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GESTION POR COHERENCIA

¢COMO RENTABILIZAR LA EMPRESA A TRAVES
DE LA PRODUCCION DE CONOCIMIENTO?

reada como area estratégica, porla Cor-
poracion SINTESYS, Bi2 es un equipo
de profesionales interdisciplinarios di-
rigidos por el Dr. Leonardo Lavanderos
cuyo objetivo es entregar servicios en lo
que se ha definido como el ambito de la
Toma de decisiones en la Alta Gerencia,
éste incluye al menos la Planificacién Estratégica, Aline-
acion Estratégicay Configuracion de Equipos para la
toma de decisiones.

Lo quediferenciaal equipo BI2 es el tipo de aproxima-
cién para evaluar y mejorar la gestion en las organizacio-
nes. SINTESYS con masde 10 anos de investigacion en sis-
temas relacionales ha transferido a Bi2 los resultados de
su conocimiento y su tecnologia en lo que se ha definido
como Evaluacién de la Coherenciay Congruencia de Or-
ganizaciones.

La evaluacion del estado de la red, que compone al
Alta Gerencia, segiin su Coherencia y Congruencia per-
mite corregir las brechas entre el plano del lenguaje y el
delaacciéon de manerade estabilizarla producciénde co-
nocimiento aumentando el valor tanto al interior de la
empresa como en las transacciones con otras organiza-
ciones.

En el contexto actual, el proceso de generacion de
valorradica en entender el papel estratégico de losintan-
gibles, especialmente cuando se habla de conocimiento.
Esta afirmacién implica obligatoriamente un cambio ra-
dical en la visién del negocio y del papel de la I+I (Inno-
vacion e Investigacion) lo que impactaria directamente
en el arte de las estrategias de innovacion. Tomando
como base lo anterior, los esfuerzos de diseno, asociados
al I+I, deben orientarse desde la relacion entre las estra-
tegias de innovacién y la forma de conocimiento asocia-
da a su desarrollo ya que ésta explicaria en mayor grado
lageneracion de valor dentro del ambito de lanueva eco-
nomia.

Una de las caracteristicas que constituyen esta rela-
ciénse expresaenlo que hemos denominadonivel de co-

TREND MANAGEMENT | V.11 N.5 « JUN-JUL 2009 | www.trendmanagement.cl

=

EQUIVALENCIA
SEMANTICA

herencia o ladiferencia que se produce entre el plano ar-
gumental y el plano de la toma de decisiones o accion.
Bajo este esquema, la gestion se plantea de forma tal que
susresultados cambian, desde unavision de certezaauna
de confianza. Este alejamiento de la certidumbre respon-
de a que las organizaciones deben entenderse como
redes en comunicacién donde las transacciones son or-
ganizadas y dirigidas desde la relacion cultura-lenguaje,
por lo que toda operacion-accién siempre es una inter-
pretacion.

Esta condicion de incertidumbre, en la interpreta-
cién, nos permite aventurar que el centro de atencién no
es, entonces, el cumplimiento, sino la coherencia (entre
objetivos y metas, entre acciones y programas, la alinea-
cion enfunciéonde).Porlomismo, eslacoherencialaque
podria explicar, en mayor grado, la generacién de valor
dentro del ambito de la economia del conocimiento.
Gestionar la coherencia implica disenar una estrategia
para disminuir la diferencia entre Ia narrativa y las accio-
nes que componen la toma de decisiones de manera que,
amenor diferenciaentre éstas, mayor serd el grado de co-
herencia de la organizacion.

El valor surgira en cada paso de las relaciones del en-

e



mapas.qxd:024_034 MKT B2B+.gxd 09-06-09 17:39 Pa&gina 39

o

samble de proceso de producciéon en
lamedida que se controle la diferen-
cia entre el plano del hacer y del
decir. Pero, ¢;donde se localiza esta
diferenciar :Qué es lo que determi-
naladivergenciaentre el plano argu-
mentalyel planodelaaccion? Al afir-
marse que el capital intelectual o co-
nocimiento (que genera valor para
un proceso organizacional en parti-
cular) emerge de la coherencia
entre la estructura de la organiza-
cion y el proceso decisional de la
misma; entonces, la divergencia
entre ambos puede localizarse en
dos procesos paralelos: el intercam-
bio de significados (eficacia en la re-
produccién del mando) y la interac-
tividad de la red (proceso conduc-
tual de acercamiento o rechazo
entre actores, en el momento de lle-
varacaboun procesodecisional).En
otras palabras, la red posee una
forma de pensar y hacer, fruto de su
historia de decisiones, la cual es con-
servativa a través de operaciones de
blindaje o clausura para agentes ex-
ternos a ella. Esto significa que una
persona que se integra a trabajar por
primera vez no entendera los codi-
gos con los que la red funciona aun-
que en palabras sean las mismas que
él maneja.

A'la vez, las personas que confor-
man la red no necesariamente en-
tienden lo que el jefe pretende en la
toma de decisiones, lo que generara
incertidumbreyaccionesalejadasde
lo deseado. Asi mismo, al interior se
dan buenas y malas relaciones que
pueden ser momentaneas o perma-
nentes. Estos procesossonlos que ge-
neran diferencias entre el deciry el
hacer y son los responsables de la
pérdida de eficaciay eficiencia fren-
te alas operativas estratégicas.

Al proceso de evaluacién, correc-
cién y seguimiento de las desviacio-
nes entre ambos planoslo hemos de-
nominado Gestion por Coherenciay
a su método asociado: NEUS (Net-
work Execution for Unbalanced
Systems) el que esta orientado a eli-

minarlasincoherenciasatravésdela
co-actividad (participacién) en el
modelamiento decisional y trasla-
dando interacciones de tipo repulsi-
vo (conflictivas) azonas que no signi-
fiquen dano estructuraldelared que
podria afectar el éxito del proceso

productivo. De esta manera, pode-
mos mejorar la coherencia gestio-
nando la certidumbre decisional del
discursoyreconfigurando lainterac-
tividad (conducta).

La Gestiéon Por Coherencia evalua
las configuraciones decision-acciéon
que puede tomar la red, segiin sean
las flexionesy tensiones a partir de la
triada conocimiento-entendimien-
to-afecto. Estas configuraciones son
el Capital Intelectual de la organiza-
cién ya que no s6lo han sido legibles
parala propia red sino también para
redes externas a la organizacion, las
cuales han decidido establecer o cor-
tar relaciones.

La Gestion Por Coherencia perte-
nece al ambito de la Inteligencia de
Negocios ya que facilita la toma de
decisiones a través de la compren-
sion del funcionamiento actual y la
anticipacion de acciones generando
unadireccion consistente frente a es-
cenarios complejos.

Dentro del mundo de los nego-
ciosy, de las organizaciones en gene-
ral, laInteligencia de Negocios esun
concepto respaldado por una nueva
manera de hacer las cosas, posible,
gracias a los avances en las Ciencias
Cognitivas. El grado de internacio-
nalizacion en las relaciones econo-
micasysocialesylacreciente influen-
cia de los avances tecnologicos, son
algunas de las causas por las que se
hace imprescindible desarrollar la
“habilidad” de configurar los siste-
mas de relaciones, en ambientes
complejos, para la toma de decisio-
nes. Esporestoque Leonardo Lavan-
deros ha creado una nueva vision en
la manera de optimizar los negocios
llamada Gestion por Coherencia.

En general se puede afirmar que,
dentro del proceso de gestion, un
factor critico de éxito lo constituye la
correspondencia entre los progra-
mas estratégicos y las acciones de
cumplimiento de éstos. Como punto
de partida, su logro implica disenar
unaestrategiade alineamiento de las

TREND MANAGEMENT | V.11 N.5 «JUN-JUL 2009 | www.trendmanagement.cl

e

39



mapas.qxd:024_034 MKT B2B+.gxd 09-06-09 17:39 Pa&gina 40

40

o

| Eistrategia de Crecimiento

operaciones con la toma de decisiones lo que en definiti-
va se transforma, como lo senalamos anteriormente, en
un arte para lograr el calce entre la estructura relacional
de la organizacion y el proceso de toma de decisiones de
lamisma,lo que implicalareconfiguraciéon delasrelacio-
nes que las constituyen y que generan la brecha entre la
narrativa de la toma de decisiones y las acciones propia-
mente tales.

Al conjuntode acciones parareducir estabrecha, a tra-
vés de lareorganizacion de la narrativa asociada alas de-
cisiones y de la neutralizacién de interacciones, o con-
ductas de disociacion, entre las personas, se le ha defini-
do como Gestion por Coherencia.

Una organizacion puede definirse como “la estructu-
ra relacional constituida, desde su cultura, a partir de
configuraciones de narrativas y conductas para la toma
de decisiones en contextos de significados determina-
dos”, entonces el concepto de coherencia se vincula es-
trechamente con las nociones de cédigos y significado
como operacion de base. Esto nosllevaal replanteamien-
to dela gestion, transitando desde una creencia de certe-
zaaunasensacion de confianza dentro de laincertidum-
bre o complejidad. A partir de lo anterior, si considera-
mos alas organizaciones como sistemas complejos, dado
quesusoperativas son fundamentalmente procesos orga-
nizados en el lenguaje, lo que introduce indiscutible-
mente la condicién de incertidumbre, no resulta extra-
no observar en la practica la baja correspondencia entre
los programas estratégicos ylas acciones de cumplimien-
to de éstos.

A diferencia del concepto de Red, laRel o sistema re-
lacional, permite establecer los problemas organizacio-
nales en las relaciones que emergen de su dinamica co-
tidiana , lo anterior implica que los métodos relaciona-
les evaldan alas personas como entes enrelaciéona otros.
No hay competencias al menos que éstas emerjan en la
interacciones cotidianas. Si tomamos en cuenta lo ante-
rior, la baja correspondencia se explicaria como un esta-
do especifico de la estructura relacional asociada a la
toma de decisiones.

Elestado de la Rel organizacional se establece a par-
tir de cuatro procesos concomitantes: Cohesion, Con-
duccion, Coordinacion, Y Congruencia, a los cuales los
hemos denominado estructurarelacional CO4. Asuvez,
el CO4 es definido en funcién de tres condiciones gene-
rativas; el tipo de conocimiento o tipo cognitivo, el pro-
ceso de semiosis o narrativa ylainteractividad o confian-
za. En base a lo anterior, si en una organizacién, dada su
formade conocimiento, no se estan verbalizando los con-
ceptos claves del negocio y a la par existe desconfianza
entre los actores, el resultado posible es una baja cohe-
rencia entre los programas estratégicos y las acciones de
cumplimiento de éstos. La expresion de lo anterior, en el
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sistema CO4, sera una baja cohesion, mala coordinacion,
alta centralizacién en la conduccién y poca eficacia en el
intercambio con las redes externas.

Elarte o proceso de correccion o reconfiguracion del
CO4, con el propésito de disminuir la brecha entre la na-
rrativade latomade decisionesylas acciones propiamen-
te tales (coherencia), consiste en reproducir las condi-
ciones bajo las cuales se genera el CO4 lo que implica
hacer emerger las redes generativas del negocioy despe-
jar aquellas que no contribuyen con él. Al proceso ante-
rior se le ha definido como Netout. Dependiendo de su
localizacion, implica gestionarla coherencia (interiorde
lared) yla congruencia (relaciones con otras redes). El
proceso consiste en encontrar lared que genera el cono-
cimiento del negocio consolidandolaa través dela gene-
racion de semiosis, o lenguaje especifico, coordinada
con lineas accién y cambio en los tipos de interactividad
derepulsiéon o conductas disociativas. Comoresultado de
lo anterior, el grado de alineamiento estratégico, emerge
del proceso de generacion de lenguaje y su difusion ar-
monica al interior de lared.

Disenando e implementando dispositivos que contro-
len el campo de la narrativa propia de las directricesy el
entorno de las relaciones que las sustentan de manera de
alinear estratégicamente alared directiva de tomade de-
cisiones. Esta alineacion se traduce en mejorar la cohe-
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sion, descentralizar la conducciony
aumentar la coordinacion en el siste-
ma relacional a través de canales de
comunicacion integrados y configu-
rados de manera que sean sustenta-
bles y por medio de los cuales se re-
fuercen los lineamientos estratégi-
cos en el quehacer de una organiza-
cion.

Con un conjunto de técnicas que
permiten valorar la calidad del pro-
ceso decisional desde la forma de
pensar (cognitiva), el grado de en-
tendimiento de las directrices (cali-
dad semiética) y el entorno o clima
donde se desarrolla el proceso
(interactividad). Esta valoracion se
establece, por una parte, desde las
distinciones estratégicas del mando
en relacion a las de sus colaborado-
res (mapas cognitivos, modelos de
toma de decisiones programables) y
por otra, del estado de la interactivi-
dadalinterior del equipo. Almétodo
utilizado se le denomin6o NEUS.

El método NEUS (Network Exe-
cution for Unbalanced Systems),
estaorientado arelacionar el conoci-
miento como configuracion de dis-
tinciones (ordenamiento de ideas
expresado en diversos tipos de len-
guaje), con la estructura relacional
(Figura N° 3). Al afirmar que la con-
ducta decisién-acciéon emerge de la
coherencia del proceso relacional,
entre la estructura de la organiza-
cion y el proceso decisional de la
misma, entonces la evaluacion de la
coherenciapuede sustentarse en dos
procesos concurrentes: la calidad
del significado o nivel de certidum-
breenlainterpretaciondelainstruc-
cién,ordenoaccion,ylacohesionde
la red a partir de la confianza en el
mando (clima de aceptacion o re-
chazo frente a una propuesta del
mando)

NEUS esta orientado a explicary
evaluar el estado de coherencia de la
red midiendo ambos procesoslo que
permite determinar: el estilo del
mando, la calidad en la coordina-
ci6én al interior de la red y la unidad
de lared frente a la posibilidad de
cambio. Alavez, juega un papel fun-
damental en el diseno de unaestrate-
gia de gestion de la coherencia ya
que permite simular configuracio-
nes de redes que disminuyan la dife-
rencia entre lanarrativa para hacery
elhacer de unaorganizacion a partir
de conectar comunicacionalmente
areas estructurales vitales.

Los procesos de evaluacion y co-
rreccion consisten, respectivamen-
te, en establecer el estado de la red
generativa de toma de decisiones
sobre la base del intercambio de na-
rrativas decisionales y los esquemas
de accion o interactividad (conduc-
tas) que tienen significado para ese
contexto de red.

AFDDAD CONECTIVA

L

LOUMME A TE
CONTRNDOS

NARRATIMA

INISAC TV,

La narrativa se compone del Tipo
Cognitivo que lagenera (afinidad en
el tipo conectivo) y el significado po-
sible dentro del proceso de inter-
cambio (equivalencia de conteni-
dos) denominados Equivalencia Es-

1 L

e
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TABLA N° 2. TIPOS COGNITIVOS, RECURSIVOS Y EL GRADO
DE CERCANIA AL CENTRALIZADOR.

tructural y Equivalencia Sintagmati-
carespectivamente.

Por otra parte, la interactividad
esta relacionada con la dinamica
conductual de la organizacion, la
cual se entiende como el proceso de
acercamiento o rechazo entre acto-
res, en el momento de llevar a cabo
un proceso decisional (confianza en
la toma de decisiones).

Tantolanarrativacomo lainterac-
tividad se expresan en la calidad de
la estructura relacional la que es de-
finida a partir de su cohesion, con-
ducciéon y coordinacion. A lo ante-
rior lo hemos denominado diagnoés-
tico del sistema Co3 (interior rel).
Asimismo, al proceso de Alineacién
Estratégica, para mejorar la cohe-
renciay congruencia del negocio lo
hemos denominado configuracién
del sistema Co4 (interior y exterior
del sistema relacional).

Determinar el estado de coheren-
cia, permite fijar el conjunto de rela-
ciones que constituyen la doctrina
(Culturaorganizacional) o base rela-
cional generativa. Lo anterior, nos
lleva a determinar las configuracio-
nes de escenarios posibles que se aso-
cian al cambio deseado, lo que per-
mite extraer aquel conjunto de rela-

Incompativie 3

QBLA N°® 8. CLASIFICACION DE TIPOS DE AFINIDAD stcurzsl\y
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ciones que sonviables como mecanismos generadores de
la doctrina o fundamentos culturales de la organizacion.

Otro de los resultados estratégicos que se obtienen a
partir de la interactividad y de la narrativa es la estructu-
ra conectiva de lared, a partir de ésta es posible localizar
los actores claves los cuales se clasifican en tipos 1y 2 (co-
nectivos y de dinamizacién respectivamente). Por ejem-
plo,dentrode unaredsiqueremosaumentar la cohesiéon
debemos generar varios actores de tipo 1 de manera de
lograr alta conectividad al interior de la red.

Asi mismo, si queremos introducir una idea y quere-
mos que se difunda ampliamente dentro de la red nece-
sitamos recurrir a los de tipo 2 que son los que juegan el
papel de “transmision” o de “dinamizacion de ideas”.

A partir de los resultados obtenidos en la fase diagnos-
tica es posible establecer una estrategia para la correc-
cién de la coherenciayla congruencia de la gerencia de-

KP1 KP2
(KEY PLAYER ALTA (KEY PLAYER ALTA
CONECTIVIDAD) CODUCTIVIDAD)
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nominada Configuracion del sistema Co4. Este proceso
tiene una duracién aproximada de cinco meses y tiene
como objetivo elaborar narrativa a partir la construccion
deun escenario estratégico (E2).E1E2se construye a par-
tir de configurar cuatro criterios generales; Politico, Eco-
némico, Social y Técnico y doce subcriterios como resul-
tado de la combinacion de éstos. Cada criterio y subcrite-
rio genera un contexto de significado que permite com-
parar un conjunto de alternativas de solucion para el ne-
gocio. El proceso de construccion transita desde la cohe-
si6n hasta la congruencia organizando al equipo de ma-
nera de constituirlo en una unidad de alta calidad vincu-
lar tanto en narrativa como en interactividad.

Los cambios en el sistema CO4 se explicitan mediante
losindicadores cognitivos, semiéticosyde interactividad.
A partir de éstos se obtiene una medida cuantificada de
capital intelectual, denominada KI (del aleman Kapital
Intellektuell).

Es importante enfatizar que el valor de KI es orientar
el estado de la coherencia de la red, esto es esencial en
cuanto se aleja de laidea de “cosificacién” u objetualiza-
cion de este intangible.

Como idea final podemos decir que la rentabilidad es
un proceso que se localiza en la calidad del significado y
del contenido de lo que el sistema relacional entiende
como valor de uso del negocio, lo que se refleja en la co-
herencia de la decision-accion. Asi mismo, el valor de
cambio o ambito de congruencia del negocio esta en es-
tricta dependencia de la calidad el significado y del con-
tenido en la produccion de equivalencias dentro de un
proceso de transacciones conunared externa. Son en de-
finitiva estas equivalencias las que permiten establecer el
precio. De esta manera, un negocio no se reduce a un
conjunto de transacciones sino en lasostenibilidad de la
REL, como productora de conocimiento, laquese recon-
figura constantemente o de otra lectura se hace renta-
ble.®

Lo Lo
Generativo
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