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El papel de las rutinas
en la codificacion
del conocimiento en la firma

Gabriela Dutrénit*

Introduccién

Hoy en dia los fundamentos de la competitividad han cambiado, el conocimiento se
ha convertido en un activo estratégico de las organizaciones que compiten sobre la
base de capacidades y competencias tecnoldgicas centrales constituidas principal-
mente en la habilidad de crear conocimiento, pero también de integrarlo con la base
de conocimiento ya existente.

El aprendizaje tecnologico es en primera instancia un asunto individual,
posteriormente socializado, cuando depende en gran medida de lo ya sabido por
otros miembros de la organizaci®Adicionalmente, aunque el aprendizaje de la
organizacion ocurre, a través de los individuos, no es la suma del aprendizaje indi-
vidual de los miembros de la organizacién porque aprende en la medida en que
modifica las rutinas que guian el comportami€ri@n otros términos, a través de
procesar informacion y cambiar la variedad de sus comportamientos potéehciales.
Asi, la socializacion del aprendizaje y el cambio en las rutinas esta en la base del
aprendizaje organizacional y de la generacion de conocimiento.

* Profesora-Investigadora del Departamento de Produccion Econdmica wemkochimilco
(dutrenit@cueyatl.uam.mx). Agradezco al grmmro S.A. el apoyo prestado para la realizacion de esta inves-
tigacion; los errores o imprecisiones en la informacién son mias.

! Véase Prahalad y Hamel (1990) y Leonard-Barton (1995).

2 Simon (1996).

3 Levitt y March (1988).

4 Huber (1996).
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El conocimiento de una organizacion incluye elementos tacitos y
codificables que usualmente estan dispersos en diferentes Bteasmocimiento
tacito es dificil de articular mediante un lenguaje formal; es un conocimiento per-
sonal incorporado en la experiencia individual o grupal, que se trasmite a través de
la préctice® es el elemento distintivo de una organizacion, que no se puede ni com-
prar ni imitar/ para competir sobre su base, es necesario generar rutinas para socia-
lizarlo dentro de la organizacion y documentar el conocimiento distintivo y exis-
tente que puede ser codificatio.

Nonaka y Takeuchi desarrollan un modelo de creacion de conocimiento
organizacional que relaciona tanto al tacito como al codificado con el conocimien-
to individual y organizaciondl Ellos postulan que una organizaciéon crea nuevo
conocimiento a través de la construccion y por el proceso dinamico de conversion
entre estas dos dimensiones de conocimiento; describen procesos virtuosos de con-
versién de conocimiento, pero no aclaran los problemas que confrontan las firmas
cuando tratan de implementar los mecanismos que les permitan socializar el cono-
cimiento tacito y codificar el tacito codificable.

Ahora bien, no todo el conocimiento que permanece tacito en una organi-
zacion es en esencia no codificable. Parte del conocimiento que permanece tacito
no es de naturaleza tacita, ain no ha sido codificado y puede o debe serlo, de alguna
manera tiene que ser convertido en palabras o nimeros que cualquiera pueda en-
tender para comunicarlo y compartirlo dentro de la organizacioén. La codificacion
esta en la base de la socializacién de conocimiento y del aprendizaje organizacional.

Esto nos conduce a otra necesidad, la de cambiar las formas de operar y
generar rutinas orientadas a codificar el conocimiento. La falta de estas rutinas pare-
ceser mas dramatica en el caso de firmas que se encuentran en proceso de construc-
cion de su base minima de conocimiento o en el de transicidn hacia la construccion
de capacidades centrales. En la medida en que estas rutinas no se generen se limita-
ra el proceso de creacién de conocimiento, asi como el de construccion de capaci-
dades tecnoldgicas centrales.

El caso devitro Envases de Norteaméri€aeN) ilustra esta situacion
(VEN) es la division de envases de vidrioviteo S.A.,un grupo mexicano que com-

5 Polanyi (1996) propone una distincién entre conocimiento tacito y explicito.

5 Dixon (2000) se refiere al conocimiento tacito comsmmon knowledge.

" Teece y Pisano(1994).

8 Véase Leonard-Barton (1995), Nonaka y Takeuchi (1995), Dixon (2000), Brown y Duguid (2000), Dutrénit
(2000).

9 Este modelo se describe ampliamente en Nonaka y Takeuchi (1995) y se resume en Nonaka (1994) y en
Nonaka y Konno (1998).
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pite a nivel internacional y que mantiene subsidiari@@xny América Latina.
Estafirma ha completado la creacion de su base minima de conocimiento y cons-
truido capacidades tecnol6gicas innovativas avanzadas en varias funciones técni-
cas!® ademas llevo a cabo actividades de investigacion y desarét desde

los afios setenta patentando varias innovaciones. Es una firma que esta en el proce-
so de construccion de sus primeras capacidades centrales.

La firma establecié un conjunto de mecanismos y arreglos organizacionales
para reforzar las actividades de aprendizaje, sin embargo privilegio el aprendizaje
individual sobre el nivel de la organizacion. Adicionalmente enfrenté dificultades
para cambiar las formas tradicionales operar. Lo que motivo problemas para com-
partir el conocimiento tacito y el conocimiento basicamente permanecido en el
nivel adquirido: sea individual, de grupo o de una planta, de hecho se hizo poco
esfuerzo sistematico para codificar el conocimiento tacito potencialmente
codificable. Estos problemas relacionados con la administracion del conocimiento
afectaron el proceso de construccién de sus primeras capacidades centrales.

El objetivo de este trabajo es discutir el marco analitico de la “firma que
construye conocimiento” y las dimensiones de este, de igual forma explora un con-
junto de limitaciones que presenta una firma para llevar a cabo los procesos de
codificacion, en particular la dificultad para generar rutinas para codificar. Asimis-
mo se propone un marco analitico que toma en cuenta la falta de codificacion y que
distingue entre conocimiento estrictamente tacito y tacito codificable.

Al igual que la literatura sobre el tema, este trabajo considera que el co-
nocimiento tacito y el codificado son complementarios, ambos necesarios para crear
conocimiento y construir capacidades tecnolégicas centrales, no obstante argumenta
gue hay conocimiento tacito codificable que permanece sin codificar.

El trabajo se basa en un detallado estudio de caso sobre el papel de la
administracién del conocimiento en el proceso de construccién de capacidades tec-
nolégicas. La investigacion de campo se desarrollé en 1996 y fueron entrevistados
setenta empleados del grupo de diferentes niveles jerarquicos y unidades organiza-
cionales.

La seccion primera es una revision de la literatura sobre el rol del conoci-
miento tacito y codificado en los procesos de creacion, en particular se examina la
contribucién de Nonaka y Takeuchi. En la seccion segunda se presenta un marco
analitico sobre las dimensiones del conocimiento que destaca su falta de codifica-

10Basados en la taxonomia original de Lall (1992), Bell y Pavitt (1995) identificaron cuatro estadios o niveles
de capacidades tecnoldgicas: uno de capacidades tecnoldgicas de produccion rutinarias y tres niveles de capaci-
dades tecnol6gicas innovativas-basicas, intermedias y avanzadas.
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cion. La siguiente seccion describe el caso de una firma que ha descuidado la codi-
ficacion y se discute, los factores que han contribuido a explicar ese desempenio: la
limitada codificacion del conocimiento tacito codificable y la existencia de una
estrategia tecnoldgica dual e inestable. Finalmente se exponen reflexiones de pro-
blemas por la falta de codificaciéon del conocimiento técito codificable, a manera
de conclusion.

1. El conocimiento tacito y codificado en una “firma que construye
conocimiento”

A partir de la literatura sobre aprendizaje organizacional y sobre administracion
estratégica de la tecnologia y la distincién entre conocimiento tacito y codificado
propuesto por Polanyi (1966), Nonaka y Takeuchi (1995) analizan las caracteristi-
cas de lo que ellos llaman una “firma que construye conocimientos. Basados en la
idea del conocimiento como producto del aprendizaje, los autores se concentran
especificamente en analizar el primero.

Los autores critican la literatura sobre aprendizaje organizaciquat;
gue evita el tema de cdmo el conocimiento es creado, y no tiene en cuenta que
dicho proceso es también un proceso de aprendizaje. De igual manera cuestionan el
enfoque basado en los recufate la administracion estratégica de la tecnologia
por no tener una estructura analitica que muestre como las diferentes partes dentro
de la organizacion interactian a lo largo del tiempo para crear algo nuevo y unico.
A diferencia de esos cuerpos tedricos, concentran su atencion en el proceso de
creacion, y desarrollan un modelo de creacion de conocimiento organizacional re-
lacionando el conocimiento técito y codificado con el individual y organizacional.

La creacién de conocimiento en la organizacién es vista como una ca-
pacidad de la firma. Aunque ellos establecen algunas diferencias con respecto a
los tedricos de la “organizacion que aprende”, reconocen que la “firma que cons-
truye conocimiento” es muy semejante. Ambos enfoques comparten varios temas
de analisis, particularmente el rol de la conversion del aprendizaje individual en
organizacional.

Nonaka y Takeuchi postulan que la organizacién crea nuevo conocimien-
to a través de la construccidén de conocimiento técito y codificado y por el proceso
dinamico de conversion entre estas dos dimensiones. El segundo es aquel que pue-
de ser articulado en un lenguaje formal, expresado en palabras y numeros, inclu-

véase Argyris y Schon (1978), Levitt y March (1988), Huber(1996), Cohen y Sproull (1996).
12yéase Penrose (1959) y Teece, Pisano y Shuen (1990).
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yendo declaraciones gramaticales, expresiones matematicas, especificaciones, ma-
nuales, etc., por el contrario, el conocimiento tacito es dificil de articular mediante
un lenguaje formal, es un conocimiento personal incorporado principalmente en la
experiencia individual, y para que sea comunicado y compartido dentro de la orga-
nizacion tiene que ser codificado de alguna manera, convertido en palabras, nime-
ros y gestos comprensibles. Por lo tanto, la codificacion es la base para compartir el
conocimiento tacito.

Estos autores usan una definicion estrecha de conocimiento tacito y va-
rios grados de codificacion, enfatizando las diferentes formas de codificar el cono-
cimiento en las firmas japonesas. Estas usan simbolos, analogias, etc. para codifi-
car el conocimiento tacito, estos tipos de codigos representan una semi-codificacion
del conocimiento tacito, sélo entendida por esa cultura. Por lo tanto, la singularidad
de las firmas se basa en conocimiento tacito y en conocimiento semi-codificado, la
Tabla 1 resume la distincion entre conocimiento tacito y codificado utilizado por
estos autores.

Otros investigadores de la administracién estratégica de la tecnologia usan
también una definicién estrecha del conocimiento tacito para enfatizar la singulari-
dad de las firmas, la cual se basa sélo en ese conocirhi&igoiendo a Nelson y
Winter, Nonaka y Takeuchi (1995) afirman que la capacidad para la creacion de
conocimiento organizacional en una firma es una coleccion de conocimiento tacito
que habilita a miembros de una firma para usar el conocimiento codifftado.

Cuadro 1
Distincién entre conocimiento tacito y conocimiento
codificado en la literatura

Conocimiento tacito Conocimiento codificado
Verbalmente Documentado
No codificable (palabras, simbolos, (documentos escritos, expresiones gramaticales,
analogias, etc.) expresiones matematicas, expedificaciones,

disefio, manuales, equipo, software)

13véase Nelson y Winter (1982), Tecee al. (1994), Winter (1987), Dosi y Marengo (1993).

14 En contraste hay otra corriente de autores que discute cémo la tecnologia de informacién incremento la
codificacion del conocimiento y en qué medida cambia el coeficiente de conocimiento codificado a tacito. (Véase
por ejemplo Lundvall y Jobnson (1994), Senker (1995), Dosi (1996), Foray y Lundvall (1996), Cowan y Foray
(1997). En esta linea, Nithingale (1997) analiza empiricamente en qué medida la computarizaciéon ha conducido
0 no a la codificacion universal del conocimiento tacito. David y Foray (1994), entre otros autores, consideran
que practicamente todo conocimiento tacito es codificable.
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Segun estos autores, la creacidn y crecimiento de la base de conocimiento
de la firma depende de la interaccion entre el conocimiento técito y el codificado, y
no soélo de la acumulacion del primero por un lado y del codificado por otro. Ellos
afirman que la creacién de conocimiento organizacional tiene lugar principalmente
a través del proceso dindmico de los siguientes modos de conversion: 1) de tacito a
tacito, llamado socializacion, que es el proceso de compartir experiencias y asi
crear nuevo conocimiento tacito; 2) de tacito a codificado, llamado exteriorizacion,
gue es el proceso de articular este conocimiento en alguna forma de conocimiento
codificado; 3) de codificado a codificado, llamado combinacién, que es el proceso
de sistematizar conceptos e implica la combinacion de diferentes cuerpos codifica-
dos; y 4) de codificado a tacito, llamado internalizacion o interiorizacién, que es el
proceso de convertir conocimiento codificado en tacito.

La creacién de conocimiento organizacional se da en tres niveles combi-
nados entre si: el individual, el grupal o de equipo, y el organizacional. El nuevo
conocimiento empieza con un individuo, creador del conocimiento, y ese conoci-
miento personal e individual se transforma en organizacional, valioso para toda la
firma. Los individuos aprenden a través de los cuatro modos de conversiony, en la
medida en que mas individuos se involucran en el proceso, la conversion del cono-
cimiento individual en organizacional se vuelve un proceso mas rapido y efectivo,
todo lo anterior refleja un proceso en espiral que comienza en el ambito individual.

El modelo fue construido a partir de evidencia empirica obtenida en estu-
dios de caso de firmas japonesas y se propuso elaborar una teoria nueva sobre la
construccion de conocimiento. Este trabajo es util para entender un espectro am-
plio de temas relacionados al proceso de creacion y varios mecanismos especificos
usados para administrar el conocimiento a modo de facilitar ese proceso. En parti-
cular se describen con todo detalle varios mecanismos y arreglos organizacionales
especificos usados por las firmas para facilitar la socializacion del conocimiento y
el proceso de aprendizaje organizacional, tales como el trabajo en equipo y la rota-
cion estratégica del personal.

La revision de material acerca de la construccién y rol del conocimiento
tacito y codificado en los procesos de aprendizaje destaca algunos temas desarro-
llados a continuacion, la literatura sobre la “firma que construye conocimiento”, al
igual que la existente sobre la “organizacion que aprende”, busca explicar como las
firmas son capaces de mantener, alimentar y renovar las ventajas competitivas, el
conocimiento tacito juega un papel clave en la competitividad de las empresas.

Ademas, si bien Nonaka y Takeuchi demostraron claramente la relacion
entre los modos de conversion del conocimiento y su contribucién a la conversion
del aprendizaje individual en organizacional, algunas temas permanecen poco cla-
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ros, en sus ejemplos no es relevante el origen del conocimiento codificado; parece
gque no hubiera diferencia entre el esfuerzo para adquirir conocimiento tacito de
fuentes externas y de fuentes internas, o que esta diferencia no es importante. Las
firmas no parecen necesitar fuente externas de conocimiento, tienen el tacito y
codificado que requieren, de la misma forma que las empresas poseen una base
significativa de conocimiento, en los estudios de otros investigadores de la admi-
nistracién estratégica de la tecnologia. A pesar de que mencionan que el conoci-
miento externo debe transformar, enriquecer e incluso traducir de acuerdo a la
identidad cultural de la firma para crear uno nuevo, no aclaran cémo hacerlo.

Nonaka y Takeuchi analizan la relacién entre conocimiento tacito y codi-
ficado a través de los cuatro modos de conversion del conocimiento cuando aconte-
ce verdaderamente. No consideran la situacion de firmas donde esos procesos de
conversién de conocimiento son incompletos, y particularmente, firmas donde el
conocimiento tacito codificabl® permanece como tal, o donde el conocimiento
tacito simplemente no ha sido aun codificado. La falta de codificacién no es un
tema recurrente en los trabajos empiricos sobre la conversién de conocimiento, en
contraste, la literatura sobre estos temas se preocupa cada vez mas por estudiar el
impacto de las tecnologias de informacion en los niveles de codificacion.

Los materiales sobre administracion del conocimiento analizan un con-
junto de procesos sin tener en cuenta los problemas relacionados a la cultura de
compartir y codificat® Se asume que la cultura es proclive a estas actividades; asi,
los mecanismos asociados a estos procesos trabajan exitosamente, por esta razon
algunos temas que tienen que ver con problemas que las firmas confrontan cuando
llevan a cabo la conversion entre el conocimiento tacito y codificado y entre el
aprendizaje individual y organizacional no son explorados. En esta esfera los auto-
res no presentan las dificultades para establecer nuevas formas de actuar y ajustar
las rutinas nuevas con las viefaslay un problema de cambio, integracién y cohe-
rencia del conjunto de rutinas, sin embargo, todavia no es claro cuales son las con-
diciones, los mecanismos y los problemas especificos relacionados a la integracion
de conocimiento tacito nuevo con el viejo y de las rutinas nuevas con aquellas ya
establecidas.

15 El conocimiento técito codificable es aquel conocimiento tacito que en principio es susceptible de ser codifi-
cado, pero aun no lo ha sido.

16 La bibliografia sobre administracion del conocimiento distingue cuatro dimensiones: contenido de conoci-
miento, procesos, cultura e infraestructura. Véase Bock (1998), Probst (1998) y Chait (1998).

1 varios tedricos de la organizacion y de la innovacion han enfatizado la rigidez de los comportamientos, las
dificultades que se confrontan al tratar de cambiarlos y la inercia de las organizaciones. Véase Cohen y Sproull
(1996) Levitt y March (1988), Nelson y Winter (1982) y Dodgson (1993).
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Desgraciadamente lo escrito sobre los paises en desarrollo ha prestado
muy poca atencion al tema del aprendizaje organizacional y los mecanismos de
conversion del conocimient§ Kim es uno de los pocos autores que ha abordado
empiricamente los problemas relacionados con este campo, el autor describe algu-
nos mecanismos especificos usados por firmas coreanas para llevar a cabo la con-
version entre el conocimiento técito y codificado y para transformar el aprendizaje
individual en oranizacional.

Como Nonaka y Takeuchi, Kim presenta una descripcion bastante lineal
de un proceso exitoso de desarrollo de nuevos productos. Los casos exitosos esta-
blecieron varios mecanismos para facilitar la conversién de conocimiento y trans-
formar el aprendizaje individual en organizacional, lo cual a su vez contribuy6 a la
espiral de la conversién de conocimiento. Dada la necesidad de las firmas para
acumular a través de etapas, Kim describe los mecanismos usados en cada una,
pero las firmas aparentemente no confrontan restricciones ni dificultades para so-
cializar y codificar el conocimiento interno y externo. Las firmas exitosas tampoco
tenian problemas para cambiar los métodos y vincular las practicas nuevas, apren-
didas de firmas extranjeras, con las ya establecidas. Todo parece haber trabajado
armoénicamente para contribuir al proceso graduahtighing-upgen este sentido,
aunque Kim agrega la especificidad de firmas de un pais en proaztotdeg up,
su trabajo presenta el mismo tipo de limitaciones sefialadas sobre los trabajos de
Nonaka y Takeuchi y de los teéricos sobre la “organizacion que aprende”.

2. Hacia un marco analitico para los problemas de la codificacion del
conocimiento

La literatura acerca del conocimiento tacito y codificado brinda un conjunto de
ideas interesantes sobre las cuales es necesario reflexionar, pero no proporciona un
marco analitico adecuado para analizar empresas que presentan como un rasgo
caracteristico la falta de codificacién de conocimiento, por lo tanto es necesario
avanzar en su construccion.

Una caracteristica importante del caso que se presenta en este trabajo es
que la firma descuid6 la codificacion de cuerpos substanciases del conocimiento
codificable, en este sentido es necesario usar una definicion mas flexible del cono-
cimiento tacito que incluya dos categorias: conocimiento tacito no codificable y

18 La literatura se ha centrado en el andlisis de los procesos de acumulacién de las firmas desde la operacion
hacia la construccién de una base minima esencial de conocimiento y no en la forma de cambiar e integrar una
base de conocimiento ain poco profunda. El énfasis esta en la acumulacion del aprendizaje pero sin tener en
cuenta los niveles individual y organizacional. Véase Dutrénit (2000).
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tacito codificable, el primero es conocimiento estrictamente tacito; en contraste, el
segundo es conocimiento tacito susceptible de codificacion, pero aun no lo ha sido,
se refiere al conocimiento verbalmente codificado y no documentado. Asimismo, y
es til usar una definicion mas rigida del conocimiento codificado que incluya solo
los documentos escritos,sgftware el equipo, las especificaciones, etc. Este mar-

co analitico se describe en la Tabla 2.

Cuadro 2
Una clasificacién mas flexible del conocimiento tacito
Conocimiento tacito Conocimiento codificado
Documentado
No codificable Codificable Documentos escritos, expresiones gramaticales,
codificado verbalmentey  expresiones matematicas, expedificaciones,
no documentado disefios, manuales, equinftware

La codificaciéon verbal se considera como una codificacién incompleta
del conocimiento, porque es dificil recordar y explicar detalles en palabras, y tam-
bién porque repetir las mismas ideas con el mismo nivel de precision no es facil.
Adicionalmente, este marco analitico destaca el hecho de que hay cierto conoci-
miento no codificado en la actualidad que en principio podria serlo. El caracter
tacito del conocimiento y su posibilidad de ser codificable cambia con el tiempo: lo
que es no codificable este afio puede llegar a serlo el préximo. A lo largo del tiem-
po, la cantidad de conocimiento se incremento, se adquiere nuevo conocimiento
tacito; parte del conocimiento tacito no codificable de hoy lo es en el futuro y la
cantidad de conocimiento codificado aumenta. Sin embargo, como Cowan y Foray
indicaron “...la codificacién nunca es completa, y algunas formas de conocimiento
tacito siempre continuaran jugando un papel importante”.

En firmas que descuidan la codificacion, el nuevo conocimiento tacito
codificable permanecera seguramente sin codificar. “Cuanto” y “a qué tasa de ve-
locidad” el conocimiento tacito codificable se codificara, depende de varios facto-
res, tales como los costos y beneficios econémicos de la codifi¢deidrg medi-
da en que se considere que la valorizacion del conocimiento puede llegar a ser
pertinente en el futur®®,o de la ignorancia de la gente acerca de las dimensiones
tacitas de su conocimientd.

19 Cowan y Foray (1997).
20 | evitt y March (1996).
2! Leonard y Sensiper (1998).
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A lo largo del tiempo es dificil sabgué conocimiento tacito permanece-
ra siempre estrictamente asi, en cualquier periodo hay cierto conocimiento que es
no codificable; el ejemplo comuin es como manejar una bicicleta, empero es dificil
discriminar entre diferentes tipos de conocimiento tacito asi como analizar la rela-
cion entre el tacito y el codificado. Esos aspectos requieren mayor analisis.

A partir del marco analitico propuesto este trabajo examina en detalle
uno de los modos de conversion de conocimiento descritos por Nonaka y Takeuchi, la
conversién de conocimiento tacito en codificado (exteriorizacion o codificacion).
La siguiente seccidén presenta algunas dificultades observadas por una firma mexi-
cana en sus procesos de conversion del conocimiento y en su proceso de aprendiza-
je organizacional.

3. Una firma con rutinas de codificacion débiles

A través de su historia, VEN ha tenido una preocupacién constante por aprender,
esta empresa utilizd varios mecanismos y establecié un conjunto de arreglos orga-
nizacionales para promover los procesos de aprendizaje y fomentar la codificacion
y socializacién del conocimiento. La importancia y el foco de atencion de estos han
cambiado a lo largo de los afios de acuerdo al nivel y direccién del proceso de
acumulacién de conocimiento. Hasta 1970 el aprendizaje ocurrié esencialmente a
nivel individual y existia poca preocupacion por la codificacion del conocimiento,
a partir de los afios setenta, la firma inicié un proceso de transicién hacia la cons-
truccion de capacidades centraléy, prestdé mas atencién a la necesidad de
implementar acciones especificas para generar un proceso de aprendizaje organiza-
cional que contribuyera a dicha construccion. Asi, de 1970 a 1993 se implementaron
nuevos mecanismos de aprendizaje y arreglos organizacionales que apuntaban a
promover la socializacion del conocimiento tacito y la codificacion del conoci-
miento tacito codificable. Sin embargo, aun cuando hubo avances, en este periodo los
procesos eran incipientes y no estaban articulados. Desde 1994 se han desarrollado
esfuerzos mas consistente para promover la conversion del aprendizaje individual en
organizacional porque se establecieron nuevos arreglos organizacionales. A pesar
de ello, ha sido dificil cambiar su “forma de hacer las cosas”, esto es, sus métodos o sus
formas de operar.

A continuacion se presenta evidencia empirica sobre la negligencia para
codificar el conocimiento y se analiza el rol de la inestabilidad de la estrategia tecno-
l6gica dual como un factor explicativo de la limitada codificacion del conocimiento.

22El proceso de transicion se refiere al paso de tener la base minima de conocimiento a construir capacidades
tecnolégicas centrales que distingan a la firma competitivamente.
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3.1 Limitada codificaciéon del conocimiento tacito codificable

La codificacion (o exteriorizacion de acuerdo a los conceptos de Nonaka y Takeuchi)
es una actividad clave en la conversion del aprendizaje individual en organizacional,
porque facilita la difusion del conocimiento dentro de la firma y apoya su proceso de
socializacion, sin embargo los esfuerzos para codificar el conocimiento fueron me-
nos intensos que los esfuerzos para compartirlo. Podria decirse que la firma descuid6
o0 tuvo negligencia hacia la codificacion; solo se disefiaron unos pocos arreglos orga-
nizacionales para estimularla, tales como la publicacién de las memaorias de los semi-
narios para analizar experiencias, la publicacion de boletines internos o el llenado de
bitacoras, desgraciadamente el funcionamiento de estos arreglos fue incompleto.
El caso de la documentacion insuficiente de los proyectos de innovacion
revela la negligencia para el proceso de codificacion. La documentacion de las
actividades de innovacién comenzo en los afios setenta formalmente. VEN tuvo una
unidad central de I1&D (1977-1989) llamadé&o-Tec,durante ese tiempo los me-
dios mas importantes para documentar las mejoras y los desarrollos eran las paten-
tes, algunos registros de los proyectos y los boletines. Sin embargo, la actividad no
era sistematica, por ejemplo, las patentes no estaban acompafadas del llenado de
las bitacoras para documentar de forma completa el proyecto de innovacion. El
caso de la batalla legal c@wens-lllinois,proveedor de tecnologia, relacionada
con la patente del sistema de control electrénico, ilustra dramaticamente los pro-
blemas que surgen por el descuido en la codificacion del conocimiento.

\itro-Tecobtuvo una patente para un sistema de control electronico en 1978. Su sistema
de control electrénico incluia un sensor de paso como una de sus caracteristicas principa-
les. Algunos afios después, Owens-lllinois obtuvo una patente que incluia un sensor se-
mejante. Owens-lllinois publico una declaracién (affidavit) para sostener su reclamo de
la patente y presentd la bitacora del proyecto. Vitro-Tec no tenia los registros de la histo-
ria completa del desarrollo de proyecto; no habia completado la bitacora. Vitro-Tec no
pudo demostrar el proceso de la invencion y la fecha en que habia desarrollado el sensor,
por lo tanto no pudo probar que fue el primero en inventar el sensor d& paso.

Aun en el caso de los procedimientos de operacidon mas simples hubo
negligencia para codificar el conocimiento técito codificable. El proceso de cons-
truccion de la base minima esencial de conocimiento no fue acompafiado por una
documentacion sistematica de los procedimientos operativos estandares; en el caso

23 Entrevistas con el lider del proyecto del sistema de control electrénico y con el lider del departamento de
patentes de la Direccién de investigacion tecnoldgica y ambiental corporativa) (desde 1990.
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de la operacion del equipo, en los afios cincuenta, se comenzaron a registrar las
historias de trabajo, una documentacién elemental de las caracteristicas de las co-
rridas de botellas, a pesar de eso, los registros no se usaban para planear el mismo
tipo de corrida de botellas, ni eran documentados como procedimientos opétativos.
Los obreros tenian el conocimiento tacito necesario para producir botellas y no
confiaban en documentos escritos, por lo tanto, ese conocimiento permanecio por
afos tacito e individual en la cabeza de los obreros. Durante los afios setenta y
ochenta, aunque la firma habia comenzado un proceso de transicién hacia la cons-
truccion de capacidades centrales, la documentacion de los procedimientos
operativos estandares continud con rezagos. En la década de los noventa, la presién
por certificar a la firma con la norma internacional de control de la cadad

9001, llevé a completar la documentacion basica para su operacion.

En contraste, la negligencia para codificar el conocimiento, gener6 una
cierta cantidad de conocimiento codificado como subproducto y resultado de acti-
vidades explicitamente dirigidas a otros propésitos tales como: el programa de
Capacitacion Técnica de Vitro Envas@aTve) y el PremioAsT (Adrian Sada
Trevifio):

CATVEeS un programa de capacitacion técnica que fue creado en 1983. El programa esta
orientado a localizar la capacitacién técnica generalista obtenida por el personal en las
escuelas técnicas a los problemas especificos de la industria del vidrio. Catve fue un
esfuerzo significativo para mejorar la formacion técnica del personal. Para cada modulo
del programa de capacitacién se crearon diferentes formas de conocimiento codificado,
tales como un programa, las guias, los cuadernos de trabajo, los videos y los manuales.
Los manuales documentaron las actividades técnicas de la firma.

Hay un manual para cada area del conocimiento técnico. Estos manuales y otros docu-
mentos fueron desarrollados sobre la base de conocimiento tacito poseido por empleados
deVEN, y de conocimiento codificado existente, tal como disefios y manuales gele

algunos proveedores de tecnologia y equipo. Adicionalmente, se cre6 una biblioteca téc-
nica en el area de recursos humanos de cada planta para tener ubicados facilmente los
maédulos del curs®

En términos de los modos de conversion del conocimiento propuestos
por Nonaka y Takeuchi (1995ATVE ha sido efectivo en la exteriorizacion de

24 Entrevista con un empleado de la firma contratado en 1930, quien realizé esta actividad desde 1950 hasta
1980.

25 Entrevista con el lider del centro de capacitacion en la planta de Monterrey. De acuerdo con la empresa estos
manuales incluyen aproximadamente 90% del conocimiento técnico bésico.
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conocimiento —el tacito se convierte en codificado —y también en su combinacion
de conocimiento— el codificado es transformado en otras formas de conocimiento
codificado. Esta ultima forma de conversion denota la preocupacion por traducir el
conocimiento codificado de fuentes externas en formas mas claras, facilmente
entendibles por los empleados de la firma.

El “Premio deasT” es un premio integral de calidad, creado en 1989, que
inicié en operaciones en 1991. Fue disefiado por Vitro S.A. para recompensar el
mejor desempefio en cada afio, identificar las mejores practicas en el grupo y difun-
dirlas; ha contribuido a incrementar la actividad de documentacion denis gle
del grupo en su conjunto. Las plantas participantes llenan un cuestionario amplio y
cualitativo, presentan su desempefio y describen los mecanismos desarrollados para
lograrlo, ademas de modificar algunas de sus “formas de hacer las cosas” y docu-
mentar sus actividades. En términos de los modos de conversion del conocimiento
propuestos por Nonaka y Takeuchi, el premio ha sido efectivo en la exteriorizacion
de conocimiento y contribuido a incrementar la actividad de documentacion dentro
deVEN y del grupo en su conjunto.

CATVEY el “PremioAsT” estimularon la conversion de conocimiento, asi
como la traduccion del conocimiento codificado en un lenguaje claro para la firma.
De esta forma alimentaron la memoria organizacionakdeEste resultado es un
subproducto virtuoso de actividades que estaban orientadas a otros objetivos, pero
tal parece que la generacién de un importante nimero de conocimiento codificado,
generado por estos mecanismos, no se considerd como un subproducto importante;
ya que no se realizaron esfuerzos explicitos para actualizarlo.

La evidencia presentada hasta al momento revela que la codificacion de
conocimiento fue descuidada desde los primeros dias de vida de la firma, ya que no
fue percibido como requisito basico para enriquecer el desempefio de diferentes
actividades desarrolladas; incluso el funcionamiento de unos pocos arreglos
organizacionales orientados especificamente a fortalecerle fue insuficiente, por lo tan-
to, el conocimiento permanecio esencialmente tacito e individual, y el tacito
codificable y permanecido no documentado.

La negligencia para la codificacion limit6 también la socializacion del
conocimiento tacito y contribuy6 a explicar la limitada conversién de aprendizaje
individual en organizacional observada durante este periodo.

3.2 La estrategia tecnoldgica dual e inestable y la actividad de codificacion

La actividad de codificacion en la firma se vio afectada por la existencia de una
estrategia tecnolégica dual e inestable, estas caracteristicas de la estrategia tecno-
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I6gica se manifestaron particularmente desde los afios setenta cuando la firma co-
menzd el proceso de transicion hacia la construccion de capacidades tecnoldgicas
centrales.

En ese periodo de crecimiento econémico y florecimiento de las capaci-
dades tecnolégicas innovativas la firma desarrolld, por un lado, un gran esfuerzo en
buscar diferentes fuentes de conocimiento, actividades tecnolégicamente mas com-
plejas, e implementar nuevas formas de operar. Esto permitié crear algunas areas
de especializacion. Al mismo tiempo la firma redefinié su plan de negocios y for-
mulé una estrategia de mercado orientada a incrementar las exportaciones
penetrar especificamente el mercado americano. Esta estrategia plante6 la necesi-
dad de actualizar y mejorar la tecnologia de equipo e incrementar la eficiencia
operacional.

En este contexto la firma tuvo y sigui6é dos tipos de requerimientos y
estrategias tecnoldgicas: 1) independencia tecnol8Yitisigida a fortalecer los
desarrollos internos en ciertas areas para el largo plazo; 2) seguidor rapido del lider
tecnolégico para resolver problemas técnicos en el corto plazo. La estrategia tecno-
|6gica debia ser Unica, pero con diferentes objetivos articulados, como se describe
en el Cuadro 3.

Cuadro 3
Caracteristicas de las dos estrategias tecnologicas
Independencia tecnoldgica en ciertas areas Seguidor rapido del lider tecnolégico

El principal evento fue la organizacion de la funkl principal evento fue la firma de un acuerdo téc-
cion tecnoldgica en 1977, fruto de un procesnico con uno de los lideres tecnoldgicos en 1974.
de especializacion del conocimiento: una univen comenzoé a exportar a EUAy tenfa que resol-
dad de 1&D a nivel central, especializada en inver problemas técnicos, mejorar la tecnologia de
vestigacion basica y aplicada, y en actividadesquipo e incrementar la calidad y la eficiencia.

de desarrollo, orientada a proyectos estratégicdscorporacién gradual y pausada de la tecnologia
Centros divisionales de tecnologia, orientadagel lider.

a trabajar de cerca con la funcion de produccioBesarrollo de capacidades tecnolégicas para adap-
con mejoras menores y adaptaciones. tar y hacer mejoras al equipo.

Creacion de capacidades de 1&D.

Desarrollo de vinculos con universidades mexi-

canas y americanas.

Desarrollo de un conjunto de patentes en los

afios ochenta.

26varios gerentes usaron la frase “tecnolégicamente independiente” que significaba tratar de innovar y desarro-
llar la tecnologia en ciertas areas para dirigirlas a la frontera tecnoldgica internacional, mientras se continuaba
comprando el equipo y la tecnologia en otras areas.
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Hubo dos problemas asociados a la estrategia tecnoldgica de la firma: 1)
la dualidad de la estrategia, y 2) la inestabilidad del apoyo a cada una déSistas.
bien las dos coexistieron en paralelo, no fueron articuladas consistentemente.
Adicionalmente, el apoyo organizacional a cada estrategia fue inestable debido a la
existencia de diferentes grupos de poder y presiones econémicas, lo cual generd
inestabilidad en los proyectos de desarrollo en marcha. La inestabilidad de la estra-
tegia tecnologia dual provoco dificultades para cambiar las rutinas de codificacion
del conocimiento e influyé negativamente en la conversion del aprendizaje indivi-
dual en organizacional.

Cada estrategia demando un diferente tipo de conocimiento para ser com-
partido, codificado e integrado, y fomenté la existencia variada de rutinas. Por un
lado, la estrategia de ser “tecnoldgicamente independiente” estimulo una mayor
preocupacion por compartir y codificar el conocimiento para apoyar su proceso de
creacion. Por otro, la estrategia de seguidor rapido, que tuvo un enfoque de corto
plazo se mostr6 menos preocupada por compartir y codificar, o promovié compar-
tir y codificar otro tipo de conocimiento. Asi, la dualidad de la estrategia tecnolégi-
ca alimentod la coexistencia de una combinacion de préacticas, mientras que la ines-
tabilidad de la estrategia tecnoldgica hizo mas dificil cambiar las rutinas.

La inestabilidad de la estrategia tecnoldgica generd dificultades para con-
solidar las practicas de compartir y codificar el conocimiento introducidas durante
1970-1993. También debilit6 los esfuerzos realizados a partir de 1994 para promo-
ver el aprendizaje organizacional, lo cual dependia de establecer nuevas practicas
para compartir y codificar el conocimiento. La manera mas facil de tratar con la
inestabilidad en la firma era continuar con el antiguo modo de operar.

De hecho la actividad de codificacion era vista como una etapa final pero
secundaria del desarrollo de proyectos. Segun el énfasis cambiante de la estrategia
tecnolégica, el personal era movido a nuevas actividades antes de culminar la codi-
ficacién de los proyectos desarrollados. De esta forma, la inestabilidad de la estra-
tegia tecnoldgica hizo més dificil que el personal internalizara los nuevos arreglos
organizacionales establecidos en 1994, orientados a cambiar sus practicas y forta-
lecer la codificacion del conocimiento, y explica porqué el personal técnico no
llenaba las bitacoras de los proyectos a pesar de contar con ellas.

La inestabilidad también afectd la “memoria organizacional”, depdsito
de conocimiento de la firma y, segun Huber, un elemento clave para el aprendizaje
organizacional. Por ejemplo, el cambio en la ubicacién de la funcién tecnolégica y
el desestimulo a las actividades|&® desde 1989 tuvieron como resultado una

27 La evidencia empirica de estos aspectos esta desarrollada ampliamente en Dutrénit (2000) y (2000b).
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discontinuidad en la documentacion de las actividades relacionadas a la tecnolo-
gia?® En 1994, cuando La direccién de tecnologiaete (DIRTEC) introdujo nue-

vos arreglos organizacionales para aumentar la codificacion del conocimiento, en-
contré una interrupcion en los registros de la firma, ejemplo de ello es que era
imposible comparar los ejercicios de posicionamiento basadosRange Of
Machine Spee(Rms), sobre la viscosidad del vidrio, llevados a cabo a principios
de los afios ochenta con la posicién preséttdes ejercicios se emprendieron en

el tiempo en quelirRTEC desarrollé su propia formula de vidrio bajo la estrategia de
ser “tecnolégicamente independiente”. Sin embargo, dichos ejercicios fueron
descontinuados a fines de la década de los ochenta, se dejé de documentar la evolu-
cion del conocimiento a nivel internacional y el personal fue asignado a otras acti-
vidades. Cuando se intent6 iniciar nuevamente con los ejercicios de posiciona-
miento, en el marco del renacimiento de la estrategia de independencia tecnolégica,
habia una historia incompleta de la evolucion del conocimiento en formulacion del
vidrio por los principales competidores en el mercado internacional, en este senti-
do, la inestabilidad de la estrategia tecnolégica influyd negativamente y contribuy6
a una codificacion limitada del conocimiento tacito codificable.

Resumiendo, esa inestabilidad debilité los esfuerzos para compartir y
codificar el conocimiento y asi aprender al nivel de la organizacién, aumento las
dificultades que usualmente se confronta para cambiar las rutinas, de tal forma que
influyé negativamente en el proceso de implantacion de las nuevas practicas orien-
tadas a incrementar la socializacion y codificacion del conocimiento.

Conclusiones

La literatura sobre administracion estratégica de la tecnologia ha analizado proce-
s0s virtuosos de socializacion y codificacion del conocimiento, que sustentan con-
versiones exitosas de aprendizaje individual en aprendizaje organizacional. Sin
embargo, no plantea los problemas especificos que confrontan las firmas cuando
realizan los primeros pasos de procesos de conversion. En contraste, este trabajo
enfoca la identificacion y discusién de los problemas por superar, mas que descri-
bir los proyectos exitosos para identificar los mejores mecanismos y las practicas que
contribuyeron al éxito.

28 En 1989 hubo una reorganizacion de la funcién tecnolégica en el grupo; se disolvié la unidad central de
I1&D y se descentralizaron sus actividades hacia las divisiones.
2 Entrevista con el lider del laboratorio de vidrio.
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El caso de/EN es ilustrativo de dos problemas particulares: 1) la falta de
preocupacion para codificar el conocimiento tacito codificable, lo cual esta relacio-
nado con la falta de comprension de la importancia de la codificacion, la falta de
rutinas y la poca claridad sobre cual es el conocimiento tacito codificable; y 2) la
dificultad para transformar las rutinas existentes y adoptar nuevas practicas de com-
partir y codificar conocimiento. El caso muestra también que la inestabilidad de la
estrategia tecnologica es un factor que afecta la generacion de rutinas para codifi-
car el conocimiento tacito codificable.

La codificacion del conocimiento tacito codificable es una actividad cla-
ve en la construccion de la base minima de conocimiento, en el fortalecimiento del
proceso de creacion de conocimiento y en la construccion de capacidades tecnol6-
gicas centrales. Muchos de los ensayos, articulos y libros publicados sobre la natu-
raleza del conocimiento, hacen énfasis en el papel del conocimiento tacito en la
acumulacion de capacidades centrales, como fuente de diferenciacion y competiti-
vidad de las firmaZ’ La discusion acerca de la codificacion se localiza basicamen-
te en el grado de caracter tacftacitness)o el grado de caréacter codificado
(codifiednessjlel conocimiento y en los mecanismos usados para convertir el co-
nocimiento tacito en codificado, pero no en términos de una potencial falta de codi-
ficacién y los problemas que esto puede traer. La descripciéendevela que si
bien el elemento tacito fue crucial en el proceso de construccion de la base minima
de conocimiento y en el proceso de transicidn, uno de los tropiezos principales fue
gue el conocimiento permanecié esencialmente tacito. Conservar como tacito, co-
nocimiento tacito codificable, ha sido una debilidad de la firma.

La codificacion del conocimiento parece ser un tema crucial en la cons-
truccion de la base minima de conocimiento y durante el proceso de construccion
de las primeras capacidades centrales. El casensugiere que durante estas
etapas las firmas tienen que: a) distinguir entre el conocimiento que es estrictamen-
te tacito y el tacito codificable, b) codificar el conocimiento tacito codificable, y c)
establecer arreglos organizacionales para acceder a la memoria organizacional. Un
mayor énfasis en la codificacién, una combinacion equilibrada de conocimiento
tacito y codificado y una estrategia tecnolégica estable parecen ser temas relevan-
tes para firmas en estos estadios de desarrollo.

30 Nelson y Winter (1982), Nonaka y Takeuchi (1995), Teece, Pisano y Shuen (1990), Tecce y Pisano (1994),
Winter (1987).
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