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El presente artículo tiene como 

objeto mostrar una breve reseña de 

lo que ha sido la gestión del conoci-

miento en la industria automotriz 

internacional. Se describen las expe-

riencia de gestión dentro de las que 

cabe mencionar la transformación 

de conocimiento tácito en explícito 

(Honda), la  socialización del cono-

cimiento (Nissan), la creación de 

comunidades de práctica (Ford), la 

creación de los libros de conocimien-

to de ingeniería (Daimler Chrysler), 

las alianzas de aprendizaje (GM), el 

aprendizaje colectivo (IRIZAR España), 

y el sistema de agentes inteligentes 

(Volvo). Finalmente se describen 

los retos de la industria automotriz 

mexicana en materia de gestión del 

conocimiento, derivada de su proceso 

de apertura comercial.
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Gestión de conocimiento, tecnologías 

de información, industria automovi-

lística.
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The purpose of this article is to pre-

sent a brief outline of the history of 

knowledge management in the auto-

mobile industry on an international 

level. It provides a description of 

significant management experiences, 

including among others: the trans-

formacion of implied into express 

knowledge (Honda), sosialization of 

knowledge books (Daimler Chysler) 

learning alliance (GM),  collective 
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learning (Irizar in Spain), and the 

intelligent agent’ system (Volvo). It 

ends with a discussion of the challe-

ges faced by the automobile industry 

in Mexico with regad to nthe manage-

ment of knowledge asssociated with 

its new free trade policy.
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Knowledge management, information 

technologies, automobile industry.
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El tema de gestión del conocimiento 

ha sido ampliamente abordado en 

el mundo. Una primera distinción 

entre tipos de conocimiento separa 

el conocimiento explícito del tácito. 

El conocimiento explícito que es 

fácilmente representable externa-

mente a las personas (utilizando 

la tecnología que sea), e implícito o 

tácito (Polanyi, 1962; Nonaka, 1994) 

al que no es representable por me-

dios externos a las personas que lo 

poseen (en parte porque les resulta 

difícilmente articulable a ellas mis-

mas, que así “de hecho, saben más 

de lo que creen o de lo que pueden 

explicar”). Imitar conocimiento 

tácito es pues mucho más difícil y 

costoso que simplemente “copiar” 

conocimiento explícito (Connor y 

Prahalad, 1996; Grant, 1996). Por 

eso, las ventajas competitivas basa-

das en conocimiento tácito tenderán 

a ser las más sostenibles.

(Tyre y Von Hippel, 1997) señalan 

que  las personas que desarrollan 

conocimiento lo hacen en un contexto 

específico (social, organizativo, etc.) y 

cada una siguiendo su propio cami-

no (dependiendo, entre otras cosas, 

de su conocimiento y experiencias 

anteriores). Por eso se dice que el 

conocimiento es muy dependiente 

“del camino” empleado en su desa-

rrollo y “del contexto” en el que se ha 

desarrollado. En la medida en que 

duplicar ese contexto y esos caminos 

sea difícil (y a menudo lo es mucho, 

porque cada empresa tiene su propia 

idiosincrasia en caminos y contextos), 

imitar conocimiento será costoso, y 

las ventajas competitivas asociadas 

resultarán más sostenibles (Teece, 

Pisano y Shuen, 1997).

Deming (1990) señala que si bien las 

industrias poseen conocimiento, no es 

suficiente para constituir un activo, 

porque suele aparecer fragmentado 

y generalmente  no existe un plan 

que articule dichos conocimientos. 

La administración por objetivos, 

los sistemas de méritos, los incen-

tivos monetarios, los estándares de 

tiempo, las cuotas estandarizadas 

de trabajo, los sistemas de justo a 

tiempo, el sistema cero defectos, etc., 

son herramientas modernas,  útiles 

para el desarrollo de habilidades en 

el trabajador; pero no contribuyen a 

dotarlo de conocimiento.

En la industria automovilística exis-

ten factores internos y externos que 

condicionan el sector y obligan a 

establecer estrategias sostenidas de 

gestión del conocimiento: Dentro de 

estos cabe mencionar: la volatilidad 

del mercado debido a la poca leal-

tad hacia el producto por parte de 

los clientes, la innovación por parte 

de otras marcas, el surgimiento de 

nuevas competencias, la creación de 

nuevas alianzas, joint-venture, nuevos 

modelos de negocio, la implantación de 

sistemas de manufactura flexible.

El conocimiento es una mezcla fluida 

de experiencia estructurada, valores, 

información contextual e internali-

zación experta que proporciona un 

marco para la evaluación e incor-

poración de nuevas experiencias e 

información. Este se origina y aplica 

en las mentes de los conocedores. En 

las organizaciones, el conocimiento 

comienza a incorporarse frecuente-

mente no sólo en documentos y en 

depósitos, sino también en las rutinas 

organizacionales, procesos, prácticas 

y normas institucionales. (Davenport, 

Prusak, 2000).
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Según (Lord, 1997) hay cuatro  tipos 

de conocimiento: captado, explícito, 

tácito y creado.

El conocimiento captado es el saber 

que procede del exterior de la orga-

nización y que es adquirido a través 

de contratos.

 El conocimiento explícito es el saber 

que puede reflejarse, transmitirse o 

compartirse entre las personas o en 

el seno de la organización con relativa 

facilidad. Suele estar estructurado 

en manuales, mapas, documentos y 

recientemente en información que 

se comparte en  la intranet de la 

empresa.

El conocimiento tácito es el saber 

que presenta cierta dificultad y 

complejidad para ser transmitido 

o comunicado interpersonalmente. 

Este conocimiento se puede resumir 

con esta idea: “Yo sé más de lo que 

puedo expresar”. Por lo tanto, este 

conocimiento sólo se aprende por la 

observación de lo que posee.

El conocimiento creado es el saber 

que se genera en el interior de la or-

ganización y que puede concretarse 

tanto en conocimiento explícito como 

tácito.

De todos los conocimientos, el tácito 

es el más difícil de trasmitir pues fre-

cuentemente no se verbaliza, ya que 

es una sabiduría profunda y es por 

tanto el más interesante de identifi-

car y compartir en una empresa. 

Un par de sillones  cómodos y una 

cafetera pueden hacer más que una 

gran computadora para trasmitir el 

conocimiento tácito ya que el quid  

está en la estrategia de socialización 

del conocimiento. 

Fuente: Palacios, 2000

Dimensión
epistemológica

Combinación

Individual Grupal Organizacional

Nivel de conocimiento

Interinstitucional

Conocimiento
tácito

Socialización

Exteriorización

Interiorización

Dimensión 
ontológica

Conocimiento
explícito
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La socialización o experimentación es 

el proceso de adquirir conocimiento 

tácito mediante compartir  experien-

cias por medio de exposiciones orales, 

documentos, manuales y tradiciones 

y que añade el conocimiento nove-

doso a la base colectiva que posee la 

organización. La socialización  es el 

intercambio libre de ideas, el diálogo 

experto para trasladar el conocimien-

to tácito entre las personas. 

La externalización es el proceso de 

convertir conocimiento tácito en 

conceptos explícitos, lo cual supone 

hacer tangible mediante el uso de 

metáforas, integrándolo en la cultura 

de la organización. Esto implica no 

sólo cierto grado de socialización, sino 

también la necesaria conceptualiza-

ción para que el conocimiento pueda 

ser entendido por los demás.

La internalización u operación es un 

proceso de incorporación de cono-

cimiento explícito en conocimiento 

tácito, que analiza las experiencias 

adquiridas en la puesta en práctica 

de los nuevos conocimientos por los 

miembros de la organización en for-

ma de modelos mentales compartidos 

o en  prácticas de trabajo. Se podría 

definir como la interiorización de los 

conceptos, la reflexión y la madura-

ción de ideas.

A partir de las definiciones presen-

tadas por diversos autores (Huang, 

2000; Portela, 2002) se propone 

definir la gestión del conocimiento 

como las actividades sucesivas enca-

minadas a desarrollar mecanismos 

de creación, captación, almacena-

miento, transmisión e interpretación 

del conocimiento tácito y explícito, 

permitiendo el aprovechamiento y 

utilización del aprendizaje que se da 

en las personas y equipos, con el fin de 

alcanzar objetivos organizacionales, 

satisfacer necesidades, desarrollar 

nuevas oportunidades y generar ven-

tajas competitivas sostenibles.

Materiales y métodos

Investigación descriptiva de tipo do-

cumental, relacionada con el estado 

del arte de la gestión del conocimiento 

en la industria automovilística du-

rante el período de 1998 a 2006.
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En la presente sección se hace una 

reseña de lo que es la gestión del 

conocimiento en la industria auto-

movilística, destacando como idea 

principal los tipos de conocimiento, 

las necesidades a las que se han en-

frentado las industrias en el uso de 

tecnología de información (TI) para 

poder gestionar su conocimiento de 

una forma adecuada.

Honda

Nonaka (Nonaka, 1999) describe en  

la historia de Honda City, la forma 

que los ejecutivos japoneses tratan 

con el proceso de conversión de cono-

cimiento tácito en explícito. En 1978, 

sus altos directivos iniciaron el desa-

rrollo de un automóvil basado en un 

nuevo concepto con el lema “juguemos 

al azar”; esto denotaba que sus autos 

se estaban volviendo algo común en 

el mercado; por lo tanto una de sus 

primeras decisiones fue la de formar 

un equipo de desarrollo de nuevos 

productos, el cual estaba integrado 

por ingenieros y diseñadores jóvenes 

(conocidos como la primera línea); 

quienes tenían una visión de lo que 

era la realidad compleja y aparente-
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mente caótica, lo cual los diferenciaba 

de los ejecutivos de rango medio quie-

nes eran un puente entre los ideales 

visionarios de los altos ejecutivos y 

los empleados de primera línea. El 

equipo recibió sólo dos instrucciones: 

1) generar un concepto de producto 

que fuese en esencia distinto de cual-

quier cosa que la compañía hubiese 

hecho en el pasado y 2) diseñar un 

automóvil que fuera económico pero 

no necesariamente  barato.

En dicha narración se describen tres 

características más de la creación de 

conocimiento, que se relacionan con 

la manera en la que lo tácito puede 

hacerse explícito: 1) expresar lo inex-

presable, para lo cual se confía sobre 

todo en el lenguaje figurativo y en el 

simbolismo; 2) diseminar el conoci-

miento personal de un individuo  que  

debía ser compartido con otros;  y 3) 

compartir un nuevo conocimiento na-

cido entre la bruma de la ambigüedad 

y la redundancia.

Nonaka  propone  que  la posesión del 

conocimiento por parte del individuo 

de la organización, ocurre a través de 

un proceso de interiorización, pero va 

más allá en sus apreciaciones necesa-

rias para lograr la expresión de dicho 

conocimiento interiorizado a través 

de alguna forma de comunicación 

(lenguaje figural) para que éste pueda 

ser diseminado, transmitido a otros 

individuos de la organización, a cada 

instante.  La interacción es necesaria 

en toda la organización, pero lo impor-

tante es visualizar que la gestión del 

conocimiento por sí misma no es una 

responsabilidad propia de un depar-

tamento, sino que es una tarea más, 

implícita en toda la organización. 

Finalmente Nonaka describe la crea-

ción de nuevo conocimiento, en el que 

una vez identificados los anteriores 

procesos de interiorización del cono-

cimiento, expresión del conocimiento, 

y  su transmisión, el conocimiento 

se gesta a través de ideas no muy 

claras al inicio, sustentado en cono-

cimientos anteriores por lo que puede 

suponerse erróneamente que es más 

de lo mismo.

Nissan

Durante el desarrollo de su modelo 

Primera, un “auto global” inicial-

mente dirigido al mercado europeo y 

después al mercado estadounidense 

y japonés. Como parte de su estrate-

gia para el diseño de este auto, los 

ejecutivos de Nissan realizaron un 

ejercicio masivo de socialización a 

través de la experimentación de pri-

mera mano de lo que era el mercado 

de automotores europeo, su cultura 

automovilística y las condiciones de 

sus carreteras.

En abril de 1986, Nissan decidió 

desarrollar un auto global de alto 

desempeño que recibió el nombre de 

“Primera”. Para ello fue necesario que 

dicho auto cumpliera que el 80% de 

sus componentes debían ser fabrica-

dos en Europa. Para conseguir este 

propósito se implantó un sistema 

organizacional llamado: “División de 

estrategia de producto” en el cual, el 

supervisor de un equipo de desarrollo 

de producto coordina las actividades 

de diversas áreas, como la planeación, 

el diseño, las pruebas, la producción 

y la mercadotecnia, para un modelo 

de automóvil determinado. Este sis-

tema de producción se diferencia de 

la organización clásica internacional 

básicamente en la manera en que 

gestiona el conocimiento tácito, según 

se describe a continuación:
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Fuente: Nonaka, 1999

/RGANIZACIØN฀.ISSAN฀฀PRIMERA /RGANIZACIØN฀CLÈSICA฀฀OCCIDENTAL

฀ ��฀ "ASADA฀EN฀LOS฀GRUPOS

฀ ��฀ /RIENTADA฀AL฀CONOCIMIENTO฀TÉCITO

฀ ��฀ &UERTE฀EN฀CUANTO฀A฀SOCIALIZACIØN฀Y฀A฀INTE

RIORIZACIØN฀

฀ ��฀ ³NFASIS฀EN฀LA฀EXPERIENCIA

฀ ��฀ 0ODRÓA฀SUFRIR฀DE฀hPENSAMIENTO฀GRUPALv฀Y฀
DE฀hSOBREADAPTACIØN฀A฀ÏXITOS฀PASADOSv

฀ ��฀ 3U฀INTENCIØN฀ORGANIZACIONAL฀ES฀AMBIGUA

฀ ��฀ ,A฀AUTONOMÓA฀SE฀DA฀EN฀EL฀NIVEL฀GRUPAL

฀ ��฀ 'ENERA฀EL฀CAOS฀A฀TRAVÏS฀DE฀LA฀SUPERPOSI

CIØN฀DE฀TAREAS฀

฀ ��฀ &LUCTUACIØN฀FRECUENTE฀DE฀ALTA฀DIRECCIØN฀

฀���฀ 2EDUNDANCIA฀DE฀LA฀INFORMACIØN฀

฀���฀ ,OGRA฀LA฀VARIEDAD฀DE฀REQUISITOS฀A฀TRAVÏS฀
DE฀EQUIPOS฀MULTIFUNCIONALES�

฀ ��฀ "ASADA฀EN฀LOS฀INDIVIDUOS

฀ ��฀ /RIENTADA฀AL฀CONOCIMIENTO฀EXPLICITO

฀ ��฀ &UERTE฀ EN฀ CUANTO฀ A฀ SU฀ EXTERIORIZACIØN฀฀
Y฀COMBINACIØN

฀ ��฀ ³NFASIS฀EN฀EL฀ANÉLISIS

฀ ��฀ 0ODRÓA฀SUFRIR฀DE฀PARÉLISIS฀POR฀ANÉLISIS

฀ ��฀ #LARA฀INTENCIØN฀ORGANIZACIONAL฀

฀ ��฀ ,A฀ AUTONOMÓA฀ SE฀ DA฀ EN฀ EL฀ NIVEL฀ INDIVI

DUAL

฀ ��฀ 'ENERA฀CAOS฀A฀ TRAVÏS฀DE฀ LAS฀DIFERENCIAS฀
INDIVIDUALES

฀ ��฀ -ENOR฀REDUNDANCIA฀DE฀LA฀INFORMACIØN฀

฀���฀ ,OGRA฀LA฀VARIEDAD฀DE฀REQUISITOS฀A฀TRAVÏS฀
DE฀LAS฀DIFERENCIAS฀INDIVIDUALES�

#ONOCIMIENTO฀฀
EXPLÓCITO

#ONOCIMIENTO฀TÉCITO

#ONOCIMIENTO฀
EXPLICITO

#ONOCIMIENTO฀TÉCITO

Un aspecto interesante fue la confor-

mación del equipo de desarrollo, ya 

que fue la manera en que se adquirió 

conocimiento tácito y explícito del  

mercado de automotores, la cultura y 

las condiciones de las carreteras euro-

peas. Este equipo permitió crear una 

visión del nuevo producto para poder 

ganar la confianza de los consumido-

res europeos. El “Primera” de Nissan 

fue concebido para estar  centrado en 

la “funcionalidad y comodidad” y pos-

teriormente agregaron otros elemen-

tos más, que eran el de la seguridad y 

la rapidez. Se desarrolló un catálogo 

de 50 páginas con numerosos dibujos, 

que externalizaban el modelo mental 

del “Primera”.
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Sin embargo, dichos bosquejos y la 

comunicación verbal que se estableció 

en toda la organización no fueron su-

ficientes para que comprendieran por 

completo lo que implicaba conducir en 

las carreteras europeas (alemanas). 

Para remediar esto, Nissan envió a 

1.500 personas a Europa, en un lapso 

de tres años, de diferentes departa-

mentos: planeación, diseño, pruebas, 

producción y mercadotecnia, para que 

adquirieran conocimiento tácito del 

mercado de automotores. Con ello 

pudieron lograr un entendimiento 

común de las diferencias entre los 

mercados japonés y europeo.

La recolección de la información  se 

realizó a través de una oficina euro-

pea de Enlace Tecnológico de la firma, 

en Bruselas. Se enviaba información 

de sugerencias generales, tal como: 

“necesitamos un asiento que evite 

la fatiga aun durante el trayecto de 

800km entre Bélgica y Zurich”, y 

otras  especificaciones técnicas.

El equipo conformado para el desa-

rrollo del “Primera” sostuvo diálogos  

de manera frecuente con la oficina 

Europea de Enlace Tecnológico, de-

bido a que la meta era desarrollar el 

mejor diseño de interiores que cum-

pliera con los aspectos de comodidad 

y placer, sin importar la distancia 

o velocidad así como visibilidad y 

operabilidad. El motor también fue 

sometido a una serie de pruebas ri-

gurosas. El objetivo era que el motor 

debía tener la misma eficiencia de 

combustión que los motores europeos. 

Lo mismo sucedió con la suspensión, 

pues fue mejorada.

El proyecto de “Primera” fue propicio 

para generar un cambio total en la 

organización, ya que su corriente 

principal fue un cambio en cuanto 

a la visión filosófica de un statu quo 

(vista de una manera encaminada 

hacia el fracaso). 

Cuando finalmente el nuevo producto 

“Primera” se acercaba más a la reali-

dad, el esfuerzo se centró en asegurar 

que la Nissan Gran Bretaña (NMUK), 

encargada de la producción en Euro-

pa, estuviera lista para el lanzamien-

to, lo cual requirió de una adecuada 

interfaz entre los proveedores locales 

de autopartes y NMUK, de tal forma 

que esta interfaz lograra dos cuestio-

nes esenciales: el involucramiento en 

las primeras fases de desarrollo del 

producto,  y un método efectivo para 

la transferencia del conocimiento de 

Japón en NMUK. 

Nissan intentó hacer que sus ope-

raciones en Gran Bretaña fueran 

similares a las que llevaba a cabo en 

Japón, pero reconoció la importancia 

de  las diferencias culturales y de 

otros tipos que había entre los am-

bientes de ambos países. Quizá una 

de ellas es la descrita en la Tabla 1 en 

la que se aprecia una diferencia signi-

ficativa en las formas de organización 

en cuanto al tipo de conocimiento 

gestionado y percibido. Mientras que 

en Japón hay una gran cantidad de 

conocimiento tácito que es comparti-

do, en Europa todo el conocimiento 

era explícito, es decir, se encontraba 

concentrado en manuales y procedi-

mientos, había  por tanto que explicar 

cómo hacer las cosas. Por ello Nissan 

codificó su conocimiento y lo transfirió 

a NMUK, pero para contribuir a la so-

cialización del conocimiento, NMUK 

envió alrededor de 300 empleados 

(ingenieros y técnicos de nivel medio) 

para que adquirieran el saber cómo 

(Know how) de producción necesario. 

Con ello NMUK obtuvo una base de 
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conocimientos poderosa, acerca de los 

procedimientos de producción, lo cual 

fue de mucha utilidad para resolver 

los problemas durante la etapa de 

fabricación.

Sin embargo, NMUK tuvo serios 

problemas en su etapa inicial de 

producción, cuando varios de sus 

proveedores no entregaron a tiempo 

ciertas partes. Para mejorar este pro-

ceso clave, NMUK envió a ingenieros 

japoneses a cada uno de estos provee-

dores durante un periodo largo y logró 

transformar a tales proveedores de 

lo peor en lo mejor. Esta transferen-

cia de ingenieros japoneses ayudó a 

generar confianza y a establecer una 

relación de largo plazo entre NMUK 

y sus proveedores.

En el caso del “Primera” Nissan  

tuvieron lugar dos etapas de socia-

lización del conocimiento que con-

viene destacar: El envío de cientos 

de ingenieros japoneses a Europa 

para adquirir conocimiento tácito del 

mercado de automotores, su cultura 

automovilística y las condiciones de 

las carreteras del continente. Y el 

envío de ingenieros y técnicos britá-

nicos a Japón para que adquirieran 

conocimiento tácito acerca de las 

prácticas de fabricación.

%STILO฀EUROPEO %STILO฀JAPONÏS฀

/BJETIVO "ÞSQUEDA฀ DE฀ UN฀ DESEMPE×O฀
SUPERIOR�

!DAPTACIØN฀A฀NECESIDADES฀CAMBIAN

TES�

!TRACCIØN฀DEL฀
PRODUCTO

&UNCIØN฀ �POR฀ EJEMPLO฀ BUEN฀ DES

EMPE×O฀A฀ALTA฀VELOCIDAD	�

)MAGEN฀Y฀CALIDAD�

#REACIØN฀฀
DEL฀CONCEPTO฀฀
DEL฀PRODUCTO

$ECISIØN฀PRECISA฀ EN฀ LA฀ ETAPA฀ INI

CIAL�฀ APEGO฀ A฀ ELLA฀ EN฀ LAS฀ ETAPAS฀
SUBSECUENTES�

6AGO฀EN฀LA฀ETAPA฀INICIAL�฀MODIlCADO฀Y฀
ALTERADO฀EN฀LAS฀ETAPAS฀SUBSECUENTES฀
DE฀ ACUERDO฀ CON฀ LOS฀ CAMBIOS฀ EN฀ LAS฀
NECESIDADES�

&LUJO฀DE฀ACTIVIDAD %NFOQUE฀SECUENCIAL� %NFOQUE฀DE฀SUPERPOSICIØN�

0ROCESO฀฀
SUBSECUENTE

"ÞSQUEDA฀DE฀OBJETIVOS฀ESPECÓlCOS฀
DE฀ DISE×O�฀ FIJADOS฀ EN฀ LA฀ ETAPA฀
INICIAL�฀ CON฀ BASE฀ EN฀ UNA฀ ESTRICTA฀
DIVISIØN฀DEL฀TRABAJO�

#OOPERACIØN฀ ESTRECHA฀ DURANTE฀ EL฀
DESARROLLO฀ ENTRE฀ LOS฀ DEPARTAMENTOS฀
INVOLUCRADOS�

/RGANIZACIØN /RGANIZACIØN฀BASADA฀EN฀LA฀FUNCIØN฀
Y฀CON฀FRECUENCIA฀CONTROLADA฀POR฀UN฀
LÓDER฀DE฀PROYECTO฀CON฀UNA฀AUTORI

DAD฀LIMITADA�

/RGANIZACIØN฀TIPO฀MATRIZ฀O฀DE฀EQUIPO฀
DE฀PROYECTO฀CONTROLADA฀POR฀UN฀LÓDER฀DE฀
PROYECTO฀CON฀AUTORIDAD฀SOBRE฀TODO฀EL฀
PROCESO�฀DESDE฀LA฀PLANEACIØN฀HASTA฀LA฀
PRODUCCIØN฀Y฀LAS฀VENTAS�

&UERZAS !DECUADO฀ PARA฀ LA฀ BÞSQUEDA฀ IM

PLACABLE฀ DE฀ UN฀ DESEMPE×O�฀ UNA฀
FUNCIØN฀Y฀UNA฀CALIDAD฀SUPERIORES�

-ENOR฀ TIEMPO฀ PROGRAMADO฀ ��
฀ �฀
A×OS	�฀ALTA฀CALIDAD฀Y฀CONGRUENCIA฀CON฀
LAS฀NECESIDADES฀DEL฀MERCADO�

$EBILIDADES -AYOR฀TIEMPO฀PROGRAMADO฀��
฀�฀
A×OS	�฀ ALTOS฀ COSTOS฀ DE฀ DESARRO

LLO�

2IESGO฀DE฀COMPROMETERSE฀EN฀UN฀NIVEL฀
INFERIOR�฀NO฀CONDUCE฀A฀UNA฀BÞSQUEDA฀
TOTAL฀DE฀UN฀DESEMPE×O฀฀SUPERIOR�

Fuente: Nonaka, 1999
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Ford Motor Company. 

Este caso ejemplifica la gestión de  

tres tipos de conocimiento (humano, 

social y estructural) (Gordon, 2000) 

y parece apoyarse en lo que los for-

madores llamarían  “centrarse en el 

rendimiento”. El sistema de gestión 

del conocimiento Ford recoge y com-

parte aquellas ideas que los emplea-

dos pueden emplear sin demora para 

hacer mejor su trabajo.

Existe un CKO (Chief Knowledge 

officer) responsable de expandir las 

mejores prácticas en Ford cuyo pro-

grama inició desde 1995, y persigue 

descubrir las mejores ideas que pue-

dan surgir en las operaciones globales 

de Ford sobre cómo realizar una labor 

concreta, y compartirla con cualquier 

otro miembro en la compañía. El 

proceso está organizado a través de 

“comunidades de práctica”,1 definidas 

en Ford como “personas que hacen 

las mismas cosas donde quiera que 

se sitúen”. Ford ha identificado 19 de 

esas comunidades. Cualquier persona 

que realice trabajo físico en cualquier 

planta de Ford del mundo, pertenece 

a la misma comunidad de práctica. 

Lo mismo ocurre con quienes pintan 

vehículos, se dedican a labores de 

diseño o distribuyen las piezas.

La réplica de prácticas de negocio 

comienza con un equipo o una per-

sona que está orgullosa de algo que 

está haciendo. Supongamos que esa 

persona está en Alemania pintando 

vehículos, y que ha encontrado una 

mejor manera de hacer las cosas. Esta 

persona se dirigirá a un miembro de 

su planta denominado “punto focal”, 

una de las 500 personas que a lo largo 

y ancho de Ford tiene la misión de 

introducir dichas ideas en un progra-

ma especial instalado en la Intranet 

corporativa. Esa idea aparecerá en 

los ordenadores adecuados para las 

otras 38 plantas de montaje. Los pin-

tores de esas plantas revisan la idea 

y deciden si adoptarla o no, junto con 

la dirección local. Una vez adoptada 

la práctica se pasa a preguntarse 

por el valor añadido esperado, por 

ejemplo, ¿cuánto dinero esperamos 

ahorrar? Esa predicción se registra 

en el sistema. A medida que pasa 

el tiempo, “el punto focal” también 

registrará el valor real de la idea. 

Toda esa información se interioriza 

posteriormente en un informe para 

los directivos locales, regionales y 

divisionales.

Hasta la fecha, está documentado un 

beneficio de 600 millones de dólares 

gracias a este proceso. Pero no es tan 

fácil como parece. Los procedimientos 

que permiten recoger, comunicar 

y manejar la información están 

divididos en 40 pasos que Ford ha 

registrado como propiedad intelec-

tual. En 1999, Ford permitió a Shell 

Oil emplear el proceso bajo licencia, 

junto con un sistema de ayuda de 

60 pasos que permite organizar las 

comunidades de práctica.

Y ¿dónde entra la formación estructu-

rada en este proceso de réplica de las 

mejores prácticas? En ningún sitio. 

“Las personas que están en las plan-

1 Las comunidades de práctica son grupos sociales constituidos con el fin de desarrollar un conocimiento 
especializado, compartiendo aprendizajes basados en la reflexión compartida sobre experiencias prácti-
cas. 
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tas son las mejores” dice la CKO de 

Ford…“Si ella encuentra un proceso 

que permita mejorar alguna activi-

dad, operación, etc., puede grabarlo 

en un vídeo de dos minutos, y todos 

los miembros de esa comunidad prác-

tica lo tendrán. Si alguien no entiende 

el proceso del todo, se volverá a pre-

guntar sus dudas al experto que está 

junto a él. No le enviarán a alguien 

de formación del departamento de 

recursos humanos a que le explique 

cómo se pinta un coche a alguien que 

se gana la vida pintando coches”…

General Motors

Un aspecto interesante de lo que hoy 

conocemos como comunidades de 

práctica, afloró en General Motors 

Company (GM) a partir de la amena-

za de bancarrota. Las situaciones no 

usuales en una empresa hicieron que 

la gente entendiera que tenía que co-

operar para sobrevivir (Koulopoulus, 

Frappaolo, 2000).

En GM, la gestión del conocimiento 

estuvo a cargo de la gerencia de Tec-

nologías de información, pero poste-

riormente, fue transferida a un grupo 

con orientación a Marketing.

Esta es una organización que ha sido 

efectiva en la creación o adquisición 

del nuevo conocimiento, pero es 

notablemente menos exitosa en la 

aplicación del conocimiento de sus 

propias actividades. Como un ejemplo 

de aplicación de conocimiento exitosa 

podemos mencionar el caso de los mo-

delos Saturno y NUMMI; dos fábricas 

que han modernizado sus prácticas 

de manufactura, unificando los pen-

samientos de los gestores que son 

expertos en manufactura ajustada, 

control de inventarios,  justo a tiempo 

y en la determinación de los requeri-

mientos necesarios para mejorar la 

calidad en el trabajo diario. 

Vínculos de conocimiento 

(Badaracco 1991) llama a las alianzas 

de aprendizaje, vínculos de conoci-

miento, que se identifican porque 

poseen cuatro rasgos: Primero, el 

objetivo central de los vínculos de 

conocimiento es aprender y crear 

conocimiento. En segundo lugar, los 

vínculos de conocimiento son más 

íntimos que los vínculos de produc-

tos, debido a que las organizaciones 

asociadas trabajan con miras a 

compartir y crear conjuntamente ca-

pacidad. En tercer lugar, se pueden 

establecer vínculos de conocimiento 

con una amplia gama de asociados; no 

siendo necesario que dichos vínculos 

se limiten con otras organizaciones 

de la misma industria o sector. Se 

pueden formar vínculos mutuamente 

benéficos entre compradores y pro-

veedores, investigadores universi-

tarios y compañías, sindicatos y sus 

empresas, etc. En cuarto lugar, los 

vínculos de conocimiento tienen un 

potencial estratégico mayor que los 

vínculos de productos. Los vínculos 

de conocimiento pueden extender o 

aumentar las capacidades básicas de 

una organización, mientras que los 

vínculos de productos tienden a ser 

más tácticos.

Cuando General Motors (GM) estaba 

tratando de aprender el sistema de 

producción de Toyota, creó la planta 

NUMMI (New United Motor Manu-

facturing Inc.) en 1984, como una 

empresa conjunta con Toyota a fin 

de facilitar el aprendizaje de “cono-

cimiento incrustado, íntimo. NUMMI 

se hizo cargo de una instalación de 

General Motors en Fremont, Califor-
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nia, la que un gerente de GM había 

descrito como la “peor  planta del 

mundo” NUMMI comenzó la produc-

ción en 1984 con la misma dirección 

del sindicato y aproximadamente 85% 

de la fuerza de trabajo compuesta de 

antiguos empleados de la planta de 

Fremont de General Motors. En un 

lapso de dos años, NUMMI era más 

productiva que cualquier otra planta 

de GM y tenía una calidad que rivali-

zaba con su planta hermana Toyota 

en Japón. Por lo general, se reconoce 

que la NUMMI fue un notable expe-

rimento que demostró los beneficios 

de una organización de trabajo de alto 

rendimiento y relaciones de trabajo 

cooperativas. El trabajo en la NUM-

MI está organizado tomando como 

base el estricto sistema de producción 

de Toyota que trata de utilizar fuerza 

de trabajo, materiales e instalaciones 

del modo más eficiente posible. El sis-

tema se guía por el principio que dice 

que la calidad se debe asegurar en 

el propio proceso de producción, sin 

que ningún defecto se tolere o se pase 

por alto, y se debe tratar a los miem-

bros del equipo con consideración, 

respeto y como profesionales (“plena 

utilización de las capacidades de los 

trabajadores”). El sistema NUMMI 

combina participación del empleado 

y constantes procesos de mejora. A fin 

de asegurar que cada trabajo se haga 

del modo más eficiente, su realiza-

ción se especifica explícitamente por 

secuencias o procedimientos. Los pro-

pios miembros de equipos de NUMMI 

son responsables de establecer las 

normas de trabajo y mejorar conti-

nuamente las normas de las tareas 

para lograr una eficiencia máxima 

(La antigua planta Fremont de Ge-

neral Motors tenía 82 ingenieros in-

dustriales, mientras que en NUMMI 

no había ninguno). NUMMI  también 

utilizó la nivelación de producción, 

en un intento por no producir más 

vehículos y partes que los que se pue-

den vender. A través de la nivelación 

de la producción, NUMMI pudo poner 

en práctica la programación justo a 

tiempo, y mantener la estabilidad de 

empleo.

(Badaracco, 1991) observó que a tra-

vés de NUMMI, GM tuvo la oportu-

nidad de adquirir conocimiento tácito 

directamente del método de colabo-

ración de Toyota para las relaciones 

entre trabajador y proveedor, el 

control de inventarios justo a tiempo 

y operaciones industriales eficientes; 

mientras que para Toyota, el proyecto 

contribuyó a que aprendiera sobre 

cómo dirigir obreros, proveedores y 

logística estadounidenses, y sobre la 

cooperación con los sindicatos y los 

gobiernos estatales y locales.

Muchos  gerentes de General Motors 

y miles de obreros han trabajado en 

NUMMI, o al menos han visitado la 

operación. Hubiera sido mucho más 

sencillo que GM comprara el manual 

Cómo crear el sistema Toyota, a esta 

compañía, pero el documento no 

existe y, en un sentido fundamental, 

no podría ser escrito. Gran parte 

de lo que Toyota “sabe” reside en 

rutinas, la cultura de la compañía y 

en relaciones de trabajo establecidas 

desde hace mucho tiempo en el Grupo 

Toyota (Badaracco, 1991)

Cuando existen problemas para 

la creación del cargo concreto de 

gerente de conocimiento, puede 

resultar útil combinarlo con otras 

funciones. Por ejemplo, muchos 

gerentes de información, incluso 

los de Hewlett-Packard y GM, han 

adoptado la gestión del conocimiento 
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como un componente de sus respon-

sabilidades.

Irizar Group España2

Irizar, empresa líder en España en 

equipamiento de autocares (autobu-

ses foráneos de pasajeros) de lujo, 

apuesta por el saber hacer, como 

base de innovación. Irizar se plantea 

la innovación como meta y la gestión 

del conocimiento como meta para 

alcanzarla. Método que se basa, por 

un lado, en un aprendizaje colectivo 

y, por otro, en la población de los equi-

pos y de los proyectos multidisciplina-

res en el que las personas participan 

con un elevado grado de compromiso. 

Con la finalidad de evitar resolver el 

mismo problema desde el principio un 

sin fin de veces, y con esto consumir 

nuevos recursos en tiempo, gente y 

materiales todo ello como consecuen-

cia de no compartir el conocimiento 

en toda la empresa.

Daimler Chrysler

Daimler Chrysler, por ejemplo, 

almacena el conocimiento sobre de-

sarrollo de automóviles en una serie 

de depósitos denominados “Libros 

de conocimiento de ingeniería” (En-

gineering Books of Knowledge). El 

objetivo de estos “libros”, que ahora 

son archivos informáticos, consistía 

en ser una “memoria electrónica” 

para conocimiento obtenido por los 

equipos de plataformas automotrices. 

Al gerente de uno de dichos “libros” 

se le proporcionó una serie de resul-

tados de pruebas de colisión para su 

inclusión en el depósito. 

Sin embargo, éste clasificó los resul-

tados como datos y solicitó al emisor 

que incluyera el significado. ¿Cuál era 

el contexto de los resultados, por qué 

se realizaban las pruebas de colisión? 

¿Qué sucedía con las comparaciones 

con los resultados de otros modelos 

de años anteriores, y los automóviles 

de la  competencia? ¿Qué consecuen-

cias sugerían los resultados para el 

rediseño de defensas o carrocerías? 

Puede ser difícil señalar el momento 

exacto en que los datos se convierten 

en información o conocimiento, pero 

es fácil ver cómo progresan en la 

cadena. Necesariamente para que 

Chrysler como organización, pudiese 

llegar a la implementación de su “Li-

bro de conocimientos de ingeniería” 

fue necesario que en la organización 

se promoviera la formalización de 

la confianza y de las relaciones que 

conduzcan al altruismo mediante 

la creación de “clubes tecnológicos” 

para ingenieros con antecedentes e 

intereses en común. 

Volvo

Durante el otoño de 1998 se emplea-

ron cuatro meses en implantar un 

sistema de recomendación basado 

en agentes inteligentes y en estudiar 

su utilización en Volvo Information 

Technology, una empresa de servicios 

de  tecnologías de información (TI) 

perteneciente al grupo Volvo. En este 

tiempo la Intranet de Volvo constaba 

de 450 servidores de Internet y con-

taba con aproximadamente 400.000 

documentos, los cuales eran  en su 

mayoría: presentaciones de los depar-

2 Esta empresa española no es tan conocida como sus pares americanas y japonesas, sin embargo, es una 
trasnacional que opera en varios países de América. Para mayor información ver http://www.irizar.com/
esp/00noticias_detalle.cfm?id=56
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tamentos, informes de proyectos, pre-

guntas frecuentes, y material de ayu-

da en línea. El estudio se hizo en 48 

usuarios que accedieron a participar, 

la forma en que se los motivó se basó 

en el supuesto de que el prototipo que 

se estaba probando les proporcionaría 

información concreta con un mínimo 

esfuerzo (Barnes, 2002).

A los empleados en estudio se les 

invitó a participar en una reunión 

introductoria cuyo fin principal fue  

explicarles a los usuarios el concepto de 

sistema basado en agentes, el diseño de 

la aplicación y la manera de utilizarla, 

el modo en que había que registrarse y 

entrar al sistema, la forma de instalar 

y ejecutar cada agente . Adicionalmen-

te se les solicitó a los usuarios que 

mantuvieran un registro informal de 

los sucesos que valieran la pena ser 

considerados para posteriormente 

recopilar dicha información. Cabe 

mencionar que la mayoría de los 48 

usuarios eran empleados de TI Volvo. 

Los puestos de los usuarios variaban 

desde técnicos y desarrolladores de 

sistemas a proveedores de contenidos 

y administradores. Todos eran usua-

rios informáticos experimentados, 

con acceso a ordenadores personales 

conectados con Intranet.

El sistema ofrecía agentes indivi-

duales que podían configurarse para 

encontrar documentos de la Intranet. 

Estos agentes no se limitaban a las 

búsquedas basadas en palabras clave, 

sino que se centraban en una repre-

sentación más rica de los intereses 

particulares de cada usuario. Para 

recibir información personalizada, 

los usuarios debían identificarse con 

su nombre de usuario y contraseña. 

Una vez concedido el acceso, los usua-

rios podían crear agentes, asignarles 

un nombre y encomendarles tareas. 

Las tareas correspondían a las de 

un buscador, pero se expresaban con 

lenguaje natural. Para cada agente el 

usuario tenía cuatro opciones: borrar-

lo, editarlo, buscar agentes similares 

o comprobar el resultado. En general, 

los mejores resultados se obtuvie-

ron cuando los usuarios cortaban y 

pegaban un documento y pedían al 

agente que encontrara documentos 

similares. Adicionalmente, el sistema 

poseía una función llamada Commu-

nity, orientada básicamente a que 

los usuarios posean un directorio 

para localizar a sus compañeros, con 

cometido y papeles similares en la 

organización. Para ello el sistema 

hacía coincidir las descripciones de 

los puestos de trabajo proporcionadas 

por los usuarios. Teóricamente, los 

nuevos usuarios deberían crearse un 

perfil que describiera el papel o las 

responsabilidades de su puesto de 

trabajo por medio de texto libre, con 

la opción de que si el usuario contaba 

con un currículum  vitae éste era al-

macenado en esta opción, ofreciendo 

así a los usuarios la oportunidad de 

visualizar el perfil de sus compañeros, 

su correo electrónico, etc.; y conseguir 

de esta manera una forma sencilla de 

interacción virtual. 

En general, las reacciones de los 

usuarios fueron positivas. Sus obser-

vaciones o comentarios iban desde 

simplemente decir que el prototipo 

era útil; creer en la tecnología; hasta 

hacer señalamientos precisos como:  

� Detección de actualizaciones rele-

vantes de la Intranet y por lo tanto 

liberar al usuario de la búsqueda 

manual 

� Facilidad de elaboración de con-

sultas 
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� No tener que pensar en palabras 

clave descriptivas 

Sin embargo, la aplicación de Com-

munity fue poco explotada entre los 

participantes ya que la mayoría de 

los usuarios en el estudio pertenecían  

al mismo departamento, y conocían 

a suficientes personas en puestos de 

trabajo similares. 
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La industria automotriz mexicana ha 

tenido un gran  desarrollo e importan-

cia económica en los últimos veinte 

años (1980- 2000), periodo en el que se 

duplicó  la exportación de vehículos. 

Existen tres etapas marcadas en su 

desarrollo: La primera, de 1960- 1994 

cuando se establecen las políticas 

públicas que orientaran el desarro-

llo de la industria con una visión de 

satisfacer al mercado norteamerica-

no.  La segunda etapa de 1994- 2003  

cuando se realiza la incorporación de 

la industria automotriz en el ámbito 

continental. En este breve tiempo se 

aprovechan las ventajas del Tratado 

de  Libre Comercio firmado con Esta-

dos Unidos y Canadá ( TLCAN) y  se 

duplica la capacidad productiva para 

alcanzar los 30,000 millones de dó-

lares de exportaciones automotrices 

anuales. Este éxito se debió más bien 

a la conformación de una plataforma 

de exportaciones, sin embargo, pese a 

los logros se ha adolecido de un centro 

de conocimiento automotriz  ya que la 

base de  proveedores nacionales tuvo 

un papel muy limitado. (Montimore 

– Barron, 2005).

La tercera etapa,  a partir de 2004, 

con la influencia de las reglas de ori-

gen del TLCAN, supone trascender 

las inercias derivadas de las vincu-

laciones al mercado norteamericano 

que ha usado las ventajas compa-

rativas del tratado (salarios bajos, 

proximidad geográfica, y acceso privi-

legiado al mercado de EE.UU). Estas 

ventajas no tienen importancia  en 

otros mercados ni para las empresas 

líderes en la industria, que en lugar 

de usar la estrategia estática de Esta-

dos Unidos,  basada en reducir costos 

de producción  al ahorrar en mano de 

obra,  han desarrollado una mano de 

obra calificada, capacidades tecnoló-

gicas y una base de proveedores de 

clase mundial.

Es también importante destacar que 

el elemento diferenciador es la ges-

tión de proveedores, particularmente 

su base, su estructura, y su sistema 

de incentivos.

En el modelo japonés, la base es muy 

amplia e incluye cuatro o más niveles 

de proveedores,  los cuales tienen un  

menor grado de integración vertical 

y cooperan con un menor número de 

proveedores grandes, e incorporando 

en su lugar más proveedores con ca-

pacidad de ingeniería especializada. 

(Tjusi, 2003). (Ver figura 2).

El modelo  japonés podríamos decir 

que está basado en el conocimiento. 

Crea un sistema de incentivos con 

contratos a largo plazo, que se traduce 

en un estímulo para incentivar mejo-

ras a la productividad y la calidad con 

un sistema de seguridad que supone 

que el proveedor pueda invertir en 

equipos especializados y capacitar a 

su personal con beneficios recíprocos 

para el cliente y el proveedor.   

El modelo americano ha estado basa-

do en la adquisición de competidores 

,A฀GESTIØN฀DEL฀CONOCIMIENTO฀EN฀LA฀INDUSTRIA฀AUTOMOVILÓSTICA
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débiles. General Motors, vendió 

Delphi y Ford vendió Vissteon para 

crear las dos empresas más grandes 

del mundo en autopartes y aplicaron 

una política de ajuste de costos en 

sus proveedores. Es muy conocida 

e incluso objeto de estudio, la forma 

ruda con que López, el  vicepresidente 

de compras mundiales de General 

Motors, trataba a sus proveedores. 

Este ejecutivo rompió todas las reglas 

que había con los proveedores: Abrió 

todos los contratos a subastas, dejó 

de favorecer a los proveedores de GM, 

y exigió mejoría del 50% en produc-

tividad. Su énfasis en el corto plazo 

empeoró la relación  destruyendo los 

beneficios en el  largo plazo (Moffett 

– Youngadahald, 1998).

Estas diferencias entre los modelos 

suponen  tres retos, que se traducen 

Fuente: Montimore – Barron 2005, basado en Gersbach, Lewis, Mercer – Sinclair 

EIU/ Mxkensey & Co 1999.

Proveedores comparados:

Sistema japonés, circa 1980 Sistema tradicional norteamericano

Proveedores con capacidad
de ingeniería especializada

Ensambladora
de vehículos

Proveedor
Tier 3 y 4

Proveedor
Tier 2

Proveedor
Tier 1

Proveedores sin capacidad
de ingeniería especializada

Planta ensambladoraPlanta ensambladora

Producción 
componentes

Producción 
componentes

Mayor producción
propia de componentes
Mayor grado de
integración vertical
Contratos a corto plazo
Menor comunicación y
coordinación
Menos extendido

Más proveedores
pequeños, mayormente
sin capacidad de
ingeniería especializada

Proveedores grandes
con capacidad de
ingeniería
especializada
(minoria)

Menor producción propia
de componentes
Menor grado de
integración vertical
Contratos a largo plazo
Mayor comunicación y
coordinación
Más extendido

Menor cantidad
de proveedores
grandes,
mayormente con
capacidad de
ingeniería
especializada

en tres acciones estratégicas: Poten-

ciar a los proveedores nacionales; 

atraer a inversionistas extranjeros 

prioritarios  que estén ausentes apor-

tando innovación y rutinas organiza-

tivas que aún no se han desarrollado 

en el país; e  integrar una base  para 

crear redes en la cadena productiva, 

obligando a los proveedores a coope-

rar.

Las tres estrategias suponen proce-

sos de gestión del conocimiento, bien 

sea que se trate de crear una base 

de  conocimiento tácito de expertos, 

gerentes y funcionarios; hacer cen-

sos de inversores estratégicos  que 

desarrollen las competencias críti-

cas; o bien, promover la cooperación 

de proveedores nacionales que los 

posicione como proveedores de clase 

mundial. 



��%345$)/3
'%2%.#)!,%3

/RGANIZACIONES
0ROCESOS฀EXISTENTES฀฀

DE฀#ONOCIMIENTO
/RIGEN

4ECNOLOGÓA฀DE฀)NFORMACIØN฀

EMPLEADA

.ISSAN 3OCIALIZAR฀EL฀CONOCIMIENTO .ECESIDAD฀DE฀)NNOVAR
#ORREO฀ ELECTRØNICO�฀ ALMACENA

MIENTO฀DE฀DATOS�

4OYOTA #ONOCIMIENTO฀TÉCITO
3ALIR฀ DE฀ UN฀ ESTATUS฀ DE฀ COMO

DIDAD

3ISTEMAS฀ DE฀ COMUNICACIØN฀ DE฀
VOZ

(ONDA !PRENDIZAJE฀VIVENCIAL 6ENTAJA฀COMPETITIVA
)NTRANETS�฀ CORREO฀ ELECTRØNICO�฀
COMUNICACIØN฀DE฀VOZ

&ORD #OMUNIDADES฀DE฀PRÉCTICA
3OCIALIZACIØN฀DEL฀CONOCIMIENTO�฀
#ONOCIMIENTO฀EXPLICITO฀

)NTRANET�฀ CORREO฀ ELECTRØNICO�฀
ALMACENAMIENTO฀DE฀DATOS

'ENERAL฀-OTORS !LIANZAS฀DE฀APRENDIZAJE
3OBREVIVIR฀ �!DQUISICIØN฀ DEL฀
EXTERIOR฀A฀TRAVÏS฀DE฀ALIANZAS

)NTRANETS�฀ CORREO฀ ELECTRØNICO�฀
ALMACENAMIENTO฀DE฀DATOS

#HRYSLER
,IBROS฀DE฀CONOCIMIENTO฀DE฀
INGENIERÓA

)NNOVACIØN฀EN฀PRODUCTOS
!LMACENAMIENTO฀ DE฀ DATOS�฀ IN

TRANETS

)RIZAR #ONOCIMIENTO฀%XPLÓCITO฀
6ENTAJA฀ COMPETITIVA฀ %VITAR฀ DU

PLICAR฀LA฀BÞSQUEDA฀DE฀SOLUCIØN฀
A฀PROBLEMAS

)NTRANET�฀CORREO฀ELECTRØNICO

6OLVO
3OCIALIZACIØN฀ DEL฀ CONOCI

MIENTO

5BICAR฀LAS฀HABILIDADES฀Y฀CONO

CIMIENTOS฀DEL฀PERSONAL

)NTRANET�฀ DIRECTORIOS฀ ELECTRØNI

COS�฀AGENTES฀INTELIGENTES�

��฀#/.#,53)/.%3

La industria automotriz internacional 

ha desarrollado diferentes prácticas 

de gestión del conocimiento que 

pueden ser resumidas en el cuadro 

siguiente:

Las prácticas de gestión del conoci-

miento en la industria automotriz 

ilustran otra batalla perdida de Occi-

dente. La cultura cooperativa asiática 

y, concretamente la japonesa, basada 

en la cooperación  y el consenso ha 

sido más exitosa que las prácticas 

predatorias de  acoso a proveedores 

que fue instrumentada con grandes 

costos en el largo plazo en General 

Motors, impulsadas por el deseo de 

obtener ganancias fáciles.

La creación de redes, la socialización 

del saber, las alianzas de aprendizaje 

y la apropiación de conocimiento táci-

to son las grandes lecciones que deja 

el estudio de gestión del conocimiento 

en una de las principales industrias 

de nuestros tiempos.
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