidad debe ser selectiva:bajo nivel en la
etapa de analisis de datos e interpretacion, alto
nivel en la toma de decision

INVESTIGACION:

El consenso en la toma de decisiones (eleccion) canaliza
la diversidad de perspectivas del EAD hacia decisiones
estratégicas dinamicas



IMPLANTACION Y DESARROLLO:
ESTARTEGIA DE DIVERSIFIACCION
INTERNA

% E. DIVERSIFICACION INTERNA: ramificacion de
dominios de conocimientos y su aplicacion a dominios de
productos.

¥ Capacidad de evolucion y diversificacion: es un proceso
constante de construccion y acumulacion de nuevos
conocimientos sobre los existentes y de transferencia a
otros campos de actuacion

% (Burgelman (1983), Bowen et al. (1994), Bowonder y
Miyake (1994), Jaskolski (1996), y Riggs et al. (1996);
Helfat y Raubitschek; 2000).



DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Condiciones Iniciales.

VISION INTENCION CAMBIO DE
ESTRATEGICA ORGANIZATIVA: FACTORES DE

DINAMICA SLOGAN DISENO
ESTARTEGICO
CAOS CREATIVO l
EQUIPOS INTEGRADOS-AUTOORGANIZADOS
REDUNDANCIA
VARIEDAD REQUERIDA

~

IMPLANTACION DEL CAMBIO
ESTRATEGICO: desarrollo de nuevas aventuras




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Condiciones Iniciales.

EQUIPOS INTEGRADOS:

“*Trabajan sobre una corriente de productos
relacionados a través de la combinacion de
nuevas y viejas tecnologias

“*En el desarrollo de multiples generaciones
de productos se convierten en los portadores
y soportes de un sistema de conocimiento
integrado



Proceso de Diversificacion Interna

1° CICLO:Busqueda del concepto

Compartir experiencias
Crear concepto producto/negocio
Justificar concepto

Construir arquetipo

Justicar Técnicamente el arquetipo

i)

4° CICLO:Expansion del
nuevo conocimiento

Transferir el nuevo

BN

No

2° CICLO:Busqueda de la
Tecnologia

Compartir experiencias (tecnologia)
Crear concepto tecnologico
Justificar concepto

Construir arquetipo

Justificacion comercial

_l|_'>N0
u-k

producto/negocio a nivel

il

Si

3° CICLO:Busqueda del proyecto
viable

corporativo —combinacion

U

DIVERSIFICACION
INTERNA

Compartir experiencia (diseno..)

Crear concepto sobre requerimientos
comerciales

Justificar concepto

Construir arquetipo perfeccionado




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Etapas

1° CICLO: BUSQUEDA DEL CONCEPTO

17 Etapa: formacion de equipos integrados y diversos que
interaccionan a través del dialogo y comparten experiencias
(socializacion)

«2* Etapa: desarrollo de un concepto de producto o negocio
consensuado (externalizacion)

-3° Etapa: justificar las caracteristicas del concepto

*4° Etapa: Diseino preliminar de un arquetipo a partir del
concepto (combinacion)

C Arquetipo no justificado:

deficiencias técnicas




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION

DE CONOCIMIENTO: Etapas
2° CICLO: BUSQUEDA DE LA TECNOLOGIA

17 Etapa: equipos integrados y diversos que interaccionan a
traves del dialogo y comparten experiencias para resolver
dificultades técnicas del arquetipo(socializacion)

2% Etapa: articular el nuevo conocimiento técnico
(externalizacion). El concepto debe expresar la tecnologia
necesaria para construir el arquetipo

«3° Etapa: Desarrollo de una nueva tecnologia: combinacion
del nuevo concepto tecnologico y los conocimientos existentes

*4° Etapa: Diseno: Justificacion con el concepto de producto

< ; Arquetipo no justificado:
deficiencias comerciales




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION

DE CONOCIMIENTO: Etapas

3° CICLO: BUSQUEDA DEL PROYECTO VIABLE:
actividad de apovo al producto

17 Etapa: equipos integrados de diversos departamentos
(socializacion)

2% Etapa: justificar el concepto y la tecnologia del producto a
la luz de los estandares de costes y calidad

«3° Etapa: proceso de analisis comercial del producto

*4° Etapa: Justificacion comercial

C Desarrollo de un nuevo

producto: diversificacion




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Etapas

4° CICLO: EXPANSION Y COMBINACION DE NUEVOS
CONOCIMIENTOS

La estrategia de Diversificacion interna necesita de una 4° etapa.

*En esta etapa se transfieren los nuevos conocimientos generados
a toda la organizacion y se combinan e integracion con las bases
de conocimientos existentes (Nobeoka y Cusumano, 1997; Helfat
y Raubitschek, 2000; Brow y Eisenhardt, 1997; Helfat y
Raubitschek, 2000; Meyer y Utterback, 1993; Garud y
Kumaraswamy, 1995; Sanchez, 1993; 1995)

: Obtencion de familias de productos,
bifurcacion de negocios tradicionales.




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Etapas

Las empresas desarrollan estrategias de diversificacion
internas cuando ademas de crear nuevos conocimientos
organizativos generan la capacidad de transferirlos a
toda la organizacion y combinarlos con otros existentes

DIVERSIFICACION INTERNA

Programar proyectos que compartan conocimientos-
componentes, diseno- y combinen los existentes con los
nuevos. Los productos y negocios basados en
tecnologias y conocimientos relacionados y
ramificados, suministran una mayor oportunidad para
crecer




DIVERSIFICACION INTERNA Y CREACION
DE CONOCIMIENTO: Etapas

"TERCERA CUESTION PARA LA
INVESTIGACION:

LOS PROCESOS DE GENERACION DE
CONOCIMIENTO ORGANIZATIVO POTENCIAN LAS
ESTRATEGIAS DE DIVERSIFICACION INTERNA



