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7

Creacion del conocimiento
organizacional global

En los dos capitulos anteriores analizamos el proceso administrativo y la estructura
organizacional que resultan mas adecuados para la creacion de conocimiento
organizacional. Las compaiiias japonesas creadoras de conocimiento que estudiamos
en los cuatro capitulos anteriores, Honda, Canon, Matsushita, Kao y Sharo, se han
globalizado cada vez mas. Esto genera dos preguntas: 1. ;El proceso de creacion de
conocimiento usado por estas compaiiias funciona fuera de Japon? 2. ;Qué ajustes
deben realizarse cuando las empresas niponas trabajan fuera de su pais en conjunto

con firmas no japonesas?

La homogeneidad étnica y cultural que ha facilitado el intercambio del valioso
conocimiento téacito entre los japoneses, podria convertirse en una desventaja
competitiva en el ambito de la economia global, que es muy diversa étnica y
culturalmente. Quizd las compaiiias niponas no sean capaces de manejar esa
diversidad. Sin embargo, los dos casos presentados en este capitulo muestran que el
proceso de creacion de conocimiento organizacional utilizado por esas compaiiias si
funciona en una escala global, aunque deben hacerse ciertos ajustes. Los japoneses son
suficientemente flexibles como para adaptar el proceso de creacion de conocimiento
sintetizando los puntos de vista occidentales acerca de la creacién de conocimiento
organizacional-. La diversidad provee una fuente natural de variedad de requisitos para
la globalizacion de las compaiiias niponas, las cuales pueden aprovechar el elevado

nivel de esta condicion facultativa cuando se encuentran en una nacidon extrafia

Este capitulo se centra en como se da la creacion de conocimiento organizacional

en una escala global. Aqui mostramos la importancia decisiva que tienen la
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socializacion y la exteriorizacion para la creacion de conocimiento global. Los casos
del Nissan Primera y de la REGA de Shin Caterpillar Mitsubishi muestran como las
compafiias japonesas se las arreglaron para aprender o socializar el conocimiento
tacito no japonés. A pesar de que ambos casos se centran en el desarrollo de producto,
los descubrimientos pueden aplicarse sin problemas a la creacion de conocimiento a

través de las fronteras politicas en general.

Antes de presentar estos casos, es necesario aclarar que si existen diferencias entre
las formas de considerar la creacion de conocimiento organizacional en Japén y en

Occidente. Las divergencias mas importantes se encuentran en tres areas.

1. En Occidente la interaccion de conocimiento tacito y explicito tiende a darse sobre
todo en el nivel individual. Los conceptos suelen ser creados a través de los
esfuerzos de exteriorizacion de los altos directivos (por ejemplo, Jack Welch, de
GE) o los creadores de productos lideres (como Art Fry, de 3M) y son entonces
combinados organizacionalmente para generar arquetipos de nuevos productos,
servicios o sistemas de administracion. En Japon, por otro lado, la interaccion de
conocimiento tacito y explicito tiende a darse en el nivel grupal. Los ejecutivos de
nivel medio dirigen equipos de proyecto que son creadores de conocimiento, los
cuales desempefian un papel esencial en el intercambio de conocimiento tacito entre
los miembros del equipo. Este conocimiento tacito interactiia con el conocimiento
explicito, el cual asume la forma de un concepto total disefiado por los altos
directivos y de la informacion enviada desde la linea frontal de negocios. Esta
interaccion humana intensiva produce conceptos de mediano alcance, asi como
conceptos para los productos, servicios o sistemas de negocios que se estan

buscando.

2. Las practicas de negocios occidentales enfatizan el conocimiento explicito creado a
través de habilidades analiticas y de formas concretas de expresion visual y oral,

como documentos, manuales y bases de datos computarizadas. Hablando con los
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términos de las formas de conversion de conocimiento, la fuerza occidental radica
en la exteriorizacion y en la combinacion. La creacion de conocimiento al estilo
occidental puede conducir al llamado sindrome de paralisis por andlisis. Por otro
lado, para llevar a cabo la creacion de conocimiento los empresarios nipones
tienden a apoyarse en gran medida en el conocimiento tacito y utilizan el lenguaje
intuitivo y figurativo (ambiguo), asi como la experiencia fisica. Son relativamente
débiles en cuanto a habilidades analiticas, carencia que compensan con una
frecuente interaccion personal (socializacidon). Otro de los puntos fuertes de la
creacion de conocimiento al estilo japonés es la interiorizacion. Una vez que se ha
creado un arquetipo, el conocimiento tacito de alta, calidad se acumula con rapidez
en el nivel individua, y organizacional a través de la produccion en masa o de la
implantacion de un arquetipo. El énfasis puesto en el conocimiento tacito durante el
proceso de creacidon de conocimiento al estilo japonés puede llevar a los sindromes

llamados pensamiento de grupo y sobreadaptacion a éxitos pasados.”

3. El proceso de creacion de conocimiento al estilo occidental es sensible a ciertas
condiciones posibilitadoras, como una clara intencidén organizacional, una baja
redundancia de informacion y de tareas (por ejemplo, el caos creativo no es
producido por una realizacion secuencial de tareas, sino por la variedad de
requisitos "natural"), una menor fluctuacion desde la mesa directiva, una alta
autonomia en el nivel individual y una amplia gama de requisitos a través de las
diferencias individuales "naturales". En cambio, la creacion de conocimiento al es-
tilo japonés se caracteriza por una intencion organizacional mas bien ambigua, una
alta redundancia de informacién y de tareas (por ejemplo, el caos creativo se
consigue gracias a la superposicion de tareas, una fluctuacion frecuente de la mesa
directiva, una alta autonomia en el nivel de grupo y una amplia gama de requisitos a

través de equipos de proyecto interdivisionales (Kagono ef al., 1985). En la figura

' Corno sugerimos en el capitulo G, la sobreadaptacion a los éxitos pasados fue el factor mas importante en las
repetidas derrotas del Ejército y la Armada imperiales niponas durante la Segunda Guerra Mundial. A1 parecer,
muchas compaiiias japonesas tienen la misma tendencia.
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7.1 se muestran las diferencias entre las practicas japonesas y las occidentales de

creacion de conocimiento.’

Debemos tener presentes estas diferencias cuando examinemos los dos casos de
creacion de conocimiento en el nivel global que condujeron a la creacién de dos
productos exitosos: el primer auto global de Nissan, el Primera, y la serie de palas
hidraulicas REGA de la Shin Caterpillar Mitsubishi.

El proyecto del Primera de Nissan

En el primer caso, analizaremos como desarrollé Nissan su modelo Primera, un "auto
global" que originalmente estaba dirigido al mercado europeo, en donde el alto
desempefio es un factor decisivo, y después a los mercados estadounidense y japonés,
en el que los usuarios tienden a demandar una buena imagen, interiores afelpados y
una mayor variedad de modelos y accesorios. Para familiarizarse con las expectativas
de los europeos en cuanto a desempefio, los ejecutivos de Nissan realizaron un
ejercicio masivo de socializacion. Asi, durante las primeras etapas del proyecto de
desarrollo cientos de empleados experimentaron de primera mano lo que era el
mercado de automotores europeo, su cultura automovilistica y las condiciones de sus

carreteras.

En abril de 1986, Nissan decidio desarrollar un auto global de alto desempefio que
recibio el nombre Primera. Al ser un auto global, debia cumplir con ciertos requisitos.
Los altos directivos establecieron que debia ser fabricado tanto en Japon como en
Gran Bretana; que 80% de sus componentes debian ser fabricados en Europa y que se
venderia sobre todo en el mercado europeo, y ademas en los mercados estadounidense
y japonés. Estos requisitos, sin precedente en Nissan, se convirtieron en la intencion

organizacional deseada por los altos directivos.

? Si se busca una comparacion entre la administracion de conocimiento en Occidente (sobre todo en Estados Unidos
de América) y en Japon, debe consultarse el texto de Hedlund y Nonaka publicado en 1993.
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Organizacion japonesa

Organizacion occidental

+ Basada en los grupos

« Orientada al conocimiento
tacito

» Fuerte en cuanto a
socializacién y a
interiorizacion

+ Enfasis en la experiencia

* Podria sufrir de “pensamiento
grupal” y de “sobreadaptacion
a éxitos pasados”

* Su intencién organizacional
es ambigua

* La autonomia se da en el
nivel grupal

» Genera el caos a través de la
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alta direccion
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informacién

* Logra la variedad de
requisitos a través de equipos
multifuncionales
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explicito
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nivel individual
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* Menor fluctuacion de la alta
direccion
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informacién
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Figura 7.1 Comparacién entre los estilos japonés y occidental de

creacién de conocimiento organizacional.
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Esa intencion organizacional introdujo una cantidad considerable de fluctuacion
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en la organizacion. Para compensar esto, Nissan dio inicio a un sistema organizacional
total, llamado Divisién de Estrategia de Producto, en el cual el supervisor de un equipo
de desarrollo de producto coordinaba las actividades de diversas areas, como la

planeacion, el disefio, las pruebas, la produccion y la mercadotecnia, para un modelo
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de automovil determinado (fig. 7.2). Este sistema asignaba especificamente la
responsabilidad de cada modelo y, al mismo tiempo, brindaba considerable autonomia
al supervisor y al equipo de proyecto. El supervisor del proyecto del Primera fue

Yasuhisa Tsuda.

Division de Estrategia de Producto
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Figura 7.2 Organizacion para el desarrollo de producto en Nissan.

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X/



287

Tsuda estudid en el Colegio Técnico de Berlin y habia trabajado para Nissan en
Estados Unidos de América, por lo que hablaba aleman e inglés de manera fluida. En
Estados Unidos habia encabezado el desarrollo conjunto del Santana con Volkswagen,
lo que le dio experiencia de primera mano en la administracion de un proyecto
internacional. Ademas, viajo con frecuencia a Europa por negocios, donde se transpor-
td en autos alquilados y adquiri6 una buena idea de las preferencias de los
consumidores. Gracias a estas experiencias, pudo interiorizar el conocimiento acerca
de la administracién de proyectos internacionales y socializarse a si mismo con el
conocimiento tacito acerca del mercado de automotores, la cultura automovilistica y
las condiciones de las carreteras europeas. Tsuda también escribio varios informes a
sus superiores acerca de ideas basadas en estas experiencias y hasta llevd a cabo
sesiones informales de estudio sobre el mercado europeo. A través de estos esfuerzos,
desarrolld su propia teoria del mercado europeo, la cual ayudé a dar forma al concepto
de producto del Primera y a identificar los cambios que debian hacerse para tener éxito

en el mercado europeo.

Formacion de un equipo de desarrollo y

creacion de un concepto de mediano alcance

Nissan reconocid que para llevar a cabo una ofensiva de gran escala en Europa debia
adquirir conocimiento tacito y explicito acerca del mercado de automotores, la cultura
y las condiciones de las carreteras europeas. La solucion obvia era formar un equipo
con personas que ya tuvieran experiencia en el Viejo Continente. Se reunieron ocho
gerentes japoneses bajo el mando de Tsuda. Todos habian trabajado en Europa y
compartido conocimiento tacito acerca de los retos que enfrentaban, sobre todo el
hecho de que los modelos japoneses existentes no funcionarian en el mercado europeo.
Yoshiharu Ohtake, miembro del equipo y encargado de las pruebas, dijo: "Era

dolorosamente obvio que los modelos japoneses no cuadraban con el mercado. El
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deseo de encontrar una solucidn técnica a este problema arraigd en mi mientras estaba

en Europa."

Tsuda y su colega, Shigeki Miyajima, dedicaron un tiempo considerable a
desarrollar la estrategia de mercadotecnia. Sabian que debido a la naturaleza del
mercado europeo y la posicion de Nissan en ¢€l, se ganaria muy poco si el nuevo
modelo era pensado como la tnica joya de una corona opaca. Ademas de ser un éxito
por su propio derecho, el nuevo modelo debia dar gran impulso a la imagen de Nissan
¢ incrementar la confianza de los consumidores europeos en ella. El nombre "Primera"
fue seleccionado para reflejar el deseo de Nissan por producir un modelo de primera
clase que se desempefara como avanzada de su esfuerzo de mercadotecnia a lo largo y

a lo ancho de Europa.

Las discusiones con otros supervisores a cargo de modelos exportados a Europa y
con gerentes de la division de ventas de ultramar en Japdn, resultaron en un concepto
que serviria como la imagen de Nissan en el mercado europeo: "funcionalidad
comoda". Este concepto de mediano alcance dio origen a varias ideas, como una
insignia y un panel frontal uniformes, asi como tableros mas o menos estandarizados,
incluidos apagadores, estéreos y calefacciones, que pudieran ser utilizados en

diferentes modelos dirigidos a Europa.

La creacion del concepto de producto y su

division

Shigeru Sakai, uno de los gerentes del proyecto del Primera, desarroll6 el concepto de
mediano alcance "funcionalidad comoda" hasta lograr un concepto de producto para el
Primera asociando el auto con la Autobahn (autopista alemana). Una conversacion con
el equipo de disefio del chasis y la reflexién subsecuente resultaron en una frase:

"Seguro, rapido y comodo en la Autobahn", el concepto de producto del Primera.
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Desde el inicio del proyecto estaba claro que el Primera no podia ser una mera copia
de modelos europeos. Ademés de establecer estandares de alto desempefio mas
derriandantes que los de los modelos de la competencia, se puso de relieve la
comodidad como la caracteristica distintiva del Primera. Esta caracteristica fue
entonces dividida en lo que Sakai llam6é Comodidad 10, o las 10 dimensiones de la
comodidad: espacio, aceleracion, ventilacidén/aire acondicionado, textura/sentimiento,
sonido, campo de visidn, visibilidad, operabilidad, proteccion y seguridad (cuadro 7.1
y fig. 7.3). Para que el concepto de producto estuviera claro para las personas
involucradas en el proyecto directa o indirectamente, Sakai formé un catdlogo de 50
paginas con numerosos dibujos que externalizaban el modelo mental o la imagen del
Primera. Fue la primera vez que Nissan formaba un catidlogo de este tipo antes de

iniciar el proceso de desarrollo del producto.

Divulgacion del concepto de producto y

busqueda de mayor apoyo

Los esfuerzos por clarificar el concepto de producto y las caracteristicas
especificas del proyecto del Primera no solo eran nuevos para Nissan, sino que
representaban un rechazo a la forma convencional de llevar a cabo el desarrollo de
producto, un proceso inundado de fluctuacion y caos creativo. Para romper con el
pasado, la prioridad principal del equipo era conseguir mayor apoyo en la
organizacion. Los miembros del equipo de proyecto recorrieron la empresa mostrando
un catalogo para explicar los requerimientos especificos que un auto debia tener para
triunfar en el mercado europeo. Pero las explicaciones verbales y los bosquejos tenian
sus limitantes. Las personas que nunca habian estado en Alemania, no comprendian

por completo las implicaciones de conducir en la Autobahn.
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Cuadro 7.1 Notas para desarrollar el concepto de producto del Primera.

Estrategia de negocios (ddénde y como)

* Conseguir ganancias en Europa — (precio de venta y precio de fabrica?
= Megjorar la imagen de los modelos Nissan - ¢{como?
en Europa
» (Cambiar la imagen de los modelos Nissan
en Japon
» Mantener el volumen de produccién en la — -evitar la erosion de las ganancias
Nissan Motor Gran Bretafia (NMUK)
* Clientes objetivo: — perfil familiar considerando aspectos
Compaiias y familias britanicas como miembros de la familia, ingresos,
Familias alemanas educacion, edad, estilo de vida, actitud

* Nuevos modelos Nissan de tamafio mediano

Estrategia de producto (objetivos)

Puntos de venta —  ¢Vale la pena el gasto?
—  ;Cémo ayudard la compra a disfrutar la vida!

Buen sentimiento — Un buen sentimiento es signo de buena calidad

Disefio exterior — Belleza funcional que no sacrifique la comodidad

Funciones bien equilibradas — Equilibrio entre un buen desempefio del motor y el
kilometraje, y entre la maniobrabilidad y la
aceleracion

Concepto de vehiculo (objetivos de desarrollo, desemperio de los objetivos)
Seguro, rapido y comodo (o disfrutable) en la Autobahn

* Comodidad y seguridad manejando a 160 km/h por periodos largos

Velocidad maxima - coeficiente aerodinamico

Estabilidad a alta velocidad - suspension

Estabilidad en el control - antiderrapante

Silencioso - bajo ruido eolico, motor de poca resonancia

Operabilidad - disposicion de los medidores, los apagadores y los pedales
Kilometraje - peso, coeficiente aerodinamico

Comodidad de manejo - forma de los asientos, suspension

» Comodidad de los interiores para la clase media

Dimensiones de interiores y tamaifo de cajuela acordes con la familia de clase
media-eficiencia de embalaje

Las dimensiones exteriores deben ser tan compactas como sea posible

Fuente: Nissan..
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Para remediar esto, Nissan decidi6 enviar personas a la Autobahn para que
pudieran ver y experimentar la situacidon directamente. Durante los primeros tres afios
del proyecto del Primera, la compafiia envié a Europa cerca de 1 500 personas de los
departamentos de planeacion, disefio, pruebas, produccion y mercadotecnia, para que
adquirieran conocimiento tacito acerca del mercado de automotores, la cultura
automovilistica y las condiciones de las carreteras. Esta experiencia ayudd a alcanzar

un entendimiento comun de las diferencias entre los mercados japonés y europeo.

Recoleccion de informacion en Europa

La Oficina Europea de Enlace Tecnoldgico de la firma, en Bruselas, se desempefio
como puesto de avanzada para el proyecto del Primera. Le brind6 a los japoneses la
posibilidad de manejar autos europeos para que pudieran experimentar personalmente
lo que deberia tener un modelo destinado al mercado europeo, incluidos los
requerimientos de desempefio en cuanto al motor, el viraje y el frenado. Los visitantes
japoneses no tardaron en reconocer la diferencia entre escuchar acerca de algo y
experimentarlo fisicamente. Fue una gran sorpresa para muchos de ellos, lo que sirvio
para magnificar las fluctuaciones personales y organizacionales. Por ejemplo, muchos
especialistas en motores, quienes tenian gran confianza en si mismos antes de dejar

Japon, regresaron cabizbajos.

El punto de avanzada también funcion6 como centro informativo, conectando
Europa con Japon. Entre la informacion enviada a Japon se incluyen sugerencias
generales, como "necesitamos un asiento que evite la fatiga aun durante el trayecto de
800 km (o 500 millas) entre Bélgica y Zurich", y requerimientos especificos, como "el
botén de las luces preventivas debe estar en el centro del tablero, para que también
pueda ser accionado desde el asiento del copiloto". El punto de avanzada organizo

asimismo clinicas de diseno, las cuales analizaremos a continuacion.
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Diseiio del Primera

Desde el inicio, el equipo de disefio tuvo la necesidad de superar la ingenieria de los
mejores modelos europeos, como los Mercedes Benz y los BMW, al mismo tiempo
que mantenian las virtudes distintivas de los autos japoneses. Después de estudiar los
automoviles europeos durante dos afos, el equipo de disefio exteriorizd cuatro
objetivos de desarrollo: alto desempeno, comodidad en la cabina, disefio distintivo y

lujo de la més alta calidad. La meta era ser lideres mundiales en las cuatro areas.

Algunos miembros de este equipo ya se habian socializado con la cultura
automovilistica y las condiciones de las carreteras europeas antes de entrar en el
proyecto del Primera. Para empezar, Mikio Fujito, encargado del disefio de exteriores,
estudi6 en el Real Colegio de Artes, en Londres. Desarrollé varios bocetos de disefios
durante las primeras etapas de proyecto, con la ayuda de dos jovenes disefiadores que
habian sido enviados a Europa desde Japon. Esos bocetos, dibujados en Europa, se
utilizaron en Japon para hacer modelos de barro en una escala de 1 /4. Se hicieron
ocho modelos de barro y los cuatro mas prometedores se enviaron a la Oficina de

Enlace en Bruselas.

Estos cuatro modelos y otros preparados por disefiadores locales fueron sometidos
a severos analisis durante las clinicas de disefio de la compaiiia que se llevaron a cabo
en Bruselas. Mas de 100 personas, incluidos disenadores, ingenieros y vendedores
tanto europeos como japoneses, asistian a estas clinicas. En ellas se evaluaba cada
modelo en escala para decidir, por ejemplo, si el disefio era frio o célido y si
aparentaba ser rdpido o lento. Como resultado de estas evaluaciones, las clinicas

seleccionaron dos modelos.

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X/



293

Caracteristicas Regquernmigntos .
de los usuarios importantes para un Caracteristicas Tecnologias
s - del Primera
tipicos un automowil
El auto como una Interior comodo Disafio adecuado para realizar Poco peso
necesidad de la viajes largos, seguros y comodos - blogue cilindrico de aluminio
vida (Comopioan 10) - guardafangos para llantas de 13
. - espacio pulgadas
voiociced o - asiento
Necesidad de - ventilacion
largos viajes a alta - textura (sentimiento) Interior
velocidad — calidad de sonido - medidores féciles de leer
: Buen kilometraje — visibilidad - meljores cinturones de seguridad
- operabilidad - estilo europeo _
Manejo en caminos — control de la proteccion - aire acondicionado economico
- visibilidad interior - sistema de audio de alta calidad

de areas urbanas
con mucho transito;
estacionamiento en
calles estrechas

Proteccion y seguridad ~ proteccion contra robo

Motor, trasmisién, chasis

- motor de valvulas miltiples

- nuevo escape con baja emision
de conlaminantes

- suspension frontal nueva

Desempefio a alta velocidad

suficiente para la Autobahn
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Figura 7.3 Andlisis del concepto del Primera. Fuente: Nissan.

El siguiente paso consistia en crear modelos de barro en escala real. El interior
debia tener un techo suficientemente amplio como para albergar a cuatro adultos de
1.90 m (o 6'3") de estatura, pero el exterior debia ser compacto al mismo tiempo que
aerodinamico. Este requerimiento significaba que se debia lograr el espacio de cabina
mas amplio posible en el interior de la cubierta mas compacta posible, para alcanzar la
mejor aerodinamica posible. Una vez que el prototipo estuvo listo, se le sometid no
solo a la cantidad normal de pruebas realizadas en Japon, sino ademds a pruebas de
manejo en Europa que excedieron por mucho la norma. Especificamente, las pruebas

de manejo en Europa alcanzaron los 180 000 km (o 112 500 millas).

El equipo de disefio del Primera sostuvo didlogos frecuentes con la Oficina
Europea de Enlace Tecnoldgico durante el desarrollo del disefio de interiores. La meta

era desarrollar el mejor disefio de interiores, el cual proveyera comodidad y placer, sin
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importar la distancia o la velocidad, asi como visibilidad y operabitidad. Como parte
del proceso, algunos disefiadores fueron a Europa y realizaron viajes de 800 km (500

millas) en modelos existentes, travesias preparadas por la oficina de Bruselas.

El motor también se sometidé a una serie de pruebas rigurosas. Durante las
primeras etapas, los miembros del equipo de proyecto del Primera viajaron a Europa
para comparar motores europeos y japoneses mientras eran utilizados en la Autobahn.
Estas pruebas revelaron ciertos problemas con el motor japonés. Para alcanzar a los
modelos europeos, la cdmara del motor debia tener la misma eficiencia de combustion
cuando estaba a niveles altos de revoluciones por minuto (rpm) que cuando estaba a
niveles medios o bajos, y mantenerse fria a altas velocidades. El problema se resolvid
con el desarrollo de un nuevo motor, el SR20DE, para el Primera. Ningtin fabricante
de autos puede darse el lujo de desarrollar un motor nuevo para cada modelo, pero la
importancia estratégica del Primera hizo que la inversion valiera la pena. Ademas de la
maquina, después de muchos recorridos en la pista de pruebas de Japén se descubrio
que la suspension debia ser mejorada, lo que resultd en el desarrollo de una nueva

suspension multilink.

El proyecto del Primera no pudo iniciarse en mejor momento, pues en aquel
entonces Nissan estaba realizando una reforma total en la organizacion, cuya corriente
principal se dirigia a cambiarla filosofia que dictaba la eleccion del statu quo, por la
que dictaba la eleccion del miedo al fracaso. Para utilizar nuestra terminologia, se
introdujo la fluctuacién en la compania. El presidente de la empresa, Yutaka Kume,
ordend que se llevaran a cabo diversas medidas, como delegar autoridad en los su-
pervisores del producto para asi acortar el tiempo del proceso de toma de decisiones y
rotar el personal entre departamentos a fin de incrementar la diversidad, lo cual
fomentaria la autonomia y la variedad de requisitos. Como parte de esta reforma, los
ingenieros de la empresa empezaron su propio movimiento abajo-arriba, llamado
Campafia 901, para incrementar el nivel tecnologico de Nissan hasta alcanzar el

liderazgo mundial en 1990. Antes de que comenzara esta campaiia, solo cerca de 1 %

Estrategia y conduccion de los contenidos y procesos
De ensenanza aprendizaje en el Sistema Modular
Salvador Andrade
UAM - X/



295

de los casi 700 ingenieros del departamento de motores realizaron viajes de negocios a
ultramar. Esta campafa incluy6 el envio de muchos de ellos al extranjero. Tales viajes
sacaban a los ingenieros del ambiente japonés, acrecentando la fluctuacion y la
socializacion y, por tanto, los ayudaban a mejorar su habilidad para definir el
desempefio automotor mas objetivamente. Estos ingenieros representaron un

importante papel en la busqueda de un desempefio superior del proyecto del Primera.

Formacion del grupo Yazaki

Otro beneficio de la campafia fue la creacion de un grupo de ingenieros de
desarrollo-conductores de prueba, cuyo papel era evaluar y comunicar sus
experiencias fisicas a los ingenieros de disefio. Se formd un grupo de experimentados

conductores de prueba llamado grupo Yazaki, encabezado por Yoshiaki Yazaki.

Un conductor de prueba experimentado puede exteriorizar en pocas horas muchos
de los detalles y problemas de un nuevo modelo. Sin embargo, es mucho mas dificil
decidir qué sera corregido y como, especialmente cuando se trata de asuntos que
dependen en gran medida del ambiente de manejo local. La persona que hace la
evaluacion debe tener un gran conocimiento tacito del mercado al que se destinara el
auto, incluidos condiciones de los caminos, estilos de manejo, costumbres relevantes,
etc. Para capacitar a estos evaluadores, Nissan envid a ingenieros seleccionados a
algunos mercados de ultramar por un periodo de aproximadamente un afo, para que
socializaran, exteriorizaran e interiorizaran los estilos de vida y los valores locales. A
su regreso fueron capacitados por Yazaki para refinar su habilidad de conversion de

conocimiento.

Durante el desarrollo del Primera, el grupo Yazaki se negd a comprometerse con
los ingenieros de desarrollo. Para sefialar algo, un miembro del grupo Yazaki llevaba a
los ingenieros de disefio a los recorridos de prueba para que tuvieran una experiencia

fisica directa de algin area problemaética en el prototipo que no se ajustaba al concepto
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de producto. Yazaki demandaba a los ingenieros de disefio que no consideraran si el
desempeio del Primera era mejor que los modelos equivalentes mas importantes de la
competencia, sino si era el mejor desempefio del mundo. Asi, los evaluadores y los
disefiadores lograron un entendimiento comun del concepto de producto. El grupo
Yazaki también interactuaba con otros miembros del equipo del Primera. Shigeru

Sakai, a cargo de la planificacion, recuerda:

Tenia mucho contacto con ellos. Estaba todo el tiempo en la pista de pruebas. Ellos
eran los pilotos de prueba y nosotros los disenadores y planificadores. Como
planificador, debia escuchar lo que decian los pilotos.(...) Digo "pilotos" porque yo
queria hacer el equivalente automotor del avion caza Zero. (Nonaka, 1992, p. 22.)

Preparacion de la produccidon en Gran Bretaiia

Las personas de producciéon de Japdn participaron en el desarrollo del producto
durante la etapa de desarrollo de concepto. No era extrafio que los ingenieros hicieran
bocetos que podian causar problemas en la etapa de fabricacion. Estos problemas no se
habrian resuelto de no haber sido por el vasto depdsito de conocimiento tacito
adquirido gracias al trabajo realizado directamente en la planta, un conocimiento que
era dificil exteriorizar en forma de lenguaje explicito. La participacion directa de las
personas que tenian este conocimiento en la etapa temprana, ayudo al disefio de un

producto de alta calidad que podia ser fabricado con mayor facilidad y eficiencia.

Conforme el nuevo producto se acercaba mas a la realidad en Japon, la atencion se
centr6 en asegurar que la Nissan Motor Gran Bretafia (NMUK), encargada de la
produccion en Europa, estuviera lista para la fecha de lanzamiento planeada. La
calidad del Primera debia ser acorde con los estandares de calidad de su producciéon en
Japon, al tiempo que cumplia con las limitantes de costo aplicadas alla. Si esto no se

lograba, toda la estrategia de Nissan en Europa estaria en peligro.

Mientras el disefio basico del Primera se terminaba en Japon, la NMUK organizé
una fuerza estratégica para establecer la interfaz necesaria con los proveedores locales

de partes. Una experiencia previa con otro modelo fabricado en NMUK mostr6 que los
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proveedores de partes debian involucrarse en el proyecto durante las primeras etapas.
En consecuencia, NMUK realiz6 contactos con los proveedores locales rdpidamente y
al mismo tiempo desarrollé un método efectivo para la transferencia de conocimiento
de Japon a NMUK.

Nissan intent6 hacer que la operacion en Gran Bretana fuera tan similar a su
operaciéon en Japoén como fuese posible, pero reconocié la importancia de las
diferencias culturales y de otros tipos que habia entre los ambientes de ambos paises.
La operacidén en Japon requeria pocos manuales y procedimientos formales, pues los
trabajadores en ese pais compartian una cantidad relativamente grande de
conocimiento tacito. Un comentario realizado por un gerente japonés describe el statu

quo en Japon:

Mucho del conocimiento acerca de la produccién que Nissan ha construido tan

arduamente durante las ultimas décadas puede expresarse, por supuesto, con

palabras y numeros. Pero mucho de él esta encerrado en los cerebros de los
individuos. (Nonaka, 1992, p. 28.)

En cambio, los trabajadores britanicos estaban acostumbrados a recibir sus

responsabilidades y procedimientos de operacion especificos enunciados en lenguaje

explicito. Por ello, Nissan codificd su know-how acerca de como prepararse para la

produccion de un nuevo modelo en forma de un manual y lo transfiri6 a NMUK.

Para acrecentar la socializacion, NMUK envio6 cerca de 300 ingenieros y técnicos
de nivel medio a Japon para que adquirieran el know-how de produccion necesario a

través de un programa de capacitacion en la practica en una planta japonesa.’ Con este

3 A pesar de que existe abundante bibliografia acerca de la transferencia de tecnologia (por ejemplo, conocimiento) a
través de fronteras empresariales o nacionales, son pocos los estudios en verdad relevantes. Por ejemplo, Teece
(1981) argumentaba, citando a Polanyi (1966):

El know how no puede ser siempre codificado, pues con frecuencia tiene una importante dimension tacita. Es
posible que los individuos sepan mas de lo que son capaces de expresar. Cuando el conocimiento tiene un gran
contenido tacito, resulta muy dificil transferirlo sin un intimo contacto, demostracion y compromiso personales. Sin
duda, cuando no hay contacto humano intimo, a veces la transferencia de tecnologia resulta imposible. (p. 86)

Por tanto, Teece reconoce la dimension tacita del conocimiento y la necesidad de socializacion. El concepto
informacion pegajosa de von Hippel (1994) se relaciona con el articulo de Teece. Contrariamente a la vision
economica convencional de la informacién como un elemento que se puede transferir sin costos, Hippel sefiala que la
informacion es a menudo costosa o dificil de adquirir, transferir y utilizar, debido a sus propias caracteristicas (por
ejemplo, la calidad de tacito) o las de quienes la buscan (por ejemplo, la falta de informacion complementaria).
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programa, la operacion britdnica obtuvo una base de conocimiento mas poderosa
acerca de los procedimientos de produccion, lo cual probo ser de mucha utilidad para
resolver problemas durante la etapa de fabricacion. Para ampliar este intercambio,
Nissan enviaba a sus ingenieros japoneses a Gran Bretafa frecuentemente. Como
resultado de esta preparacion temprana, la produccion del Primera en NMUK dio

inicio solo seis meses después de que comenzara la produccion en Japon.

Sin embargo, NMUK tuvo serios problemas durante la etapa de inicio de la
produccidn, cuando varios de sus proveedores no entregaron ciertas partes explotables
a tiempo. Para mejorar este proceso clave, NMUK envid a ingenieros japoneses a cada
uno de los proveedores problematicos durante un periodo largo y logré transformar a
tales proveedores de lo peor en lo mejor. Esa transferencia de ingenieros japoneses
ayudo a generar confianza y a establecer una relacion de largo plazo entre NMUK y

sus proveedores (véase el texto de Womack y Jones, 1994, pp. 100-102/.

El Primera como auto global

En cuanto el Primera fue introducido al mercado europeo en 1990, tuvo una buena
reaccion en el mercado, como muestra su tendencia de ventas. Durante las primeras
cuatro semanas después del lanzamiento, los pedidos en Europa alcanzaron las 28 175
unidades. En ese afio se produjeron 124 000 unidades en Europa, que excedieron por
un amplio margen el volumen de produccion planeado de 100 000 unidades. Ademas,
para los inicios de 1994 el Primera habia ganado 19 premios al mejor automovil en el

continente europeo.

El Primera también tuvo buena recepcion en Japon y en Norteamérica. En Japon,
la produccion mensual programada para 1990, 3 000 unidades, fue facilmente

sobrepasada pues el promedio de ventas mensuales alcanzo las 5 030 unidades ese afio

Hippel también sefiala la importancia de la "informacion" y las habilidades humanas tacitas, inspirandose en Polanyi
(1958).
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y se increment6 a 6 260 unidades en 1991. En Norteamérica, el Primera se posiciond
como un auto compacto de lujo y se vendio a través de la Infiniti de Nissan. También
sobrepaso el volumen esperado de ventas en Norteamérica, lo cual indica que la vision

de Nissan para desarrollar un auto global fue respaldada por el mercado.

Implicaciones del caso del Primera para la

creacion de conocimiento

Este estudio de caso muestra que la forma japonesa de lidiar con la creacion de
conocimiento organizacional funciona igual de bien fuera de Japdn, aunque deben
hacerse algunos ajustes. Este caso sefiala que la socializacion es ain mas vital para la
creacion de conocimiento global que para la creacion doméstica de conocimiento,
sobre todo cuando se involucra a la produccion. Proporciona un ejemplo ilustrativo de
"socializacion intercultural”, un proceso largo y costoso que resulta indispensable para
llevar a cabo la creacion de conocimiento organizacional mas alld de las fronteras

nacionales.

En el caso del Primera tuvieron lugar dos etapas de socializacion. En la primera se
enviaron cientos de ingenieros japoneses a Europa durante las primeras etapas del
proyecto, para adquirir conocimiento tacito acerca del mercado de automotores, la
cultura automovilistica y las condiciones de las carreteras en el Viejo Continente.
Nissan establecié un centro informativo en Bruselas para facilitar este proceso. La
segunda etapa de socializacion, dirigida a la transferencia de experiencia en la
fabricacion de Japon a la planta britdnica, consistio en enviar alrededor de 300
ingenieros y técnicos britanicos a Japoén para que adquirieran conocimiento tacito
acerca de las practicas de fabricacion. Nissan exteriorizo el conocimiento tacito que
habia estado interiorizado por un largo periodo en las plantas japonesas, compilandolo
en manuales para que las personas de NMUK aprendieran las practicas japonesas de

fabricacion niponas.
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Este caso también muestra la importancia de movilizar a empleados como Tsuda y
Fujito, quienes ya se habian autosocializado en un mercado y una cultura extranjeros,
asi como a especialistas en capacitacion, como los miembros del grupo Yazaki,
quienes son expertos en la socializacion de conocimiento tacito y en su exteriorizacion
en forma de lenguaje explicito. En nuestros términos, ellos son los "especialistas de

conocimiento" en cuanto a socializacidn y a exteriorizacion.

Una implicacién menos obvia, pero muy significativa del caso del Primera, es el
nacimiento de una nueva forma de realizar el desarrollo de producto. Como sefialamos
antes, los fabricantes japoneses han estado superponiendo las etapas del desarrollo
como parte de lo que llamamos el estilo rugby, para reducir su tiempo programado de
introducciéon de nuevos productos, lo que les permite lanzar nuevos modelos cada tres
o cuatro afios y hacer cambios menores alrededor de una vez cada dos afios. En
contraste, a los fabricantes de autos estadounidenses y europeos les toma mucho mas
tiempo hacer cambios totales de modelo.* Esta habilidad para introducir nuevos
productos en un periodo de desarrollo mas corto, ha sido considerada durante mucho
tiempo como una de las fuentes de la competitividad japonesa. La superposicion
funciona generando pocos conflictos organizacionales gracias a la intensiva
socializacion y la resultante redundancia de informacioén que se dan entre los miem-
bros del equipo, quienes provienen de departamentos que realizan diversas funciones.
Este 4&vido intercambio y distribucion de informacion unifican a todos los
departamentos en pos de una meta comun. La superposicion también involucra al
departamento de produccion desde las primeras etapas de proyecto, lo que conduce al
desarrollo de disefios que ajustan con la fabricacion. Este proceso resulta, a su vez, en

un corto tiempo programado y en una alta calidad de producto.

* Estas diferencias en el tiempo programado parecen reducirse pues los fabricantes japoneses de autos lo alargaron
intencionalmente durante la Gltima recesion, ocurrida después de la explosion de la economia burbuja, y porque los
fabricantes estadounidenses y europeos han aprendido la ingenieria concurrente, cuya idea basica se deriva del
esquema al estilo rugby.
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El estilo rugby, sin embargo, tiene sus inconvenientes. Como este esquema
resuelve los problemas utilizando un grupo interdepartamental de personas, quienes
comparten el mismo espacio y el mismo tiempo, el proceso tiende a dar demasiada
importancia a conservar la unidad y la conformidad del conjunto. En otras palabras,
puede llevar al riesgo de lograr un compromiso o consenso a partir del denominador
comun inferior. Como la influencia relativa de los departamentos de mercadotecnia y
de fabricacion es fuerte, el esquema al estilo rugby tiende a obstruir la busqueda

implacable del potencial tecnolégico.

Ademas, puede ser que el esquema no conduzca a establecer objetivos o
estandares de desempefio precisos para cada departamento, pues el proceso de
desarrollo estd sujeto a cambios constantes. La BMW, la Mercedes Benz y otros
fabricantes europeos de autos de primera clase, todavia organizan su proceso de
desarrollo por funcién (es decir, por departamentos) y se adhieren al sistema "etapa
por etapa" para permitir que cada departamento busque la perfeccion y la totalizacion
en cada etapa. No obstante, este seguimiento por fases alarga el tiempo programado y
requiere un gran esfuerzo para coordinar las diversas actividades y asegurar que el
producto final cumpla con un estandar total de calidad (en el cuadro 7.2 se comparan

los estilos japonés y europeo de desarrollo de producto).

El argumento recién presentado asume que el desempefio y el tiempo programado
son mutuamente excluyentes. Pero con el Primera se lograron ambos, pues se
desarrolld en menos de cuatro afios como cualquier otro modelo japonés, pero se
alcanzaron los estandares de desempeiio europeos. Atn mads, con el Primera se pudo
cumplir con el contenido local prestablecido para la produccion en Gran Bretafia y con

los estandares de calidad fijados por Nissan para su producciéon en Japon.

Utilizando metaforas formadas con expresiones del mundo de los deportes, hemos
etiquetado el esquema de superposicion que prevalece en Japdén como de rugby y el

esquema de etapas usado con frecuencia en Occidente como de relevos. Lo que
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sugiere el caso del Primera es un tercer esquema que puede aprovechar ambos
procedimientos. Para continuar con la metadfora deportiva, hemos llamado al nuevo
estilo futbol americano. Este logra, en un solo intento, tanto un tiempo programado

corto como mayores niveles de desempefio.

En el estilo japonés de rugby, un concepto total (por ejemplo, estrategia de
negocios), un concepto de mediano alcance, si lo hay, y un concepto de producto se
clarifican gradualmente a través de una interaccion larga y continua de los miembros
del proyecto. Sin embargo, en el estilo futbol americano, un concepto total, un
concepto de mediano alcance y el concepto de producto se determinan y clarifican al
inicio del desarrollo por parte de un pequeiio numero de lideres de proyecto, mediante
un didlogo exhaustivo e intensivo. Este proceso corresponde a la definicion del plan y
las tacticas del juego que lleva a cabo el entrenador en jefe y los coordinadores de
ofensiva y defensiva antes del partido de futbol americano. Es necesario determinar
los conceptos en esta etapa inicial porque el didlogo frecuente y directo que se puede
realizar entre todos los miembros del proyecto en el esquema tipo rugby, no se puede
efectuar fisicamente en una escala global. Por tanto, se establece una clara division de
labores formando equipos especializados en ciertas funciones. En un sentido, esta
division de labores es similar a un equipo de futbol americano, con unidades

especializadas en ofensiva, defensiva y maniobras especiales.
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Cuadro 7.2 Comparacién del desarrollo del producto de automoviles de

lujo entre los estilos japonés y europeo.

Estilo europeo Estilo japonés

Objetivo Busqueda de un desempefio Adaptacion a necesidades cambiantes
superior

Atraccion Funcioén (por ejemplo, buen Imagen y calidad

del producto | desempeiio a alta velocidad)

Creacion Decision precisa en la etapa Vago en la etapa inicial, modificado y

del concepto |inicial, apego a ella en las etapas | alterado en las etapa subsecuentes de

de producto subsecuentes acuerdo con los cambios en las

necesidades

Flujo de Enfoque secuencial Enfoque de superposicion

actividades

Proceso Busqueda de objetivos especificos | Cooperacion estrecha durante el desarrollo

subsecuente | de disefio, fijados en la etapa entre los departamentos involucrados
inicial, con base en una estricta
division del trabajo

Organizacion | Organizacion basada en la funcion | Organizacion de tipo matriz de equipo de
y con frecuencia controlada por un | proyecto controlada por un lider de
lider de proyecto con una proyecto con autoridad sobre todo el
autoridad limitada proceso, desde la planeacion hasta la

produccion y las ventas

Fuerzas Adecuado para la busqueda Menor tiempo programado (3 -4 afios),
implacable de un desempefio, una |alta calidad y congruencia con las
funcion y una calidad superiores | necesidades del mercado

Debilidades Mayor tiempo programado (7-8 Riesgo de comprometerse en un nivel

anos/, altos costos de desarrollo

inferior; no conduce a una bisqueda total
de un desempefio superior

Una vez determinado el concepto de producto, todos los departamentos se mueven

simultaneamente, como al estilo rugby, corriendo juntos para alcanzar el costo fijado,

el nivel de desempeiio y la fecha de lanzamiento. Primero, se lleva a cabo la

socializacion en gran escala, durante la cual los miembros del proyecto visitan

mercados externos para obtener conocimiento tacito. Segundo, tiene lugar una
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colaboracion interdepartamental para implantar la estrategia total de negocios, en la

que los departamentos comparten una meta y una base de informacion comunes.

Tercero, todos los miembros del proyecto se dedican a evaluar o probar el

prototipo para juzgar si se ha alcanzado el concepto de producto.

De esta manera, el esquema de desarrollo de productos nuevos estilo futbol
americano combina el beneficio de una division de labores precisa entre los equipos
funcionales, como sucede en los relevos, con el beneficio de tener al equipo completo
corriendo toda la distancia, como sucede en el rugby. Pero la clave del estilo futbol
americano reside en hacer el plan integral apenas iniciado el juego y en el hecho de
que unos cuantos lideres que discuten de manera intensa decidan las tacticas que seran

utilizadas.

En suma, el caso del Primera ilustra como una compaiiia japonesa cred
conocimiento organizacionalmente haciendo que los empleados nipones adquirieran
conocimiento tacito relacionado con un mercado externo a través de visitas a Europa
(socializacion), y haciendo que los extranjeros entendieran el conocimiento tacito
japonés asociado con el know-how sobre produccion (exteriorizacién). Como este caso
se refiere a una operacion internacional de una corporacion japonesa, utilizar las
practicas de creacidén de conocimiento niponas a través de las fronteras nacionales no
representa un problema grave. El siguiente caso involucra una alianza estratégica
estadounidense-japonesa. Ahora veremos qué tipo de dificultades surgen al sintetizar
los esquemas japonés y occidental de creacion de conocimiento en una escala global

con una alianza de este tipo.

El proyecto REGA de Shin Caterpillar Mitsubishi

El segundo caso lleva un paso mas alla el tema de la creacion de conocimiento global.

Es mas que una historia acerca de una compafiia multinacional que desarroll6 un
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producto para el mercado global y empezd a producirlo en un pais distinto de los
involucrados. Es una historia que cuenta como dos companias formaron una alianza
estratégica para desarrollar una linea global de palas hidraulicas. El caso muestra que
la recién formada compafiia localizada en Tokio, Shin Caterpillar Mitsubishi, superd
muchos obstaculos y tuvo éxito al desarrollar e introducir al mercado la serie REGA

de palas hidraulicas para el mercado global.

Antecedentes

En 1963, la empresa japonesa Mitsubishi Heavy Industries, Ltd., y la Caterpillar Ine.
de Estados Unidos de América formaron una compaiiia conjunta (Caterpillar
Mitsubishi Corp.) para fabricar y vender productos Caterpillar. En aquel tiempo,
Caterpillar consideraba que las palas hidrdulicas eran un producto con un potencial
limitado y decidi6 no entrar en el mercado. En 1970, sin embargo, el veloz
crecimiento del mercado hizo que Caterpillar cambiara su decision. A pesar de que
tres afios después la empresa lanzo su primera pala hidraulica en Estados Unidos, su
contrato con Mitsubishi le impedia vender su producto en Japon, pais que se habia
convertido en el mercado mas grande del mundo para este tipo de producto. En 1977,
Caterpillar intent6 resolver este problema proponiendo una unioén entre su division de
palas hidraulicas y Caterpillar Mitsubishi, pero se topé con una negativa de parte de
Mitsubishi. Esta no queria pagar una licencia para usar la tecnologia de Caterpillar,
que no era la mas avanzada, y temia que la firma estadounidense explotara la fuerza de
Mitsubishi como lider productor de palas hidraulicas. Ninguno de los bandos se podia

comprometer y la negociacion fue un fracaso.

Durante la década de 1980, tanto Mitsubishi como Caterpillar tuvieron buenas
razones para reconsiderar sus decisiones. Mitsubishi ansiaba eliminar la innecesaria
duplicacion de actividades que ocurria entre su division de palas hidraulicas y la
division de tractores de Caterpillar Mitsubishi. Por su lado, Caterpillar sufrido su
primera pérdida en medio siglo, en 1983, y se enfrentaba a una tenaz competencia en

el mercado estadounidense de palas, por parte del mayor fabricante japonés de equipo
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para construccion, Komatsu, que entré6 en el mercado en 1982. En esta ocasion,
Mitsubishi estaba mas abierta a la propuesta de Caterpillar. Después de nueve
episodios de dificiles negociaciones, se form6 una nueva alianza, Shin Caterpillar
Mitsubishi, en julio de 1987. Involucro los recursos que ambas compaiias tenian en el
negocio de las palas hidraulicas. Ademas, Caterpillar obtuvo acceso al mercado
japonés y a la tecnologia de Mitsubishi, mientras que Mitsubishi adquirid una ruta para

su expansion global a través de la red mundial de ventas de Caterpillar.

Surgen choques debido a diferencias en los

esquemas de desarrollo de producto

La serie REGA de palas hidraulicas "ultraavanzadas" fue el primer intento que hizo
Shin Caterpillar Mitsubishi para desarrollar un producto para el mercado global. Se
esperaba que fuera fabricado en Japon, Estados Unidos de América y Europa. Pero las
diferencias entre los esquemas de desarrollo de producto japonés y estadounidense

llevaron a una serie de choques, que analizaremos a continuacion.

El primer encuentro entre ambos esquemas se debid a la importancia relativa del
costo, la calidad, el desempeno y la seguridad. En Japon, el costo era considerado el
factor més relevante, como evidencia la frecuentemente formulada pregunta: ";Cual es
la mejor calidad que podemos lograr sin sobrepasar el costo asignado?" Sin embargo,
en Estados Unidos la seguridad y el desempeio se consideraban mas importantes. En
ese pais habia estrictas leyes de responsabilidad de producto y se debia prestar suma
atencion a la seguridad. Caterpillar se negd a sacrificar la seguridad. Como habia
realizado negocios en una sociedad predispuesta a involucrarse en pleitos legales,
como la estadounidense, Caterpillar estaba preocupada por la posibilidad de enfrentar
costosas demandas. Pero el bando japonés queria eliminar cualquier factor que
incrementara los costos y no contribuyera directamente a las ventas, sobre todo porque
en ese tiempo se desarrollaba una corrompida guerra de precios en el mercado japonés

de equipo para la construccidon. Los ingenieros nipones insistian en que los clientes
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japoneses eran muy sensibles al precio y la calidad. Por otro lado, los ingenieros
estadounidenses sostenian que los clientes de Caterpillar comprarian un producto de

alto desempefio aunque tuviera un alto precio.

El segundo choque ocurri6 cuando se intentaba decidir quién debia encabezar el
proceso de creacion de concepto. En Estados Unidos de América prevalecia un
modelo basado en la mercadotecnia, en el que las opiniones del departamento de
mercadotecnia se reflejaban con fuerza en el proceso de desarrollo. En Caterpillar, era
el departamento de mercadotecnia el que establecia las especificaciones de producto
mas importantes. Sin embargo, en Japon la regla estaba constituida por un modelo
basado en la tecnologia, y el departamento de I&D era el que tomaba la iniciativa. En
Mitsubishi Heavy Industries era la seccion de planeacion del departamento de
ingenieria la que determinaba las especificaciones. Uno de los gerentes de Caterpillar

describio asi la situacion:

Las ideas de disefio y ventas de Mitsubishi se centraban en minimizar los costos de
produccion. Si no se podia alcanzar un costo minimo, las especificaciones debian
ser cambiadas y el precio de venta reducido. Esto haria que renunciaramos a buena
parte de las ganancias potenciales./...) Sin embargo, las ganancias de Caterpillar no
se derivan s6lo de las ventas, sino de las refacciones y del servicio posterior gracias
a nuestra organizacion de ventas, la cual reune a distribuidores de primera y a
usuarios. Mas de 50% de las ganancias de Caterpillar provienen de las refacciones y
los servicios. Caterpillar siempre tiene muchas ideas de marketing y de disefio. No
obstante, Mitsubishi no; esta tlltima toma sus decisiones con base en qué diseno se
puede producir a mas bajo costo y no considera el servicio posterior y otros
aspectos. Estamos enfrentando un proceso conceptual por completo diferente en
cuanto a cultura. /Nonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 12)

El tercer choque se centrd en como debia llevarse a cabo el proyecto de desarrollo.
En Estados Unidos de América cada una de las fases de un proceso de desarrollo se
realizaba secuencialmente, como en los relevos. En Caterpillar, el proceso tenia cuatro
fases: creacion del concepto, fabricacion de prototipos, pruebas piloto y produccion en
masa. En cambio, el método japonés empezaba con la creacion del concepto, pero la
fabricacion de prototipos, las pruebas piloto y la preparacion para la produccion en
masa se realizaban casi en paralelo. Las pruebas piloto se iniciaban antes de que se

hubiera terminado con los prototipos y los resultados de éstos y de las pruebas piloto
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se incorporaban al sistema de produccion en masa. El estilo rugby de los japoneses
reducia el tiempo de desarrollo. Por lo general, el ciclo de desarrollo de producto en
Japon tardaba entre tres y cinco afios, mientras que el ciclo en Estados Unidos de

América llevaba entre cinco y 10 anos.

El cuarto choque fue acerca de si el disefio se debia estandarizar o no en todo el
inundo. Caterpillar creia firmemente que la estandarizacion en el nivel mundial tenia
ciertas ventajas, como las partes intercambiables. Ademas, como era duefia de sus
plantas en todo el mundo, la disposicion y las instalaciones eran idénticas a las de sus
fabricas domésticas, lo que descartaba el problema de tener diferencias entre las
localizadas en distintos paises. Por tanto, Caterpillar insisti6 en la estandarizacion en el
nivel mundial tanto del disefio como del proceso de fabricacion. Pero los japoneses
sostenian que su planta de Akashi era distinta de las de Caterpillar, lo que hacia dificil
implantar una estandarizacion. Mitsubishi invit6 a los vicepresidentes de manufactura
de Caterpillar a visitar su planta en Akashi; estaban sorprendidos por las diferencias
entre esa planta y las suyas. Como resultado, Caterpillar reconsiderd su politica de

estandarizacion de diagramas de produccion.

Entender estas diferencias y lograr un compromiso tomoé gran cantidad de tiempo
durante el proyecto REGA. Conforme proseguian las discusiones, ambos lados se
percataron de que el factor que obstaculizaba el entendimiento mutuo no era s6lo una
barrera de lenguaje, sino distintos valores y formas de tratar los problemas. Al final,
Caterpillar confi6o el esquema completo del proyecto REGA a Shin Caterpillar
Mitsubishi, con la condicion de que no comprometeria el desempefio y la seguridad y
que presentaria a Caterpillar informes regulares del progreso. En consecuencia, REGA

fue desarrollado usando en gran parte métodos japoneses de desarrollo de producto.
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Organizacion del proyecto REGA

Para REGA no se formd un equipo especial de proyecto. Los miembros del proyecto
mantuvieron sus posiciones normales y utilizaron una "segunda camiseta" para REGA.
Por ejemplo, un disefiador trabajarla en REGA, pero al mismo tiempo disefiaria otros
equipos. El centro de disefio de excavadoras hidraulicas, encargado del desarrollo de
REGA, usaba una organizacion de matriz. La division de planeacion era uno de los
ejes, dividida en tres areas, grandes, medianas y pequeas, segun el tamafo de la pala
hidraulica disenada. El otro eje era la division de disefio, separada de acuerdo con los
componentes de disefio, como la estructura, el mecanismo hidraulico, el sistema
eléctrico y electronico, y otros equipos. La division de planeacion se convirtio en el eje

principal y su director manejaba todo el proyecto.

(Coémo trabajaban los ingenieros estadounidenses y japoneses segun este
esquema? Desde el principio, tanto D. R. Larsen como Takeji Adachi, gerentes
generales en conjunto del centro de disefio, hicieron grandes esfuerzos por lograr una
buena comunicacién. Sus escritorios estaban uno al lado del otro. Pasaban tanto
tiempo juntos como fuera posible, no so6lo en la oficina sino en su tiempo libre:
sostenian largas discusiones, visitaban sus casas y viajaban juntos. A través de este
esfuerzo de socializacidén se desarrolld una relacidon cercana entre ambos. Ademas,
habia dos gerentes generales y dos subgerentes generales en el centro de disefio. En
cada caso, uno era japonés y el otro estadounidense. Como los dos principales, tenian
el mismo estatus y trabajaban en escritorios contiguos. A partir de 1992, habia 21

ingenieros estadounidenses con planta en el centro de disefio.

Este proyecto fue la primera experiencia en el extranjero para muchos de los
ingenieros estadounidenses. En verdad, la mayoria de ellos ni siquiera tenian
pasaportes antes de viajar a Japon. Larsen les aconsejd que "siempre pensaran
positivamente" y "tuvieran presente el contexto total". Pero, en cuanto los ingenieros

japoneses y estadounidenses empezaron a trabajar juntos, surgié un problema mayor.
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Los estadounidenses no podian entender lo que decian los japoneses. Como aquéllos
estaban acostumbrados a expresar sus sentimientos, insistian en preguntar ";por qué?"
una y otra vez hasta que los nipones se sintieron arrinconados. Adachi, que habia
trabajado en la construccion de barcos y era cien por ciento aficionado en cuanto a

palas hidraulicas, comento:

La mayoria de los japoneses se quedan sin respuestas si se les presiona
preguntando "¢por qué?"' Los ingenieros estadounidenses siempre tienen una
respuesta. Un aficionado como yo puede entender por qué éstos ultimos siguen
preguntando. (Nonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 14)

Por otro lado, Larsen menciono:

Lo que mi s me sorprendié en mi primera visita a Japén fue la diferencia entre los

procesos logicos.(...) He trabajado con ingenieros franceses, belgas y alemanes. Ellos
utilizan un tipo de proceso légico similar. Por tanto, pensamos que el proceso légico
seria el mismo.(...)] AUn estamos intentando determinar cémo superar este

problema. (Ibid)

La mayor fuente de diferencias en el "proceso logico" surgia de la tendencia de los
ingenieros japoneses a comunicarse. con base en el conocimiento tacito, practico, que
compartian. De los nipones, pocos eran buenos para enunciar su experiencia. Los
ingenieros japoneses del centro de disefio descubrieron que la comunicacion basada en
el conocimiento tacito no funcionaria bien con los extranjeros. Asi, lograr la

exteriorizacion se convirtid en un tema importante para el proyecto REGA.

Estandarizacion de las especificaciones de

REGA para el mercado global

Uno de los problemas mas dificiles durante el desarrollo de productos globales es
elegir entre cubrir las necesidades de diversas areas del mundo y buscar la eficiencia a
través de la estandarizacion de los productos y los procesos de produccion en todo el
mundo. La serie REGA no so6lo estaba dirigida al mercado global, sino que su
fabricacion se realizaria en la planta de Akashi en Japdn, asi como en la planta Aurora

de Caterpillar en Illinois y la Gosselies en Bélgica. Durante las etapas de disefio y
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desarrollo se tomaron dos medidas para asegurar cierto nivel de estandarizacion entre

las tres plantas.

La primera fue efectuar juntas entre plantas para acrecentar la socializacion. Para
poder fabricar la serie REGA era imperativo que los dibujos de disefio estuvieran
estandarizados. Esta tarea se llevo a cabo en juntas de este tipo, en las cuales los
representantes de cada planta discutian, con frecuencia acaloradamente, temas que
incluian desde las compras hasta la produccion y el marketing. Se formaron equipos de
expertos en cada componente, provenientes de cada una de las plantas (por ejemplo,
disposicion de la tuberia, estructura del tren motriz), para discutir como se produciria
un producto comun. También se habl6 de la posibilidad de que la planta que ofreciera

el menor costo produciria el componente completo.

Este tipo de juntas fue una nueva experiencia para Caterpillar y para Mitsubishi.
Caterpillar les sac6 mucho provecho, pues la comunicacion entre plantas habia sido
muy escasa hasta ese momento. La planta Aurora le habia dado bocetos a la planta
Gosselies, pero los ingenieros de ambas nunca se habian reunido hasta entonces. Este

hecho confiri6 valor a las juntas por si solo.

La segunda medida tomada para lograr la estandarizacion fue el desarrollo del
concepto de multiseleccion para el frente, es decir, el brazo superior llamado boom, el
brazo inferior y la pala. En el pasado se consideraba suficiente que una maquina
tuviera sélo un frente de tamafio fijo. Sin embargo, en el caso de REGA habia 14
combinaciones disponibles para el frente. Este concepto fue desarrollado por dos
ingenieros estadounidenses como respuesta al problema de la mejor longitud de brazo
para la serie REGA en Japdon. Descubrieron que la longitud considerada dptima para el
mercado nipén era distinta de las utilizadas comtinmente en otros paises. Consultaron
a distribuidores de todo el mundo acerca de esta idea y decidieron intentar vender las
variaciones. La idea de ofrecer opciones para el brazo y la pala fue tnica y se convirtio

en la caracteristica mas importante para la venta de REGA.
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Aprendizaje organizacional a través del

proyecto REGA

Mitsubishi aprendié muchas cosas sobre métodos de desarrollo del proyecto conjunto.

Describiremos como ejemplos el uso de bocetos de disenio y manuales.

La planta de Akashi hacia bocetos con base en un estilo usado originalmente para
la construccion de barcos, el negocio principal de Mitsubishi Heavy Industries en el
pasado. Los bocetos de disefio para la construccion de barcos mostraban la forma
completa de un producto, pero todos los planos se hacian en la planta. Asi, la planta se
encargaba de todos los aspectos del proceso de fabricacion. Como la relacion entre el
equipo de disefio y la planta era mas bien lejana, se permitia que esta ultima
modificara o afiadiera detalles a los bocetos en el lugar. Aun en casos en los que no
habia nada mal en un disefio, con frecuencia los trabajadores de la planta cambiaban
las especificaciones y se enorgullecian de no seguir los planos que se les habian
entregado. Shin Caterpillar Mitsubishi heredd de la compaiiia japonesa madre la acti-

tud "deja que la planta se encargue".

Los planos para REGA producidos por el centro de disefio eran distintos, en varios
aspectos, de aquellos utilizados previamente en la planta Akashi: 1. Se ajustaban a los
estandares mundiales de dibujo de Caterpillar. 2. No s6lo mostraban el producto final,
sino todos los procesos intermedios de fabricacion. Esto significaba que hacer los
bocetos llevaba alrededor de cinco veces mas tiempo que los que se empleaban antes.
3. Los ingenieros estadounidenses afiadieron descripciones escritas detalladas a los
archivos de procedimiento de ensamblaje. Una vez completados, estos archivos
incluian unos 950 procedimientos independientes. Un archivo con 290 de estos
procedimientos media mds de cinco centimetros (dos pulgadas) de ancho. Esta
inclinacion hacia la exteriorizacion ayudoé a la causa de REGA, pues se debian hacer

bocetos que pudieran utilizarse en cualquier lugar del mundo.
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Mitsubishi también aprendid acerca de la importancia de la exteriorizacion gracias
al proyecto conjunto. Los ingenieros japoneses continuaron intentando exteriorizar su

conocimiento tacito, practico, y convertirlo en algo mas explicito. Adachi recuerda:

Antes del proyecto REGA, los ingenieros disefiaban las cosas como querian. Una vez
que un gerente decia: "Decidi tal cosa", nadie lo cuestionaba al respecto. Ahora,
tuvimos que explicar esto de forma clara y no ambigua a personas que no son
japonesas. A pesar de que hubo bastante friccibn, ganamos especializacion,
experiencia y know-how técnicos a través del trabajo en conjunto. Se volvieron
valiosos activos. (Nonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 18

Los manuales se convirtieron en una de las formas mas concretas de capturar el
conocimiento explicito. El valor de los manuales fue particularmente evidente cuando
se reemplazaba a los ingenieros. Cuando llegaron nuevos ingenieros estadounidenses a
reemplazar a 15 de los 20 enviados originalmente por Caterpillar, sélo tenian dos
semanas para cubrir las responsabilidades de sus predecesores. La informacién en los
manuales les permitié completar la transferencia de deberes en el periodo senalado.

Makoto Deguchi, director y gerente general de la planta de Akashi, mencioné:

En Japén, la especializacion y el know-how técnicos se acumulan en el interior de los

individuos y es dificil transferirlos a otros. Por eso es que se cometia el mismo error

una y otra vez cuando se reemplazaba a un supervisor. Pero hemos eliminado este

desperdicio y nos hemos vuelto capaces de transferir el conocimiento sin problemas.

(Ibid)

Aunque para los japoneses seguia siendo dificil asumir el trabajo de otra persona
contando solo con un periodo de dos semanas, el proyecto les hizo descubrir su falta
de habilidad para archivar y hacer presentaciones, asi como la gran necesidad que

tenian de capacitarse para mejorar sus habilidades de exteriorizacion.

Itakura visita Estados Unidos de América

En diciembre de 1990, Adachi le pidi6 a Noriyuki Itakura, entonces gerente de
planeacion para equipos de gran tamafio, que fuera a la planta Aurora de Caterpillar en
Estados Unirlos de América. Esta resulté ser una oportunidad de oro para que Itakura

se convirtiera en un "ingeniero de conocimiento global", un elemento esencial para
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sintetizar los esquemas de creacion de conocimiento organizacional japonés y oc-

cidental.

El primer trabajo de Itakura fue desempefiarse como enlace, observando la
producciéon de una maquina REGA piloto y reportando cualquier problema a la planta
de Akashi. Itakura regres6 temporalmente a Japon después de seis semanas, pero se
volvid a encontrar en un avion hacia Estados Unidos en septiembre de 1991. En esta
ocasion llegd a trabajar a la planta Aurora como "ingeniero supervisor del proceso de
producto”, donde se responsabilizo de alrededor de 20 trabajadores. Su trabajo era una
mezcla de ingenieria y produccidn, pues trabajaba con quienes estaban en el lugar y
resolvia los problemas surgidos durante la produccioén con base en los planos enviados
por el centro de disefio. Este tipo de trabajo no existia en Caterpillar. Sin duda, el
hecho de disponer de un japonés trabajando en tal posicidon no tenia precedente en la

compaiiia.

Itakura institucionalizé un junta matutina efectuada una vez por semana durante
una hora, durante la cual externalizaba su opinién y sus experiencias, sobre todo los
errores que habia cometido o presenciado en el pasado. Al principio s6lo hablaba
Itakura, pero después de unos tres meses otros empezaron a participar. Varias personas
comenzaron a desafiarlo, diciendo: "eso no puede estar bien, Nori". En ocasiones no
bastaba una hora, por lo que se afiadia una sesidon especial. De esta manera, Itakura

desarroll6 un canal de comunicacién de dos vias entre ¢l y sus subordinados.

En estas juntas matutinas, Itakura hablaba con frecuencia de la actitud mental que
debia tener un disefiador. Los disefiadores de Caterpillar casi nunca visitaban las
plantas ni tocaban las mdaquinas que desarrollaban. Todas las responsabilidades
estaban claramente divididas en secciones: los operadores trabajaban con las
maquinas, el personal de los laboratorios hacia reportes y los disefiadores los
examinaban. Itakura puso énfasis en la importancia que tenia observar y tocar las

maquinas que desarrollaban y explicod a los disefiadores estadounidenses las virtudes
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del trabajo "en la practica" y "la experiencia real" japoneses. En esencia, estaba

sefialando la importancia de la socializacion.

Al principio, Itakura también estaba sorprendido por la escasa conciencia de costo
que tenian los ingenieros de disefio de Caterpillar. En lapén, mantener los costos
dentro de un parametro predeterminado se consideraba un asunto clave desde el inicio
de la fase de diseio. En Estados Unidos, Itakura recibia miradas de extrafieza cuando
decia algo como: "Bueno, si va a costar tanto, no podemos hacerlo." Para los
disefiadores estadounidenses, "poder o no poder" era una cuestion puramente técnica,
cien por ciento ajena al costo. Para combatir esa falta de conciencia acerca del costo,
Itakura reuni6 a su personal y hablé de su experiencia en la reduccion de costos y en el
trabajo con limites de costo en la planta Akashi. A pesar de que el esquema de
reduccion de costos habia estado activo en la planta Akashi durante 10 afios, apenas
empezo a probar su efectividad en los ultimos cinco. La primera mitad de ese periodo,
fue en su mayoria una repeticion de ensayo y error. Si se cometia un error, seria
analizado y los problemas se identificarian y resolverian uno por uno. Al escuchar sus
historias acerca de la planta Akashi, su personal estadounidense pronto se dio cuenta

de que estos problemas eran los mismos que enfrentaba la planta Aurora.

Itakura también trasmitid su experiencia sobre reduccion de costos a su jefe
inmediato, D. M. Murphy. En una junta en privado, le explico la historia del plan de
reduccion de costos implantado en la planta de Akashi. Murphy hizo que Itakura
conociera a su jefe maximo, E. D. Gramme, en febrero de 1992. Armado so6lo con su
experiencia y memorandos escritos a mano, Itakura explico una vez mas el plan de
reduccion de costos. Su recuerdo de esta junta es que "dejé una fuerte impresion, pero

no fui comprendido cabalmente".

Sin embargo, seis meses mas tarde varios miembros del personal de Caterpillar
convirtieron la explicacién de Itakura en un poderoso programa de software. Como

parte de su plan de reduccion de costos, Caterpillar creé un sistema de monitoreo de
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costos en el que se incorporaban los conceptos de reduccion de costos y de
seguimiento que Itakura habia descrito. Este sistema permiti6 que Caterpillar
comparara los costos de las refacciones en cualquier parte del mundo y monitoreara
las fluctuaciones diarias de costos. Asi, el conocimiento tacito acumulado en Japon fue
documentado y transformado efectivamente en un sistema explicito por las habilidades

computacionales estadounidenses. Itakura menciono:

Bueno, la idea fue japonesa. Pero la habilidad para documentar o para compilar
manuales estaba sin duda del lado de ellos. En Japén, puedes encontrar algo asi
como un superman que haga un trabajo dificil, lo cual es conveniente. Pero una vez
que él se ha ido, nadie mas puede hacerlo. En Estados Unidos, cualquiera puede
hacer el trabajo siempre que haya un manual. La documentacion, el intercambio de
software y conjuntarlos en un sistema de negocios se volveran factores importantes
para la fabricacion precisa del mismo producto en varios paises, al tiempo que se
consideran las condiciones y las culturas locales. A este respecto, creo que aprendi
la ventaja de la forma estadounidense de tratar con la documentacioén y el inter-
cambio de software. (Nonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 25)

Itakura también aprendid acerca de la importancia de administrar la diversidad en
Estados Unidos de América. En su seccion trabajaban muchos hispanos,
afroamericanos y mujeres, y aprendi6é que es necesario prestar especial atencion a las
minorias. Los gerentes de la planta Aurora debian reportarse con sus superiores cada
tres meses para hablar de las medidas que habian tomado para enfrentar este problema.

Itakura senala:

Administrar la diversidad es una cuestiéon muy importante en Estados Unidos. En
Norteamérica se esta analizando exhaustivamente como puede manejarse a la gente
en la bruma de organizaciones, corporaciones y razas diversas. Pero creo que Japon
también deberia considerar este tema. Cuando una compania se esta globalizando,
es natural que necesite considerar el tema de la administracion de la diversidad.
(Nonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 26)

En este punto, debemos destacar que las diversidades €tnica y cultural son fuentes

"naturales" de variedad de requisitos, una de las condiciones facultativas de la

creacion de conocimiento organizacional.
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Introduccion de REGA al mercado

En febrero de 1992, Shin Caterpillar Mitsubishi realiz6 una conferencia de prensa para
anunciar la introduccion de la serie REGA 300. REGA superaba a las palas hidraulicas
convencionales en todos los aspectos, incluidos desempefio y seguridad. Ademas de su
operacion suave y comoda, su gran poder para excavar y desplazarse, y su seguridad
integral, una de las caracteristicas mas imponentes de la REGA era su disefio original.
Por lo regular, una pala hidraulica tiene la imagen de una maquina sucia en un area de
construccion, algo totalmente desconectado del mundo del disefio. Pero el cuerpo y la
cabina del operador de la REGA habian sido disefiados por la firma que disefio el
Diamante de Mitsubishi Motors, un modelo que gand varios premios. La firma de
disefio utilizé la metafora de un sable japonés, representado por lineas negras locali-

zadas a los lados de la méaquina.

La reaccion ante el disefio ha sido extraordinariamente favorable, sobre todo
cuando se mira desde la parte trasera. En Japon se le apodo mikaeri bijin (literalmente:
mujer mirando hacia atrds), nombre de un famoso ukiyoe (grabado en un bloque de
madera). Las fotografias del equipo mecanico utilizadas para los anuncios de nuevos
productos y para los catalogos, por lo general se toman desde el frente. En el caso de
REGA, no obstante, las fotografias enfatizaban la linea del sable japonés a los lados de

la maquina. Adachi menciona:

El impacto que tuvo este disefio fue mucho mayor de lo esperado. Ahora, los
clientes que antes no habian venido a nuestra compania, vienen sélo para verlo.
Esto es importante para nosotros. Y hasta los posibles clientes que solian decirnos:
"perdén, s6lo usamos Komatsu", o "tenemos Hitachi", sin siquiera dejarnos pasar de
la puerta, nos dicen ahora: "por favor, muéstrenoslo. jOh!, esto es totalmente
distinto. ¢Podemos entrar en la cabina?" Esto es un gran aliciente para nosotros.
jNonaka, Ohtsubo y Fukushima, 1993, p. 22)

Shin Caterpillar Mitsubishi invirtid una inmensa cantidad de dinero en la serie
REGA durante cuatro afios. Hasta ahora el mercado ha tenido una respuesta positiva,

con ventas en 1992 y 1993 que fueron mayores a las esperadas. Pero el verdadero
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valor de esta inversion de tiempo y de dinero se encuentra en cuan efectivamente

utiliz6 la compainia el conocimiento que cred durante este proyecto.

Implicaciones del caso REGA para la creacion

de conocimiento

Este caso ilustra lo que puede suceder cuando ingenieros japoneses y estadounidenses
son puestos en igualdad de condiciones para desarrollar un producto global. El
proyecto empez6 con mas choques que el proyecto del Primera, dirigido por japoneses,
pues hubo una colision entre dos sistemas de valores, patrones de l6gica en ingenieria (o
negocios) y esquemas de creacion de conocimiento organizacional. Pero también muestra
lo que puede hacer la socializaciébn para convertir estos choques, que podrian ser

destructivos, en oportunidades de innovacion sumamente valiosas.

El desarrollo de REGA representa una fascinante sintesis de los esquemas japonés
y estadounidense de creacion de conocimiento organizacional. Esta sintesis es una
sinergia de las fuerzas nipona y norteamericana. La fuerza japonesa es representada,
por ejemplo, por el uso efectivo de la socializacion (juntas entre plantas) y los equipos
autoorganizables (el estilo rugby de desarrollo de producto). Por otro lado, la fuerza
estadounidense se encuentra en la exteriorizacion (preguntar ";por qué?"
insistentemente, planos mas especificos y manuales de operacion estandarizados) y la

combinacion (el sistema de monitoreo de costos).

También debemos sefialar que ambos bandos intentaron superar sus debilidades en
la creacion de conocimiento y trataron de corregirlas utilizando las cuatro formas de
conversion de conocimiento. Los ingenieros japoneses aprendieron a exteriorizar el
conocimiento tacito para volverlo conocimiento explicito, y lo interiorizaron. Los
ingenieros estadounidenses aprendieron a socializar el conocimiento tacito a partir de
la interaccidn con otras personas o la experiencia directa en el lugar, y lo
interiorizaron. El descubrimiento y la correccidon de las debilidades, tanto en el nivel
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individual como organizacional, es la clave para obtener un proceso efectivo de

creacion de conocimiento organizacional global.

Finalmente, el caso de REGA muestra que para lograr una exitosa creacion de
conocimiento organizacional global se deben cumplir las siguientes tres condiciones:
1. Los altos directivos de las organizaciones participantes deben mostrar gran
compromiso con el proyecto. Este apoyo evidente ayuda a persuadir a los miembros
del proyecto a comprometerse con €él. 2. La asignacion al proyecto de ejecutivos de
nivel medio capaces como "ingenieros de conocimiento globales" es un factor
decisivo. Por ejemplo, la asignacion de Itakura facilité la conversion de conocimiento
en el interior de la alianza estratégica. 3. Los participantes del proyecto deben lograr
un nivel suficiente de confianza entre si. Para lograr confianza mutua se requiere el
uso de un lenguaje explicito que sea comprensible para todos y de una frecuente y
prolongada socializacion, o didlogo directo de dos sentidos, que brinde seguridad
acerca de ciertos aspectos dudosos y conduzca al deseo de respetar la sinceridad del

otro bando.

Estos dos estudios de caso muestran claramente que el esquema japonés de
creacion de conocimiento organizacional puede ser aplicado fuera de Japén y que el
ajuste clave que debe realizarse es una larga fase de socializacion y de exteriorizacion.
Este ajuste es necesario y lograr que las personas de culturas diversas compartan el
conocimiento tictico toma tiempo. También se lleva mas tiempo alcanzar una

confianza mutua entre personas de diferentes contextos culturales.
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