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RESUMEN

La presente investigacion se focaliza en el aprendizaje organizacional durante
la transferencia de tecnologias en una empresa ensambladora japonesa de
vehiculos. Su objetivo es: identificar y analizar los vinculos existentes entre el

aprendizaje organizacional y la transferencia de tecnologias.

El trabajo parte de una revision bibliografica del estado del arte de los
constructos: aprendizaje organizacional y transferencia de tecnologia. Para el
primer constructo se identifican tres niveles de anélisis: econdémico de la
empresa, de gestion y generacion del conocimiento. Para el segundo, se define
el concepto y sus conocimientos constituyentes: explicitos, implicitos y tacitos.
El modelo propuesto considera que, en la transferencia de tecnologias, el

conocimiento tacito no se transfiere.

La investigacion sigue una metodologia de tipo cualitativo basada en entrevistas
en profundidad para incursionar en el proceso de aprendizaje del conocimiento
tecnologico. Como informantes se consideran las perspectivas del personal de
confianza (encargado de la transferencia tecnoldgica y su aplicacion), y la del
personal operativo (usuario de la tecnologia transferida).

La investigacion concluye que: el conocimiento tecnologico se completa a partir
del perfeccionamiento de la tarea por las rutinas y la experticia del personal
operativo que descubre el conocimiento no transferido modificando al
organizacional. Sin embargo, cuando el personal experto se aleja de su
actividad, el proceso rompe la espiral de generacion del conocimiento de
Nonaka-Takeuchi y el proceso regresa a su condicion de establecimiento

anterior.



SUMMARY

This research focuses on organizational learning during technology transfer in
a Japanese vehicle assembly company. Its objective is: to identify and analyze

the existing links between organizational learning and technology transfer.

The work is based on a bibliographic review of the state of the art of the
constructs: organizational learning and technology transfer. For the first
construct, three levels of analysis are identified: economic of the company,
management and generation of knowledge. For the second, the concept and its
constituent knowledge are defined: explicit, implicit and tacit. The proposed

model considers that, in technology transfer, tacit knowledge is not transferred.

The research follows a qualitative methodology based on in-depth interviews to
delve into the process of learning technological knowledge. As informants, the
perspectives of trusted personnel (in charge of technology transfer and its
application) and that of operational personnel (user of the transferred

technology) are considered.

The research concludes that: technological knowledge is completed from the
improvement of the task by the routines and expertise of the operational
personnel who discover the non-transferred knowledge by modifying the
organizational one. However, when the expert personnel withdraw from their
activity, the process breaks the Nonaka-Takeuchi knowledge generation spiral

and the process returns to its previous establishment status.



INTRODUCCION

La industria automotriz con su relevancia econémica global fabrico, durante
2019, noventa y dos millones de vehiculos; de los cuales el 28% los produjo
China, 12% Estados Unidos y 11% Japdn; primero, segundo y tercer lugar a
nivel mundial respectivamente. En este contexto, México fue el sexto productor
(Bancomext, 2022). En lo que respecta al comercio mundial de exportacion de
automoviles, México se ubico en la cuarta posicion con casi 7% en el 2019
(Bancomext, 2022).

La industria automotriz mexicana, que pertenece al sector manufacturero, se
caracteriza por: a) el gran flujo de transferencias tecnolégicas (Guzman, 2019b)
que se asocia a la introduccion de nuevos modelos de vehiculos; b) su
importante desarrollo de manufactura avanzada (Guzman, 2019a) y, c) su
relevante presencia de proveedores especializados en las distintas etapas de la
cadena de valor (Infobae, 2020). Esta industria, en el pais, esta integrada de
diferentes marcas entre las que destacan: Nissan, General Motors, Volkswagen,
Toyota, Kia, Chrysler, Audi, Mazda, Ford, entre otras. Estas empresas se
localizan principalmente en el norte, bajio y centro de la Republica mexicana
(Bancomext, 2022).

La industria automotriz es relevante en la economia nacional ya que aporta
alrededor del 3% del producto interno bruto (PIB), y cerca del 17% en lo que
corresponde al sector de la manufactura (Statista, 2022). Adicionalmente, oferta
alrededor de 10% del total del empleo de este sector. En este contexto, la firma
Nissan es el lider en el mercado nacional; en el 2020 concentrd el 20.2% de las
ventas totales, seguida de General Motors con 16.5%, Volkswagen 13.2%,

Toyota 8.5 y Kia 7.3%. Marcas que representan los primeros cinco lugares y



suman entre ellas, el 66% del mercado automotor nacional (Cardona, 2020;
AMIA, 2022).

La participacion de Nissan con su 20.2% en el mercado de la venta de vehiculos
en el pais (AMIA, 2022), se ha mantenido desde 2013 cuando alcanz6 una
penetracién récord de 25% (Nissan, 2013), resultados que la han colocado como
una firma con historial de éxito y de liderazgo en México. Es por esta razén que
el presente trabajo se focaliza en el andlisis de esta marca.

La firma Nissan mexicana cuenta con plantas productivas localizadas: unaen la
Ciudad Industrial del Valle de Cuernavaca (CIVAC) en Morelos y dos en
Aguascalientes. La planta Nissan-CIVAC es una de las empresas insignia de la
industrializacion que aun opera en la entidad morelense. Los empleos, en 2020,
que Nissan oferto en el estado, segun datos de la AMIA (2022), son del orden
de los 5000. Cantidad que no considera los empleos indirectos generados por la
proveeduria de la que hace acopio para la fabricacion de sus vehiculos, como:
asientos, vestiduras interiores, entre otras mas (Escobedo & Souza, 2018).

La unidad objeto de estudio, en la presente investigacion, es la planta de Nissan-
CIVAC en Morelos que se considera, dentro de Nissan mexicana, como una
planta complemento de produccion, lo que significa que fabrica los vehiculos
que las plantas de Nissan en Aguascalientes no alcanzan a producir (Escobedo
et al., 2016). Los vehiculos de Nissan-CIVAC se destinan al mercado nacional,
latinoamericano, estadounidense, canadiense, iraqui y a los Emiratos Arabes
Unidos; mientras que los vehiculos de las plantas en Aguascalientes cubren
parte del requerimiento nacional y el resto de su produccion se destina para la
exportacion hacia los Estados Unidos, su principal mercado automotor (Nissan
Motor Corporation, 2016).

De acuerdo con Vieyra (2000), Nissan-CIVAC y su status de planta

complemento muestra diferencias comparativas con respecto a su homdéloga en



el estado de Aguascalientes. Debido a su método de produccién de tipo fordista—
taylorista, la planta de Morelos esta en desventaja con respecto a la segunda
caracterizada por su manufactura flexible (Escobedo et al., 2016). Una de las
principales diferencias, con respecto a su referente en Aguascalientes, es su
nivel de rezago en automatizacién (Vieyra, 2000), condicion que puede estar
basada en su estatus de planta complemento. Segun Vieyra (2000), la
comparacion en cantidad de robots de una planta contra otra; mientras que
Aguascalientes contaba con 80 en su planta Al, la de Morelos solo trabajaba
con 20. La antiguedad de los equipos operativos es también relevante, mientras
que en la primera, el 80% de sus equipos no rebasaba los 10 afios; en la planta
de Morelos menos del 30% cubria esta condicion (Vieyra, 2000).

Otro punto importante es la localizacion geogréafica de las dos factorias que
principalmente esta determinada por las ventajas logisticas que presenta cada
una. La ubicacion de Nissan en el estado de Aguascalientes, le proporciona este
tipo de competencias (Souza & Escobedo, 2015); por ejemplo, el transporte de
sus vehiculos por ferrocarril* que es una facilidad con la que la planta de
Morelos no cuenta. Una diferencia mas es que, mientras en Aguascalientes sus
principales proveedores se encuentran alrededor de la planta Al (condicion que
permite la aplicacion del método JIT? y reduce problemas de abasto) (Guzman,
2019b), en la de Morelos, solo un proveedor se localiza dentro de sus
instalaciones. La dificultad para el acercamiento de méas proveedores que
reduzcan los tiempos de logistica, se debe a que la planta esta localizada en el
centro de la ciudad. Las caracteristicas infraestructurales y de localizacion son

factores que generan desventajas comparativas (Porter, 2015).

1 Nissan en su complejo A1, en Aguascalientes, carga al ferrocarril sus productos directamente desde sus patios
de almacenaje y distribucion de vehiculos.
2 JIT acrénimo de just in time o método de abasto de materiales justo a tiempo.



Un punto crucial, entre las plantas de Aguascalientes y Morelos es su costo
productivo. De acuerdo con Covarrubias (2019), la planta de Nissan en Morelos
junto con la de Volkswagen de Puebla, son las factorias que tienen los mas altos
costos productivos y la mano de obra mejor pagada del pais. Y de la
comparacion entre las dos, Nissan Morelos es la que cuenta con los salarios mas
altos (Bouzas & Covarrubias, 2016). Con lo que, segun los estudios de
Covarrubias (2019), el costo de manufacturar en la planta de Morelos es mayor,
no solo contra su similar de Aguascalientes sino con respecto a toda la industria
automotriz mexicana.

Las diferencias, entonces, se identifican por las condiciones y referentes
comparativos mostrados, que colocan a Nissan Morelos en desventaja y es por
esta razon que requiere aprovechar las oportunidades que, como planta
complemento, se le ofrezcan para mantener la fuente laboral y su manufactura
en un estado que adolece de esta Gltima. En la actualidad, la planta produce los
automoviles Versa y las camionetas Frontier y las NP300; y que ademas, ha
fabricado vehiculos iconicos como el Tsuru y proyectos estratégicos como la
van NV200 en su versién Taxi de forma exclusiva para la ciudad de Nueva York
(Nissan North América, 2020). Debido a la diversidad de sus productos, Nissan-
CIVAC involucra procesos de transferencia de: tecnologia y sus conocimientos;
que deben ser aprehendidos por la organizacion y sus integrantes. Para cumplir
estas tareas, la planta requiere modificar su infraestructura fisica y aprender los
nuevos conocimientos tecnoldgicos.

Debido a la ardua competencia por el mercado, el aprendizaje del conocimiento
tecnologico (Villavicencio & Arvanitis, 1994) y la rapidez de su adopcion son
fundamentales en los procesos para la construccion de capacidades competitivas
de las empresas. Sin embargo, el estudio y analisis de los procesos de

aprendizaje han recibido poca atencion para el caso de la industria automotriz



(Zhao & Anand, 2009; Guzman, 2019a). Una investigacion que centre su
atencion en estos procesos representa una importante oportunidad para
comprender como el aprendizaje y la transferencia tecnoldgica se vinculan para
fortalecer las capacidades competitivas de una empresa manufacturera en el
estado de Morelos.

La investigacion tiene como punto de partida algunos hallazgos realizados en
estudios teoricos previos sobre la relacion entre aprendizaje organizacional y
transferencia tecnoldgica (Quispe & Vigo, 2017), que han encontrado que el
aprendizaje organizacional puede limitar, retardar o acelerar la transferencia y
la adopcion de nuevas tecnologias en dependencia de tres capacidades centrales:
1. La capacidad de comprender el tipo de tecnologias adquiridas (Gonzalez,
2015); 2. Los conocimientos tecnoldgicos transferidos (Parreira, 2020); y 3. La
forma en que estos Ultimos se insertan en la organizacion (Villavicencio &
Arvanitis, 1994).

Para entender cdmo interaccionan, aprendizaje y transferencias, la investigacion
utiliza un modelo que considera al proceso de difusion (Rogers, 1983; Londofio
& Acevedo, 2018), como un subproceso de transferencia tecnologica (Rothwell,
1992; Cardenas et al., 2020) y en interrelacion con el proceso de aprendizaje
(Nonaka & Takeuchi, 1999; Nelson & Winter, 2002; Jensen, 2016). EI modelo
ayuda a comprender como las tecnologias o las mejores practicas son adoptadas
(Parreira, 2020; Pérez & Sabldn, 2021) por medio del proceso de aprendizaje.
Cabe mencionar que, en esta investigacion, el aprendizaje organizacional se
identifica como la integracion de conocimientos en la memoria organizacional
a partir de lo que los individuos aprenden y de lo que las organizaciones
necesitan que ellos conozcan; mientras que la transferencia de tecnologias se
reconoce como una actividad comercial de cesidn—adquisicion de tecnologia

entre una empresa matriz (proveedor) y una subsidiaria (receptor).



En este sentido, los estudios de frontera referentes al aprendizaje organizacional
se pueden identificar como investigaciones donde los abordajes se realizan
desde el punto de vista de: a) la cultura organizacional (Torrero, 2015); b) la
gestion del conocimiento (Angulo, 2017; Lopez et al., 2017; Pérez, 2019; Pertuz
& Pérez, 2020); c) el analisis del liderazgo, las capacidades dindmicas y las
incapacidades (LOpez-Zapata et al., 2017; Londofio & Acevedo, 2018; Gomez
& Gbomez, 2018; Castafieda, 2019); d) la responsabilidad social (Henriquez et
al., 2018); e) el desempefio laboral y la productividad (Quispe & Vigo, 2017;
Vega et al., 2019; Imran-Khan & Al-Mamari, 2019); y ) la comunicacion
(Rueda et al., 2020).

Por otro lado, estos estudios de aprendizaje organizacional tienen orientaciones
de aplicacion variadas, como: a) analisis de partidos politicos (Torrero, 2015);
b) instituciones de ensefianza (Quispe & Vigo, 2017; Henriquez et al., 2018); ¢)
dirigidos a las micro, pequefias, medianas y las grandes empresas (Lopez et al.,
2017; Gémez & Gomez, 2018; Vega et al., 2019; Imran-Khan & Al-Mamari,
2019; Pertuz & Pérez, 2020); d) analisis de organismos de la sociedad civil
(Pérez, 2019); y e) la busqueda de los factores conceptuales del aprendizaje
(Angulo, 2017; Fassio & Rutty, 2017; Henriquez et al., 2018; Londofio &
Acevedo, 2018; Rivera, 2019; Castafieda, 2019; Rueda et al., 2020).

Por el lado de los estudios de frontera referentes a la transferencia de tecnologia
se encontraron abordajes desde el punto de vista de: a) las politicas que
intervienen en los procesos de transferencia de tecnologia y la propiedad
intelectual (Gonzéalez, 2015; Yahya & Silvestre, 2017; Segala & De Gregori,
2017; Cardenas et al., 2020; Parreira, 2020); b) la creacion de metodologias para
facilitar la transferencia de tecnologias (Sanchez, 2016; Rodriguez, 2017;
Mufioz et al., 2018; Antonio, 2019; Rodriguez, 2021; Gémez et al., 2021); c)

los motivantes para transferir conocimiento, tecnologia e innovacién y sus



compensaciones (Garcia et al., 2018; Pérez & Sablén, 2021; Fernandez et al.,
2021); y d) el comportamiento de las transferencias tecnoldgicas entre regiones
(Caicedo, 2018; Lugones, 2021).

Los trabajos de transferencia de tecnologias tienen orientaciones variadas,
como: a) dirigidos hacia la fuga de talentos en los paises periféricos (Sanchez,
2016; Yahya & Silvestre, 2017); b) la explotacion tecnoldgica y su
productividad (Rodriguez, 2017; Garcia et al., 2018; Mufoz et al., 2018;
Antonio, 2019; Cardenas et al., 2020; Pérez & Sablon, 2021; Goémez et al.,
2021; Fernandez et al., 2021); y ¢) la busqueda de la homologacion conceptual
de las diferentes perspectivas respecto a la transferencia de tecnologia
(Gonzalez, 2015; Sanchez, 2016; Yahya & Silvestre, 2017; Segala & De
Gregori, 2017; Parreira, 2020; Lugones, 2021; Bermeo et al, 2021).

Asi entonces, la literatura referente al proceso de aprendizaje organizacional y
la manera en que se vincula con la transferencia de tecnologias para la adopcién
tecnoldgica es amplia. La revision bibliografica muestra estudios de aprendizaje
organizacional y transferencia de tecnologias de caracter teérico como: Angulo
(2017), Fassio & Rutty (2017), Henriquez et al. (2018), Londofio & Acevedo
(2018), Rivera (2019), Castarieda (2019), Rueda et al. (2020), Gonzalez (2015),
Séanchez (2016), Yahya & Silvestre (2017), Segala & De Gregori (2017),
Cérdenas et al. (2020), Parreira (2020), Lugones (2021), Pérez & Sablon (2021),
Gomez et al. (2021), Bermeo et al. (2021).

En cuanto a los de corte empirico del constructo aprendizaje organizacional se
tienen los de: Quispe & Vigo (2017), Lopez et al. (2017), Lopez-Zapata et al.
(2017), Henriquez et al. (2018), Londofio & Acevedo (2018), Gomez & Gomez
(2018), Vega et al. (2019), Imran-Khan & Al-Mamari (2019), Pérez (2019),
Pertuz & Pérez (2020). Con respecto a la investigacion empirica para
transferencia de tecnologias: Yahya & Silvestre (2017), Rodriguez (2017),
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Caicedo (2018), Garcia et al. (2018), Muifioz et al. (2018), Antonio (2019),
Cérdenas et al. (2020), Rodriguez (2021), Pérez & Sablén (2021), Gomez et al.
(2021), Fernandez et al. (2021). Para el caso del Estado de Morelos se cuenta
con el estudio realizado por Rodriguez (2021), en el que se focaliza en la gestion
de las tecnologias creadas en un instituto de investigacion, y su control para ser
vinculadas al sector productivo.

En cuanto a los vacios con respecto al tema de investigacion se puede identificar
que, a cualquier nivel, ya sea entre paises o dentro de una misma empresa, la
transferencia de tecnologias funge como un camino que permite la
implementacion tecnologica para su uso y explotacién. La mayoria de los
trabajos revisados estudian los flujos de las transferencias de tecnologia y qué
tan efectiva es su difusidn. Sin embargo, pocos han buscado incursionar en el
analisis del aprendizaje y uso de las nuevas tecnologias en las organizaciones
(Villavicencio & Arvanitis, 1994); en el como los modos de hacer, de una
corporacion particular, infieren en el resultado de una implantacion tecnologica
y cuales son los obstaculos que se presentan (Pérez & Sablon, 2021; Fernandez
et al., 2021). O cémo influyen las reglas no escritas, en la incorporacion de una
nueva propuesta organizacional, sobre el comportamiento de grupos (Parreira,
2020) y como el conocimiento organizacional se modifica a partir de una
transferencia de tecnologias (Nonaka, 2007).

Son muy pocos los estudios que muestran informacion, desde el punto de vista
de las personas que interactian con las actividades operativas en las
organizaciones a la manera de Pérez y Sablon (2021) y Fernandez et al. (2021);
0 como el establecimiento de lo nuevo se enfrenta a fuertes restricciones en su
ejecucion como en Parreira (2020), lo que provoca que al final se normalicen
las mejoras, adaptandose al sistema anterior, en un nivel de aprovechamiento

inferior.
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La pregunta que surge es: ¢Por qué, las transferencias de tecnologias o las
mejores practicas son adoptadas, subutilizadas o desechadas aun conociendo las
ventajas de su uso (Pérez & Sablén, 2021; Parreira, 2020)? En este sentido, en
su afan de incrementar su productividad y eficiencia, las organizaciones han
recurrido al proceso de innovacion incremental (OCDE, 2005; Pefia, 2016), para
mejorar sus ambitos operativos; esta circunstancia, involucra una actividad
crucial: la transferencia de tecnologias entre firmas y paises (Sanchez, 2016;
Lugones, 2021). Asi mismo, autores como Lawrence (1999) y Arellano (2015)
mencionan que la transferencia de tecnologias se ha convertido en uno de los
temas cruciales en la innovacion. Sin embargo, como lo menciona De Bandt
(1999): considerar a la tecnologia como algo que puede ser trasladado de un
lugar a otro, como si ese cambio no causara ninguna afectacion, es una forma
muy simple de ver el proceso de transferencia de tecnologias. Por lo que, es
necesario tomar en cuenta las afectaciones técnicas que una innovacion
incremental genera (Trist, 1989; Villavicencio & Arvanitis, 1994).

De esta manera, considerando la transferencia de tecnologias como un proceso
normalizado en las organizaciones que aplican la innovacion incremental
(OCDE, 2005) es necesario precisar que, no necesariamente, lograr transferir
tecnologia significa un aprovechamiento de la ventaja competitiva que esta
podria proveer cuando el tiempo con el que se ejecuta y se adopta se retrasa
(Pozas, 2006). Entonces, la rapidez con la que se hace dicha adopcion estara
dada por la rapidez con la que se logra la aceptacion de la tecnologia transferida,
en los procesos productivos. Esta rapidez se encuentra en relacién directa con
larapidez de lograr el dominio del conocimiento transferido y el descubrimiento
del conocimiento inmerso no transferido. Ambos tipos de conocimiento

conforman el denominado conocimiento tecnologico (Villavicencio &
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Arvanitis, 1994), que se completara a partir del proceso de aprendizaje
organizacional (Argyris & Schon, 1978; Nelson & Winter, 2002).

Sin embargo, las empresas, aun considerando las dificultades que implica la
innovacidén incremental en sus procesos, se ven forzadas a aplicar transferencia
de tecnologias buscando mejorar e incrementar su competitividad y
participacion de mercado (Rothwell, 1992). En muchos de los articulos de
revistas y tesis académicas de corte economico y administrativo, la transferencia
de tecnologias en la innovacion incremental es uno de los ejes para elevar la
competitividad de las empresas y mejorar sus procesos productivos (Angulo,
2017; Rivera, 2019; Pertuz & Pérez, 2020; Vega et al., 2019; Cardenas et al.,
2020; Gomez et al., 2021).

Asi, considerando la transferencia de tecnologias como una cuestién
normalizada en el desarrollo de las organizaciones que pretenden mejorar para
mantenerse competitivas, se encuentra que los estudios han omitido a los
actores que participan en el uso operativo de las tecnologias transferidas;
individuos que tienen la responsabilidad de materializar el conocimiento
tecnoldgico a traves del aprendizaje (en las lineas de manufactura) y socializarlo
de acuerdo a sus maneras de hacer y actuar inmersas en el conocimiento
organizacional (Rogers, 1983; Rothwell, 1992; Villavicencio & Arvanitis,
1994; Nonaka & Takeuchi, 1999; Badiru, 2016).

Enriquez (2007) menciona que, el aprendizaje organizacional se puede abordar
desde dos perspectivas especificas: desde el aspecto técnico o del social. En el
primer caso, se hace énfasis en la medicion de los resultados econémicos contra
los costos de produccion, donde la relacion resultado-costo debe ser inversa, y
de la que se espera que a partir de algun tipo de aprendizaje los costos se

reduzcan y el conocimiento se extienda.
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En el segundo caso se toma en cuenta el aspecto social focalizandose en los
significados que las personas atribuyen a sus experiencias de trabajo; esto
permite una construccién social del conocimiento, por medio del proceso de
aprendizaje que se activa a través de las interacciones entre individuos y grupos,
por las cuales, se distribuye e incrementa el conocimiento organizacional.
Desde esta segunda perspectiva, la manera en que el conocimiento tecnol6gico
es apropiado por los individuos integrantes de la empresa ha sido muy poco
estudiado en México (Villavicencio & Arvanitis, 1994) al centrarse los trabajos
en los ‘qué’ y no en los ‘como’ se logra aprovechar el conocimiento transferido
(Pozas, 2006).

Por otro lado, al considerar a los usuarios finales de la tecnologia transferida,
los estudios revisados han conceptualizado tres formas para adquirir el
conocimiento a traves del proceso de aprendizaje, pero, las tres consideran al
individuo como un recipiente vacio que espera ser llenado con conocimientos,
ya sea del ambiente (Tello, 2011), la experiencia (Brogan, 2016) o la obligacion
(Antonacopoulou, 2006), que son las tres formas en las que se ha identificado
el aprendizaje organizacional.

Los estudios de aprendizaje organizacional no han profundizado en los niveles
de aceptacion del nuevo conocimiento tecnoldgico por parte de los actores; en
las negociaciones informales que son necesarias, cuando surgen problematicas
técnicas (Arrow, 1962), para que la incorporacion de lo nuevo se lleve a cabo a
la manera del ‘esfuerzo concertado’ de Badiru (2016); ni en qué es lo que ocurre
cuando esos ajustes negociados se rompen por situaciones que no tienen nada

que ver con la tecnologia transferida (Lawrence, 1999).
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Al entender que toda tecnologia cuenta con diferentes tipos de conocimientos:
unos transferibles (explicitos e implicitos) y otros intransferibles (tacitos)? ,
algln actor dentro de la estructura organizacional tendra en sus manos la
responsabilidad de descubrir los segundos en el punto de adopcion y uso
(Rogers, 1983), responsabilidad que asumiran los usuarios finales de lo
transferido (el personal operativo). Dichos usuarios adoptantes de lo nuevo, se
encuentran en condiciones diferentes a los gerentes de Antonacopoulou (2006),
es decir, son personal, dentro de la estructura organizacional, que no se
encuentra sujeto a controles de politica®, sino a contratos colectivos de trabajo
donde tienen claramente especificadas por clausulas: las actividades que deben
realizar y como las ejecutaran (STPS, 2020).

Sin embargo, debido a la ambiguedad inherente al conocimiento tecnolégico
(incompleto), este personal tiene en sus manos la responsabilidad de su
completitud. Esta responsabilidad no se basa en un empoderamiento planificado
por la organizacidn, sino que, las circunstancias se alinean para que este
personal tenga el poder de decision de aplicar o no el conocimiento que
descubren (Nonaka & Takeuchi, 1999) por la actividad repetitiva y
especializada que realizan (Nelson & Winter, 2002). Desde esta perspectiva, la
agencia de los individuos (Giddens, 1984; Beckett, 2015) se renueva al
permitirseles decidir sobre el nivel de aceptacion, utilizacion y uso que le daran
al novedoso conocimiento tecnoldgico transferido®.

Adicionalmente, aungue la bibliografia referente al aprendizaje organizacional

y la transferencia de tecnologias es extensa, hay muy poca informacion

3 Ambos componentes del conocimiento tecnoldgico y a los que se le sumara el conocimiento implicito. Este
altimo conocimiento se define como aquel saber que se tiene y se utiliza habitualmente aunque de forma
inconsciente (Belly, 2021), como por ejemplo la dureza y resistencia del material con la que esta fabricada la
masa de un martillo.

4 La cuarta categoria de trabajadores, identificada por Bauman (2002), individuos que se saben prescindibles y
por lo tanto, nada los une a la organizacion para la cual trabajan.

® Su contrato colectivo no los obliga a cumplir algo que no fue establecido con antelacion (STPS, 2020).
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relacionada con la transferencia de tecnologias en México y pocos trabajos, de
los revisados, se han focalizado en los procesos de aprendizaje para las
adopciones tecnologicas en las areas de manufactura (Villavicencio &
Arvanitis, 1994; Pozas, 2006), que es donde se aplica lo aprendido (en la
industria automotriz) y donde el recurso humano es el principal actor en el
proceso de aprendizaje para la aceptacion y uso de la nueva tecnologia (Parreira,
2020).

La revision bibliografica realizada ha identificado pocos estudios que hayan
incluido dentro del analisis la perspectiva del recurso humano (Parreira, 2020;
Pérez & Sabldn, 2021) en los niveles basicos de la estructura organizacional y
el analisis del fenomeno en México (Villavicencio & Arvanitis, 1994). Existe
limitada informacion referente al comportamiento social de los actores, durante
la transferencia de tecnologias, en las areas de manufactura en México (Lopez
et al., 2017). Se encontrd escaza informacién de los vinculos, en el punto de
adopcion y uso (Rogers, 1983), de cédmo modifica el nuevo conocimiento
tecnologico al conocimiento organizacional o como este ultimo modifica al
tecnoldgico. O cémo viven las transferencias de tecnologia los actores en los
diferentes niveles de la estructura organizacional.

Esta es la importancia, justificacion y pertinencia de la presente investigacion
para empresas dedicadas a la manufactura en el estado de Morelos. Adentrarse
en los procesos productivos para entender las formas de aprendizaje usadas en
la adopcion y uso de nuevas tecnologias, en corporaciones que desean ser mas
competitivas frente a un entorno de cambio continuo desde la perspectiva social
(Enriquez, 2007). Comprender estos procesos de cambio, aprendizaje y
adaptacion para la apropiacion del conocimiento tecnoldgico en busca de
mejorar la productividad de las corporaciones considerando a las personas que

realizan las actividades, es el reto de este trabajo. Por lo tanto, para analizar
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estos procesos de aprendizaje durante las transferencias de tecnologias, en la

presente investigacion se plantean los siguientes objetivos.

Objetivo general
Identificar y analizar los vinculos existentes entre el aprendizaje

organizacional y la transferencia de tecnologias en Nissan mexicana planta
CIVAC, en el estado de Morelos.

Objetivos especificos

1.

Identificar y examinar el proceso que sigue la empresa para transferir
una tecnologia.

Comprender como se incorpora el conocimiento tecnolégico en el
organizacional a partir del proceso de aprendizaje desde la perspectiva
del personal administrativo y operativo

Analizar el proceso de aprendizaje organizacional y que condiciones

favorecen o limitan la adopcién y uso de las nuevas tecnologias.

Preguntas de investigacion

1.

¢ Por qué transfiere la empresa tecnologias a sus procesos productivos y

coémo lo hace?

¢Como funciona el proceso de aprendizaje del conocimiento

tecnologico durante las transferencias de tecnologias?

a) ¢como enseria laempresa el conocimiento tecnolégico a su personal
operativo?) y,

b) ¢como aprende el personal operativo el conocimiento tecnoldgico?

¢Como se apropia la tecnologia y se eliminan las problematicas

resultantes del conocimiento tecnolégico incompleto?
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4. ;Como se aprovecha a nivel organizacional el descubrimiento del
conocimiento tacito a partir de la experticia de los usuarios finales de la

tecnologia?

Supuesto general
La transferencia de tecnologias que realiza la organizacion a sus actividades

promueve o limita el proceso de aprendizaje organizacional en la medida que:

1. facilitan o no la difusion de conocimientos explicitos y tacitos
necesarios para adecuar y adoptar cualquier tecnologia;

2. promueven comportamientos que, por un lado, facilitan o dificultan
la adopcidn, uso y especializacion de los procesos de innovacion
incremental, pero también coadyuvan a la creatividad y mejora
tecnologica;

3. se reducen o incrementan las afectaciones técnicas generadas por la
adaptacion de lo nuevo y los cambios infraestructurales necesarios;

4. se modifican o no los conocimientos, organizacional y tecnolégico,

durante el proceso de aprendizaje de las transferencias tecnoldgicas.

La presente investigacion sigue una metodologia de tipo cualitativo, para buscar
informacion por medio de entrevistas semiestructuradas a los actores
directamente relacionados con los procesos de transferencia de tecnologias en
la unidad de analisis. El trabajo considera el punto de vista de: 1) personal de
confianza encargado de la implementacion de las transferencias tecnologicas y,
2) el personal operativo encargado de usar las tecnologias. El muestreo cubre la
condicion de maxima variacién al considerar casos extremos y casos tipicos, de

acuerdo a lzcara (2007), al incluir los dos puntos de vista, regularmente
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contrapuestos, de los dos tipos de actores seleccionados para la aplicacion de
los instrumentos.

El documento se integra de la siguiente manera: En el capitulo 1,
correspondiente al marco conceptual, se hace un recorrido por las perspectivas
tedricas del aprendizaje y el conocimiento organizacional en la que se
identifican dos posicionamientos teoricos: el primero focalizado en la gestion
organizacional y el segundo en la creacion del conocimiento en la base
operativa de recepcién tecnologica. Adicionalmente se aclara el concepto de
tecnologia y sus procesos de transferencia y cierra el apartado el modelo
propuesto para el andlisis del aprendizaje del conocimiento tecnoldgico
incompleto durante las transferencias.

En el capitulo 2 se muestra la metodologia de investigacion partiendo de las
razones de la eleccion del tema. La seleccion del tipo de estudio y el estado del
arte de los abordajes metodoldgicos del respecto. También se muestra la
metodologia seleccionada para el estudio basada en entrevistas en profundidad,
la seleccion de la unidad de analisis, la operacionalizacion de las variables, la
forma de seleccion de los informantes y el proceso de investigacion junto con
la aplicacion de los instrumentos.

El contexto de la unidad de analisis se abarca en el capitulo 3, en él se considera
la importancia de la industria automotriz en el sector manufactura mexicano. Se
realiza un recorrido historico de Nissan Motor Corporation Ltd y se cierra con
la organizacion de Nissan mexicana S.A. de C.V.

El capitulo 4 estd destinado para la transferencia y aprendizaje de nuevos
productos. En este capitulo inicia el estudio de caso, en él se describe la forma
en la que se asigna un nuevo proyecto productivo para la unidad objeto de
estudio. Se visualiza el proceso de aprendizaje desde el punto de vista del

personal de confianza o gestion y desde el punto de vista de los trabajadores de
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base o usuarios. La primera perspectiva muestra la aplicacion del conocimiento
explicito definido en manuales operativos, mientras que, la segunda describe la
forma en que los usuarios ven las mejoras y los problemas que se presentan en
su transferencia y la manera de sortearlos.

El capitulo 5 muestra la transferencia y el aprendizaje durante la aplicacion de
nuevos métodos productivos. El andlisis se hace desde el método anterior y su
modificacion con la aplicacion del sistema innovado. Se identifican las
afectaciones técnicas surgidas de la aplicacion y su aprendizaje.
Adicionalmente, se exhibe cdmo el sistema aplicado es uno recuperado que ya
habia sido utilizado 10 afios antes.

En el capitulo 6 se describe la forma de identificacion del conocimiento
tecnoldgico incompleto, su descubrimiento y su falta de registro que dificulta

su aprovechamiento. Finalmente cierra el trabajo un apartado de conclusiones.
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CAPITULO 1. MARCO CONCEPTUAL: APRENDIZAJE
Y CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

El siguiente capitulo tiene como finalidad enmarcar el objeto de estudio:
aprendizaje organizacional en la transferencia de tecnologias y; mostrar las

caracteristicas y conceptos que permitiran su analisis.

Primero, se presenta un breve resumen de las principales concepciones tedricas
del aprendizaje y conocimiento organizacional; seguido del proceso de
aprendizaje organizacional y su gestion; continuando con la tecnologia, su
conocimiento tecnoldgico y su proceso de transferencia. En este sentido, el
conocimiento y aprendizaje organizacional se mostraran desde dos perspectivas
sensiblemente diferentes. La primera basa el andlisis del aprendizaje y su
aplicacion en los rangos medios de la estructura organizacional. Mientras la
segunda considera a la totalidad de la estructura. Esta Gltima permitira visualizar
el proceso de aprendizaje en las areas operativas, que es donde, las tecnologias
transferidas, se aplican y usan para su explotacion, y que representa el objeto de
estudio de la presente investigacion.

Después, se muestra el modelo propuesto que ilustra la forma en que, esta
investigacion visualiza el proceso de aprendizaje organizacional en la
transferencia de tecnologias. Aqui se consideran los pros y contras de las
propuestas tedricas; y como los conceptos unidos muestran al objeto de estudio;
adicional a las formas contextuales no consideradas, hasta el momento, en la
teoria organizacional de aprendizaje. Esto, posibilitara entender como se
modifica el conocimiento organizacional, cuando se aplica de forma explicita
el tecnoldgico y; la forma en que este Gltimo es completado por la experticia de
los usuarios finales, a traves del descubrimiento del conocimiento tacito, para

que el tecnoldgico sea adaptado y utilizado.
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1.1. El aprendizaje y conocimiento en la organizacion

Con el proposito de mantener su competitividad, las empresas buscan formas
que les permitan mejorar sus procesos, productos o servicios. Esto es lo que se
denomina innovacion incremental en las organizaciones (OCDE, 2005). Existen
diferentes formas de lograrlo y una de ellas es transferir tecnologia (Rothwell,
1992) junto con sus conocimientos tecnologicos (Cupani, 2006; Chen, 2011).
La adaptabilidad de las organizaciones a los cambios ambientales del mercado
se basa en su capacidad de aprovechar uno de sus recursos: el conocimiento.
Esto es a lo que Peter Drucker denomino ‘capital intelectual’ y es lo que permite
a las empresas su desarrollo competitivo (Drucker, 1999). Pero, como lo
muestra Michael Porter, existen niveles, entre las empresas, en lo que se
denomina competitividad. Algunas empresas son lideres en su ramo y otras
estan destinadas a seguir a las primeras (Porter, 2015). Sin embargo, en el afan
de mantener su competitividad en el ambiente cambiante de mercado, las
organizaciones buscan formas que les permitan mejorar continuamente a través
de la innovacion incremental (OCDE, 2005; Pefia, 2016).

Existen diferentes maneras para lograr la mejora incremental, la primera es
desarrollarla utilizando recursos propios de innovacion y desarrollo (1+D)
(Vries, 1999); la segunda es importar la tecnologia requerida desde el exterior
(Ciapetti, 2011). En ambas situaciones, la incorporacién de lo nuevo, por los
usuarios finales, se verd enfrentado a las formas de hacer y actuar de la
organizacion receptora: su conocimiento organizacional (Huylebroeck, 1999).
Los constructos de aprendizaje y conocimiento organizacional han sido
analizados desde diferentes posturas, por ejemplo: la creacion de conocimiento
en las organizaciones (Nonaka & Takeuchi, 1999; Nonaka, 2007; Lopez et al.,

2017; Rueda et al., 2020); el conocimiento y su aprendizaje a traves de las
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actividades rutinarias (Nelson & Winter, 2002); las implicaciones econdmicas
de aprender haciendo (Arrow, 1962; Pérez & Sablon, 2021); la construccién y
sostenimiento de las fuentes de conocimiento para la innovacion y desarrollo
(Leonard-Barton, 1995a); las capacidades y rigideces basicas para el
conocimiento (Hamel, 1995; Robertson & Jacobson, 2011); las empresas
aprendiendo del mercado (Figura, 1995); el rol de los equipos de trabajo en el
aprendizaje organizacional (Heavens & Child, 1999; Londofilo & Acevedo,
2018); la medicion del conocimiento organizacional (Yang et al., 2004; Leonard
& Insch, 2005; Matoskova, 2016); los procesos de transferencia de
conocimiento (Thomas & Prétat, 2009; Bermeo et al, 2021); la gestion del
conocimiento para el aprendizaje organizacional y la innovacién (Soliman,
2015c; Angulo, 2017); y la transferencia de conocimiento en la industria
automotriz (Guzman, 2019a; Guzman, 2019b), entre otras.

Por otro lado, las tecnologias y sus transferencias, como parte fundamental en
los procesos de mejora continua, son uno de los caminos que las organizaciones
utilizan para lograr sus objetivos de desarrollo (Zhao & Anand, 2009). Es
innegable que el conocimiento tecnoldgico avanza a pasos agigantados; ejemplo
de ello es el adelanto técnico que se viene dando en la industria automotriz con
la movilidad exenta de combustibles fosiles (Infobae, 2020). Este tipo de
conocimiento, inmerso en la tecnologia, cuando es transferido desde una
unidad-origen, debe incorporarse y adaptarse al conocimiento organizacional
de otra unidad-receptora (Badiru, 2016; Wahab et al., 2009). Por lo tanto, es
necesario aclarar a qué conocimientos se hace referencia, cuéles son sus
posturas tedricas y como interactlan durante las transferencias tecnologicas en
la organizacion receptora.

En este orden de ideas, la actual sociedad del conocimiento, denominada asi por

Peter Drucker, tiende a buscar formas de aprovechar mas su capital intelectual
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(Drucker, 1999). En este contexto, las organizaciones se encuentran a la
vanguardia de este proceso, al tratar de controlar el flujo de saberes, internos y
externos, buscando beneficios a traves de su gestion (Angulo, 2017). Y asi, a
la manera de Drucker (1999), la sociedad industrial comienza a cambiar hacia
la del conocimiento y, adicionalmente, este conocimiento crece con el tiempo y
su adquisicion es lo que se denomina aprendizaje (Arrow, 1962).

El proceso de aprendizaje como generador de conocimiento organizacional ha
tenido una gran significancia investigativa en los procesos econdémicos desde
los estudios realizados por Kenneth Arrow (1962) en la década de 1960. La
discusidn de este respecto continuo en las décadas posteriores y se le da fuerza
por los posicionamientos de Chris Argyris y Douglas Schon (1978), en la
década de 1970. EI momento cumbre del analisis se lleva a cabo con la
perspectiva de Peter Drucker (2013) en la década de 1980 cuando declara que
vivimos en una sociedad denominada ‘del conocimiento’. Para finales de 1980
y principios de 1990, Peter Senge (2010) presenta su obra La quinta disciplina
en donde postula el concepto de ‘la organizacidon que aprende’. A finales de la
década de 1990, el tema es reforzado por los estudios empiricos de Nonaka y
Takeuchi (1999) en el que colocan al ser humano como el principal promotor
del aprendizaje y generador del conocimiento organizacional. Finalmente,
Nelson y Winter (2002) presentan una forma en la que el aprendizaje del
conocimiento individual, por la habilidad, se transfiere hacia el organizacional
por las rutinas (Nelson & Winter, 2002). Nelson y Winter identifican las
habilidades individuales como soporte de las rutinas organizacionales.

En este tenor, la perspectiva de Kenneth Arrow (1962) plantea que, el
aprendizaje solo se produce en la industria de bienes de capital y este no se
incrementa después de que este bien ha sido fabricado. Para el autor, el

aprendizaje que se genera solo es un subproducto de la produccion ordinaria.
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Esto significaria que solo en el momento en que se produce por primera vez, un
bien de capital, se generaria el conocimiento limite de su procesamiento
(Argote, 2015). Para Arrow el conocimiento crece en el tiempo y se adquiere
por aprendizaje experiencial al momento de resolver problemas (Chen, 2011).
Desde su perspectiva existe un patrén de respuesta de equilibrio para cualquier
estimulo, que tiende con la repeticion a un rendimiento de incremento constante.
Segun el autor, la actividad de produccion genera problemas, y las respuestas
favorables para resolverlos se producen a partir de la experiencia del trabajo
cotidiano (Arrow, 1962).

Asi, cada nueva maquina producida y puesta en funcionamiento es capaz de
cambiar el entorno productivo, por lo que, el aprendizaje es continuamente
estimulado (Cohen & Levinthal, 1990). Desde la perspectiva de Arrow (1962),
el conocimiento, como resultado de lo aprendido, estd incorporado en los
ultimos bienes producidos y estos son mejores que los anteriores. Es decir, el
aprendizaje operativo mejora los resultados. Desde este punto de vista, no se
puede establecer en qué momento se genera el conocimiento a partir del proceso
de aprendizaje, solo se sabe que algo cambia y ese cambio beneficia a los
procesos productivos (Enriquez, 2007).

Desde otro posicionamiento, Peter Drucker (1999) postula que, los recursos
econdémicos basicos ya no son el capital, la tierra y el trabajo sino el
conocimiento; donde los protagonistas son los trabajadores académicamente
preparados. El autor hace una distincion clave con respecto a estos trabajadores,
los denomina de primera linea, en referencia a los niveles medios en la
estructura organizacional de las corporaciones; solo por debajo de los directivos
(en la linea superior) y por arriba de los rangos basicos en la estructura (Thomas
& Prétat, 2009). Para Drucker (2013), el unico reto de los ejecutivos es:

incrementar la productividad de los trabajadores del conocimiento, para
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fortalecer la competitividad de las firmas. Sin embargo, menciona algo
fundamental para la presente investigacion:

. el reto de la sociedad poscapitalista serd la dignidad de la segunda
clase de esa sociedad: los trabajadores de los servicios. Estos, por regla
general, carecen de la educacidn necesaria para ser trabajadores del saber
y en cualquier pais, inclusive en el mas avanzado, constituirdn una
mayoria (Drucker, 2013, p. 12).

Lo anterior significaria, segun el autor, que estos trabajadores, colocados en la
base de la estructura organizacional, no tienen oportunidad de aportar sus
saberes al aprendizaje organizacional aunque sean una mayoria; solo pueden
recibir y aplicar la informacion que se les proporcione.

Pero, Drucker (1999) aclara que lo que se aprende esta inmerso en la habilidad
y perfeccionamiento de las tareas de los trabajadores del conocimiento, estas
competencias solo se pueden demostrar, por lo que, cuando los Unicos
propietarios del saber decidan alejarse, de la corporacion donde lo aplican, se
lo llevaran consigo (Gomez & Villarreal, 2015). Este pensamiento atomista, de
que quienes saben, son quienes retienen el conocimiento; permite entender que,
para Drucker (1999), la interaccion humana en las organizaciones, no es tan
fuerte como para lograr transferir el conocimiento entre las personas, excepto
por mecanismos explicitos.

Desde otra perspectiva, Argyris y Schon (1978) sefialan como, en el momento
que se genera un bien de capital, este esta expuesto a fallas que generalmente
no son visibles para quienes tienen la responsabilidad de gestionar los procesos
productivos. Los problemas a los que se enfrentan, solo les permiten corregir
sobre la marcha lo que puede ser corregido (accion de ciclo simple), sin llegar
a soluciones definitivas. Es en estos contextos donde deberia aparecer lo que

los autores denominan accion de ciclo doble. Esta segunda accion significa que
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quienes estan encargados de dirigir las actividades en las organizaciones,
deberian identificar las construcciones mentales, que les impiden aprender.
Romper estas barreras, permitiria a los gerentes llegar a la raiz de los problemas
para encontrar soluciones definitivas mediante retroalimentacion continua
(ciclo doble).

Pero, si se atiende a lo expresado por Argyris y Schon (1978: p. 1 modificado
del original) en su trabajo dentro de las organizaciones:

. intervenir es... ayuda[r]... [a] aumentar la capacidad de indagacion
organizativa... [y] encontrar errores € incongruencias en... la accion...
cuando el sistema organizativo... cambia...

Nuestra... intervencion debe ocuparse de tres propositos... 1) ayudar al
cliente a ser consciente y... descongelar sus teorias... y sistemas de
aprendizaje..., 2) [ensefarlo] a usar... y crear sistemas de aprendizaje...,
para 3) usar este nuevo conocimiento... [y] lograr una... dialéctica
organizativa...
Es de resaltar que, las personas a quienes estan dirigidos estos programas de
intervencion son a los trabajadores de primera linea de Drucker (2013). Sin
embargo, Argyris y Schon (1978) identifican que estos, se encuentran
sumergidos en errores que no les permiten aprender como lo mencionan en
Argyris (1977, p. 116): “el aprendizaje es un proceso de deteccion y correccion
de errores... el error es cualquier rasgo del conocimiento o del saber que inhibe
el aprendizaje”. Desde este punto de vista, los autores se contraponen contra la
propuesta de Drucker debido a que, el trabajador del conocimiento se encuentra
atrapado en rutinas defensivas al enfocarse en el proceso de ciclo Gnico (Fassio
& Rutty, 2017) y para romperlas necesita activar el aprendizaje de ciclo doble
(Londofio & Acevedo, 2018).
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Por tanto, si la necesidad de adaptarse, como definian Arrow y Drucker, esta
relacionada con el cambio tecnoldgico acelerado, entonces, la propuesta de
Argyris y Schon (1978), deja al descubierto que no solo los trabajadores del
conocimiento son claves para las organizaciones, como lo afirmaba Drucker
(2013), sino que, como parte de la transicion, son un reto mas para el que la
corporacion tendra que actuar, hasta lograr que sus trabajadores aprendan
desaprendiendo (Argyris & Schon, 1978). Este punto de vista quita la
exclusividad de la generacion del conocimiento a los gestores, al menos de
forma momentanea, es decir, hasta que estos logren romper sus barreras
mentales y aprendan a usar la accion de ciclo doble.

Por otro lado, los ejemplos de Argyris (1977) muestran que a las organizaciones
se les complica el aprendizaje de doble ciclo, por lo cual requieren de algun tipo
de intervencion externa que les ayude a sortear sus barreras, actividad que al
igual que en Argyris'y Schon (1978), es utilizada en nuestros dias: la consultoria
de empresas (Pérez, 2019; Rodriguez, 2021).

Otro posicionamiento, se encuentra en la obra de Senge (2010), quien
descubrid, al igual que Argyris (1977) y Argyris-Schon (1978), que todas las
organizaciones tienen barreras para el aprendizaje y, desde su punto de vista,
estas organizaciones no tienen otro camino mas que aprender. A partir de este
pensamiento Senge acuia el modelo de ‘la organizacidon que aprende’. Para €l:
“La capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores quizas sea
la Ginica ventaja competitiva sostenible” (Senge, 2010, p. 11).

Para Senge (2010), solo existen dos formas para que las organizaciones
progresen en el aprendizaje: generandolo o adoptandolo. La primera tiene
relacion con la forma activa del acto de aprender, a través de encontrar nuevo
conocimiento aprovechable. La segunda, como una forma pasiva de importar

conocimiento externo, para adoptarlo y adaptarlo a su contexto organizacional.
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De acuerdo con Senge (2010), los trabajadores del conocimiento de Drucker
(1999) vy los gestores de Argyris (1977) y Argyris-Schon (1978), deben tomar
decisiones a partir de cinco premisas: 1) tener pensamiento sistémico, 2)
fomentar la maestria comenzando por sus propias vidas, 3) desafiar sus modelos
mentales, 4) generar una visién comuan y 5) facilitar el aprendizaje en equipo.
Ahora, qué es lo que se puede concluir de las propuestas mostradas por Kenneth
Arrow, Peter Drucker, Argyris—Schon y Peter Senge. En primer lugar, aunque
la forma en la que se muestra el anélisis tedrico de sus perspectivas,
aparentemente se contrapone, es necesario aceptar que cada una de ellas es
complementaria de las deméas, como una de las maneras en que el analisis del
constructo avanza. Asi, el primer autor, inicia a partir de un analisis econémico
en el que el aprendizaje es una forma de ganancia marginal para las
organizaciones. El segundo autor identifica que las premisas econdmicas de
produccion® cambian por la aplicacion de un recurso intangible e indispensable:
el conocimiento. Los autores, en tercer lugar, identifican que todas las
organizaciones tienen problemas por la forma en la que se ejecutan sus
actividades; es decir, se parte de un primer comportamiento corporativo que los
mantiene en un estadio de no mejora, hasta que cambian sus mapas mentales y
evolucionan hacia uno que les permite aprender. Por ultimo, la cuarta postura
identifica que no es suficiente el cambio de mentalidad, sino que es necesario
la vision sistémica que considera, ademas del contexto interno de la
organizacion, su interaccion con el exterior.

En segundo lugar, se puede identificar, primero, que la postura Arrow (1962),
Drucker (1999), Argyris & Schon (1978), Senge (2010) es un alejamiento de la

interaccion de las personas para la generacion del conocimiento a través del

® Tierra, capital, trabajo.
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aprendizaje. El conocimiento solo se mantiene en niveles gerenciales, quienes
son los poseedores de este, de acuerdo a la descripcion de Drucker. Por tanto,
no existe generacion del conocimiento en los niveles basicos de la estructura
organizacional, estructura que siempre debe estar dirigida para que el
conocimiento al que se les da acceso se aplique. Esto quiere decir que, los
niveles organizacionales basicos de Peter Drucker, lo que se denomina el
segundo nivel en la sociedad del conocimiento, nunca podran participar en la
generacion de este debido a que, como lo menciona, no tienen acceso a la
preparacion académica.
Esta Gltima postura, se alinea con respecto a lo que Bauman (2002, p. 162,
modificado del original) dice acerca de la clasificacion de los trabajadores y
especificamente en lo referente a la segunda clase de Drucker que se identifica
CON su cuarta categoria:
... la cuarta categoria... ‘trabajadores rutinarios’, atados a la cadena de
montaje... En la actualidad, tienden a ser las piezas mas prescindibles,
desechables e intercambiables del sistema econdmico... conservan un
infimo poder residual para regatear... saben que son descartables y, por
ende, no tienen motivos para desarrollar un vinculo o compromiso con
sus tareas... suelen ser reacios a prometer lealtad a sus puestos... la
seguridad a largo plazo es lo ultimo que asociaria[n] con el trabajo que
desarrolla[n].
Con lo que se puede concluir que, el conocimiento organizacional, desde las
perspectivas citadas, solo se procesa en los niveles corporativos intermedios de
gestion. Los niveles inferiores solo son actores pasivos en los procesos de
aprendizaje organizacional, sin posibilidad de participar en la creacion del
conocimiento a partir de sus experiencias individuales. La relevancia de

entender las posturas analiticas del aprendizaje del conocimiento y su gestidn
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desde las visiones revisadas es debida a que el objeto de estudio que se pretende
investigar no se encuentra en estos niveles de gestion en la estructura
corporativa sino en los niveles que Drucker desdefia y Bauman describe.

La reduccion de la importancia del conocimiento experiencial, en los niveles
basicos de la estructura organizacional, es lo que da paso al anélisis de los
académicos japonenses: Nonaka y Takeuchi (1999), quienes proponen la
creacion del conocimiento a partir del aprendizaje de las personas en toda la
organizacion (Garcia-Garnica, 2016) y que es la finalidad del siguiente
apartado. La razén de entender su posicionamiento es porgue, ademas de que,
la unidad de analisis es una empresa automotriz japonesa instalada en el estado
de Morelos, el objeto de estudio se incrusta en los niveles basicos de aplicacion
del aprendizaje para el manejo de las tecnologias.

Para entender la forma en que el conocimiento organizacional se crea es
necesario considerar la propuesta de Nonaka y Takeuchi (1999)’. Para ellos, el
conocimiento se mueve en espiral y en cada ciclo se incrementa y perfecciona.
Este tipo de aprendizaje y generacion del conocimiento organizacional parte del
conocimiento de las personas y sus significados (Thomas & Prétat, 2009). Los
autores consideran que, todo conocimiento es tacito, y se debe socializar,
externalizar, combinar e internalizar. Estos pasos definen el proceso para crear
conocimiento tacito—explicito—tacito (Rueda et al., 2020).

La perspectiva de los dos tipos de conocimiento, Nonaka y Takeuchi la toman
del filésofo Michael Polanyi (1962), segun el cual, el tacito es un conocimiento
‘no codificado’ y estrechamente vinculado con las personas; es dificil de
transmitir pues se basa en la intuicion. En palabras de Polanyi (1962): “existen

cosas que conozco pero no puedo explicar” (p. 239). Mientras que el

7 Estos autores han sido estudiados en al menos 50 trabajos investigativos revisados en el estado del arte.
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conocimiento explicito es codificable a través de alguna manera formal como
libros y archivos, entre otras (Thomas & Prétat, 2009). Ambos conceptos,
fueron usados por Nonaka y Takeuchi para explicar su teoria de la creacion del
conocimiento organizacional.

Desde la propuesta de Nonaka y Takeuchi (1999), el proceso de aprendizaje,
entendido como la creacidn de conocimiento, debe cumplir con: la socializacion
que es un proceso de intercambio de experiencias, pensamientos y habilidades
técnicas entre las personas; seguido de la externalizacion que es la capacidad de
explicitar el conocimiento técito; para pasar a la combinacion donde se
sistematizan y formalizan los conceptos y; finalmente, la internalizacion que
incorpora los conocimientos formalizados hasta hacerlos tacitos nuevamente.
Este proceso se repite de manera indefinida en forma de espiral ascendente
(Nonaka & Takeuchi, 1999).

Desde su posicionamiento, los investigadores japoneses estan de acuerdo con
lo planteado con Arrow (1962) al coincidir en que el conocimiento generado
del proceso de aprendizaje experiencial agrega valor contable a la organizacion.
También adoptan la perspectiva de Drucker (1999), al empatar en que el
conocimiento se encuentra en el nivel de gestion en la estructura organizacional,
sin embargo, en contraposicion, consideran que el proceso de aprendizaje se
aplica en todos sus niveles.

Con respecto a la propuesta de Argyris y Schon (1978), entienden que el sentido
del doble bucle permite que el conocimiento incorporado en las personas de
forma técita aflore. Pero, estdn en desacuerdo con el principio de que las
organizaciones necesiten de intervenciones externas para llegar a sortear sus
barreras de aprendizaje. Para los autores, el rompimiento de barreras debe ser
generado por los mismos gestores, quienes necesitan, como una forma basica y

natural de comportamiento corporativo, encontrar y eliminar estas barreras sin
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dejar en personas ajenas a la firma el control del cambio (Nonaka & Takeuchi,
1999).

Con respecto a la postura de Peter Senge (2010), los académicos toman la
premisa de su pensamiento sistémico; al afirmar que nada dentro de la
organizacion funcionaria si esta no cuenta con una vision compartida. Debido a
que esta vision es la que guia la forma de actuar de todos los integrantes dentro
de la organizacion, esta debera ser difundida de forma transversal y requiere
incluir a los niveles béasicos operativos. La importancia radica en que, este
personal operativo se encargara de ejecutar las tareas productivas a traves de su
conocimiento experto y es lo que la presente investigacion trata de focalizar.
Finalmente, la forma en la que el conocimiento individual se transfiere hacia la
organizacion, tiene su explicacién en las rutinas, de esta Gltima, realizadas por
los primeros. Las rutinas, de acuerdo con Nelson y Winter, se componen de
capacidades individuales que llenan un vacio entre la intencion y el resultado.
Los autores la definen como la diferencia entre la experticia y el ejercicio de
esta. El ejercicio desarrolla y perfecciona las habilidades y las capacidades. Este
incremento de la habilidad es lo que permite que una actividad dificil parezca
facil. Las rutinas, segin Nelson y Winter son conjuntos estructurados y
repetitivos de actividades con tamafios dispares que conforman los
componentes basicos de las capacidades organizacionales (Nelson & Winter,
2002) a partir del conocimiento descubierto (Nonaka & Takeuchi, 1999).

Asi entonces, se entiende que, los constructos se han estudiado a nivel
macroecondmico, con los estudios de Arrow (1962); a nivel de gestion, con los
trabajos académicos de Drucker (1999), Argyris & Schon (1978), Senge (2010);
a nivel de creacion del conocimiento con la propuesta de Nonaka y Takeuchi

(1999); y el perfeccionamiento del conocimiento creado por las actividades
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repetitivas de Nelson y Winter (2002). Estas propuestas permiten entender
cémo el conocimiento individual transita hacia el organizacional.
Con estas cuatro perspectivas, el aprendizaje organizacional y su conocimiento

se pueden visualizar en tres niveles de acuerdo a la figura 1.

Figura 1. El aprendizaje organizacional desde las perspectivas de Arrow, Drucker,
Argyris—Schon, Nonaka—Takeuchi y Nelson y Winter.

IVC] econdmico de\
la empresa ¢ de Arrow
/wel de gestion
Drucker, Argyris-Schon,

Senge

Nivel de creacion /

Nonaka-Tekeuchi, /
Nelson-Winter /

4 ///

Fuente. Elaboracion propia

En la figura 1 se muestra, como nivel externo del aprendizaje organizacional, la
mejora experiencial a través del tiempo propuesta por Arrow (1962). Al tomar
solo la produccion final de los bienes de capital, no incursiona en qué es lo que
provoca esta mejora por el incremento del conocimiento en su fabricacion a

través del proceso de aprendizaje.

En el nivel intermedio, Drucker (1999) identifica a los gestores del
conocimiento. Mientras que Argyris y Schon (1978) encuentran que los niveles
de gestidn se ciegan a los problemas de la organizacion. En este mismo nivel
Peter Senge (2010) proporciona las pautas para controlar, las variaciones del
aprendizaje a través de su vision sistémica.

En el nivel basico, Nonaka y Takeuchi (1999) se adentran en qué es lo que

produce estos incrementos en el conocimiento organizacional a través de la
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experiencia, aclarando que son las personas las que se encargan de crearlo por
medio del aprendizaje y la utilizacion de su conocimiento experto. Mientras
que, Nelson y Winter (2002) indican que perfeccionar la habilidad por la
aplicacion rutinaria del conocimiento descubierto permite transferirlo a nivel
organizacional (Nelson & Winter, 2002).La revision planteada desde los
principales indagadores del aprendizaje y conocimiento organizacional tiene
como finalidad entender que existen tres tipos de analisis de los constructos, a

nivel:

1) econdmico de la empresa (Arrow, 1962),
2) de gestion (Drucker, 1999; Argyris & Schoén, 1978; Senge, 2010),
3) de creacidn experiencial del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1999) y

su perfeccionamiento (Nelson & Winter, 2002).
El tercer tipo es en lo que se focaliza la presente investigacion.

1.1.1. Los conceptos de aprendizaje, conocimiento y gestion organizacional

Con lo planteado, entonces, se pueden clarificar los conceptos de aprendizaje
organizacional, conocimiento organizacional y su gestién, que es la finalidad

del presente apartado.

Segun Angulo (2017), el aprendizaje organizacional es un proceso que permite
a las instituciones adaptarse a sus entornos cambiantes, por medio de la
exploracion y explotacion de nuevas competencias y recursos basados en el
conocimiento; pero también es una capacidad de sus colaboradores para
eliminar problemas que ayuden al desarrollo y la innovacion, al acumular
capital intelectual (Angulo, 2017). Estas nuevas capacidades vy

comportamientos las adquieren las personas para mejorar su desempefio
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individual, grupal y organizacional (Quispe & Vigo, 2017; Antonacopoulou,
2006).

La capacidad organizacional reconfigura y reconstruye competencias, ya que,
involucra la explotacion y exploracion del conocimiento existente y nuevo, a
través de adquirirlo, distribuirlo, interpretarlo y fijarlo en la memoria
corporativa. [Esto requiere de: apertura mental, vision compartida,
comunicacion, pensamiento sistémico, trabajo en equipo (Lopez-Zapata et al.,
2017); por lo que se transforma en un factor estratégico y debe contar con:
fuentes, condiciones y sujetos de aprendizaje (Fassio & Rutty, 2017).

Asi, el aprendizaje permite a las corporaciones, cambiar, innovar y adaptarse al
medio circundante, a través de metas compartidas que alienten a los
trabajadores a cumplir los objetivos de la organizacion (Aquino, 2018). Este
aprendizaje, evoluciona y mejora el conocimiento a través de adquirirlo,
interpretarlo, distribuirlo y almacenarlo (Henriquez et al., 2018). El trabajo en
equipo promueve el intercambio de saberes (Londofio & Acevedo, 2018) y esta
relacionado con las capacidades que estos equipos requieren para materializar
el aprendizaje en la memoria y estructura corporativa (Kim, 1993; Ley, 2011).
De esta manera, en la presente investigacion se considerara al aprendizaje
organizacional como la integracion de los conocimientos en la memoria
organizacional a partir de lo que los individuos aprenden y de lo que las
organizaciones necesitan que ellos sepan. Este aprendizaje se internaliza de tres
formas: del ambiente, de la experienciay de la obligacion; que es lo que permite
generar el conocimiento organizacional.

Por otro lado, de acuerdo con Fassio y Rutty (2017), el conocimiento
organizacional es el principal activo no tangible y se puede identificar como:
individual, colectivo y organizacional. EIl primero es personal; el segundo es

grupal y de equipos de trabajo, mientras que; el tercero se encuentra esparcido
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en toda la corporacion (Vega et al., 2019). Este atributo nace de la socializacion,
que hacen los individuos, de sus conocimientos al ponerlos al servicio de la
organizacion quien los transforma en cultura corporativa (Gémez & Gomez,
2018). Esta cultura difunde los ideales, principios y acciones que generan
competencia entre individuos y grupos (Vega et al., 2019).

Pero, ademas, el conocimiento organizacional es dificil de mover fuera de la
firma sin la transferencia de grupos de individuos con patrones establecidos de
trabajo, lo que se presenta como una barrera cuando existe rotacion de personal
(Segarra, 2005; Santos et al., 2015; Beckett, 2015). Estos patrones transforman
la socializacidn del conocimiento en una creencia verdadera y justificada en los
procedimientos (Nonaka & Takeuchi, 1999); por lo que, es un conocimiento
integrado que considera creencias, memoria y valores colectivos disponibles
para todos los miembros de la firma (Thomas & Prétat, 2009). Asi que, es
responsabilidad de la organizacion complementarlo, individual y grupalmente
con otros conocimientos de dentro o fuera de ella (Chini, 2004, Perrott, 2015).
Por lo tanto, para la presente investigacion, el conocimiento organizacional se
identificard como las formas de hacer internalizadas en el comportamiento de
los individuos que colaboran en las firmas y que les permite actuar de
determinada manera en situaciones especificas. Pero, ademas, se sabe que este
conocimiento se encuentra dentro de un proceso dindmico que requiere ser
gestionado.

La gestion de conocimiento organizacional se puede considerar como: la
capacidad de las organizaciones para administrar los flujos de conocimiento a
su interior y garantizar su acceso Yy reutilizacion constante (Angulo, 2017). Es
tratar de articular los recursos externos e internos de la corporacion mediante
procesos de comunicacion (Pertuz & Pérez, 2020). Es decir, se encarga de

identificar las barreras en la interaccion entre individuos y grupos (Rueda et al.,
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2020). Y administrar la informacion y promover la creacion de sistemas, para
impulsar el aprendizaje mutuo y espontaneo (Rodriguez, 2021).

Puesto que, segin Borroto (2007), la gestion del conocimiento lleva consigo,
“la promesa de mejora organizativa, por medio de, la capacidad intelectual de
las personas como activo factible y necesario” (p. 35); entonces, esto implicara
la identificacion de sus configuraciones basicas como: tacito—explicito,
complejo—simple, colectivo—individual, y dependiente—independiente (Segarra,
2005). Y para impulsarlo se requiere de una cultura organizacional constituida
de: personal motivado y con actitud para compartir conocimientos (Vargas,
2005).

Por lo que, para la presente investigacion gestionar el conocimiento serd una
tarea administrativa que implicara: identificarlo, usarlo e incrementarlo; para
potenciar las competencias de las personas y estas sean aprovechadas
organizacionalmente, en sus contextos, actuales y futuros, en ambientes de
continua transformacion.

En el entendido de que, la gestion identifica los conocimientos utiles para que
sean aprendidos por la corporacion y que el aprendizaje se internaliza de tres
formas: del ambiente, de la experiencia y de la obligacion, entonces, de
cualquiera de las tres formas, al usar algo nuevo, como una receta, un método
de trabajo, una herramienta 0 maquina novedosa, que se consideran como
tecnologias, las preguntas que surgen son: ¢qué son las tecnologias y sus
conocimientos? ¢como los individuos logran utilizarlas? Responder a estas

interrogantes es la finalidad del siguiente apartado.

1.2. El concepto de tecnologia y su proceso de transferencia

El concepto de tecnologia ha sido estudiado desde muchas perspectivas y toma

diferentes matices como: una combinacion de procesos fisicos y no fisicos que
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utilizan el conocimiento disponible para ser explotado comercialmente en
forma de maquinas, herramientas, métodos y técnicas (Badiru, 2016; Reisman
& Zhao, 1991). También se consideran como la parte practica de los procesos
industriales que incluyen sistemas y productos (Bozeman, 2000). Pero, ademas
se pueden considerar como productos sociales que cubren necesidades
especificas que son desarrolladas y protegidas por patentes (De Bandt, 1999;
Conceicao, 1999). En este orden de ideas, debido a que las tecnologias son
conocimientos transformados para su explotacion comercial, es necesario

entender la forma en que estan compuestos dichos conocimientos.

Asi, los bienes de capital son tecnologias tangibles que pueden experimentar
mejoras tecnoldgicas cuando se les hace mas rentables (Arrow, 1962). Estas
mejoras se identifican como innovaciones en las que se encuentra inmerso un
determinado conocimiento tecnoldgico que debe ser aprovechado para su
explotacién (Ciapuscio, 1996). Las tecnologias son creadas para cubrir alguna
necesidad humana o requerimiento de mercado (Lawrence, 1999). Pueden ser
tangibles e intangibles (Gonzalez-Sabater, 2011). Las primeras son aquellas que
son palpables como: méaquinas, herramientas e instalaciones. Las segundas son
tecnologias no fisicas como los programas de computacion o los métodos de
produccién y de ensefianza (Badiru, 2016; Cupani, 2006).

Por lo tanto, para la presente investigacion, las tecnologias se consideraran
como configuraciones tangibles e intangibles, socialmente necesarias, con las
que se aprovecha el conocimiento de la investigacion basica y técnica que se
transforma en aplicaciones. Sin embargo, los conocimientos cientificos,
técnicos y experienciales, como componentes de la tecnologia, son

considerados su conocimiento tecnologico.
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Entonces, cada tecnologia soporta dentro de si una multitud de saberes
determinados e identificados como: su conocimiento tecnolégico (Gonzalez-
Sabater, 2011; Chen, 2011). Este conocimiento se encuentra incorporado en la
tecnologia (Kiriakidis, 1999; Markowski, 1999; llavarasan, 2011; Segala & De
Gregori, 2017) y es especifico para una determinada tarea (Cupani, 2006).
Puede ser considerado como un conjunto de conocimientos: cientificos,
técnicos y empiricos (Ciapuscio, 1996). Por lo tanto, se compone de tres

dimensiones: explicita, implicita y tacita (figura 2).

Figura 2. Composicion del conocimiento tecnoldgico en la tecnologia
TECNOLOGIA

Fuente. Elaboracion propia.

En el mismo orden de ideas, el conocimiento tecnoldgico es explicito cuando
se encuentra decodificado y formalizado en manuales operativos y normas
establecidas (Urgal et al., 2011). Es implicito en las secciones que no necesitan
ser especificadas y se puedan operar sin decodificar el conocimiento por quienes
no generan la tecnologia (caja negra®). Finalmente, este conocimiento tiene una

forma técita (Ciapuscio, 1996), porque fue generado y manejado en primer lugar

8 El concepto de caja negra define, en las organizaciones, las especificaciones no requeridas por el receptor de
la tecnologia. Esta informacion solo esta al alcance del proveedor de la tecnologia (de la Rosa, 2002).
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por el creador de la tecnologia; este conocimiento no puede ser compartido en

la transferencia (Cupani, 2006).

La explicacidn del conocimiento tecnoldgico, representado en la figura 2, es de

la siguiente manera:

1. El conocimiento explicito se encuentra en la base del conocimiento
tecnoldgico y es la informacion basica que se recibe para los preparativos
de recepcion y adopcion de la tecnologia. A este tipo de conocimiento, lo
identifica Nonaka y Takeuchi (1999) como aquel que puede ser
aprendido facilmente, pues se encuentra institucionalizado, por ejemplo,
en manuales técnicos.

2. EIl conocimiento implicito, se encuentra en el centro del conocimiento
tecnologico en color més tenue y es el bien de capital que sera explotado
(una méaquina, un programa de computo, un sistema productivo, etc.), que
no se encuentra declarado (explicitamente), pero que, implicitamente se
sabe que servira para una actividad productiva especifica (Badiru, 2016),
por ejemplo, la dureza de un martillo utilizado para golpear un clavo, se
usa sabiendo que la herramienta cumplira con su funcién implicitamente.

3. Y el conocimiento técito, en color mas tenue en la figura 2, es aquel que
se encuentra solo en las personas, y la Unica manera en la que puede
aflorar es: si quienes lo poseen tienen la disposicion de mostrarlo y
ensefarlo (Thomas & Prétat, 2009; Urgal et al., 2011).

Para aclarar el concepto de conocimiento tecnoldgico, se puede pensar, por
ejemplo, en una receta de cocina, que se encuentra en un recetario (explicito),
el sabor de los ingredientes se puede asegurar por quien utilizard la receta

(implicito), pero la sazon, que quien cocina le imprime, dificilmente podra ser
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aprehendido (tacito)®. Asi, para el presente trabajo investigativo se considerara
al conocimiento tecnoloégico, como aquel conocimiento incluido en la
tecnologia, compuesto de saberes: explicitos, implicitos y tacitos (Polanyi,
1962).

En el entendido de que la tecnologia se crea para ser aplicada, lo que sigue es
comprender ¢cémo llega a quienes la adquieren?, ;,como se transfiere?, ;como
se difunde su uso? y ¢como se logra explotar? Responder a estas interrogantes
es la finalidad de los siguientes parrafos.

El proceso de transferencia de tecnologias ha sido estudiado desde diferentes
perspectivas como: medicion de flujos entre paises y regiones (Lawrence, 1999;
Lugones, 2021); uniones multinacionales para resolucién de problemas (Gee,
1999; Caicedo, 2018); desde el punto de vista del andlisis de la innovacién
incremental (Huylebroeck, 1999; Rothwell, 1992); la generacion y transferencia
de tecnologias desde las universidades (Conceicao, 1999; Bozeman, 2000;
Brown, 2011), entre muchos mas.

Durante los procesos de transferencia de tecnologia, el conocimiento
tecnoldgico fluye desde el dominio del proveedor hasta el del receptor. En este
proceso se encuentra una gran cantidad de interacciones entre las personas
involucradas en él*°, hasta su puesta en marcha. Asi entonces, la transferencia
de tecnologia se ha definido como un intercambio comercial de productos
tecnologicos (Lawrence, 1999). Se trata de relaciones comerciales en donde una
tecnologia, desarrollada en un lugar, se convierte en un proceso, producto o bien
de uso en otro (Huylebroeck, 1999). También se consideran como intercambios

de conocimientos para el desarrollo de productos de consumo en los mercados

® Nonaka y Takeuchi muestran un ejemplo, con respecto a la automatizacién de un conocimiento experto en la
elaboracion de pan con el mejor sabor de la ciudad de Osaka, Japén (Nonaka & Takeuchi, 1999, p. 71-72).
10'véase por ejemplo Rothwell (1992).
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(Neumann, 1999). Estos procesos, basados en el conocimiento, necesitan ser
reinventados y adaptados a otros contextos (De Bandt, 1999; Sangerman-
Jarquin, 2009). Desde esta perspectiva podria considerarse como una actividad
de difusion de una tecnologia desde su contexto de creacion hasta la explotacion
(Lopez, 2006) de la propiedad intelectual (Rubiralta, 2007). También, la
transferencia de tecnologias es un proceso considerado como un asunto de
obtencidn, aprendizaje y apropiacion (Villavicencio & Arvanitis, 1994); donde
participan actores especificos en la: transmision, facilitacion y recepcion de la
tecnologia (Rothwell, 1992; Sampedro et al., 2011).

De acuerdo con Rothwell (1992), el constructo transferencia de tecnologias se
puede tipificar en cinco modelos. El primero, de impulso tecnologico donde se
considera un proceso lineal de: descubrimiento—I+D!-ingenieria—fabricacion—
nuevo producto. El segundo, de necesidad de atraccion que, ademas considera
los requerimientos del cliente. El tercero, de acoplamiento entre ciencia—
tecnologia—mercado. El cuarto, modelo integrado que, adicionalmente, avanza
con objetivos compartidos. El quinto, integracion estratégica y redes, cumple
con los anteriores, pero, ademas, cambia la fuente de informacion (Rothwell,
1992).

Por lo tanto, para el presente trabajo investigativo, la transferencia de
tecnologias sera una actividad comercial de cesidn—adquisicion de tecnologia
entre una empresa matriz (proveedor) y una subsidiaria (receptor), que
involucra al conocimiento tecnoldgico, en pro de su utilizacién y posterior
comercializacion, a través del cumplimiento de un proceso béasico (modelo 1)
de Rothwell (1992).

1 1+D son las iniciales de ‘Investigacion y Desarrollo’ (OCDE, 2005)
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De manera bésica general, se podria ver a la transferencia de tecnologia como

en la figura 3.

Figura 3. Forma bésica de la transferencia de tecnologia de Rothwell (1992)
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Fuente. Elaborado a partir de Rothwell (1992)
* Transferencia Tecnologica

En la figura 3, el proveedor de la tecnologia se encarga de su ofrecimiento
(descubrimiento e 1+D). Los facilitadores son el personal involucrado y
encargado de hacer que la tecnologia transferida junto con su conocimiento
tecnologico llegue a la unidad receptora (Ingenieria). El receptor se hace cargo
del uso y explotacion de dicha tecnologia transferida (fabricacion y nuevo

producto) (Rothwell, 1992). El proceso se puede simplificar como la figura 4.

Figura 4. Forma basica de la transferencia de tecnologia de Rothwell (1992)

S ) )
Proveedor de |::> Facilitador en |:> Receptor de la
tecnologia la transferencia tecnologia

AN _/ o / o S

Fuente. Elaborado a partir de Rothwell (1992)

Ahora, el modelo basico de Rothwell (1992), permite entender, como se crea
una innovacion hasta como se fabrica, pero, no muestra como se adopta y se usa

una nueva tecnologia.

Retomando la perspectiva del aprendizaje organizacional de los estudios de
Arrow (1962), Drucker (1999), Argyris—Schon (1978), Senge (2010), Nonaka—
Takeuchi (1999) y Nelson-Winter (2002) que especifican que, el aprendizaje

del conocimiento es un factor que se incrementa con el tiempo; entonces se
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puede entender que cuando mas se use una tecnologia mayor sera el dominio
sobre esta por quienes la utilizan. Debido a que esta investigacion se centra en
entender la forma en la que la tecnologia es adoptada en la unidad de analisis,
la recepcion y uso finales se convierten en su objetivo. Para tal fin, es necesario
utilizar lo que Rogers (1983) definié como: el proceso de difusion tecnoldgica

que se muestra en la figura 5.

Figura 5. Proceso de difusién de tecnologia

VALIDAR |::> DIFUNDIR |:> ADOPTAR |:>

Fuente. Elaborado a partir de Rogers (1983)

En la figura 5, el subproceso de validar se refiere a la factibilidad de que la
tecnologia funcione y cumpla con todo lo que promete. Mientras que difundir,
se refiere a los mecanismos necesarios para que la tecnologia sea mostrada al
mercado objetivo (Rogers, 1983). Los subprocesos: adoptar y usar; toman para
la presente investigacion una importancia capital por lo que se describen a

continuacion.

Para esclarecer los dos ultimos conceptos, se utilizara el ejemplo aportado por
Rogers (1983) referente al uso (parte final del proceso), de agua hervida en un
pueblo de Peru. En este ejemplo, se puede identificar que no es suficiente tener
voluntad para llevar a cabo una nueva practica beneficiosa para los usuarios,
sino que, la forma de difundirla es un punto crucial en la aceptacion o no por
parte de una comunidad especifica. En el ejemplo, la tecnologia no se adopto

debido a ciertas premisas culturales?. Segun Rogers (1983), el problema para

12 Fuera del contexto del estudio, se podria afirmar que una transferencia de este tipo, con la informacion
adecuada, no deberia de tener mayor complicacion, porque es bien sabido que hervir el agua es benéfico para
la salud de quienes no tienen acceso al bien potable (Rogers, 1983).
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la aceptacion tecnoldgica se generd por no considerar las practicas sociales de
la comunidad, es decir, no se pudo explicar a los usuarios finales, cdmo unos
microorganismos sobrevivian en el agua sin morir —sabiendo que las personas
se ahogan en el agua—, ni por qué era necesario poner atencion a bichos
(microbios) que no podian ser percibidos a simple vista (Rogers, 1983). La
difusién de esta tecnologia tampoco tomd en cuenta las tradiciones —de
alimentos frios y calientes— de la comunidad que indicaban el consumo de agua
hervida solo para los enfermos y, por lo tanto, para los no enfermos su uso
estaba vedado (Rogers, 1983).

La postura cultural de la comunidad (sus saberes) se identifican con el
conocimiento organizacional de Nonaka y Takeuchi (1999) y su sostenimieto
con las rutinas de Nelson y Winter (2002). Asi entonces, los subprocesos finales
de adopcion y uso de lo nuevo (Rogers, 1983) se convierten en el punto nodal
de cualquier transferencia tecnoldgica. Por lo tanto, el proceso de transferencia

propuesto por Rothwell (1992) se modificara de acuerdo a la figura 6.

Figura 6. Proceso modificado de transferencia de tecnologia.
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Fuente. Elaboracion propia.
En la figura 6, se muestra el proceso de transferencia simplificado, propuesto

por Rothwell (1992), siendo modificado por el proceso de difusion propuesto

por Rogers (1983). El receptor de la tecnologia se encargara de adoptarla y
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usarla; siempre que el novedoso conocimiento se empate con su conocimiento

organizacional.

Para empatar lo nuevo con lo actual, se necesita tomar en cuenta la condicién
que se presenta cuando una organizacion, influenciada por el entorno, decide
importar tecnologia. Esta decision, por lo general, no es consensuada con
quienes se encargaran de utilizar la tecnologia que sera explotada. Por lo tanto,
el conocimiento tecnoldgico a transferir (Gonzalez-Sabater, 2011), a través del
proceso basico de Rothwell (1992) experimentara un cambio que se muestra en
la figura 7. En esta se observa una nueva tecnologia (recuadro en blanco)
incorporandose a través del proceso de aprendizaje organizacional (flecha ancha
y remarcada) al conocimiento organizacional contextual (recuadro azul) como

transferencia tecnoldgica.

Figura 7. Modificacion del proceso de transferencia tecnoldgica por el proceso de difusion
hasta la explotacion tecnolégica

| Conocimiento organizacional

Nueva Tecnologia

Conocimiento . .,
. Transferir hasta adoptar Explotacion
tecnolodgico
L, . Validacion | | Difusion | | Adopcion Uso
- Explicito
- Implicito . . .
Taci Conocimiento: Conocimiento: Conocimiento: Conocimiento:
- Lacito - Explicito - Explicito - Explicito - Explicito
- Implicito - Implicito - Implicito - Implicito
+
Conocimiento:
- Experiencial

Fuente. Elaboracion propia

En la figura 7, la nueva tecnologia lleva incorporado, al inicio, su conocimiento
tecnoldgico (explicito, implicito y tacito) (Badiru, 2016). Esta nueva tecnologia
es validada, difundida y adoptada por la organizacion (Rogers, 1983); lo que

significa que, cuando una organizacion decide que va a utilizar algo innovador,
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la adopcion se llevara a efecto, sin considerar o preguntar a los usuarios finales,

y esta se tendra que integrar al contexto organizacional.

Sin embargo, se debe observar en la figura 7 que, cuando la tecnologia se
transfiere para su implantacién, el conocimiento tecnoldgico esta incompleto
(no cuenta con el conocimiento tacito). La explotacion de la tecnologia se
cumplird cuando quienes la tengan en sus manos la usen (Lundvall, 2016a;
Jensen, 2016). Por lo tanto, el conocimiento tecnolégico incompleto modificara
al conocimiento organizacional por su incorporacién (De Bandt, 1999; Kremic,
2003) y alcanzara un nuevo nivel de conocimiento organizacional (Nonaka &
Takeuchi, 1999; Nelson & Winter, 2002).

Por otro lado, en este punto de adopcidén es importante recordar lo que De Band
(1999) menciona sobre las tecnologias transferidas. Segun este autor, estas no
se pueden considerar como bienes de capital que solamente se puedan transferir
para su uso y explotacion, sino que, en la mayoria de las ocasiones, el
conocimiento tecnoldgico debera ser adecuado a las condiciones contextuales
de la unidad receptora (Reisman & Zhao, 1991; Gee, 1999).

Asi entonces, la tecnologia, para poder ser utilizada, debe de adecuarse a las
condiciones receptoras (Markowski, 1999). Se debe tener en cuenta que estas
condiciones principalmente cuentan con formas de hacer y actuar, muy
especificas (Rogers, 1983; Dopfer & Potts, 2010), por lo tanto, el conocimiento
tecnoldgico transferido, deberd adecuarse para poder ser utilizado

(Huylebroeck, 1999), de acuerdo a la figura 8.
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Figura 8. Proceso de adecuacion de tecnologia transferida

Proceso de Transferenciade tecnologia

Emisor de Receptor de tecnologia con conocimiento organizacional
Tecnologia (roles, estructura organizativa, procedimiento y practicas, la cultura, la estructura fisica,
las herramientas y las tareas)

imi . Transformacion -
Conocimiento Conocimiento adovcién del y Nuevo Conocimiento
transferido: organizacional (a priori) congcimiento organizacional (posterior)
L. Explicito 1. Tacito (normalizado) transferido 1. Técito (normalizado)

2. Implicito 2 Explici : fod
: . Explicito 2. Explicito
P APRENDIZAJE p

Conocimiento
NO transferido:
1. TAcito

Fuente. Elaboracion propia

En la figura 8, el proceso de transferencia de tecnologia esta compuesto de
izquierda a derecha por una emision tecnoldgica, que cuenta con su
conocimiento tecnologico. Al transferirse el bien de capital de Arrow (1962),
su conocimiento se demerita, debido a que no puede ser transferido en su
totalidad, es decir, el conocimiento tacito de quienes iniciaron su uso no se
mueve del origen (De Bandt, 1999). Pero, la organizacion receptora cuenta con
conocimientos aprioristicos: tacitos y explicitos (Nelson & Winter, 2002). Este
conocimiento a priori*® es lo que transformara y adoptara el conocimiento
tecnologico transferido a través del proceso de aprendizaje y modificara los
conocimientos explicitos y tacitos (posterior), por lo tanto, se generara un nuevo
conocimiento organizacional normalizado. Estos cambios en el conocimiento

surgen por la aplicacion del proceso de aprendizaje (Nonaka & Takeuchi, 1999).

1.2.1. Proceso de aprendizaje organizacional en la transferencia de tecnologias

Para entender este proceso, es necesario reafirmar que, dentro del proceso de

transferencia de tecnologia, el aprendizaje se puede considerar como el

13 Roles, estructuras organizativas, procedimientos y practicas, la cultura, la infraestructura fisica, las
herramientas y las tareas (Dopfer & Potts, 2010).
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subproceso méas importante y al conocimiento como el recurso esencial
(Lundvall, 2016a). Entonces, el conocimiento tecnologico alimenta al proceso
social e interactivo de aprendizaje organizacional (Enriquez, 2007) de acuerdo

a la figura 9.

Figura 9. Proceso de aprendizaje durante la transferencia de tecnologia

TRANSFORMACION
ENTRADA ., SALIDA
. confrontacion del L.
del conocimiento L. del nuevo conocimiento
tecnologico vs

tecnologico o organizacional
organizacional
* Explicito » explicito * conocimiento * Interiorizacion
V. o
« Implicito + implicito experto del conocimiento
* Tacito

Fuente. Elaboracion propia

La figura 9 describe el proceso de aprendizaje durante la transferencia de
tecnologias, en él se describe una entrada—una transformacion—una salida. En
otras palabras, entra el conocimiento, que sufrira una adecuacion, y saldra como
un conocimiento asimilado por la organizacion para su utilizacion (Kremic,
2003).

La asimilacion del conocimiento tecnoldgico dependera de las capacidades y
habilidades, de los usuarios finales (Nelson & Winter, 2002), para capturar el
aprendizaje del conocimiento a partir de sus competencias (Lawrence, 1999).
La interaccion continua entre los usuarios del conocimiento y la tecnologia
(Dopfer & Potts, 2010) retroalimentara el proceso de aprendizaje, adecuando y
mejorando el conocimiento transferido (Villavicencio & Arvanitis, 1994). Por
lo tanto, el proceso de aprendizaje de transferencias tecnologicas debera cumplir
el proceso de Lundvall (2016b) de: ‘“aprender: haciendo, usando e

interactuando... para desarrollar las competencias necesarias” (p. 145). El
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aprendizaje experiencial, entonces, debe ser analizado a traves del proceso:
Hacer—Usar—Interactuar con la tecnologia (Jensen, 2016).

Ahora, se entiende que el receptor sera una corporacién que cuenta con sus
propias formas de hacer y actuar (Badiru, 2016), a esto se le identifica como el
conocimiento organizacional de la firma receptora (Nonaka, 2007), por
consiguiente, su personal, ya cuenta con él*4. En el momento en el que se ejecuta
la adaptacion del nuevo bien de capital (Arrow, 1962), la organizacion receptora
tiene que modificar su contexto (Huylebroeck, 1999) para lograr incluir a la
tecnologia en él y poder usarla (Rogers, 1983), de tal manera que, al aplicar su
conocimiento tacito en el proceso de aprendizaje —transformando y adoptando
el conocimiento transferido—, la organizacion avanzara hacia otro estadio de
conocimiento organizacional con un emergente conocimiento tacito
normalizado (Nonaka, 2007).

Figura 10. Modificacion del proceso de difusion tecnoldgica dentro del de transferencia
de tecnologias, por el proceso de aprendizaje de Lundvall (2016b) y Jensen (2016)

O Proceso de transferencia Ltccnoloyc 1 (Rothwcll 1992)

Proveedor de Facilitador en ‘::> Receptor de la ‘
tecnologia la transferencia tecnologia F
................................ 1\. 1
| -/.l Difusion (Rogers, 1983) %
USAR %;\-)
N S k

S
o~

[bhhhi” b l'rnccm de aprundl?ﬂ}e(Lundvall 2016b; lcn%cn 2(]1(1) . U
L — TN

| HACER cosas ’_[> USAR Ia r INTERACTUAR |

con la : .
, tecnologia con la tecnologia
tecnologia _ ’

Fuente. Elaboracion propia

14 Rutinas, roles, estructura organizativa, procedimiento y practicas, la cultura, la estructura fisica, las
herramientas y las tareas, etc. (Dopfer & Potts, 2010). Es lo que conforma el conocimiento organizacional a
priori.
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Continuando con la idea, se puede identificar que el proceso no esta completo.
No solo se transfiere y se usa, sino que es necesario adoptarla a las formas de
hacer en la organizacion receptora (Markowski, 1999), y esto solo se lograra a
partir del proceso propuesto por Lundvall (2016b) y Jensen (2016): hacer—usar—
interactuar con la tecnologia transferida. Por lo tanto, el proceso de transferencia
de tecnologia propuesto por Rothwell (1992) y modificado por el proceso de
difusion tecnoldgica de Rogers (1983), sufre una nueva adaptacion al
incorporar, en el punto de uso, el proceso de aprendizaje tecnologico de
Lundvall (2016b) y Jensen (2016), de acuerdo a la figura 10.

En la figura 10, el receptor de la tecnologia se encargara de usarla, cuando esta
se encuentre adicionada a su infraestructura fisica (instalaciones). Para lograr
usarla de forma normal, los usuarios finales de la tecnologia tendran que
interaccionar con esta, a través del proceso: hacer, usar e interactuar con ella
(Jensen, 2016). Ahora, al interactuar con la tecnologia, a través de hacer cosas
con esta, y entender mas su funcionamiento, el aprendizaje organizacional

avanzara hacia un nuevo estadio modificado como se muestra en la figura 11.

Figura 11. Nuevo conocimiento organizacional, modificado por el conocimiento
tecnoldgico

‘ Conocimiento organizacional
Nueva Tecnologia

Conocimiento Adopcion de la ,
. , Uso de la tecnologia
tecnologico tecnologia

- Explicito Conocimiento: Subproceso Lundvall-Jensen
- Implicito -Explicito Hacer — usar — interactuar, con
- Tacito -Implicito la nueva tecnologia

Conocimiento tacito

Fuente. Elaboracion propia
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La figura 11 muestra la forma en que el conocimiento tecnoldgico se incorpora
al conocimiento organizacional logrando usarlo a través de la interaccion con la
tecnologia transferida. Pero, al mismo tiempo se muestra como el conocimiento
organizacional modificara al conocimiento tecnologico a través del aprendizaje
y descubrimiento del conocimiento tacito. Ambas acciones modificaran el
conocimiento organizacional llevandolo a otro estadio de conocimiento a través

del proceso de aprendizaje mostrado en la figura 12.

Figura 12. Proceso de aprendizaje durante la transferencia de tecnologias

ENTRADA TRANSFORMACION SALIDA
. Aplicar el Adaptar el | Modificarel ‘ Nuevo ‘
Conocimiento o - . L
. - conocimiento conocimiento conocimiento conocimiento
tecnologico . - i . S
tecnoldgico tecnologico tecnologico organizacional
* Explicito * Explicito * Aplicacion del * Combinacion * Interiorizacion del
* Implicito * implicito conocimiento tacito-tecnologico conocimiento
* Tacito experto tecnologico

modificado
Fuente. Elaboracion propia.

En la figura 12 se muestra, a la entrada del proceso, al conocimiento tecnoldgico
completo. En el siguiente paso, aplicacion, el conocimiento tacito no existe. Al
adaptar la tecnologia, el conocimiento tecnologico se comenzaré a crear por la
aplicacion del conocimiento experto. La combinacion de los conocimientos
expertos (tacitos) y el tecnoldgico incompleto, modificara al conocimiento
tecnologico original. El paso final, la interiorizacién adoptara, el nuevo
conocimiento tecnologico creado, a sus formas de hacer y actuar en el

comportamiento organizacional.

De esta manera, el proceso para la presente investigacion parte de la innovacion
transformada en tecnologia. Esta tecnologia involucra un conocimiento

tecnologico que se tiene que transformar en aprendizaje organizacional. El
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aprendizaje organizacional se transformara en conocimiento organizacional y
debera ser gestionado para seguirse alimentando del conocimiento tecnoldgico
en cada transferencia de tecnologias de acuerdo al mapa conceptual mostrado

en la figura 13.
Flgura 13. Mapa conceptual

Tecnologia

Conocimiento

tecnologico

£ TRANSFERENCIA DE
'E = Aprendizaje organizacional TECNOLOGIAS
2 g en la transferencia de
§ g tecnologia Transferlr Adoptar
75 S APRENDIZAJE
g . ORGANIZACIONAL
&) Conocimiento

organizacional

‘ Hacer-usar-interactuar ’

‘

Fuente. Elaboracion propia

Adicionalmente, durante las transferencias tecnologicas el aprendizaje
organizacional se vera afectado por la situacion contextual de la organizacion
receptora de la tecnologia (infraestructura fisica de la organizacion), el ambiente
industrial que la motivara para poseer una tecnologia especifica y el proceso de
adopcion de la tecnologia en si con sus problematicas inherentes al cambio

organizacional.

Entendiendo los conceptos clave del objeto de estudio, es necesario mostrar la
forma en que la presente investigacion visualiza el proceso de aprendizaje
organizacional durante las transferencias tecnoldgicas y es la finalidad del

siguiente apartado.
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1.2.2. Modelo propuesto de aprendizaje organizacional en la transferencia de
tecnologias

El presente apartado busca enmarcar el modelo, en el que se analiza el objeto
de estudio, a partir de los conceptos discutidos en el marco conceptual. Se
muestra la forma en que este trabajo investigativo visualiza el aprendizaje
organizacional durante la transferencia de tecnologias.

Al partir de que, toda tecnologia contiene conocimientos: explicitos, implicitos
y técitos; que deben ser aprendidos por los usuarios finales (Polanyi, 1962;
Nonaka & Takeuchi, 1999; de la Rosa, 2002; Thomas & Prétat, 2009; Jensen,
2016); que son su conocimiento tecnologico (Cupani, 2006). Y que, el modelo
de transferencia de tecnologias (Rothwell, 1992) permite entender cémo se
transfiere el conocimiento tecnoldgico y las interacciones entre los diferentes
actores que participan en la actividad. EI modelo se completa con el de difusion
tecnoldgica®® (Rogers, 1983), compuesta por la adopcion y uso de la tecnologia.
Pero, como se discutio en el marco conceptual, si el conocimiento tacito no se
trasfiere, entonces, el conocimiento tecnoldgico estard incompleto; debido a
que, este tipo de conocimiento lo constituye la habilidad en el manejo de la
tecnologia de quien la cred (Nelson & Winter, 2002; Nonaka, 2007; Dopfer &
Potts, 2010; Lundvall, 2016b; Jensen, 2016). Por lo tanto, al no contar con el
conocimiento técito de origen, la tecnologia no es un bien de capital terminado
y listo para ser transferido y usado (De Bandt, 1999), sino que se reinventa y
adecua al contexto de aplicacion (Kremic, 2003). Por lo tanto, la tecnologia
transferida debera adaptarse a las competencias y capacidades del receptor
(usuario final), incluyendo sus comportamientos organizacionales (Dopfer &

Potts, 2010). El proceso de aprendizaje organizacional se activa para poder

15 En este trabajo se toma como un submodelo, al modelo de difusion tecnoldgica de Rogers (1983), porque se
considera inmerso dentro del proceso de transferencia tecnologica de Rothwell (1992).
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dominar la tecnologia y asimilarla, avanzando hasta controlarla por
experimentacion e interaccion con ella (Lundvall, 2016b). EIl aprendizaje por
interaccion genera un nuevo conocimiento tacito normalizado, por el uso de la
tecnologia y no sera igual que el conocimiento tacito de origen; los resultados
con respecto a este seran de, quizas al menos, dos formas: 1) que no se explote
la capacidad potencial de la tecnologial®; y 2) que se le encuentren mas
aplicaciones que las que el proveedor de tecnologia haya descrito?’.

Por otro lado, si en los rangos de gestion (Drucker, 1999) el individuo solo
aprende lo que la organizacion le solicita saber, y esto es suficiente para
mantener su status quo dentro de lo organizacionalmente aceptable
(Antonacopoulou, 2006). Entonces ¢ qué pasa en los rangos operativos? En estos
niveles de la estructura organizacional se sigue considerando a la persona como
una parte adicional a la maquina; esta observacion incluye a los estudios socio—-
técnicos de Trist (1981) y toda la primera vision discutida (gestion) en el marco
conceptual. El individuo no cuestiona el aprendizaje (individuo sin agencia)
(Beckett, 2015), ni el cambio en el conocimiento organizacional
(Antonacopoulou, 2006). El individuo solo aprende: haciendo—usando—
interactuando con la tecnologia (Lundvall, 2016b; Jensen, 2016). Desde esta
perspectiva, el éxito de una transferencia de tecnologias, solo se puede alcanzar
a través de forzar su implementacion por medio de la gestion de proyectos
(Brogan, 2016; Badiru, 2016; Kremic, 2003).

Ya que, al individuo solo se le asignan actividades muy especificas, acotadas y
limitadas por el tiempo (Munch, 2010), aqui se propone que el comportamiento
organizacional, no se replica, de la misma forma, en todos los niveles de la

estructura organizacional como lo afirma Antonacopoulou (2006). La

16 pensar por ejemplo en las capacidades potenciales en una PC vy la utilizacion real que se le da.
17 Por ejemplo, en un lenguaje de programacion cuyas posibilidades de uso son ilimitadas.
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restriccion por las actividades limitadas del individuo (Minch, 2010) en la
posicion inferior dentro de la estructura, es lo que le da la oportunidad de
escoger (si bien no puede evitar adoptar y usar la nueva tecnologia), el grado de
aceptacion del cambio y por lo tanto el grado de incorporacion y uso de las
nuevas transferencias tecnoldgicas y su explotacion.

La libertad de eleccion del grado de aceptacion —control en la adopcion y uso
de las nuevas tecnologias—, no se debe a que el individuo o grupos de individuos,
deseen este control, sino porque las circunstancias se alinean para poder tomar
la oportunidad de controlar algo que la misma organizacidn pone en sus manos,
permitiéndoles recuperar parte de su agencia (Beckett, 2015).

El control en manos de los niveles operativos, no es causado por un pensamiento
de empoderamiento planificado, sino por las circunstancias organizacionales
(por ejemplo, un contrato colectivo de trabajo). Asi, una modificacion en los
procesos y en las nuevas formas de uso y actuacion, en estos niveles
organizacionales bésicos, dificilmente alteraran los contratos colectivos de
trabajo (STPS, 2020) y en esto si lleva razon Antonacopoulou (2006), se
requiere de algun tipo de acuerdo o0 negociacion entre quienes estan encargados
de implementar y adaptar las nuevas tecnologias a los procesos, y quienes
estaran encargados de usarlas a partir del descubrimiento y generacion del
conocimiento tacito.

Entonces, la tecnologia puede ser transferida e implementada, en la
organizacion, pero, el éxito de uso y su explotacion, quedard en manos de los
niveles inferiores de la estructura organizacional. Esto se traduce en un
necesario ajuste (Kremic, 2003) en los comportamientos organizacionales, que
no pueden hacerse sin una previa negociacion entre los participantes
(Antonacopoulou, 2006), que interacttan (Jensen, 2016), en el aprendizaje

organizacional de la transferencia de tecnologias de acuerdo al proceso de
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transferencia propuesto por Rothwell (1992). Este ajuste es lo que permite la
insercion del conocimiento tecnoldgico en el organizacional, de forma
consensuada y menos compleja (Badiru, 2016), a traves del aprendizaje
organizacional y la repetitividad de la tarea (Nelson & Winter, 2002).

Por lo tanto, se puede identificar al aprendizaje del conocimiento técito
descubierto durante las transferencias de tecnologias como: el engarce entre el
conocimiento tecnoldgico y el conocimiento organizacional.

En la figura 14 se muestra el proceso de aprendizaje organizacional durante la
transferencia de tecnologias. De izquierda a derecha, la tecnologia compuesta
de su conocimiento tecnologico: explicito, implicito y tacito (primer recuadro).
En el segundo recuadro, al conocimiento organizacional se le agregara el nuevo
conocimiento tecnoldgico que ha sido modificado debido a que su conocimiento
tacito no puede ser transferido (conocimiento tecnologico incompleto). El tercer
recuadro muestra que se requerira de una adaptacién tecnoldgica, a cargo del
personal encargado del manejo de la tecnologia transferida, quienes son
poseedores de la experticia en los procesos, para descubrir el nuevo

conocimiento tacito.

Figura 14. Modelo de proceso para el aprendizaje organizacional durante la transferencia
de tecnologia

Tecnologia Adopcion tecnoldgica
/C(mocimiento éonocimiento organizacimb Adaptacién / Nuevo Conocimiento \
tecnologico: + tecnolodgica: organizacional:
Explicito Aprendizaje del Descubrir el
+ conocimiento tecnolégico conocimiento Conocimiento
a4 modificado .
Implicito Tacito organizacional modificado
SR . . . .
. Explicito + implicito— tacito
\_ Tacito P P / N )

e

Fuente. Elaboracion propia



58

Este descubrimiento mostrard un conocimiento tacito diferente al que
constituye el conocimiento tecnoldgico; puede ser incrementado o reducido,
pero dificilmente igual. De esta forma, al descubrir el nuevo conocimiento
tacito, este se incorporara al conocimiento organizacional (recuadro cuatro), que

se transformara en un nuevo conocimiento organizacional modificado.

Una vez clarificados los conceptos clave del aprendizaje, lo siguiente es mostrar
la metodologia de investigacion del presente trabajo y es la finalidad del

capitulo préximo.
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CAPITULO 2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

El siguiente capitulo tiene como finalidad describir la metodologia seguida para
acceder a la informacion del objeto de estudio. En primer lugar, se muestran de
manera concreta, las razones que sustentan la eleccion del tema de
investigacion, seguido del tipo de estudio, los abordajes metodologicos, la
seleccién de la unidad de analisis, la operacionalizacion de las variables, la
seleccidn de los informantes, el proceso de investigacion y la aplicacion de los

instrumentos.

2.1. Razones que sustentan la eleccion del tema de investigacion

En los siguientes parrafos se tratara de explicar al lector lo que paso por la
cabeza del sustentante para seleccionar un tema harto complicado y por lo tanto

muy atractivo.

La primera relacion que el investigador tuvo con la tecnologia se remonta a su
participacion en una empresa textil. La maquinaria avanzada que la
organizacion comenz0 a transferir, para la fabricacion de tejido, completamente
automatizada y mas eficiente (comparada con la anterior) que, sin embargo,
mantenian los mismos principios de funcionalidad del proceso productivo, y
por tanto no se entendia la finalidad de la transferencia.

Su segunda aproximacion a los procesos de transferencia fue en una empresa
automotriz. En esta se le asigno la aplicacion de una metodologia orientada a
modificar las formas de hacer organizacionales en mas de 4,000 trabajadores
(empleados y sindicalizados). El apoyo de la alta direccion se convertia en
primordial para el éxito de la tarea. Sin embargo, esto no sucedio. El
comportamiento organizacional local, no siempre estd alineado con el

pensamiento de quienes deciden en la matriz corporativa: lo que se aplicara.
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Su tercer contacto fue en una mediana empresa perteneciente al transporte de
valores. Esta buscaba cambiar la forma de pensar de sus colaboradores; en
palabras de su director general, ellos necesitaban: “sentirse orgullosos de
pertenecer a la firma, tal y como él lo estaba”. El entrenamiento abarco a todo
el personal (administrativo y operativo) quien se mostrd receptivo al nuevo
conocimiento. Al poco, la gerencia comenzo6 a identificar cosas en las que
podria mejorar; sus resultados se cumplian y evitaban problemas. Esta
circunstancia impulsé a los responsables de la organizacion a detener el
entrenamiento, dejandolo trunco.

De las experiencias en la transferencia de tecnologia surgieron dos
interrogantes: ¢por qué las organizaciones no adoptan las mejores précticas,
aunque estas hayan sido probadas?; y ¢por qué esta circunstancia se repitio en

la mediana y gran empresa? De estas experiencias nace el presente estudio.

2.2. Tipo de estudio

Durante las transferencias de tecnologias existen lagunas que, la metodologia
cuantitativa, no puede explicar. Por ejemplo, en las organizaciones, para
resolver problemas, se utilizan andlisis de 4‘ms’. Este tipo de analisis, por lo
general cuantitativo, se ocupa de verificar el cumplimiento de los estandares
explicitos para: maquinas e instalaciones (1‘m”), materiales (2°‘m’), métodos

(3‘m’) y mano de obra (4‘m’); en ese orden’® (Ramirez-Luna, 2014).

El analisis de concentra en los parametros de maquina, en las especificaciones
de los materiales, en los métodos de produccion; y al final, en el personal. A las
4 ‘m’ se les aplican los controles del campo productivo®®. Si se le asignara un

porcentaje de 25%, a cada ‘m’ entonces, solo se puede abarcar el 75% de los 4

18 1 arazén es que, es mejor enfocarse en los procesos y no en las personas.
19 Control de equipos, control de costos, control ambiental, control de calidad, control de personal, entre otros.
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factores productivos, debido a que el factor de mano de obra, no puede ser
analizado por los impedimentos técnicos del personal® a cargo de la actividad,
es decir, no pueden trabajar en el pensamiento de las personas para corregir lo
que se podria identificar como no acorde a lo que se espera, por lo tanto, la parte
social de los procesos productivos no se considera.
De esta manera, dejando de lado a las personas que interactian y hacen que los
procesos funcionen, queda abierta una brecha en el analisis cuantitativo. Este
vacio, en los analisis de los comportamientos organizacionales, es lo que
motiva, al redactor del presente escrito, a incursionar en un area que, por lo
general, la ingenieria no accede, el andlisis sociologico de los comportamientos
y las motivaciones que los involucrados tienen, en el caso del presente estudio,
con respecto al aprendizaje organizacional durante la transferencia de
tecnologias.
A partir de entrevistas semiestructuradas en profundidad con colaboradores y
ex colaboradores de la organizacion se busco tomar en cuenta un rango amplio
en el acceso a la informacion desde la perspectiva de los directamente (actual y
anteriormente) involucrados en las transferencias de tecnologia. Por su puesto
que, el anonimato de los entrevistados fue respetado y soportado por el
comentario de algunos de ellos en el hecho de que:
“[...] estan dispuestos a dar informacion debido a que no pertenezco a
la organizacion y por lo tanto sus dichos pueden ser realizados con
absoluta libertad y con la seguridad de que su identidad no sera
revelada”.
Para la obtencion de la informacidn se tuvo acceso a personal sindicalizado de

base (operativo), personal supervisor, personal supervisor general. La misma

20 |_a mayoria de este personal es ingeniero
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informacién, permitio buscar las fuentes para corroborar y aclarar puntos que
iban quedando ocultos en las entrevistas en profundidad, de tal manera que, la
investigacion no siguio un esquema de personas definidas especificamente, sino
que conforme se requeria se trataba de lograr el acercamiento con las fuentes.
Asi entonces, para entender un proceso de transferencia de un nuevo modelo,
se recurrio, primeramente, a los trabajadores de base que hubiesen participado
activamente en el proceso de ensefianza—aprendizaje en los equipos de PIC?! de
transferencia. Para aclarar la forma explicita de este tipo de actividad, se tuvo
acceso a personal de confianza, que hubiese estado como responsable de la
aplicacion de lo nuevo en las lineas productivas: como lider de proyecto y
supervisores auxiliares.

Con la finalidad de comprender como es el proceso de toma de decision para
transferir un nuevo proyecto, se contacté a uno de los principales responsables
de la especificacion de un nuevo vehiculo, que, en la actualidad, ya no labora
en la organizacién objeto de estudio. De esta manera, se pudo entender como es
que se aplica, desde el punto de vista de la estructura organizacional, la
transferencia de un nuevo producto a la planta de CIVAC.

En segundo lugar, durante la realizacion del estudio, se tuvo la oportunidad de
conocer una aplicacion tecnolégica referente a un nuevo método de produccion:
la implementacién de un nuevo sistema de abasto? con las modificaciones
tecnologicas inherentes para su utilizacion. De tal manera, que se entendio
desde el punto de vista del personal operativo, como es este tipo de adopciones

tecnoldgicas, los retos a los que este personal se enfrenta y como son

2L PIC es el acrénimo de person in charge, personal encargado de un nuevo proyecto.
22 Un sistema de abasto se denomina a la forma en la que son acercado los materiales (desde los almacenes de
partes) que se utilizaran para producir bienes de consumo en las areas productivas.
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confrontadas desde su habilidad todas las afectaciones tecnicas que la
aplicacion de lo nuevo acarrea.

Asi, se pudo comprender que, en una transferencia tecnolégica, pueden existir
restricciones que no siempre son secundadas por la alta gerencia, sino que se
aplican proyectos que deben de contar con el beneplacito de otras areas de la
organizacion a nivel corporativo. Se supo, por ejemplo, a partir de la
informacién vertida por uno de los primeros responsables (personal de
confianza?®) de este tipo de procesos productivos que, el nuevo sistema de
abasto no era realmente nuevo, sino que habia sido disefiado y aplicado 10 afios
antes en otras circunstancias, en planta CIVAC. Esta informacion, fue
corroborada por el personal de base que fue contactado con una antigliedad
mayor a 10 afios en la corporacion.

Ademas, se pudo tener acceso a los anélisis basicos de la forma en la que este
tipo de mejoras incrementales se aplicaba en las lineas productivas y como es
la forma de toma de decisiones para afirmar que un proceso es viable de
ejecutar. Por ser material restringido, solo se puede comentar a grandes rasgos
cdmo se realiza la actividad a partir de lo que en Nissan llaman analisis de V—
Up, que son valu6—analisis de procesos. De acuerdo con algunos entrevistados,
el area de V-Up es un departamento exclusivo para el analisis de las
oportunidades de negocio de la firma, pero también se encarga de analizar las
posibles mejoras incrementales en los procesos productivos.

De forma general se entiende que, el tipo de andlisis que se aplica esta enfocado
en el incremento de valor o VA?* de los procesos de negocio, en los que se

identifica todo aquello que no incrementa valor, por supuesto, hasta que es

23 Este entrevistado fue el directamente responsable de la aplicacion del sistema y su analisis hace 10 afios. En
la actualidad ya no labora para Nissan.
24 VA es el acréonimo de Valor Agregado
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definida su viabilidad y eliminacion de la operacidn. La identificacion de estos
No-VAZ sirve para analizar la factibilidad o no de su eliminacion, es decir, no
todo No-VA puede ser suprimido. ldentificados los No-VA factibles de
eliminar, se dan propuestas de solucion que contienen todo lo necesario para su
aplicacion y puesta en marcha.

Asi entonces, en el andlisis realizado 10 afios atras para el nuevo sistema de
abasto se identificaron todos sus desperdicios como desplazamientos, tomar y
dejar materiales, entre otros; y se propuso, como primera opcion, el abasto
secuencial denominado actualmente B&K?. Se entendié como habia sido la
aplicacion de aquella primera aproximacion al abasto actual y cuales habian
sido las razones que habian interferido en su cancelacion y retorno a la
condicidn anterior (en este respecto se profundiza en el estudio de caso).

En otro orden de ideas, la metodologia para poder acceder a la informacion fue
de tipo cualitativo basado en entrevistas semiestructuradas en profundidad.
Debido a que el estudio se focaliza en una cierta etapa de la vida de las personas,
las preguntas se dirigieron al momento en que las personas viven o vivieron esa
etapa de su vida productiva Bertaux (1999), sin incursionar en la totalidad de su
historia de vida. De esta manera, la investigacion se pudo focalizar en las
vivencias durante las transferencias de tecnologias.

La unidad de analisis para el estudio de caso se consideré como aquella que
perteneciera a la gran empresa en el ramo automotriz, con no menos de tres mil
colaboradores. Firma que ademas cuenta con una amplia gama de transferencias

de productos y aplicaciones tecnoldgicas en sus procesos operativos.

25 No-VA es el acronimo de No Valor Agregado
% B&K es el acrénimo dentro de Nissan-CIVAC para Block and Kit, que es un tipo de abasto secuencia que
elimina la mayor parte de los desperdicios operativos. Mas adelante se aclara con exactitud el concepto.
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Para analizar los vinculos entre el aprendizaje organizacional y la transferencia
de tecnologias se tomaron tres conceptos: 1. Los tipos de tecnologias que la
unidad de andlisis adopta; 2. Los tipos de conocimientos tecnologicos inmersos
en las transferencias y; 3. Las formas de adopcion y adaptacién tecnoldgica.
En el primer concepto se encuentran insertadas las tecnologias tangibles o
intangibles que pueden modificar o no la infraestructura de la organizacion. Con
lo que se pudo entender el comportamiento organizacional para la eleccion del
tipo de tecnologias que se aplican. Adicional a que tan comun es la actividad de
transferencia y la magnitud de las modificaciones para la adaptacion
tecnologica. En el segundo, los conocimientos explicitos e implicitos que
pudieran estar relacionados con el ambiente industrial de la organizacion y su
influencia sobre esta para transferir o no una tecnologia especifica.

En el tercero, los procesos de aprendizaje, con lo que se pudo comprender como
este se definia, las formas en las que el conocimiento tecnologico se aprendia 'y
como se controlaba este aprendizaje a través del conocimiento tacito. Ademas
de las adaptaciones tecnoldgicas que permitieron entender como se modificaba
la infraestructura de la planta, como las personas adquirian la habilidad para el
dominio de lo nuevo y finalmente, como se generaban y corregian las
afectaciones técnicas por su aplicacion.

El estudio es de tipo de caso unico (De la Porta, 2013). La interaccién con los
actores permitio acceder a la informacion relacionada con los tres apartados
descritos en los parrafos anteriores.

Debido a que lo fundamental, en la presente investigacion, es la manera en la
que el conocimiento tecnoldgico es adoptado en las lineas productivas, los
sujetos de estudio fueron aquellos individuos que interaccionan con la nueva
tecnologia a traves del proceso propuesto por Lundvall (2016b) y Jensen (2016):

hacer—usar—interactuar. Por lo que se busca entender coémo adoptan lo nuevo a
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partir de sus competencias y saber, como en el caso de la primera
implementacion del sistema de abasto, por qué la incorporacion fallé cuando la
interaccion con lo nuevo se interrumpid. Fue basico conocer si los actores
recurrian a algin tipo de apoyo en el momento en que Sse encontraban
interiorizando el conocimiento después de que la tecnologia quedaba en sus
manos. Por lo que fue necesario para los fines de la presente investigacion
entender los motivantes que facilitaron la adopcion o rechazo de las nuevas
circunstancias operativas.

Por otro lado, debido a que la informacion respecto al tema de investigacion,
desde el punto de vista sociologico es sumamente limitada, en estos niveles de
la estructura organizacional de las firmas, la presente indag0 a traves del
acercamiento a las personas que intervienen en el uso final de las tecnologias
transferidas a través de su interaccion con lo nuevo. Por supuesto que surgieron
interrogantes que ayudaron a dar una vision socioldgica al presente estudio
como: qué fue lo que motivo a los individuos para adoptar lo nuevo; cémo fue
la actitud de los responsables de la implementacion desde el punto de vista de
los usuarios finales; cual fue la forma en la que lo nuevo se institucionaliz6 o
no, al momento de la implantacion, incluyendo sus consecuencias; qué
mecanismos evitaron el fracaso y cuales no, incluyendo el resultado en una u
otra situacion; en qué situacion (de aceptacion o rechazo) estuvo la mayoria de
los interactuantes con lo nuevo y en qué la minoria.

Asi entonces, se parte de examinar el ambito personal de los sujetos de estudio
(dentro de la firma): sus motivaciones, percepciones y el sentido que le dan a
adoptar y mejorar lo nuevo a partir de su saber experto (know-how). Es decir,
cual es el bagaje de conocimientos con los que cuentan y qué tipos de
conocimientos son. Con qué tipo de valores cuentan y cudl es su relacién con

su trabajo operativo. COmo ayuda o dificulta, su forma de pensar, en la
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aceptacion de lo nuevo. Las mejores practicas implementadas en los procesos
realmente mejoran su operatividad o son una adaptacion a las rutinas que se

siguen operativamente. La figura 15 esquematiza lo expuesto.

Figura No. 15. Supuesto central de los factores que intervienen en la adopcion
tecnoldgica

Difundir el
conocimiento

/ El proceso de\\
" aprendizaje en

Reduce las [ la transferencia \ Modificar el conocimiento
. . . | . I . . .
afectaciones técnicas \ de tecnologias / organizacional y tecnoldgico
\ promueveo  /
limita... 4
ANy

Uso y especializacion en
la innovacion incremental

Fuente: elaboracion propia.

Los conceptos relacionados con el supuesto central, respecto a la figura 15, se
pueden visualizar en el planteamiento del supuesto general mostrado en el

apartado introductorio del presente documento.

Ya que la investigacion parte de un enfoque cualitativo e interpretativo para
comprender el contexto social y el ambiente natural del personal operativo
(Sautu, 2005b), que es el encargado de adaptar al uso lo nuevo, los significados
intersubjetivos que lo nuevo crea en los sujetos ademéas de las motivaciones
(Marradi, 2007), es lo que dard sentido a su actuar social en el proceso de
aprendizaje durante las transferencias de tecnologias.

Asi entonces, la metodologia cualitativa facilita el entendimiento del
comportamiento social a partir de las experiencias, enfoques y explicaciones de
los individuos desde su subjetividad (Bertaux, 1999). Debido a que el enfoque

interpretativo sostiene que lo que motiva a la accién de los actores son los
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significados subjetivos como participantes del colectivo social, y, por lo tanto,
perciben de cierta manera la realidad objetiva (Callejo, 2006).

La doble hermenéutica?’ propuesta por Bertaux (1999) permitié al investigador
interpretar lo expresado por los actores en esa parte especifica de su vida, a
través del proceso inductivo (Cornejo, 2008) para aprehender la relacién entre
los procesos vinculados. Asi, los individuos aprehenden la realidad social a
partir del grado de libertad que tienen para poderla interpretar a su manera
(Bertaux, 1999). De esta forma, para este tipo de estudio es fundamental
conocer de primera fuente las razones, motivaciones y percepciones subjetivas
que tienen los operadores de base en los procesos de trasferencia donde
aplicaron el know—how experto para alcanzar el dominio de lo nuevo basandose

en su experticia y habilidad técnica.

2.3. Abordajes metodologicos referentes al objeto de estudio

En el siguiente segmento se hace referencia a algunos trabajos actuales, en su
criterio metodoldgico, relacionados con la transferencia de tecnologias y el
aprendizaje organizacional.

En el estudio de la transferencia de tecnologias, las metodologias son variadas
y, aun asi, proporcionan la informacion requerida por las indagaciones. En el
cuadro No. 1 se resumen los tipos de abordajes metodoldgicos utilizados a partir

del estado del arte de la transferencia de tecnologias.

Cuadro No. 1. Resumen de estudios relacionados con la transferencia de tecnologia
considerando la metodologia utilizada

Relacion con la transferencia Tipo estudio Autor (es)
de tecnologia
Politicas tecnoldgicas Tedrico (Gonzélez, 2015)
Ciencia—tecnologia—personal | Teorico (Sanchez, 2016)
Politicas de retencion Teorico (Yahya & Silvestre, 2017)

27 La doble hermenéutica se compone de: a) el relato interpretativo que el sujeto hace de sus vivencias de manera
retrospectiva y; b) la interpretacion que el investigador hace del relato del sujeto (Bertaux, 1999).
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Propiedad intelectual

Tebrico

(Segala & De Gregori, 2017)

Crear metodologia

Cualitativo empirico

(Rodriguez, 2017)

Transferencia entre regiones

Analisis de redes sociales

(Caicedo, 2018)

Motivantes

Cualitativo empirico

(Garcia et al., 2018)

Gestion de la transferencia

Cuantitativo empirico

(Munoz et al., 2018)

Guia de disefio inicial

Tedrico

(Antonio, 2019)

Politicas Tedrico (Cardenas et al., 2020)
Politicas Cualitativo empirico (Parreira, 2020)
Politicas Teorico (Lugones, 2021)
Gestion Mixto (Rodriguez, 2021)
Innovacion Tedrico (Pérez & Sabldn, 2021)
Propuesta de modelo Tedrico (Gomez et al., 2021)
Compensaciones Mixto (Fernandez et al., 2021)
Estado de la cuestion Teorico (Bermeo et al, 2021)

Fuente. Elaboracion propia con base en los trabajos académicos revisados

Por otro lado, en el estudio del aprendizaje organizacional, los abordajes

metodologicos son variados, condicion que enriquece el analisis del constructo.

En el cuadro No. 2 se resumen los tipos de metodologias utilizadas a partir de

los estudios revisados en el estado del arte.

Cuadro No. 2. Resumen de estudios relacionados con el aprendizaje organizacional a partir de
la utilizacion de la metodologia aplicada

Relacion del aprendizaje
organizacional

Tipo estudio

Autor (es)

Cultura organizacional

Estadistico correlacional

(Torrero, 2015)

Gestion del conocimiento

Tedrico

(Angulo, 2017)

Desempefio laboral

Estadistico correlacional

(Quispe & Vigo, 2017)

Gestion del conocimiento

Cualitativo empirico

(Lépez et al., 2017)

Capacidades

Estadistico correlacional

(Lbépez-Zapata et al., 2017)

Formas

Tebrico

(Fassio & Rutty, 2017)

Responsabilidad social

Tedrico

(Henriquez et al., 2018)

Capacidades dinamicas

Tebrico

(Londofio & Acevedo, 2018)

Incapacidades

Estadistico correlacional

(Gémez & Gomez, 2018)

Revision conceptual

Tebrico

(Rivera, 2019)

Endomarketing

Tebrico

(Castafieda, 2019)

Influencia en los resultados

Cuantitativa confirmatoria

(Vegaetal., 2019)

Productividad

Estadistico correlacional

(Imran-Khan & Al-Mamari, 2019)

Gestion financiera

Cualitativo empirico

(Pérez, 2019)

Gestion del conocimiento

Cuantitativo descriptivo

(Pertuz & Pérez, 2020)

Comunicacion

Teorico

(Rueda et al., 2020)

Fuente. Elaboracion propia con base en los trabajos académicos revisados.
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Asi, de los treinta y tres estudios revisados para transferencia de tecnologias y
aprendizaje organizacional: nueve han sido desde el enfoque cuantitativo (uno
para transferencia y ocho para aprendizaje); cinco han sido cualitativos
empiricos (tres de transferencia y dos de aprendizaje); del total de trabajos
revisados, dos han sido de caracter mixto (aprendizaje organizacional); y
finalmente, dieciocho de corte tedrico (diez en transferencia de tecnologias y

ocho en aprendizaje organizacional).

Como se puede observar, las metodologias empleadas para ambos constructos
son variadas, decantandose, en la generalidad, hacia los estudios de tipo teérico;
seguidos de los de tipo empirico en donde destacan los cuantitativos que buscan
justificaciones a los resultados de la aplicacion de ambos constructos, y las
metodologias cualitativas focalizadas en las interacciones sociales y la forma en
que el constructo es interpretado por los actores. Basado en lo anterior, el

siguiente apartado mostrara la propuesta investigativa para el presente trabajo.

2.4. Abordaje metodoldgico: estudio de caso a traves de entrevistas
semiestructuradas en profundidad

El presente apartado sustentara el tipo de metodologia utilizada. Es necesario
reafirmar que, usando metodologias cualitativas o0 cuantitativas, los
investigadores de los trabajos revisados han alcanzado los resultados esperados

al considerar la estrategia metodologica como el eje central para acceder a los

datos que respondieron sus preguntas.

La propuesta para la presente investigacion, y basado en las investigaciones
revisadas, es el de estudio de caso. A este respecto Marradi (2007) dice que este
tipo de estudio se usa para el anélisis de casos Unicos 0 multiples, dependiendo

de su finalidad. Asi, si el objetivo es comparar los comportamientos entre dos o
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maés unidades de andlisis, entonces el estudio de caso es multiple para lograr
dicha comparacion. En cambio, si el objetivo es el conocimiento en profundidad
de un fendmeno en una unidad de anélisis, el estudio de caso es Unico. En ambas
situaciones, la finalidad es maximizar la potencia investigativa del analisis.
Segun Marradi (2007), los estudios de caso pueden ser holisticos, cuando se
toma una sola unidad para analisis profundo, o incrustado, cuando se cuenta con
subunidades de anélisis.
Por otro lado, Stake (2010) afirma que, los estudios de caso como estrategia
investigativa se utilizan para analizar las relaciones entre propiedades
concentradas en una o varias unidades de analisis. Una vez elegido el objeto de
estudio de interés, la finalidad es comprenderlo en su especificidad. El abordaje
del objeto de estudio se puede realizar por: observacion, entrevistas en
profundidad, anélisis documental o sondeo. Todos los estudios deben de
ejecutarse en el escenario natural. Lo que se busca, segun Stake (2010), es un
estudio en profundidad no generalizante que, al abordarlo, las conclusiones a
las que se lleguen solo corresponderan a ese caso en particular.
Debido a que se realiz6 un andlisis basado en el estudio de caso en profundidad
e incrustado, la presente propuesta investigativa siguid una metodologia
cualitativa. La eleccion de la metodologia esta sustentada en las revisiones
hechas a los trabajos investigativos empiricos tanto para el proceso de
transferencia de tecnologias (mayoritariamente cuantitativos), como para los
realizados en el proceso de aprendizaje organizacional (mayoritariamente
cualitativos).
La presente investigacion tuvo diversas limitaciones, entre las que destacan:

1. se focalizo en una sola empresa y en un solo departamento productivo,

como un estudio de caso incrustado (Stake, 2010);
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2. esta dirigido al personal operativo en las areas productivas (operadores y
supervisores); sin considerar al personal administrativo y alta gerencia.

La razén es que, con las primeras se aplican la mayor cantidad de

transferencias tecnoldgicas y el proceso de aprendizaje.

3. Debido a la condicién pandémica:

a) No se tuvo acceso a las instalaciones de la empresa, por lo que, no se
realizd observacion participante —aunque ya se habia generado el
contacto para la investigacion in situ. Sin embargo, el investigador
tuvo la oportunidad de laborar, para esta corporacién, por un periodo
mayor a 10 afos, por lo que, aunque varias de las entrevistas, se
desarrollaron en un lenguaje técnico, esto no fue una dificultad para el
indagador debido a su pasada experiencia en la organizacion objeto de
estudio.

b) Para las entrevistas se buscd como alternativa a personal que laboraba
o labor6 en la unidad de analisis (para los segundos, fuera de esta por
un periodo no mayor a dos afos).

4. EIl tiempo de aplicacion del estudio fue del mes de octubre 2020 al mes

de septiembre 2021.

a) En el mes de septiembre de 2020 se tuvo la certeza de que la
organizacion no permitiria el ingreso de personas ajenas a su plantilla
de trabajadores —debido a la condicion pandémica—, por lo que, se
inicid con las entrevistas con el personal contactado, fuera de las
instalaciones de la empresa.

b) Para el mes de febrero 2021, se tuvo informacién de que la unidad
objeto de estudio dejaria de operar productivamente —condicién que
se cumplio para el mes de noviembre de ese afio, con la informacion

de las primeras bajas de trabajadores.
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5. Durante todo el periodo de investigacion, la unidad objeto de estudio
aplicé paros técnicos, no programados, por faltante de materiales de
ensamble, otorgando sueldos incompletos a sus colaboradores. Esta
condicion complico el acercamiento con los informantes —quienes

buscaron otras alternativas para cubrir sus ingresos.

La condicion pandémica colocé a la investigacion en una dificultad
metodologica debido a que, los accesos a la organizacién considerada
estuvieron completamente restringidos, situacion que impidio la observacion
participante y por tanto, ejecutar el estudio en el escenario natural de acuerdo
con lo planteado por Stake (2010), por lo que para solventar dicha dificultad
metodologica, se aplicd la perspectiva, de los relatos de vida propuesta por
Bertaux (1999) para profundizar en los datos a través de las entrevistas
semiestructuradas en profundidad.

Esta propuesta, basada en los relatos biograficos orales, Callejo (2006) la
describe como: una manera de acceder a la informacion socioldgica que permite
defender lo que se asume como una verdad histérica, donde se admiten los
acontecimientos que se proyectan en la conciencia asignandose como
veracidades subjetivas en los individuos. Lo afirmado por Callejo (2006), lo
confirma Cornejo (2008) al mencionar que este tipo de analisis trabaja en los
relatos de forma analitica acerca de lo que un individuo dice de si mismo en un
punto especifico de su vida, lo que acarrea una doble hermenéutica que el
investigador social debe aplicar sobre lo relatado por el entrevistado acerca de
la interpretacidn de su propia experiencia. En este metodo, las interpretaciones
de las vivencias en momentos especificos son constituyentes de la experiencia
de los individuos (Cornejo, 2008).

Desde este punto de vista, los relatos sobresaltan aspectos importantes en uno o

varios intervalos de la existencia de los individuos, es decir, las personas
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profundizan, desde su perspectiva, en lo que el investigador desea conocer,
aflorando la experiencia totalmente plagada de subjetividades, que pueden ser
contrastadas con las experiencias de los relatos de otros individuos que viven o
vivieron las mismas circunstancias, en una parte especifica de su vida (Callejo,
2006). Las entrevistas semiestructuradas en profundidad se focalizaron en cierta
parte de la existencia de los entrevistados para obtener los datos requeridos en
la presente investigacion.

La interaccion con los informantes se realizd a partir de entrevistas en
profundidad semiestructuradas que ayudaron al investigador a profundizar en la
informacion requerida, lo que permiti6 mantener las ventanas abiertas para
cuestionar reiteradamente a los entrevistados en aquellas interrogantes que se
mantuvieron incompletas. Debido a que no se pudieron aplicar entrevistas en
las areas operativas, estas se aplicaron en horarios no laborales y fuera de las
areas de la organizacion objeto de estudio con el personal, operativo y
supervisor, que aun trabaja para esta empresa.

Para facilitar la actividad de entrevista, se necesitd, ademas del acercamiento
con los entrevistados, definir a los sujetos llave y después utilizar la técnica de
bola de nieve (lzcara, 2007) para contactar a mas actores, de acuerdo con las
interrogantes que se generaban, siempre buscando las condiciones de mayor
formalidad (Stake, 2010).

Para la elecciéon del mejor método de investigacion se tomaron en cuenta las
siguientes consideraciones: la definicion y el acercamiento con los individuos
pertenecientes o que hubiesen pertenecido a la unidad de analisis; el tiempo para
ejecutar el trabajo en campo; las limitantes econdmicas y logisticas que
surgieron por la movilidad hasta los lugares donde se aplicaron los instrumentos

disefados.
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2.5. Seleccion de la unidad de analisis

La unidad de analisis se definio en el marco de la industria automotriz del estado
de Morelos. Para la seleccion se tomaron en cuenta las siguientes
caracteristicas:

1. La unidad de analisis perteneciera a la gran empresa dentro del ramo
automotriz y contara con subunidades que permitieran el analisis
comparativo.

2. Que cuente o0 haya contado con flujos de transferencia de tecnologias para
la adopcién de nuevos productos y procesos y que ademas tenga en su
haber la ejecucion y puesta en marcha de estrategias para la incorporacién
de mejores practicas, a través del proceso de aprendizaje.

3. Las tecnologias transferidas y/o mejores préacticas adoptadas fueran lo
mas parecidas posibles entre las subunidades de analisis. Esto con la
finalidad de compararlas con respecto al aprendizaje organizacional,
entre los sujetos de estudio.

Una vez establecidas las precondiciones de seleccion de la unidad de analisis, y
siguiendo a Stake (2010), se busco a la organizacién que permitiera la mayor
rentabilidad de andlisis al momento de seleccionarla como estudio de caso
holistico e incrustado (Marradi, 2007), definiéndose a la planta de Nissan en el

estado de Morelos como unidad para el analisis del objeto de estudio.

2.5.1. Operacionalizacion de variables

El arreglo operacional para la generacion de las preguntas de investigacion se
muestra en el arbol l6gico del cuadro No. 3; en este se pueden observar la
interaccion de los factores para la orientacion de las preguntas que guiaron las
entrevistas semiestructuradas en profundidad. En el anexo 4, se muestra el

instrumento disefiado para las entrevistas con los informantes, en dos niveles
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bésicos de la estructura organizativa de la unidad de estudio. La investigacion
busco el enfoque, desde el punto de vista de las personas que intervienen e
interacttan en la transferencia de tecnologias (Lundvall, 2016a). Esto involucro

a supervisores y personal operativo. Las preguntas estuvieron dirigidas con base

en el marco conceptual y de acuerdo al cuadro No. 3.

Cuadro No. 3. Arbol l6gico de operacionalizacion de variables

Obijetivo Obijetivos Conceptos Conceptos Preguntas basicas

general especificos generales especificos
Identificary  [Tipos de Tangibles / Nuevos ¢Qué tan comun es la actividad de
analizar los tecnologias  |Intangibles proyectos / transferir tecnologias y qué tipos
vinculos entre métodos son? ;como influye el ambiente
aprendizaje productivos  |industrial para transferirlas?
;rlgaanlzamonal Transf?rgncia Modificacién Defini_cic?n g,C()mq se define una tr_an_sferencia
transferencia tecnoldgica mfraestruc_t,ural conocimiento tec,nologlca y su conocimiento?
de tecnologias / Adecya_uon tecnologl_go y |ccomo se adopta una nueva

tecnolégica  |su adopcién  |tecnologia?

Afectaciones

¢Qué problemas surgen con la

técnicas nueva tecnologia? ;como se
controlan o eliminan? ;cémo es el
comportamiento de las personas?
Aprendizaje  |Organizacional [Tipos de ¢Como se difunde el conocimiento
organizacional |Individual conocimientos |tecnoldgico? ¢como influye el
Colectivo Explicitos / conocimiento organizacional en el
Implicitos/  |tecnoldgico?
Tacitos
Proceso de ¢COmo se aprende? ;coémo se

aprendizaje

retiene lo aprendido durante el
entrenamiento?

Adquisicion de
habilidad

¢Quién ensefia? ¢cuanto tiempo se
ensefia? ¢donde y con qué se
aprende?

Fuente: elaboracidn propia

Los vinculos entre el aprendizaje organizacional y la transferencia de
tecnologias son descritos por: los tipos de tecnologia que la organizacion
adquiere; el proceso de transferencia tecnoldgica junto con su conocimiento

tecnoldgico inmerso en la tecnologia, que puede ser explicito (manuales de
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operacion); y el proceso de aprendizaje organizacional durante la transferencia

de tecnologias.

En los conceptos generales se observan los tipos de tecnologia tangibles como
dispositivos e intangibles como las mejores practicas, operacionalizadas por los
conceptos especificos: Nuevos proyectos y nuevos métodos productivos
(referentes a las instalaciones donde se aplicara la nueva tecnologia); donde se
buscé saber: qué tan comun era la actividad de transferencia de tecnologias, qué
tipos de tecnologias se adquirian, cual era la magnitud de las modificaciones
infraestructurales en la organizacion y como influia el ambiente en la decision
de realizar transferencias de tecnologias. Esto se reflejo en el tipo de tecnologias
que se transfieren (tangibles o intangibles) y si son decisiones de la unidad de
analisis o corporativas.

Para el objetivo especifico de transferencia tecnologica, se consideraron los
conceptos generales de modificacion infraestructural y adecuacion tecnologica
con los conceptos especificos de: definicion del conocimiento tecnolégico y su
adopcion. Las preguntas guia fueron: cédmo se define una transferencia
tecnologica y su conocimiento; qué es lo que se modifica cuando se hace una
transferencia de tecnologias; como son las adecuaciones en la infraestructura y
cdmo se adopta una nueva tecnologia. Para las afectaciones técnicas: qué
problemas surgen cuando se adopta una nueva tecnologia; como se controlan o
eliminan estos; como es el comportamiento de las personas durante la aplicacion
tecnoldgica.

Para el objetivo especifico de aprendizaje organizacional, se buscaron los
conceptos generales: aprendizaje colectivo e individual con los conceptos
especificos referentes a los componentes del conocimiento tecnoldgico:

explicitos, implicitos y tacitos; con las preguntas: cémo se difunde el
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conocimiento tecnoldgico, como influye el conocimiento organizacional en el
tecnoldgico. Para el proceso de aprendizaje las preguntas estuvieron dirigidas a
conocer: como se aprende; como se retiene lo aprendido durante el
entrenamiento. Y para la adquisicion de la habilidad técnica, las preguntas guia
fueron: quién ensefia; cuanto tiempo ensefia; donde se aprende y con qué se
aprende. Adicionalmente, en lo referente al control del aprendizaje: como se
controla lo aprendido, que podria ser por control estadistico, o alguna otra
manera alternativa. Para el alcance de la habilidad y los acuerdos no escritos
que surgen de los ajustes informales con quienes usaran la tecnologia o los

nuevos métodos productivos.

2.5.2. Seleccion de los informantes

La seleccion de los informantes siguio la logica de una muestra de tipo
intencional segun lzcara (2007), quien especifica que, en la investigacion
cualitativa no es indispensable que los integrantes de la poblacion general
tengan una misma probabilidad para ser seleccionados en la muestra, sino que
queda a criterio del investigador no solamente el tamafio de esta sino ademas la
seleccion de los informantes.

La primera parte de los informantes seleccionados cubrio las siguientes

caracteristicas:

1. Ser integrantes de la base en la estructura organizacional de la unidad de
analisis, es decir, el segundo nivel de Drucker (1999) y la cuarta categoria
de Bauman (2002).

2. Cubrir la siguiente tipologia:
a) el primer tipo: personal que tenga bajo su responsabilidad el uso y

aplicacion de lo nuevo (operadores aplicantes?®);

28 Para la presente investigacion, un operador aplicante es aquel que utiliza la tecnologia que se le asigna.
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b) el segundo: personal especialista (operadores especialistas) o de
primer contacto con lo nuevo y que haya participado en la
capacitacion en el uso de lo nuevo al primer tipo.

3. Ambos tipos de trabajadores deben ser personal titular en las actividades
que realizan dentro de la organizacién.

4. Tener al menos diez afios de antigliedad dentro de la organizacion
estudiada y haber sido testigos de las nuevas adopciones tecnologicas.

5. Ambos tipos de informantes pertenezcan a las areas productivas, donde
se hayan aplicado la mayoria de los nuevos proyectos en la unidad de
analisis.

En cada cambio u adopcion de nuevos proyectos (entiéndase productos y
procesos), el nivel tecnoldgico se modifica al aplicar nuevos métodos
productivos. La seleccion de dos tipos de trabajadores tiene por objeto
contrastar los posicionamientos en el momento de la transferencia de
tecnologias a partir de sus discursos (Bertaux, 1999).

Para la seleccion de los supervisores y supervisores generales (segunda
seleccion de informantes), a entrevistar, se cubrieron los siguientes

requerimientos:

1. Ser el supervisor titular en la subarea seleccionada.

2. Haber tenido experiencia en la aplicacion de nuevos sistemas de
produccidn en el proceso bajo su responsabilidad.

3. Tener o haber tenido una experiencia de al menos cinco afos en la

organizacion.

Para tener acceso a la informacion de la forma en que se deciden las
transferencias de nuevos productos, se contactd a personal que hubiese estado
a cargo de este tipo de procesos de decision (supervisor general de control de
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produccidén) con una antigliedad no mayor a 2 afios fuera de la unidad de analisis
objeto de estudio.

Aungue Nissan-CIVAC se compone de tres plantas de produccién con
diferentes subunidades, se selecciono a la subunidad de produccién planta uno
debido a la gran cantidad de nuevos proyectos que se han incorporado para la
ejecucidn de nuevos productos, mas que en planta dos y planta de inyeccién de
plasticos.

El trabajo de campo se desarrollé en un lapso temporal del mes de octubre del
2020 al mes de septiembre de 2021. Las razones limitantes del rango temporal
fueron las siguientes: en primer lugar, por la restriccion pandémica —la unidad
de andlisis no permitio el ingreso a sus instalaciones—; en segundo lugar, la
misma condicién pandémica origind desabastos de materiales lo que provoco
paros productivos en la fabrica y complicé el acercamiento con los sujetos
objetivo; en tercer lugar, se comenzaron a tener noticias, en el mes de febrero
de 2021, del posible paro definitivo de actividades en la unidad objeto de
estudio (planta uno), especificamente en donde se llevo a cabo el analisis
incrustado. Esta Gltima circunstancia provoco el aceleramiento de la aplicacion
de los instrumentos (anexo 4) y la budsqueda de la disposicion de los sujetos
informantes.

Como el proyecto esta enfocado en las areas de manufactura se selecciond una
de las tres areas con las que cuenta planta uno: ensambles; dejando fuera las
areas de carrocerias y pintura. La razon de esta decision es que, la mayor parte
de las modificaciones entre proyectos se aplican en la primera. El area
seleccionada cuenta con subéareas que seccionan el proceso productivo. Asi el
area de ensamble se divide en: vestiduras, grupos mecanicos y linea final. Y
estas a su vez en etapas unitarias de proceso, que son lideradas por supervisores

de produccion y compuestas de personal operativo.



81

La seleccion de los informantes estuvo orientada por lo planteado por lzcara
(2007) quien menciona: los resultados de la investigacion no se invalidan por el
hecho de que la muestra no sea aleatoria, pero debe justificarse con criterios de
rigor cientifico. En el caso de la presente investigacion se busco la variedad de
los enfoques de los actores en las diferentes posiciones basicas de la estructura
organizacional. De esta manera se tendran tres tipos de informantes en cada una
de las subsecciones.

Para cubrir la condicion de muestreo de maxima variacion en la que se
consideran casos extremos Yy casos tipicos (lzcara, 2007), en cada entrevista,
con apoyo de la herramienta Atlas Ti, se identificaron las principales categorias
referidas al aprendizaje en la transferencia de tecnologias hasta lograr su
saturacion, siempre referenciadas a las variables operacionalizadas en el cuadro
No. 3. De esta manera, considerando el caracter homogéneo del colectivo
estudiado, se logro llegar en una etapa temprana de la investigacion al nivel de
saturacion en las diferentes categorias expresadas en los discursos (lzcara,
2007); esto permitio identificar los diferentes campos de hablas expresados por
cada uno de los entrevistados, hasta alcanzar el nivel de saturacion en el campo
de diferencias en la produccion discursiva y garantizar su calidad.

Debido a las condiciones de restriccion pandémica a las que se enfrento la
investigacion, y recurriendo a las herramientas definidas por el método de
interpretacion de vivencias propuesto por Bertaux (1999), se realizaron
entrevistas semiestructuradas en profundidad que permitieron la comprobacion
de los instrumentos.

Las entrevistas se aplicaron en ambientes neutrales a la unidad de analisis (con
las personas integrantes actuales de la unidad de analisis), de tal forma que los
lugares fueron seleccionados de comun acuerdo con los actores. Para el caso de

las entrevistas, quedd abierto el vinculo para continuar la interaccion en caso de
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que el investigador necesitara informacién adicional. Para evitar el traslado
hasta los primeros lugares de aplicacidn se les propuso platicas remotas de tipo
informal a través de medios electronicos. Esta manera de entrevistar,
aprovechando las tecnologias de la informacién, es una forma que el
investigador explotd para complementar la informacion.

Las entrevistas, tanto cara a cara como Vvirtuales, mostraron datos que
posteriormente se transformaron en informacion crucial para el desarrollo de la
investigacion. Informacién alineada siempre al cuadro No. 3. Como se puede
intuir, las entrevistas consideraron dos perspectivas, en ocasiones contrapuestas
entre los actores elegidos. En la primera se considero el punto de vista de las
personas que son capacitadas para la utilizacion de las nuevas tecnologias y
procesos, es decir, desde la vision de los usuarios finales de lo nuevo. El
material sustancial, en los procesos de aprendizaje, fue proporcionado por este
personal, asi, se pudo entender quién define lo que se debe de aprender, la
manera en que se ensefia el conocimiento, quién, donde y con qué se ensefia el
conocimiento, adicionalmente al lugar en el que se aprende la operacion y
aplicacion tecnoldgica junto con la generacion del nuevo conocimiento tacito,
a partir de, la recepcion del nuevo conocimiento tecnologico. Este personal
entregd informacion oportuna de las modificaciones y las afectaciones técnicas
que vivieron o atestiguaron durante la transferencia de tecnologias.

La segunda perspectiva —desde el personal de confianza— permitié entender
como es la transferencia de un nuevo proyecto productivo desde la aplicacion
del conocimiento explicito en manuales y las formas de proceder para el proceso
de ensefianza—aprendizaje, incluyendo su preparacion. Con estos actores se
completd la informacién truncada en el nivel operativo mencionado, por
ejemplo, el qué tan comun es la actividad de transferencia de tecnologias y como

se busca la efectividad para retener el aprendizaje.
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2.6. El proceso de investigacion

Los instrumentos para la recoleccion de los datos y su utilizacion se plantean en
el cuadro No. 4, en el que se integran los propdsitos de la presente indagacion

incluyendo sus objetivos, los métodos, los instrumentos, las formas de registro,

el procesamiento de la informacion y su finalidad.

Cuadro No. 4. Forma esquematica de la metodologia de investigacion.

Metodo |Métod| Instrumento | Formade | Fuente de | Procesamiento de | Finalidad
logia 0 registro | informacién | la informacion
Entrevista Grabacion |Operadores de |Transcribir los audios|ldentificar y
Semiestructura |y cuaderno [base y y contraste de la analizar los
daen de campo  |Supervisor informacion. vinculos
profundidad Mediante el uso de  |existentes
Atlas ti: entre el
- Detectar condiciones |aprendizaje
Entrevista . .
caracara o que intervengan en el |organizacional
3 irtual proceso d(_e yla _
S g M aprendizaje durante |transferencia
s 3 la adopcion de tecnologias
= 2 tecnoldgica. en Nissan
3 2 Detectar condiciones |mexicana
w especiales durante las |planta CIVAC,
entrevistas. en el estado de
Morelos.
Investigacion |Transforma |Paginas web  |Informacion de Conocimiento
bibliografica |cion a PDF |de informacion lantecedentes contextual de
y oficial histéricos y la organizacion
utilizacion desenvolvimiento de
de Atlas ti la organizacion

Fuente: elaboracidn propia

Los datos obtenidos a partir de las entrevistas, no se limitaron a los primeros
datos vertidos por los informantes, sino que se mantuvieron en un continuo de

informacion por medio de las entrevistas virtuales.

Para realizar las entrevistas formales se utilizaron los conceptos plasmados por
Vela (2008) en los que propone contar con objetivos claros para la aplicacion
de la entrevista semiestructurada en profundidad y focalizados en un solo

entrevistado por vez; el lugar de la actividad con las condiciones Optimas,
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anticipado a un guion general de temas y preguntas para cada tipo de
entrevistado y cubrir los requerimientos basicos para el levantamiento de datos
(ver anexo 4).

La transcripcion de las entrevistas se realizd, cuando fue posible, el mismo dia
en que se aplico la actividad. Para la transcripcion de los audios se utilizo el
software oTranscribe?® de uso libre en la web. Para el andlisis de los datos,
incluyendo las notas del cuaderno de campo, se utilizo el software Atlas ti,

herramienta que facilitd el analisis de las entrevistas.

2.6.1. Aplicacion de los instrumentos

En la tabla 1 se presentan las entrevistas semiestructuradas en profundidad
(cara—cara) aplicadas con el objetivo de ver de qué manera los procesos de
aprendizaje influyen en la transferencia de tecnologias para el caso de Nissan
Morelos.

Tabla 1. Entrevistas aplicadas cara—cara y su codificacion

item | Entrevistado Fecha Antiguedad |Codificacion
1 Operario de ensamble especialista 1 24/10/20 |20 afios OEE1
2 Operario de carrocerias aplicante 1 21/11/20 |22 afios OCAl
3 Operario de ensamble aplicante 2 19/12/20 |15 afios OEAZ2
4 Operario de ensamble especialista 2 27/02/21 |20 afos OEE2
5 Operario de ensamble especialista 3 20/03/21 |10 afios OEE3
6 Operario de ensamble aplicante 3 10/04/21 |20 afios OEA3
7 Operario de ensamble aplicante 4 15/05/21 |20 afios OEA4
8 Operario de ensamble especialista 4 29/05/21 |36 afos OEE4
9 Operario de ensamble aplicante 5 12/06/21 |21 afios OEA5

Fuente: Elaboracién propia.

Como se menciono, las entrevistas fueron llevadas a cabo en lugares ajenos a la

fabrica unidad de anélisis, y, aprovechando la buena disposicion de los

29Acceso a la pagina https://otranscribe.com/
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informantes. Los sitios para las entrevistas fueron seleccionados de comun

acuerdo entre los interactuantes, condicion que facilito la labor del investigador.

Las entrevistas informales virtuales se llevaron a cabo de acuerdo a lo mostrado
en la tabla 2. En este tipo de entrevistas se constatd que el tiempo se puede
controlar como el investigador lo requiera y alineado a lo que el entrevistado

esté dispuesto a otorgar. Las entrevistas se prolongaron hasta por 3 horas.

Tabla 2. Entrevistas virtuales semiestructuradas y su codificacion

item | Entrevistado Fecha Antigiiedad | Codificacion
1 Operario de ensamble especialista 1 7/11/20 20 afios OEElV

2 Supervisor ensamble vestiduras 1 5/12/20 15 afios SEV1V

3 Operador de ensambles especialista 5 13/04/21 | 19 afios OEE5V

4 Supervisor general grupos mecanicos 1 7/05/21 25 afos SEGM1V

5 Supervisor general de LCA*® 15/08/21 | 16 afos SGLCA1V
6 Supervisor general vestiduras 6/09/21 14 afios SGV1V

7 Supervisor general control de produccion3t | 12/09/21 | 20 afios SGCP1V

8 Supervisor de NPW?? 16/01/21 | 15 afios SNPW1V

Fuente: Elaboracion propia.

Esta manera de entrevistar aprovechando las tecnologias de la informacion
(TIC), es una forma que el investigador exploté para complementar los datos
que llegaron a quedar incompletos, sin embargo, como fue el caso de dos de las
entrevistas virtuales (OEE1V, OEE5V) los informantes aprendieron a usar las
tecnologias, al menos el entrevistado OEE1V quien se apoyo del conocimiento

de su hija para poder utilizar la herramienta remota; condicion opuesta a los

%0 Este entrevistado fue el encargado de la implantacion del primer sistema de abasto secuencia y quien realizé
el andlisis de viabilidad y su ejecucién. Entrevistado con dos afios fuera de la unidad objeto de estudio.

31 Este entrevistado especialista en los procesos de transferencias tecnolégicas, tenia un afio fuera de la
organizacion objeto de estudio, sin embargo, la informacion ofrecida fue basica para los fines de la presente
investigacion.

32 Entrevistado especialista en la elaboracion de métodos productivos a la aplicacion en el campo productivo de
los 5 documentos, con dos afios fuera de la organizacion objeto de estudio. Las siglas NPW son el acrénimo de
Nissan Production Way que significan la forma de produccion tipo Nissan.
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entrevistados SEV1, SEGM1V, SGV1V, SGP1V, SNPW1V y SGLCAlV

quienes ya la usaban.

Debido a que las entrevistas consideran dos perspectivas, en ocasiones
contrapuestas entre los actores elegidos, la riqueza discursiva alimentd la
informacion desde ambos posicionamientos en la estructura organizacional. Asi
entonces, en el primer tipo se considerd el punto de vista de las personas que
son capacitadas para la utilizacion de las nuevas tecnologias y procesos, es
decir, desde la vision de los usuarios finales de lo nuevo (aplicantes). De esta
manera, se pudo entender quien define lo que se debe de aprender, la manera en
que se ensefia el conocimiento, quién, donde y con que se ensefia el
conocimiento, adicionalmente al lugar en el que se aprende y se aplica la
tecnologia junto con la generacién del nuevo conocimiento tacito a partir de la
recepcion del nuevo conocimiento tecnologico.

La segunda perspectiva, de supervision y supervision general, permitié el
conocimiento del método explicito de ensefianza y acceder a informacion
truncada en el nivel operativo, pero, ademas, desde el punto de vista temporal
de laaplicacion de lo nuevo. Para este ultimo, por ejemplo, se contacté al primer
responsable de la aplicacion de lo que se identifica en la actualidad como abasto
secuencial (SGLCALV), este informante, no trabaja ya para Nissan mexicana.
La investigacion, al ser de corte cualitativo, cuenta con un cierto grado de
intercambio subjetivo entre entrevistado Yy entrevistador, que muy
probablemente aparezcan a lo largo de la argumentacion —debido a la
experiencia pasada del segundo en la unidad objeto de estudio—. Sin embargo,
dicho intercambio se consideré necesario para lograr la apertura de los

entrevistados y poder acceder a la informacion requerida.
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Con respecto a la apertura de los entrevistados cabe mencionar que el personal
de nivel operativo y supervisor se mostraron totalmente abiertos a la interaccion
durante las entrevistas. El personal de la supervision general mostr6 apertura,
pero con ciertas restricciones con respecto a la informacion que se les
solicitaba®® —excepto por el personal que ya no participaba en la organizacion—
condicion que el investigador respeto.

Finalmente, es necesario recalcar que la presente investigacion tiene por
objetivo entender los comportamientos de las personas con respecto a su
aprendizaje durante las transferencias de tecnologias, por lo que su corte es de
tipo socioldgico. Esto quiere decir que no se focaliza en la tecnologia en si, sino
en el proceso social del aprendizaje organizacional para la adopcion de estas.
Con lo anterior, por lo tanto, se puede entender al aprendizaje como un proceso
social de creacion de nuevo conocimiento a través de la transferencia de

tecnologias.

2.7. Consideraciones éticas

El autor del presente trabajo solicit6 el consentimiento informado a las personas
de la poblacidén objeto de estudio que participaron en las entrevistas. También
se garantizd su confidencialidad y anonimato al no divulgar informacion
personal que pudiese afectarlos directa o indirectamente en su trabajo diario.
El proposito de la presente investigacion fue profundizar méas en la comprension
del constructo aprendizaje organizacional y su proceso de aplicacion durante las

transferencias tecnoldgicas.

33 Por ejemplo, los comentarios acerca de los horarios que cubren durante su labor, especificamente, el por qué
debe ser asi. La obligatoriedad de su cumplimiento y ,cémo se origind este comportamiento?, entre otras.
Omisiones que no fueron claves para el presente reporte investigativo.
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CAPITULO 3. CONTEXTO DE LA UNIDAD DE
ANALISIS

El siguiente capitulo tiene como finalidad entender el contexto, en el que se
desenvuelve la firma objeto de estudio, en él se presenta: la industria
manufacturera, la industria automotriz, Nissan Motor Co. Ltd., Nissan
mexicana S.A. de C.V. y su organizacion, Nissan mexicana planta CIVAC y su

organizacion.

3.1. Laimportancia de la industria automotriz en el contexto del
sector manufactura en México

La importancia del sector manufactura se debe a que comprende toda actividad
relacionada con la transformacion de materias primas de maneras: mecanicas,
fisicas y quimicas con las que se busca obtener algin tipo especifico de
productos y montajes en serie junto con la fabricacion de componentes para
dichos montajes (INEGI, 2019).

De acuerdo con los censos economicos 2019 del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI), la manufactura es la actividad mas redituable
dentro de los sectores economicos del pais, seqguido de las actividades de
comercio y servicios privados no financieros. A 2018, el sector de manufactura
contaba con 579,828 establecimientos y ocupaban 6°493,020 personas. Por su
parte las remuneraciones en promedio eran de 734,045.66 millones de pesos
(mdp) las ganancias efectivas de 2°452,961.46%* mdp. Estas Ultimas estaban por
arriba de su principal referente, el comercio, que obtuvo ganancias del orden
1’857,966.28 mdp. Esta diferencia le dio al sector manufacturero un desempefio

positivo en relacion a los otros sectores econdémicos (INEGI, 2019).

3 Resultado de la suma de los ingresos menos la suma de los gastos y las remuneraciones del personal ocupado.
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En el mismo tenor, la Comision Nacional de Inversiones Extranjeras (CNIE),
en su informe estadistico sobre el comportamiento de la inversion extranjera
directa (IED) en México enero—diciembre de 2020, informd que, la distribucidn
sectorial de la IED es de 40.6% en manufactura, seguido del sector servicios
con 23.2%. También muestra la estructura interna, de este tipo de inversiones
para los tres sectores productivos: agropecuario 0.5%; industrial 48.2%; y
servicios con 51.2% (CNIE, 2020).

Segun CNIE (2020), dentro del sector industrial, la distribucion de la inversion
en 2020 fue de la siguiente manera: electricidad y agua con 1.4%; construccion
1.6%; mineria 4.6%; y manufactura 40.6%. En el mismo informe se puede
apreciar que de 1999 a 2020, la inversion en manufactura fue del 48.2% de IED
seguido de los servicios financieros con 14.5%, después, el comercio con 7.5%,
y el 29.8% para otras actividades. Estos datos resaltan la importancia de la
manufactura dentro del contexto econdémico nacional. Adicionalmente, la
fabricacion de equipos de transporte tuvo una participacién acumulada, con
respecto de la IED total, de 13.8%, la cual se ubicé en promedio por arriba de
otras ramas manufactureras, por ejemplo, el de la industria quimica que fue del
6 % (CNIE, 2020).

La industria automotriz, que se ubica en el sector manufactura dentro del
subsector de fabricacion de equipos de transporte es relevante debido a que, a
nivel mundial, durante 2019 fabricé noventa y dos millones de vehiculos. El
28% de esta fabricacion la realizo China, 12% los Estados Unidos, Japon 11%
y México 7%; primero, segundo, tercero y cuarto lugar respectivamente a nivel
global (OICA, 2022). La relevancia de la industria automotor, ademas de la
econdmica, se puede identificar por tres principales razones: desarrolla
manufactura avanzada, promueve transferencias tecnoldgicas y genera

proveedores en las distintas cadenas de valor (Infobae, 2020).
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En México, esta industria, que se encuentra dentro del subsector de fabricacién
de equipos de transporte perteneciente al sector de manufactura, representa
alrededor del 17% del producto interno bruto (PIB) del sector (promedio 2007—
2021). Mientras que, con respecto al PIB nacional aporta entre el 2.7% y 3%
(Statista, 2022); y creci6 a una tasa anual, entre 2015-2019, de 3.84%
(Bancomext, 2022), lo que realza su importancia econémica.

Con relacion a la conformacion de la industria en México, esta se integra de la
produccion de: a) automaviles ligeros y camiones; b) carrocerias y remolques;
y ¢) la fabricacion de otros equipos de transporte. Con respecto a los datos
productivos: el primero fabrica 54.9%; el segundo 43% vy; el tercero 0.5%
(Bancomext, 2022). La importancia a nivel social, del subsector de autos ligeros
y camiones, queda de manifiesto por el 54% de la produccién bruta que
constituye el 10% de todo el empleo que se oferta en todo el sector manufactura
(Bancomext, 2022); sin considerar los empleos indirectos que surgen de este
tipo de manufactura, aunque se sabe que impacta a otras 84 industrias (INEGI,
2016b). Como se puede observar, dentro de la industria automotriz, la rama
industrial mas importante es la de fabricacién de automdviles y camiones.
Segun el portal Statista (2022), en México se fabricaron 2.9 millones de estos
vehiculos en 2021.

Actualmente, en el panorama internacional de la industria automotriz resalta la
emergencia de naciones productoras de vehiculos. Al remontarse al pasado
préximo se puede observar como en el afio 2000 el principal pais productor de
automoviles a nivel mundial era Estados Unidos seguido de Japén y Alemania.
Mientras que paises emergentes como: México, China, Brasil e India ocupaban
los puestos ocho, nueve, doce y quince respectivamente. En solo 10 afios, las
condiciones productivas cambiaron. Para el afio 2010, China asumid la posicion

namero uno, Japon la numero dos y Estados Unidos la numero tres; India
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ocupaba la posicion numero seis, Brasil la nimero siete y México la novena
(Deloitte, 2020). Para el afio 2020, China se mantuvo en la delantera, Estados
Unidos se colocé en la segunda, Japon cayo0 a la tercera. México toma la sexta
posicion en la produccion de vehiculos, mientras que India asume la séptima y
Brasil la novena (Deloitte, 2020).

Los cambios radicales, descritos en el parrafo anterior, tienen su origen al
término de la Segunda Guerra Mundial. Las armadoras buscan reducir los costes
de produccion, en relacion al coste de manufacturar en sus paises de origen
(Alba, 2011). La busqueda de ventajas competitivas en paises en vias de
desarrollo impulsé una divisién del trabajo a nivel internacional. Uno de los
paises beneficiados por la relocalizacion de estas empresas fue México, por su
cercania con los Estados Unidos, el mayor mercado consumidor del mundo
(Alba, 2011).

Para finales de la década de los afios 1980 y principios de los afios 1990, firmado
el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), se incrementd
la transferencia de la produccion aprovechando las nuevas circunstancias
actuantes (Miranda, 2007; SE, 2012). Por consiguiente y debido a que la
industria automotriz es una de las actividades méas dinamicas en México, tanto
por su recepcion de IED y su contribucion econdmica, es importante resaltar
algunos indicadores que refieran su importancia.

Para el afio 2020, la industria automotriz mexicana ocupo el sexto lugar, a nivel
mundial, en produccion de vehiculos ligeros y de motores. Y también fue el
tercer mayor exportador de vehiculos y el cuarto de autopartes (Deloitte, 2020).
A nivel nacional, esta industria contribuyé con mas de 3% del PIB y su
participacion en el sector manufacturero fue de 16% (Statista, 2022). En lo
referente al empleo en 2020, contribuyo con el 1.8% a nivel nacional y con el

22% en el ramo manufacturero (Bancomext, 2022). Los vehiculos
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contribuyeron con el 17% de las exportaciones totales y las autopartes con el
8%. Esta industria es la primera generadora de divisas y participa con el 20%
de la IED (Deloitte, 2020).

Es necesario resaltar la manera en que la situacion pandémica, iniciada en marzo
de 2020, afect6 la industria automotriz y cémo fue su recuperacion. De acuerdo
con INEGI (2021a), durante el afio 2020, la produccion de vehiculos ligeros
para exportacion se redujo 20.9% con respecto a 2019. Mientras que para el
mercado nacional se contrajo 19%. Es de resaltar que en los meses de abril y
mayo de 2020, la reduccion alcanzd valores de alrededor del 92%%. Sin
embargo, para el mes de junio 2020 se presenta una recuperacion del 60%, solo
32% por debajo de la produccién del mes anterior al decreto pandémico (marzo
2020). Para el mes de julio 2020, la industria se recupera casi en su totalidad
(INEGI, 2021a).

En los primeros cuatro meses del 2021 se presentaron los siguientes datos de
acuerdo a INEGI (2021b): se produjeron 1°090,304 vehiculos, de los cuales
30% se vendieron en el mercado nacional y el resto se exportd. Se puede
observar la rapida recuperacién de la industria si se comparan las ventas entre
los meses de abril 2020 y el mismo mes en 2021; la diferencia positiva fue de
casi 140%. Con respecto a las exportaciones, la recuperacion fue de 7.5 veces.
La causa de la baja productiva durante los meses de abril y mayo de 2020 fue
debida a que en ese momento se declaro oficialmente la pandemia y las firmas
se vieron obligadas a cerrar sus plantas productivas.

Las condiciones extraordinarias, vividas por la industria automotriz, durante el
2020, afio en el que, de acuerdo con el portal de la asociacion mexicana de la

industria automotriz (AMIA), la produccion y venta de automoviles, durante el

3 Promedio de reduccidn entre los meses abril y mayo 2020, respecto al mes de marzo 2020.
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primer trimestre de 2021, cay0 12%, en el pais, mientras que las exportaciones
se redujeron 14% (AMIA, 2021b). EI mismo portal menciona que durante 2020,
esta industria, sufrio un desplome del 20%. La importancia de estos datos es
que, la industria automotriz representa 3.8% del PIB del pais y 20.5% del sector
de la manufactura. Aun asi, este organismo preveia una recuperacion del 12%
en la produccion y exportacion de vehiculos para el cierre de 2021 (AMIA,
2021Db). Estos informes, aunque desalentadores, muestran que esta industria a
nivel mundial se contrajo en la misma proporcion que en México (Pineda, 2020)
y como se corroboro con los datos de INEGI (2021b), la industria se encontraba
en franca recuperacion y muy probablemente alcance los niveles que tenia antes
de la crisis sanitaria global.

Sin embargo, aun con las contingencias sufridas por la industria, existe un rubro
que nunca se deja de monitorear por las diferentes firmas automotrices
instaladas en el pais: la penetracion de mercado de las marcas. De acuerdo con
AMIA (2020a), la venta de vehiculos ligeros, durante 2020%¢, se dividié de la
siguiente manera: 20.2% Nissan, seguido de General Motors con 16.5%,
Volkswagen con 13.2%, Toyota 8.5%, KIA 7.3% vy el resto se repartio entre
FCA Meéxico, Honda, Mazda, Ford y Hyundai (AMIA, 2020a).

Es relevante observar la participacion de mercado de la marca Nissan con su
20.2%, supremacia que ha mantenido desde 2013 cuando alcanzé una
penetracion récord de 25% a nivel nacional®” (Nissan, 2013), resultados que la
han colocado como una firma con historial de éxito y lider actual en el pais.
Aunque, como se ha revisado, la industria automotriz mexicana depende en

alrededor de un 85% de las exportaciones para mantener su planta productiva

3 El mes de junio de 2020, es el mes en el que se comienza a recuperar la venta interna y la exportacion de
vehiculos (INEGI, 2021b).
37 Comparado contra su resultado en 2011 de 24.8% (Nissan, 2013).
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(INEGI, 2021b), es de resaltar que, aun con los inconvenientes del afio 2020 a
la fecha, su capacidad de recuperacion y la importancia que los datos muestran
para el desempefio econdmico nacional colocan a esta industria como baluarte
en el desempefio econdmico mexicano, por lo que es necesario conocer su
conformacién en el pais.

Se sabe que las armadoras y comercializadoras de vehiculos ligeros, a partir de
la politica de sustitucion de importaciones de los afios 60, se vieron forzadas a
instalar plantas productivas en el territorio nacional (Miranda, 2007), de tal
manera que las que ya se encontraban en México como: Ford, General Motors
y Volkswagen incrementaron sus inversiones con el fin de cumplir con dicho
requerimiento; y otras mas salieron del pais como fue el caso de Renault.
Actualmente, la industria automotriz mexicana se encuentra constituida de las
siguientes marcas de automoviles: General Motors, Ford, Chrysler/Fiat, Nissan,
Honda, Toyota, Volkswagen, BMW. Localizadas, desde un particular punto de
vista®®, en tres regiones especificas del territorio nacional: Bajio (Guanajuato,
Jalisco, San Luis Potosi y Aguascalientes); Norte (Coahuila, Chihuahua, Sonora
y Baja California Norte); y Centro (Estado de México, Morelos y Puebla) (SE,
2012; El Pais, 2017; Bancomext, 2022).

En la region del Bajio, especificamente en el estado de Jalisco, Honda se instald
en El Salto desde 1986. Nissan desde 1982 y Mercedes—Benz desde 2015 en
Aguascalientes. En el estado de Guanajuato, desde 1995, se encuentra General
Motors y Volkswagen desde 2013, en Silao; desde 2014, Honda en Celaya;

Toyota en Apaseo el Grande desde el afio 2020; Mazda en Salamanca desde

38 Algunos de los trabajos revisados con respecto a la localizacion territorial de la industria automotriz en
Meéxico, identifican cuatro zonas geograficas: Centro, Bajio, Occidente y Norte (Escobedo et al., 2016). Otros
identifican tres: Centro, Bajio y Norte (Arciniega, 2019). Esta Gltima es la que se considera en el presente
trabajo.
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2011. En San Luis Potosi General Motors desde 2008 y BMW desde 1994 (SE,
2012; El Pais, 2017; Bancomext, 2022).

En el Norte del pais, especificamente en el estado de Coahuila se encuentra,
desde 1983, General Motors y, Chrysler desde 1981, ambas en Ramos Arizpe y
una planta mas de Chrysler, desde 1984, en Saltillo. En Nuevo Ledn, desde
2016, la marca KIA en la ciudad de Monterrey. En Chihuahua Ford desde 1983.
En Sonora Ford en Hermosillo desde 1986. En Baja California Norte, desde
2004, Toyota en la ciudad de Tecate (SE, 2012; El Pais, 2017; Bancomext,
2022).

En la region Central, especificamente en el Estado de México, se encuentran las
plantas de: General Motors desde 1965 y Chrysler desde 1968 en Toluca; Ford
en Cuautitlan desde 1964. En el estado de Puebla se encuentra, desde 1965,
Volkswagen en la ciudad de Puebla y Audi en San José Chilapa desde el afio
2016. Finalmente, Nissan en Jiutepec, Morelos desde 1966 (SE, 2012; El Pais,
2017; Bancomext, 2022).

Esta ultima empresa, como unidad objeto de estudio, es la finalidad del

siguiente apartado. En él se describe su historia y organizacion.

3.2. Nissan Motor Corporation Ltd.

La empresa Nissan inicio como una manufacturera dedicada a la fundicion y
repuestos de automoviles. EI nombre original de la firma era Nihon Sangyo, en
Japdn, empresa en la que se construye el primer automévil ‘Datsun’. Y es hasta
1928, cuando asume la presidencia de la firma el sefior Yoshisuke Aikawa, que
la corporacién cambi6 su nombre y la instituye como Nissan Motor Co. Ltd;
con el objetivo de que esta pudiera incursionar en la bolsa de valores de Tokio
en 1933 (Nissan North América, 2020).



96

Con su incorporacion a los sistemas financieros, la empresa comienza a tener
una serie de exigencias para cubrir los requerimientos del mercado japonés.
Nissan comienza a producir, en 1937, el modelo ‘Type 15° de Datsun. Este
vehiculo fue el primero producido en serie por la firma, apoyado por un tipo de
produccioén ‘fordista’3® (Nissan Mexicana, 2019).

Afianzada la forma de produccion serial, Nissan comenzé a trabajar en las
mejoras de sus productos. La empresa, tomando como base los conceptos
norteamericanos de vehiculos, en 1957 produce el modelo ‘Skyline’, predecesor
del actual ‘GT-R’. El ‘Skyline’ era un coupe con traccion delantera y trasera
(Nissan, 2021). La totalidad de su manufactura dirigida al mercado japonés.
Sin embargo, y debido al auge del mercado norteamericano, la firma vio una
oportunidad de incrementar su rentabilidad a traves de las exportaciones y fue
asi como, los vehiculos ‘Datsun’, fabricados por Nissan Motor Co. Ltd., llegan
a los Estados Unidos en 1958 (Nissan Motor Corporation, 2016).

De acuerdo con el portal Nissan (2021), estos vehiculos japoneses, causaron un
gran impacto en el mercado norteamericano, condicion que provocé el
incremento de sus ventas. Con este aliciente, la firma continu6 trabajando en la
mejora de sus vehiculos, adaptandolos a los conceptos del mercado
estadounidense y es asi que, en la feria automotriz de los Angeles 1959, Nissan
presenta su primer ‘Datsun’ auto y camioneta de 1000 cc (Nissan, 2021).

Para mantenerse al ritmo de la demanda mundial de automdviles, Nissan
establecio la primera planta, fuera de Japdn, en México en el afio de 1966 Yy asi,
produce su primer vehiculo fuera de Japdn (Nissan, 2021; Nissan, 2013). A esta
planta le siguio la de Australia y Taiwan, encargadas de abastecer al resto de

los mercados objetivo de la marca (Nissan, 2021). En la década de 1960, Nissan

39 La produccién ‘fordista’ se caracteriza por lineas de montaje continuo para fabricacion en serie.
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Motor Corporation USA (NMC) se establecié en Gardena, California en los
Estados Unidos, para mejorar el control de la comercializacion de sus
productos. A principios de esta década introduce, al mercado americano, el
primer vehiculo deportivo de la linea Datsun, el ‘SLP 201°.

Hacia finales de la década de 1960, la empresa adquiere gran reputacion en el
mercado norteamericano y japonés. El ‘Datsun 2000 Roadster’ se convierte en
sinonimo de los vehiculos Nissan y el siguiente modelo, el ‘Datsun Z’, cambia
la forma de ver a los vehiculos deportivos segun el portal de la marca. Para
1969, se presenta el modelo ‘240Z’ vehiculo con un éxito instantaneo en el
mercado norteamericano (Nissan, 2021).

En la década de 1970, Nissan Motor Co., logré vender su auto Datsun un millon
(1975). En 1971, sus ventas de vehiculos sobrepasaron los 250,000. Para 1975,
la firma se convierte en el principal exportador de vehiculos a los Estados
Unidos con 335,451, por arriba de Toyota y Volkswagen con 328,918 y 268,751
vehiculos importados, respectivamente. En 1979, se establecié Nissan Design
America (NDA) en La Jolla, California, con la finalidad de incorporar a los
automoviles Nissan los conceptos americanos (Nissan, 2021).

Mientras los fabricantes mundiales se esforzaban por crear sus identidades, en
la década de 1980, Nissan se apoya en su éxito de la década anterior tanto en
las exhibiciones como en las pistas de carreras y crea la primera camioneta
totalmente fabricada en los Estados Unidos, la Datsun—Nissan, el doble nombre
fue para facilitar a los consumidores la adopcion del cambio de nombre de
Datsun a Nissan. En 1980, se establecidé en Smyrna, Tennessee, Nissan Motor
Manufacturing Corporation (NMMC), con la finalidad de satisfacer la demanda
del mercado norteamericano. Y en 1989, se fabrica el automovil un millon

totalmente producido en Norteamérica (Nissan, 2021).
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En la década de 1990, Nissan demostro su habilidad para retener lo alcanzado
y explorar nuevas posibilidades. En 1990 se establece, en Torrance, California,
Nissan North America (NNA). En 1991 presenta el primer vehiculo eléctrico
(de combustible alternativo) que se convirtio en el prototipo de vehiculo
eléctrico del futuro. Este producto de dio el primer premio ambiental entregado
por la Environmental Protection Agency (EPA). En 1992, Nissan superd los dos
millones de vehiculos vendidos en los Estados Unidos. Para 1993, Nissan
cumplié 10 afios de producir vehiculos en Norteamerica (Nissan, 2021). En
marzo de 1999, se produce la alianza Nissan—Renault, el segundo considerado
el noveno mayor fabricante de automdviles del mundo, quien adquirié 36.8%
de participacion en Nissan Motor Co. Ltd., y el Sr. Carlos Ghosn se hace cargo
de la empresa Nissan Motor Co., que, en ese momento, habia sufrido su cuarto
afio consecutivo de pérdidas (Horniman, 2009).

Para la primera década del presente siglo, Nissan duplicé sus ventas y la
cantidad de modelos que oferta en el mercado. Para 2002, regresa el mitico Z
con la introduccion del totalmente nuevo Nissan 350Z. En 2003 presenta la
primera camioneta de tamafio completo, la camioneta V8. Para 2009, el
vehiculo 350Z fue reemplazado por el 370Z de mayor potencia y el Z mas
rapido que nunca se haya creado por Nissan (Nissan, 2021).

En el 2010, Nissan lanza el modelo Nissan LEAF, que fue el primer automovil
eléctrico producido en serie en el mundo con cero emisiones de CO2, con una
bateria de 24kWh, elemento que cambia en 2016 por una de 30kWh, en 2018
cambia a 40kWh y en 2019 a 60kwWh con un alcance autonomo de 226 millas,
segun estimaciones de la EPA. En esta década, las ventas de este automovil
amigable con el ambiente aumentaron a mas de 400,000 unidades (Nissan,
2021).
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Como ya se menciond, en 1966, se establecio la primera fabrica de Nissan
Norteamérica en México y la primera planta de Nissan fuera de Japdn, en el
municipio de Jiutepec, Morelos. Sin embargo, la firma Nissan Motor Co. Ltd.,
se incorpora al mercado mexicano desde 1959, como una comercializadora de
autos de la marca Datsun y en septiembre de ese afio, se constituye oficialmente
como Nissan mexicana S.A. de C.V., como una filial de Nissan Motor Co. Ltd.
(AutoBild, 2019). En la actualidad la firma cuenta con instalaciones
corporativas de: mercadotecnia, ventas, disefio y distribucion en Cuernavaca,
Toluca, Ciudad de México y Aguascalientes; y de manufactura en Morelos y
Aguascalientes (Nissan, 2013).

Antes de que Nissan construyera planta CIVAC, la empresa Willis le
ensamblaba sus vehiculos, aunado a la importacién de unidades que la firma
hacia desde Japdn (Seligson, 1995). Pero, debido a la politica de sustitucion de
importaciones aplicada por el gobierno mexicano, Nissan Motor Co. Ltd. se ve
obligada a establecerse en territorio nacional, y fue la Gltima, de las grandes
transnacionales, en hacerlo en el pais durante ese periodo (Arciniega, 2019).
Asi, en 1966, la empresa construye planta CIVAC e inicia la produccién de
vehiculos para abastecer, primero, al mercado mexicano (AutoBild, 2019). Para
1968, esta planta comienza a exportar vehiculos y, en 1969, también
componentes bajo el intercambio con la empresa Nissan Motor de Chile. En
1972, Nissan mexicana invirtié y amplio su planta CIVAC, esto acorde a la
politica del gobierno de incrementar la exportacion, al construir la planta
numero dos para el ensamble de camionetas. En 1975 esta segunda planta inicia
operaciones (Escobedo et al., 2016).

Sin embargo, la industria automotriz se ve implicada en problemas que deben
ser corregidos a la brevedad. El desarrollo de nuevos modelos, adaptados a los

mercados, requiere modificaciones en los disefios para cumplir con las
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reglamentaciones gubernamentales, tal es el caso del control de contaminantes.
Estos cambios no son rapidos, como lo expresé uno de los especialistas
entrevistados en referencia al tiempo de transferencia de nuevos productos:
[...] implica alrededor de 3 afios de trabajo, partiendo del andlisis de
mercado y el disefio, seguido del concepto de automovil que se produce
en Japon, seleccionando los mas adecuados para el mercado objetivo,
modificandose y adecuandose a las condiciones locales, como por
ejemplo el control de contaminantes (SGCP1V, comunicacion personal,
12/09/21).
Debido a los requerimientos de control medio—ambiental, en 1975, la firma
instalé un Laboratorio de Anélisis de Emision de Gases en Ciudad de México y
10 afos después, otro en Tampico.
Los requerimientos de materiales para montaje llevan a la empresa a pensar en
el acercamiento de procesos. Asi, en 1978, construye la planta nimero tres, para
el maquinado y ensamble de motores, dentro de planta CIVAC (Seligson,
1995). En el mismo afio, la firma construye su planta de fundicion en Lerma,
Estado de Meéxico. Nissan mexicana, desde 1981, cuenta con un centro de
distribucion de refacciones y Servicio en Toluca que surte a 150 distribuidoras
y sucursales en toda la Republica (Escobedo et al., 2016).
De acuerdo con Escobedo et al. (2016), en 1982, la firma realizd una
coinversién mexicano—japonesa y se constituyo en el estado de Aguascalientes
la empresa Industrias Nipomex del Centro, cuya finalidad era producir partes
para los vehiculos que Nissan fabricaba en México y para exportacion. Esta
empresa se convirtio en su planta de produccion de vehiculos en Aguascalientes
en 1987 (Escobedo et al., 2016).
El afio de 1990, representd para Nissan mexicana la globalizacion de sus

operaciones, con lo que requirié de asistencia de personal especializado de
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Japon y coinversion con proveedores japoneses para orientarse al mercado
internacional buscando cubrir los requerimientos de sus clientes (Escobedo et
al., 2016). El mismo afo, representd para las empresas automotrices la
liberacién de los mercados (Alba, 2011). El afio de 1991 definio para la
empresa, el inicio de su incremento en ventas y por primera vez rompi6 su
récord, establecido en 1981, al vender casi 100,000 unidades mas (Nissan,
2013).

Actualmente, Nissan mexicana emplea en todas sus instalaciones corporativas
a mas de 15 mil trabajadores y empleados (Nissan, 2023) y se encuentra como
la marca con la mayor penetracion en el mercado nacional (Bancomext, 2022).

Fortaleza que se basa en su organizacion que es el tema del siguiente apartado.

3.2.1. La Organizacién en Nissan mexicana S.A. de C.V.

Actualmente, Nissan mexicana estas dirigida por una asamblea de accionistas,
un consejo de administracion y un comité ejecutivo. En la presidencia y
direccion general se encuentra el Sr. José Roman, que es el inico nombre que
el portal Nissan North America (2020) muestra como posicion de primer nivel.
En segundo nivel se encuentran las vicepresidencias de manufactura y las
direcciones de: posventas, comunicacion corporativa, relaciones laborales
corporativas, asuntos gubernamentales externos, la red de desarrollo de
distribuidores y calidad del cliente, la de transformacién tecnoldgico—digital,
proyeccion estratégica y subdireccion de recursos humanos (Nissan North
América, 2020).

Con informacidn recabada a partir de entrevistas informales e informacion del
portal corporativo, se sabe que Nissan mexicana se conforma de una mesa
directiva que esté constituida por el director general que es a la vez, el presidente

del consejo de administracion, la vicepresidencia y los directores y subdirector
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de recursos humanos. Ademas, existen tres subdirecciones de area que
coordinan las quince direcciones de area. En las oficinas corporativas se
encuentra la direccién general y diez de las quince subdirecciones de area. Las
otras son de las cuatro plantas y el centro de refacciones en Toluca. Las primeras
oficinas corporativas fueron inauguradas en 1989 y en diciembre de 2019 se
abrieron las oficinas actuales (Nissan Mexicana, 2019). Cada una de las
direcciones comprende subdirecciones, gerencias y departamentos. Los
funcionarios son subdirectores, gerentes y superintendentes en las plantas.
Ademas, existe una subdireccion de coordinacion en cada planta y en ciertas
areas como proyectos, disefio y desarrollo.

Aproximadamente, 10% de los puestos de mas alto nivel son asignados a
funcionarios mexicanos. Segun Seligson (1995), esto sucedio a partir de 1991
como parte de la politica de mexicanizacion de la empresa. Los puestos de los
niveles inferiores siempre han sido ocupados por mexicanos. Los empleados de
confianza se jerarquizan en niveles del Il al VIII, en orden ascendente. Los
niveles superiores del VI al VIII, incluyen a ingenieros de procesos,
supervisores, disefiadores, programadores, analistas, técnicos, asistentes
administrativos y gerentes (Seligson, 1995); en la actualidad se sigue respetando
esta jerarquizacion.

Las funciones y responsabilidades estan claramente definidas para todo el
personal. Esto incluye programas que dan a conocer el papel que desemperian
los funcionarios, particularmente los directivos intermedios, que son los que
tratan directamente con la fuerza laboral y cuya finalidad es desarrollarlos
personal y téecnicamente (Seligson, 1995).

La fabrica de Nissan mexicana planta CIVAC se localiza en el kilometro 4.5 de
la carretera federal Cuernavaca—Cuautla, en la Ciudad Industrial del Valle de

Cuernavaca (CIVAC), en el municipio de Jiutepec, Morelos. Actualmente, la
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empresa, esta enfocada en la produccion de vehiculos ligeros y camionetas y
estd compuesta por cuatro plantas internas: la planta nimero uno dedicada a la
fabricacion de automoviles; planta nimero dos a la de camionetas; planta
numero tres al subensamble y preparacion del chasis y defensas metélicas para
camionetas (ya no maquina motores); y planta nimero cuatro dedicada a la
fabricacion de defensas plasticas para automoviles y camionetas, por procesos
de inyeccion de plasticos y pintura. A demas, cuenta con oficinas centrales, en
donde se encuentran: la direccion de planta, las diferentes subdirecciones,
gerencias y superintendencias.

Adicionalmente, Nissan-CIVAC tiene almacenes de partes para el ensamble de
los vehiculos, con almacén de refacciones para mantenimiento y con areas
logisticas para el almacenaje del producto terminado y su distribucion. Debido
a la politica de acercamiento de proveedores, dentro de la planta se encuentra
una sucursal del Grupo Lear, que abastece a las lineas de produccion de partes
de vestiduras interiores como: toldos preformados y vistas de puertas. Es
importante recalcar que la empresa Lear no pertenece a Nissan mexicana S.A.
de C.V.

La posicién mas elevada dentro de la organizacion en Nissan-CIVAC es la de
director de planta que depende directamente de la vicepresidencia de
manufactura. Las gerencias dependen de la direccion de planta y estas tienen
bajo su cargo a las superintendencias departamentales, todos los puestos
anteriores también se reconocen como funcionarios. Las superintendencias se
dividen en subareas con supervisores generales para cada unay finalmente, cada
subarea esta compuesta por etapas cubiertas por puestos de supervisores. Todos
los puestos anteriores son empleados de confianza y por lo tanto se les reconoce
como representantes legales de la empresa ante la base trabajadora (sindicato)

(STPS, 2020), base que constituyen la parte inferior de la estructura
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organizacional. Todo el personal de confianza tiene injerencia con los procesos
productivos, y esta participacion se va intensificando a medida que se desciende
en la jerarquia estructural. EI personal de confianza es principalmente técnico
y, por lo tanto, su actuacion se restringe a las decisiones de tipo técnico o de
administracion de personal (Seligson, 1995).

Dentro de las areas productivas, los superintendentes se encargan del 6ptimo
funcionamiento de cada una de las areas bajo su responsabilidad y resuelven,
dentro de sus posibilidades, los requerimientos que les hacen los trabajadores a
través de los supervisores o los delegados sindicales. Los supervisores
generales, estdn encargados del correcto funcionamiento de las actividades
dentro de las subareas bajo su responsabilidad y coordinan y evalGan el trabajo
de los supervisores a su cargo. Los supervisores ocupan uno de los puestos
inferiores en la escala jerarquica y son los que estan en contacto directo con el
personal sindicalizado (obreros); en sus puestos ejecutan funciones de control y
vigilancia, relacionadas directamente al cumplimiento de la produccion y el
desarrollo de sus subordinados, a traves de, facilitar los recursos necesarios para
que, estos cumplan con sus actividades; ademas de otras responsabilidades,
desligadas de la produccion directa. Esta es una actividad bésica dentro de los
departamentos productivos denominada ‘el rol del supervisor’®. En el anexo 1
se muestran, de manera esquematica, las posiciones dentro de la estructura
organizacional de planta CIVAC.

Dependiente de la gerencia de aseguramiento de calidad, se encuentra el puesto
de inspector de calidad, que tiene una participacion directa con los
departamentos productivos, respecto a la evaluacion de los productos parcial y

totalmente terminados, fuera y dentro de las lineas productivas. Este personal

40 Dentro del presente documento se aclara especificamente las actividades relacionadas a este rol.
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también es catalogado como personal de confianza y por lo tanto, representante
legal de la empresa ante la base sindical (STPS, 2020). Todo el personal de
confianza estd compuesto por mujeres y hombres, segun los informantes.

De acuerdo con la secretaria del trabajo y prevision social (STPS), en Nissan-
CIVAC existen siete categorias, para clasificar los puestos de personal
sindicalizado, que van en orden jerarquizado descendente, desde el nivel X
hasta el nivel I. La categoria mas alta es la de jefe de grupo de nivel I. Estos
niveles se asignan de acuerdo a la antigliedad, de las personas, en la empresa y
el departamento o area a la que pertenecen (STPS, 2020).

De acuerdo con la informacidn recabada con personal de Recursos humanos, de
manera informal, el indice de rotacion o desercion del personal, tanto
sindicalizado, como de confianza se mantiene entre el 8% y 10% al afio, que de
acuerdo con los especialistas se considera normal (Macias, 2016; Quiroz, 2009).
El nivel educativo minimo que se exige para el ingreso del personal
sindicalizado es bachillerato, aungue este nivel no esta establecido dentro de los
lineamientos del contrato colectivo de trabajo (STPS, 2020) y por lo tanto,
puede ser omitido. Todos los integrantes del personal sindicalizado de las lineas
productivas son hombres.

Los puestos de trabajo del personal sindicalizado en Nissan-CIVAC, como se
apunt6 anteriormente, se jerarquizan en niveles descendentes del X al | (STPS,
2020). El puesto de mayor rango es de jefe de grupo en las diferentes subareas.
Cada subarea se dedica a actividades especificas de acuerdo a los diferentes

departamentos productivos* y auxiliares*?. Dentro de las areas productivas de

41 Planta CIVAC, esta integrada por las areas productivas de las plantas internas uno, dos, tres, cuatro; y areas
auxiliares como mantenimiento, almacenes y servicios generales.

42 Un “[...] departamento auxiliar no tiene injerencia directa en las dreas productivas, asi que, areas como
mantenimiento, almacén, logistica, entre otras son apoyo de las areas productivas” (SGV1V, comunicacion
personal 6/09/21).
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las plantas uno y dos se hallan los departamentos de carrocerias, pintura y
ensambles; en los que se encuentran repartidos los diferentes puestos de trabajo
de la siguiente manera: el area de carrocerias cuenta con trece puestos, el
departamento de pintura con catorce, el departamento de ensambles con
veinticinco puestos (STPS, 2020). Cada uno de los puestos de trabajo esta
especificado en el escalafon*® establecido en el contrato colectivo de trabajo
(STPS, 2020). Asi, la mayor cantidad de puestos de trabajo, referentes a las
areas productivas se localizan dentro del departamento de ensambles (ver anexo
2).

Actualmente, la planta nimero uno de Nissan-CIVAC produce los modelos
M20 (vagoneta), L17 (versa anterior) y N18 (versa actual) con una produccion
diaria aproximada de 280 unidades en un solo turno, segun la informacion
vertida por los entrevistados. La planta nimero dos produce el NP300. La planta
nimero cuatro subensambla y pinta las plataformas y defensas traseras, ambas
metélicas, para el modelo NP300, con una produccion aproximada de 200
unidades diarias. Planta nimero cuatro, produce las fascias delanteras y traseras
plasticas, de los modelos M20, L17 y N18 y solo las fascias delanteras del
modelo NP300. Todos los modelos son fabricados para el mercado nacional de
Nissan mexicana y para mercados latinoamericanos.

Como se puede apreciar, en la informacion mostrada respecto a la produccion
de vehiculos, la mayor cantidad de modelos se encuentra en la planta nimero
uno de CIVAC, condicion que refiere a un mayor grado de transferencias
tecnoldgicas traducidas en nuevos modelos y métodos productivos; en la

actualidad tres diferentes dentro de las mismas lineas de montaje. Mientras que,

43 “Escalafon. Lista en forma numérica ordinal con el nombre y apellido completos, departamento, puesto o
actividad, salario y antigiiedad del trabajador; formulada para determinar su ascenso y demas derechos de
conformidad con lo establecido en la Ley” (STPS, 2020, p. 6)
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por otro lado, la planta nimero dos produce un solo modelo. Dentro de planta
nimero uno se encuentran los departamentos productivos de carrocerias,
pintura y ensambles y es dentro de este ultimo donde se pueden apreciar la
mayor cantidad de puestos de trabajo de acuerdo al anexo 2. Esta Ultima
circunstancia genera que la mayor cantidad de preparaciones, para la
transferencia de conocimientos tecnologicos incrustados en los nuevos modelos
de vehiculos y otros proyectos productivos, se apliquen en esta planta. Razon
por la cual el presente trabajo se enfoca en entender las formas en las que
aprenden las personas cada una de sus actividades asignadas en el area de
ensambles planta uno, durante las transferencias tecnoldgicas en forma de
nuevos proyectos productivos.

Entendida la estructura organizativa de la unidad objeto de estudio, en el
siguiente capitulo se describira la forma en la que se aplican las transferencias

tecnoldgicas y cdmo interactuan las diferentes areas involucradas de la firma.
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CAPITULO 4. TRANSFERENCIA Y APRENDIZAJE:
NUEVOS PRODUCTOS EN NISSAN PLANTA CIVAC

En el siguiente capitulo se describe y analiza como se realiza, en Nissan planta
CIVAC, latransferencia de tecnologias en forma de nuevos proyectos desde las
perspectivas: de los encargados de implementarlos y desde el punto de vista de
los usuarios finales del conocimiento tecnologico transferido. El capitulo inicia
con la descripcion del proceso de definicion de la transferencia de un nuevo
modelo de vehiculo; su adopcion a traves del proceso de aprendizaje basado en
conocimiento explicito y; la manera en la que el conocimiento tecnologico es
aprehendido por los trabajadores de base, quienes son los responsables de la
implantacion y adaptacion de lo nuevo al transformar el conocimiento

tecnoldgico.

4.1. Ladefinicion de un nuevo modelo de vehiculo para planta
CIVAC

A traveés de entrevistas en profundidad se sabe que un nuevo modelo se asigna
en base a un analisis del comportamiento del mercado objetivo**. Aplicando
herramientas de analisis sencillas, segun uno de los informantes, se evaltan los
comportamientos del mercado objetivo buscando zonas de oportunidad que el
mercado no tenga cubiertos. Con respecto a la utilizacion de estas herramientas

de analisis y enfocandose en una de ellas, un entrevistado especialista apunto:

4 El mercado objetivo o mercado meta es aquel en que se focaliza una organizacion para incrementar sus ventas
u optimizar sus recursos a través de aumentar su participacion. Para una vision mas amplia referirse al libro
Estrategia de marketing (Ferrell, 2012).
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[...] Ese esquema es de marketing®, ese lo ocupan para representar de
manera grafica*... [e] identificar donde estdn los nichos de mercado.
Sirve como una radiografia para qué... no se canibalicen los productos
dentro de la marca. Y ya que los pusieron, van contra una radiografia de
los productos de los competidores... Por qué, porque pueden definir y
decir: mira, aqui tenemos un hueco. Pero en ese hueco resulta que entre
el Tsuru y el Micra esté el Vento o esteé el Sonic... Entonces dicen: si es
oportunidad para nosotros, pero ya el mercado esta adquiriendo esos
modelos. [Y] dicen: ;Qué onda, va 0 no va contra esos que estamos
compitiendo? Si la respuesta es afirmativa, entonces empieza un
desarrollo... haz de cuenta... que ponen una raya abajo, y dicen: a ver, el
ano anterior —de abajo hacia arriba pones 3 rayas y defines segmento A,
segmento B y segmento C—, y entonces pones tus cifras, y esas cifras las
representas con una bolita, el radio de esa bolita, va a representar los
millones, es decir, si tienes un radio de 1.8 centimetros, quiere decir que
tuviste 1.8 millones de ventas, el afio pasado, de ese vehiculo; y asi con
todos tus vehiculos. Y ya que lo hiciste —pues las bolitas van a agarrar
diferente nivel de acuerdo a las ventas—... también vas a poner la
proyeccion que tenias del total de vehiculos, para que, en esa misma
grafica, ti puedas visualizar si... conseguiste la meta o no... y por qué
diferencia —los diferenciales son muy importantes para decir: no guey,
este pinche carro lo vamos a meter el proximo afio (SGCP1V,

comunicacion personal, 12/09/21).

4 El concepto de marketing es referido a estrategias que utilizan personas dentro de las organizaciones para
“apalancar sus fortalezas y capitalizar las oportunidades que existen en el mercado” Ferrell (2012: 1) de la
firma.

46 Para tener una vision mas amplia se puede consultar Ferrell (2012: 181-183), donde se pueden observar las
diferentes formas en las que se aplica la herramienta de segmentacion de mercado de acuerdo a diferentes
enfoques que pueden ser: de un solo segmento, selectivos, mercado masivo, producto, y de especializacion de
mercado.
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Tomas y Prétat (2009) hacen referencia a las transferencias que se realizan de
manera intraorganizacional, cuando se realizan en unidades pertenecientes a la
misma organizacion, esta tiene como objetivo entregar el conocimiento de la
firma matriz a sus filiales. De acuerdo con el entrevistado, no existe ningun
modelo exclusivo para algin mercado especifico, como lo comento:
[...] No hay ningin modelo exclusivo, sino que nada madas estan
adaptados, a través del departamento de homologacion de disefio y
desarrollo*’, al mercado mexicano y se entiende que si ti cumples el
estandar de Latinoamérica, nada mas vas a ir por las regulaciones, es
decir, poner una u otra cosa como etiquetas o por ejemplo, para el caso
de Chile —como le paso a la D22, le pusieron un altimetro porque a cierta
altura baja la eficiencia en la mezcla de combustible—oxigeno y tiene que
haber una recirculacion de gases y necesita el compensador de altimetro
y todo eso, que lo que hace es inyectar el oxigeno. Y entonces le ponen
un ‘espec code’*, para que tenga eso... esto lo hace el departamento de
homologacion (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Es decir, cualquier modelo que se produzca en cualquiera de las plantas de
Nissan en todo el mundo, primero fue desarrollado y comercializado en Japén
y a partir de los analisis de mercado se decide si lo requerido por el analisis de
marketing tiene algun referente ya fabricado en la planta matriz o si el nicho de
mercado puede ser cubierto por algun vehiculo de la gama de la marca, y si la
solicitud de marketing es aceptada, entonces, en las propias palabras del

entrevistado: “[...] (A ver checa si lo podemos tropicalizar®® —que es

47 Este departamento “[...] se encarga de adecuar el producto a los mercados objetivo apoyandose en las
reglamentaciones especificas para cada pais. Contempla, ademas, caracteristicas especificas que necesiten ser
modificadas en el producto para dicho mercado” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

48 Un “[...] ‘espec code’, es un codigo de especificacion que cubre la reglamentacion o requerimientos
especiales en los mercados destino del producto” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

4 Tropicalizar el vehiculo el entrevistado lo refiere a, las adaptaciones que hace el departamento de
homologacién requeridas por el mercado meta.
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acondicionar el auto— para el mercado de Latinoamérica? Y entonces, surgen
los carros como la NP300” (SGCP1V, comunicacién personal, 12/09/21).
La decision de si un modelo sera lanzado en un mercado especifico es tomada
en las areas corporativas centrales en Japdn como el mismo especialista lo dijo:
[...] hay un departamento de Product Planning®, a nivel central en Japon,
y desde ahi definen que van a lanzar, primero en Japon. En segundo lugar,
van a revisar si requieren cambios de frente o cambios de vista trasera o
equipamiento, los modelos actuales en Estados Unidos —por ejemplo, el
Bluetooth y esas mamadas—, y dicen como esta el mercado, que nuevas
tecnologias se estan usando, y dicen: a perfecto, entonces va (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
Sin embargo, para la produccion en las diferentes plantas, segun el especialista,
las transferencias de nuevos modelos son de dos tipos: los primeros que se
podrian considerar como transferencias simples en las que las plantas solo se
dedican a ensamblar las partes que les son enviadas desde las plantas matriz
como fue el caso de la Scenic® de Renault después de que se dio la alianza
Nissan—Renault “[...] el Scenic fue una transferencia simple” (comunicacion
personal, SGCP1V, 12/09/21). Mientras que las segundas son trasferencias que
requieren desarrollos completos (méas complejos), como el mismo entrevistado
lo comento:
[...] también se provocan desarrollos de proveedores locales. Eso

involucra herramentales, jigs®, o sea, negocio que no solamente es para

%0 Product planning es el “[...] departamento encargado de la planeacién del producto y tiene bajo su
responsabilidad determinar sus caracteristicas finales trabajando estrechamente con el departamento de
Homologacion” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

51 “El modelo “[...] ‘Scenic’ fue el primer producto fabricado por la alianza Nissan-Renault y se ensambld en
planta CIVAC, que era una camioneta utilitaria de 5 puertas” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21). En
este caso, el entrevistado lo refiere a una transferencia simple.

52 El concepto de Jig se podria considerar como las plantillas o guias para montajes y aplicacion de soldadura,
principalmente en las areas de produccion de carrocerias vehiculares.
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la planta, sino que ya involucra a los proveedores. Los centros de
distribucion, los puertos para las exportaciones, o sea, ya es otra cosa...
algunos proveedores pueden decir: pues necesito habilitar otra linea y te
va a costar tanto, asi que, tienes dos opciones: pago yo y me pagas o
inviertes conmigo... a veces por eso, Nissan es duefio de los
herramentales en las instalaciones de los proveedores... a eso se le llama:
desarrollo de proveedores (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Entonces, para cada tipo de transferencia se requiere tiempos diferentes para la
generacion del nuevo producto y su posterior venta en el mercado (Pozas,
2006), a decir del entrevistado: mientras que para el primer tipo de transferencia
se requieren dos afios, para el segundo tipo se requieren tres. Esta circunstancia
esta en referencia directa con lo expuesto por Guzman (2019a), debido a que al
desarrollar proveedores se busca incrementar el contenido de compras local, lo
que fomenta el desarrollo de manufactura avanzada en las diferentes etapas del
proceso productivo en el pais (Bancomext, 2022), a través de la orientacion
técnica (Campagnolo & Camuffo, 2011).
No obstante, tanto en el primer tipo de transferencia como en el segundo, no se
involucran tecnologias completamente nuevas en los elementos constituyentes
de los montajes. Es decir, no se desarrollara, por ejemplo, un nuevo motor cada
vez que se decida producir un nuevo vehiculo, sino que el tren motriz
normalmente ya esta definido. Estas condiciones también toman en cuenta las
plataformas® con la que esta disefiado el vehiculo, por ejemplo, para el area de

carrocerias en planta uno, se deberan considerar vehiculos que cumplan con las

%3 La plataforma es la base sobre la cual se realizaran los montajes de carroceria metalica. Una modificacion en
esta requerird cambios mayores en las instalaciones productivas de planta, principalmente herramentales y
robots para soldadura.
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plataformas que puedan ensamblarse en los herramentales de la instalacion de
planta y que no requieran modificaciones significativas.
En lo referente al aprendizaje de los responsables de las transferencias y la toma
de decisiones, son equipos de trabajo que actlan a través de juntas, donde los
involucrados aplican su experticia (LOpez-Zapata et al., 2017), para el
seguimiento cerrado de cada una de las actividades definidas en el Master
Schedule®. Estas reuniones arrojan informacion para los diferentes
departamentos y les ayuda a evitar o solucionar problemas no considerados,
incluso en sus mismas areas o por otras, que influyan en su funcionamiento
como lo comento el especialista:
[...] Por ejemplo, en mi caso, cuando trajimos el Tiida —unos carros no
arrancaron, por mas que le hicimos no arrancaron—, pues no estaba
adecuado un sistema que calculaba que piezas llevaba el carro. Y
corrigiéndolo evitamos una catastrofe... ;Qué pasoé con la D22 y la
NP300?... ya pasado el requerimiento firme para produccion... a los de
disefio®se les olvidd, poner en algunas unidades el asunto del altimetro.
Y toma guey ¢eso en qué pegaba? pegaba en el eje. Y entonces tuvieron
que modificar siete meses la produccion porque se les paso... ese punto.
Y nosotros lo detectamos en planta. Y sabes ¢qué pregunta nos hicieron?
la de ;por qué no dijeron que ese ‘espec code’*® que puso disefio, en el
‘part aplication list’>” nunca se ocup6? Y yo les contesté: espérame

cabrén ¢ donde dice que nosotros teniamos que ver eso? y en segunda ¢ por

54 «[...] el ‘Master Schedule’, es el programa general para la producciéon de un nuevo vehiculo. En él se
consideran cada una de las fases y fechas basadas en la técnica de grafico de GANT” (SGCP1V, comunicaciéon
personal, 12/09/21), técnica explicada méas adelante en el presente trabajo.

% Se refiere al departamento de disefio (NISTEC).

%6 Nota 44 a pie de pagina.

ST El “[...] ‘part aplication list’ es el listado general de partes que contiene todas las especificaciones con las
gue se puede ensamblar un producto. Cuando esta informacion llega a las plantas, estd depurada desde el
departamento de homologacidn, es decir, solo contiene la informacion especificada para los mercados objetivo
donde se comercializara el producto” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
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qué se les paso a los seriores, si ellos lo establecieron? (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
Es necesario aclarar que todo este aprendizaje, a través de discusiones
intensivas®®, se lleva a cabo antes de que los vehiculos se comiencen a producir
en masa en planta CIVAC, razon por la cual la salida al mercado del nuevo
producto se retrasd, como lo menciond el entrevistado: “[...] tuvieron que
modificar siete meses la produccion porque se les paso... ese punto” (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
Asi, entonces, las juntas de seguimiento en la transferencia de nuevos proyectos
se convierten en el motor principal de aprendizaje por ensayo Yy error de los
integrantes de los equipos para las transferencias. En estas se desarrollan nuevos
sistemas de control aplicando toda la experticia de los directamente
involucrados. Sin embargo, a partir de la informacién vertida, se hizo necesario
preguntar si estos aprendizajes quedaban plasmados de forma explicita en algin
documento, como buenas practicas. Al formularle la cuestion, el entrevistado
contesto:
[...] por ejemplo, el control de los pilotajes®® para el Tiida fue una buena
practica. ¢ Te acuerdas que vinieron los gringos? Y ellos se la llevaron.
Por qué, porque nadie habia pasado de 40 modelos a cerca de 600%°. Y
nosotros lo hicimos y lo hicimos muy, muy bien. Eso fue una buena
practica. Pero no se globaliza, porque no es del interés del area de disefio
que se mejoren las plantas, es decir, no es su interés principal. Pueden

tomarlo como un breviario cultural y quien quiera pues ahi esta... Pero

%8 La discusidn intensiva es una técnica para equipos de trabajo donde todos los expertos intervienen, para la
consecucion de un objetivo mutuo, mostrando sus perspectivas y requerimientos particulares.

%9 Pilotajes, el entrevistado lo refiere a las pruebas piloto o de prueba que se llevan a cabo antes de la produccion
masiva de los productos y su salida al mercado.

60 El entrevistado se refiere a las diferentes especificaciones que podia tomar el modelo Tiida. Por ejemplo:
algunos vehiculos llevaban aire acondicionado y otros no; unos llevaban frenos ABS y otros no, etc. Y asi, casi
600 especificaciones diferentes. Esto se podria considerar como una linea para produccion flexible.
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la gente que participo6... se lleva esa experiencia, entonces... se siembra

la semilla para el futuro... Todo queda institucionalizado, pero en las

personas. Porque todas tenian que estar a mi nivel... yo no podia jalar el

carro solo (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Esta forma de aprendizaje, que incluye las oportunidades de observacion y
seguimiento a los resultados esperados, es especialmente valiosa para las
organizaciones debido a que permiten la transmision del conocimiento tacito
dificil de articular (Nonaka & Takeuchi, 1999; Argote, 2015; Dopfer & Potts,
2010) y tienen relacion directa con el desempefio diario en el sitio de trabajo
(Pamponet de Almeida & de Souza-Silva, 2015). Sin embargo, el que las buenas
practicas no queden explicitadas en ningan documento tangible se interpreta
como un conocimiento tacito que se puede llegar a perder si quienes lo
aplicaron, en un momento determinado, ya no colaboran en la organizacion
(Drucker, 2013; Kim, 1993). Esta forma del saber hacer (Know—how®?), no es
del interés principal del departamento de disefio, pero el conocimiento continta
latente. Como lo menciond el especialista: “[...] la necesidad te va forjando y
te va diciendo que tienes que ir juntando piedritas blancas para tu bolsita”
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
En otro orden de ideas y referente a la forma en que se aterriza un nuevo modelo
en planta CIVAC, el proceso tiene el siguiente desarrollo, de acuerdo con el
entrevistado:

[...] en la oficina corporativa... el drea de project management® recibe

la informacion... hacen juntas y... dicen: ese modelo si se va hacer y

61 E] concepto de ‘know—%ow’, es referido a lo largo de este estudio, al saber hacer y a las mejores practicas
realizadas por la organizacion.

62 «[...] Project Management es el area dentro de la organizacién que se encarga de dar seguimiento al
cumplimiento de las actividades y reporta los avances y las dificultades que surjan de una transferencia”
(SGCP1V, comunicacidn personal, 12/09/21). Para profundizar en el concepto de Project Management referirse
al articulo de Levitt (2011).
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puede México. Y compras... dice: si tenemos proveedores para eso.
Entonces se les entrega la informacion preliminar y se les da un periodo
para definir, por ejemplo, esta bomba de combustible no la podemos
desarrollar aqui, porque la inversién es muy alta... necesitamos que sea
‘origen Japon’®, y ya después veremos si hacemos un desarrollo.
Entonces, se entregan todas esas acotaciones y sobre [ellas]... se dejan
los parametros iniciales definidos y las restricciones iniciales
encontradas. Sobre eso ya se decide. Pero... project management es quien
concentra toda esa informacion y ahi se hacen todos los juicios (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
De acuerdo con la informacion recopilada, una vez que project management
dictaminG que el proyecto es viable, se comienzan a hacer las juntas de
definicion llamadas ‘Kick—off®*. Estas juntas fungen como la exteriorizacion del
conocimiento tacito del equipo de trabajo (Nonaka, 2007). En estas participan:
directamente personal de la casa matriz de Japdn, el encargado o tutor, que en
el caso de México serd disefio Estados Unidos o directamente NISTEC®
México, las areas de compras y por supuesto estd como participante,
fuertemente involucrada, la presidencia de Nissan mexicana.
Las areas que participan para que la informacion se disperse a nivel corporativo

son: project management, compras®, disefio, manufactura®” de las plantas,

83 Origen Japon significa dentro de Nissan mexicana que la parte tiene que ser importada desde ese pais.

84 La “[...] junta de ‘kick-off’ es donde se definen los tiempos para el arranque de la produccion en la planta que
se encargara de fabricar el nuevo vehiculo. Este ‘kick-off’ se encuentra contemplado en el Master Schedule”
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21)

85 NISTEC es el acronimo de ‘Nissan Technical Center North America’, que es el 4rea de disefio corporativo
de Nissan en México y se encuentra localizado en Toluca, estado de México (Fuentes, 2020).

% Compras “[...] es el 4rea que se encarga del trato directo con los proveedores y es quien da las opciones para
decidir, si las partes con las que se fabricara en nuevo vehiculo, seran manufacturadas localmente o seran
importadas” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21). Segun el informante, este departamento corporativo
se encuentra con representacion en todas las plantas de Nissan mexicana.

67 Manufactura de planta, son areas de ingenieria encargadas de la elaboracién de los métodos bésicos de
produccion y de las adaptaciones y modificaciones que se realizaran en las areas productivas y auxiliares.
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postventa®®, marketing®®, product planning, control de produccion central™, y
sistemas’! para las adecuaciones, de acuerdo con el entrevistado.

Ya en planta, las areas que reciben la informacion del area de project
management sobre el nuevo proyecto son: manufactura, disefio y compras. De
esta manera, segun la informacion recabada, la primera area que comienza el
proceso de aprendizaje es el area de manufactura en los diferentes
departamentos: carrocerias, pintura y ensambles. Después manejo de
materiales, debido a que son los primeros que reciben las partes del nuevo
vehiculo, y es cuando se empieza a dimensionar el nuevo modelo con respecto
a su capacidad instalada en almacenes, incluyendo las normas de empaque para
recibo de partes. Y finalmente las areas de produccion para que comiencen a
generar sus programas de entrenamiento.

La parte final del parrafo anterior nos introduce, a la actividad clave
desarrollada en el master schedule, la aplicacién productiva, de todas las
preparaciones previas, el aprendizaje en planta del nuevo proyecto. Cada una
de las actividades de los departamentos involucrados en la preparacion y
adecuacién para la fabricacion de un nuevo producto se esclareceran en el

siguiente inciso.

8 Posventas es “[...] el drea que se encarga del trato directo con los distribuidores de Nissan a nivel nacional”
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

89 «[...] Marketing es el area de los estudios de mercado y de la viabilidad del producto para que sea aceptado
por el mercado objetivo” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

0 «[...] Control de produccién central es el area que tiene bajo su responsabilidad la programacion de la
produccion de los vehiculos en las plantas de Nissan. Esta programacion define qué y cuantos vehiculos de cada
tipo se deben producir” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

"L «[...] el 4rea de Sistemas se encarga de las adecuaciones requeridas por los sistemas de programacion de la
produccion” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
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4.2. Elaprendizaje para la transferencia tecnolégica de nuevos
proyectos productivos en planta CIVAC

En esta seccion se mostrara cdmo es la manera en que se aplican las
transferencias de tecnologia en forma de nuevos proyectos o productos en la
unidad de analisis. El apartado muestra las transferencias desde el punto de vista
de los encargados de la aplicacion (personal de confianza). Los métodos que se
utilizan para ensefiar el nuevo conocimiento tecnologico (desde la forma
explicita). El control que se hace en base a manuales operativos y el resultado
de la aplicacion de lo nuevo, incluyendo las maneras de actuar ante las

afectaciones técnicas.

4.2.1. El aprendizaje desde la perspectiva del personal de confianza (gestion)

Nissan-CIVAC tiene mucho flujo en transferencia de tecnologias tangibles y en
menor grado de intangibles’® en las areas de manufactura. Referente a las
tangibles podemos apreciar los Gltimos modelos, entre los que se pueden contar
todos los nuevos productos: “[...] M20, L17, N18 y NP300” (SGV1V,
comunicacion personal, 6/09/21), es decir, como lo confirm6é uno de los
entrevistados:
[...] un nuevo modelo es un vehiculo con caracteristicas completamente
nuevas, al menos en apariencia, para su mercado destino. Este nuevo
modelo se conoce dentro de Nissan-CIVAC como un nuevo proyecto
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Los nuevos modelos son asignados desde la planta matriz y se adoptan a las

reglamentaciones nacionales para abastecer al mercado destino. Durante estas

2 Hay que recordar que las tecnologias son de dos tipos: tangibles e intangibles. En el primer tipo se consideran
las tecnologias fisicas como por ejemplo una maquina. En el segundo tipo, aquellas que no son visibles como
los sistemas de control de produccion, 5S y control de equipos. En ambos casos, la participacion humana es
fundamental.
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transferencias, se modifican los métodos de produccion’ y la infraestructura’™
de las instalaciones para poder adoptar lo nuevo, y se les da una muy alta
relevancia a nivel organizacional. Para lograrlo es necesario ensefiar a las
personas, a través de documentos previamente elaborados, que es lo que
conforma el estandar explicito de fabricacion (Kim, 1993; Machado, 2014) en
las lineas de produccion, hasta que las personas aprendan la nueva forma de
fabricacion y se adapten a las modificaciones infraestructurales (Nonaka &
Takeuchi, 1999; Nelson & Winter, 2002). Este tipo de transferencias son muy
comunes Yy relativamente continuas.
En lo referente a tecnologias no tangibles, como una nueva forma de
comportamiento con respecto a lo que ya se hace, también buscan ser adoptadas,
pero su implementacion es mas dificil para ser integradas o incluso nunca se ha
logrado, como 557 y el control basico de equipos, entre otros; actividades que
deberia de llevar a cabo el personal operativo durante su funcién cotidiana en
las lineas de produccion. A este respecto un entrevistado comento:
[...] el control basico de equipos es una buena practica que se ha tratado
de implementar en las lineas de ensamble en planta CIVAC. La finalidad
del control de equipos es realizar un mantenimiento basico, en su mayor
parte de manera visual, basandose en limpieza, lubricacion y reapriete
(LLR) en secciones muy especificas y basicas del equipo en cuestion. El
mantenimiento en profundidad esta reservado para el area de ingenieria
de planta’ (SEGM1V, comunicacion personal, 7/05/21).

3 El método de produccion es el referido a la “[...] forma de realizar los montajes, las mezclas de productos en
las lineas productivas, las modificaciones de rutas de abasto, la reorganizacion de las areas operativas, entre
otras” (SEV1V, comunicacion personal, 5/12/20).

4 En este trabajo, la infraestructura es referida a la condicion fisica de edificios, instalaciones y herramentales
necesarias para la aplicacion de los métodos de produccion.

> Acronimo (58) de las palabras japonesas: “[...] Seiri—organizacion; Seiton—-orden; Seiso-limpieza; Seiketsu—
estandarizacion; Shitsuke—disciplina” (Wilches-Arango, 2013, p. 128).

6 Denominada en muchos lugares como el departamento de mantenimiento de planta.
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La relevancia organizacional para estas tecnologias en forma de metodologias
de mejora continua es menor que para los otros tipos de transferencias —segun
Guzman (2019a): su finalidad es contribuir a la mejora de la calidad a partir de
reducir la cantidad de fallos—, sin embargo, si se hace un seguimiento de manera
cotidiana. Como se describird méas adelante, para las primeras transferencias se
realiza una amplia preparacion previa y se le asigna una importancia
fundamental, debido a que representan la esencia de la manufactura de Nissan
planta CIVAC.

4.2.1.1. Cantidad de personal de las &reas de ensambles en planta uno

De acuerdo con los informantes, en las areas de ensambles’’, la cantidad de
personal que debe ser entrenado, durante la transferencia de un nuevo proyecto,
es muy grande. Cada una de estas areas estd seccionada en subareas
componentes. Ensambles se integra de las lineas de produccion: vestiduras,
grupos mecanicos y linea final. En las primeras dos, cada linea se subdivide en
subprocesos llamados etapas de ensamble, debido a la cantidad de personal que
labora en ellas y que debe ser administrado. Asi entonces, vestiduras cuenta con
tres etapas, mientras que grupos mecanicos con cuatro, mas un area de
reparacion para cada una de estas lineas. Cada etapa tiene alrededor de veinte

personas, mas un supervisor encargado de cada una de ellas.

Existen cuatro puestos entre los operadores de las etapas de produccidn:
operador directo de ensamble, checador—reparador, cubre—ausentismoy jefe de
grupo. Para entender la funcion de cada puesto, primero se debe explicar que

las operaciones en las lineas de produccidn se encuentran clasificadas en niveles

7 «[...] ensambles son las operaciones de montaje de partes y materiales que se realiza a los, cotidianos o

nuevos, vehiculos fabricados en las lineas productivas” (OEE2, comunicacién personal, 27/02/21).
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de acuerdo a un escalafon’® definido en el contrato colectivo de trabajo” (STPS,
2020), niveles que van en orden descendente desde el nivel VI hasta el nivel I.
El operador directo de ensamble ocupa los niveles del VI al 1ll. El cubre—
ausentismo y el checador—reparador son de nivel Il. El puesto de jefe de grupo
es de nivel I. Los niveles se asumen, por las personas, en base a su antigiiedad
en la compafiia y es lo que les da su posicion en el escalafén (STPS, 2020).
Entre més alta la posicion de escalafon mayor la remuneracion y mayor
seguridad de permanencia en caso de recorte de personal. Esto fue esclarecido
de la siguiente forma por uno de los supervisores entrevistados:
[...] El operador directo de ensamble es el puesto que ocupan las personas
gue montan partes a los vehiculos. Los niveles de las operaciones donde
son asignadas estas personas se encuentran clasificados dentro del
contrato colectivo de trabajo (SEGM1V, comunicacion personal,
7/05/21).
El personal responsable de la revision y reparacion, de acuerdo con el mismo
entrevistado realiza las siguientes actividades:
[...] El checador—reparador, tiene como responsabilidad garantizar la
correcta aplicacion de los montajes a través de una revision detallada. En
caso de detectar malos ensambles, se encargara de corregirlos y dar aviso
al supervisor responsable (SEGM1V, comunicacién personal, 7/05/21).
El cubre—ausentismo es un puesto descrito de la siguiente manera por el

entrevistado:

8 Segtin el contrato colectivo de trabajo, “Escalafon. Lista en forma numérica ordinal con el nombre y apellido
completos, departamento, puesto o actividad, salario y antigtiedad del trabajador; formulada para determinar su
ascenso y demas derechos de conformidad con lo establecido en la Ley...” (STPS, 2020, p. 6)

9 El contrato colectivo de trabajo es un documento oficial donde se encuentran registrados todos los acuerdos
obrero-patronales que deben ser cumplidos por ambas partes. Este documento es revisado por los interesados
cada tiempo previamente determinado. Las revisiones pueden ser contractuales o salariales en Nissan-CIVAC
(STPS, 2020).



122

[...] es la persona encargada de cubrir las ausencias del personal directo
de ensamble (por vacaciones, ausencia, permisos, entre otras). Es un
operador que domina todas las operaciones de la etapa especifica de
ensamble (SEGM1V, comunicacion personal, 7/05/21).

El puesto de jefe de grupo el supervisor lo describié de la siguiente manera:
[...] esel lider de los operadores de ensamble. Es un especialista en todas
las operaciones de la etapa especifica a la que pertenece. Su funcion es la
de auxiliar al supervisor, en la capacitacion del personal en la etapa
(SEGM1V, comunicacién personal, 7/05/21).

Asi, la cantidad aproximada de operadores directos (aquellos que transforman

el producto por el montaje de partes) es de aproximadamente 16 aunque puede

variar hacia +1 o +2. Cada etapa cuenta con alrededor de 19 personas, condicién

que se describe en el Cuadro No. 5.

Cuadro No. 5. Distribucion de personal en el area de produccion ensambles

Area Subérea Etapa Cantidad de personal por
turno
Produccion | Vestiduras 1 16%*, 2**, 1***=19
Ensambles 2 16%, 2%* 1***=19
3 17%, 2%* 1***=2(
Area/Rep* 2
Grupos 1 16%, 2** 1***=19
mecanicos 2 16% 2** 1***=19
3 16%, 2** 1***=19
4 19%, 2** 1***=22
Area/Rep* 2
Linea final 1 13*, 1** 1***=15
Total 9 156

Fuente: elaboracion propia

+ area de reparacion nivel Il

* operador de ensamble nivel de VI a 1l

** cubre—ausentismo y checador—reparador nivel 11
*** jefe de grupo nivel |

De esta manera, segun los informantes, la subarea de vestiduras cuenta con 57

personas operativas mas 2 personas para su area de reparaciones; mientras que
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grupos mecanicos cuenta con 76 mas 2 del area de reparaciones; linea final
cuenta con 15, pertenecientes a todas las areas productivas: de acabado metalico
1 persona, pintura 1, vestiduras 1, grupos mecanicos 1, sistema eléctrico y
arranque 1, alineacion de luces 2, aplicacion de protectores 2, choferes de
traslado 4, cubre—ausentismo 1, jefe de grupo 1. El area de linea final funge
como un area de inspeccion terminal, pero ademas de recuperacion y reparacion

del producto.

4.2.1.2. Meétodo de ensefianza-aprendizaje en planta CIVAC

Para ensefiar, el nuevo conocimiento tecnologico a transferir, se aplica un
método de ensefianza—aprendizaje, expresado en un manual de entrenamiento®,
denominado las 3 etapas de la ensefianza. Método que, segun los informantes
de nivel supervisor general, requiere de una gran cantidad de trabajo y
preparacion previa.

Pero, antes de mostrar la forma en la que se lleva a cabo el entrenamiento en las
areas productivas, es necesario mostrar el estandar explicito utilizado para
aplicarla. Estos estandares se denominan los 5 documentos basicos del
departamento de produccién. Los cuales fueron descritos por uno de los actores

y se resumen de la siguiente manera:

e El primero. Este contiene la informacion individual del personal
operativo, su experiencia, su nivel de habilidad técnica y todos los

entrenamientos que ha recibido por parte de la empresa y los diferentes

8 «[...] manual de entrenamiento conocido dentro de planta como de ‘NTWT’ que es el acronimo de ‘Nissan
training to work industry’ que significa, ensefianza tipo Nissan para el trabajo industrial. Ademas de incluir el
método de ensefianza, el manual contiene la forma para la elaboracion de los métodos de trabajo referenciadas
a los 5 documentos bésicos” (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21), correspondientes al estandar
explicito y se describen a lo largo del presente apartado.
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procesos en los que ha participado. A esta informacion solo tienen acceso
los supervisores de la linea productiva.

El segundo. Aqui se muestra el procedimiento sobre la forma en la que
debe ser ejecutada la actividad productiva por cada uno de los
trabajadores. Este procedimiento se compone de dos tipos de
documentos. El primero describe las operaciones unitarias, al nivel de
analisis, respondiendo a las preguntas: ¢qué hacer?, ;como hacerlo? y
¢por que hacerlo asi?; el andlisis incluye el tiempo estandar para cada
¢qué hacer? El segundo documento, conjuga las operaciones unitarias
(mas de una), que conformaran la carga de trabajo; en él se consideran el
¢qué hacer?, y el ¢;como hacerlo? y el tiempo estandar para hacer la
actividad. Kim (1993) describe este tipo de documentos como
procedimientos operativos estandar.

El tercero concentra: las caracteristicas que garantizan la funcionalidad
del producto, el grado de dificultad de la actividad y su clasificacion por
nivel, y los conocimientos necesarios de quien ejecuta las actividades, y
adicionalmente, el tiempo de ensefianza—aprendizaje requerido. La
informacion de este documento se extrae del documento ndmero dos.

El cuarto documento, es un registro de las actividades unitarias que se
deben de monitorear cuando estas han sufrido algun tipo de modificacion
0 se ha detectado algun tipo de incumplimiento a lo establecido. El
monitoreo es ejecutado por el supervisor de la etapa. Las actividades a
revisar se extraen del tercer documento.

Finalmente, el quinto documento es un programa de capacitacion, en él
se anota los nombres de las personas, sus cargas de trabajo, su nivel de
habilidad técnica y se programan las actividades en las que deben ser

desarrollados para el incremento de habilidad de acuerdo a los
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requerimientos de produccion y el tiempo necesario para la ensefianza

descritas en el documento numero tres.

La preparacion de la ensefianza consta de los siguientes pasos en los que se
considera la interaccion con los 5 documentos basicos del departamento de
produccion descritos. Esta informacion se obtuvo a partir de las entrevistas en

profundidad con los supervisores del area de ensambles:

1. Se revisa la informacién del futuro aprendiz registrada en el primer
documento. Si el aprendiz es de nuevo ingreso, entonces se debe generar
el primer documento como nuevo.

2. Se preparay revisa el documento nimero dos en sus dos variantes. Si
estos documentos no existen, debido a que se trata de un ensamble
nuevo, entonces, se deben generar ambos documentos emitiendolos
COMO NUevos.

3. Serevisan las caracteristicas a garantizar, en el tercer documento, para
entender qué es lo gue se tiene que recalcar durante la ensefianza.

4.  Seprepara el area donde se ensefiara al personal. Esta area debe de estar
apartada de la linea productiva.

5.  Se preparan los materiales, herramientas y dispositivos necesarios para
la ensefianza de acuerdo a lo especificado en el documento nimero dos.

6. Se prepara el cuarto documento, donde se escribiran las revisiones de
puntos especificos, junto con la frecuencia de la revision de chequeo
para confirmar y cuidar las actividades realizadas por el nuevo aprendiz.

7. Se programa la capacitacion en el quinto documento. En este se anota
la fecha y el tiempo especifico de ensefianza y la razon de la
capacitacion anotando claramente el nivel que alcanzara el aprendiz una

vez concluido el entrenamiento.
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Terminada la preparacion, cada persona programada de cada etapa productiva
debe ser capacitada en lo nuevo de su operacion especifica respetando el método
de las tres etapas de la ensefianza. Estas etapas se integran de la siguiente

manera, de acuerdo con los supervisores entrevistados:

1.  Quien ensefia debe hablar al aprendiz de la operacion que va a realizar.
Debe mostrar las partes® (nuevas o cotidianas)® y las herramientas que
se van a utilizar y hablar acerca de cada una de las partes y herramientas.

2. Quien ensefia debe ejecutar la actividad respetando el método de
ensamble (documento nimero dos del estandar explicito), leyendo en
voz alta los ¢qué hacer?, los ¢cémo hacerlo? y los ¢por qué? realizarlo
de esa manera. Los tres deben ser leidos y respetados sin omision.
Quien ensefa debe hacer que los aprendices realicen las actividades,
respetando el método de ensamble, leyendo en voz alta los ¢qué hacer?,
los ¢como hacerlo? y los ¢por qué hacerlo asi?

Quien ensefia debe corregir sin falta los errores del aprendiz, en la
aplicacion del método, y ensefiar repetidamente hasta que el aprendiz
aprenda.

3. Debido a que quien ensefia (supervisor) no estara todo el tiempo con el
aprendiz, este debe asignar a una persona, a quien pueda recurrir el
segundo, en caso de dudas en las actividades asignadas.

Quien ensefia debe revisar periddicamente para confirmar que, el
aprendiz aplique lo ensefiado y cumpla con el estandar especificado en

el método de montaje.

81 «[,..] las partes son los materiales de ensambles que se usaran para montarlos en el vehiculo” (SGCP1V,

comunicacion personal, 12/09/21).
82 |_as partes cotidianas son las utilizadas en los vehiculos que se producen en la condicién actual de produccion.
Las partes nuevas corresponderan a los nuevos modelos de vehiculos que se produciran en planta CIVAC.
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En caso de incumplimiento debe corregir sin falta los errores del

aprendiz.

Al aplicar esta informacién para la transferencia de nuevos proyectos
productivos, la capacitacion a través de las tres etapas de la ensefianza también
se realiza de manera estatica fuera de las lineas de produccion, por lo que, se
requiere la utilizacion de recursos adicionales para poder llevar a cabo la
actividad de entrenamiento, principalmente tiempo traducido en cantidad de
personal.

Sin embargo, antes de pasar al entrenamiento, que como se mostré es la parte
final del proceso de transferencia del conocimiento tecnolégico, debemos
volver a un paso antes de la ensefianza y la asignacion de actividades a quienes
aplicaran lo nuevo en los procesos productivos. O sea, a la elaboracion del
método de ensamble identificado como el estandar explicito (Kim, 1993;
Machado, 2014).

Para poder entender el proceso de transferencia del conocimiento, supongase
que esta se refiere a un nuevo modelo de vehiculo, con modificaciones
significativas con respecto a los vehiculos que se fabrican cotidianamente en la
linea productiva. Para esto, a la manera de Rivera (2019) y Pérez y Sablon
(2021) se asignan recursos de capacitacion que son requeridos por cada una de
las areas que participan en la fabricacion del nuevo vehiculo. Asi, por ejemplo,
los departamentos de manejo de materiales®® y de produccion, entre otros mas,
requeriran capacitar a todo el personal que estara relacionado con la fabricacion

del nuevo modelo. Centrandose en el departamento de produccion ensambles

8 E| departamento de manejo de materiales es el “[...] encargado de proveer todos los materiales y partes que
seran montados en los vehiculos en las lineas productivas. Este departamento es el encargado del control de
inventarios de los almacenes de partes mediante sistemas de primeras entradas—primeras salidas, entre otros”
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
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es necesario identificar los recursos que necesitara para poder ensefiar a las

personas, que es la finalidad del siguiente apartado.

4.2.1.3. Lapreparacién para un nuevo proyecto productivo

En un nuevo proyecto productivo, lo primero que cada superintendente de area
hace es asignar a un responsable (lider de proyecto), de manera subjetiva, como

un entrevistado lo comento:

[...] este lider de proyecto, por lo regular, es un supervisor general de
cada una de las areas productivas de ensambles. El puesto de supervisor
general se otorga al responsable de los supervisores de produccion, y esta
subordinado al superintendente del area productiva. Por lo tanto, es el
superintendente del area quien lo asigna como responsable del nuevo
proyecto (SGV1V, comunicacion personal, 6/09/21).

Este lider de proyecto se convierte en el primer contacto del departamento de

producciéon con el nuevo producto como fue comentado por uno de los

entrevistados:
[...] en no pocas ocasiones, el lider de proyecto viaja hasta la planta
matriz en Japon, para observar la forma en la que el nuevo producto se
fabrica, es decir, el producto no es completamente nuevo en el mundo de
la industria automotriz 0 al menos no tendrd muchas variantes en su
transferencia. Esta actividad se convierte en la primera ventana de
produccion planta CIVAC con el nuevo producto (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).

Este lider de proyecto comienza un trabajo estrecho con el area de ingenieria de

manufactura, departamento que realiza actividades fundamentales en los

requerimientos para adaptar el proceso para el nuevo producto, como lo

menciono el siguiente entrevistado:
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[...] ingenieria de manufactura es el &rea encargada del método bésico de
ensamble, ademéas de ser el contacto directo con las areas de disefio
corporativas. Esta area funciona como avanzada para la aplicacion de los
nuevos proyectos, por lo general, adelantada en el tiempo por
aproximadamente 2 afios. Durante este tiempo, los responsables se
encargaran de elaborar los métodos basicos de ensamble,
interpretandolos directamente de los dibujos de disefio del nuevo modelo.
La misma area tiene bajo su responsabilidad la modificacion y adaptacion
de la infraestructura que sera necesaria para adoptar en nuevo vehiculo
(SGV1V, comunicacion personal, 6/09/21).
Una vez asignado el lider de proyecto, este debe seleccionar a personal
supervisor que le apoye con la elaboracion de los métodos explicitos de
ensamble (seccion 4.2) y con la capacitacion de todo el personal del area
productiva —esta seleccion es completamente subjetiva y la hace el lider de
proyecto—. Por lo general, estos supervisores deben de ser personas con amplia
experiencia y conocimiento en los procesos internos del area productiva
especifica.
De acuerdo con un supervisor general entrevistado, una manera de saber cuanto
personal de este tipo se necesitara es tomando la cantidad de turnos con los que
se esté trabajando en planta, al momento de hacer el requerimiento. Por ejemplo,
si se trabaja con tres turnos, entonces seran tres supervisores auxiliares del lider.
Cada uno de estos auxiliares, se encargara de la elaboracién de una parte de los
métodos explicitos y de la capacitacion en un turno especifico. Es necesario
aclarar que cada uno de los métodos de ensamble, se aplicara en todos los turnos
sin importar que persona y en que turno se hayan elaborado, circunstancia que
permite, en teoria, estandarizar los procesos de ensamble por repeticion (Kim,
1993; Machado, 2014; Nelson & Winter, 2002).
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Del area de ingenieria de manufactura, el lider de proyecto del departamento de
ensambles comienza a recibir la informacién del método basico de montaje
denominado hoja de operacién®* (HO) (Coronado, 2018), en el que se considera
los materiales, las herramientas, y las especificaciones que deben de cumplir los
ensambles, de manera esquematizada. La finalidad de la HO fue descrita de la
siguiente forma por un entrevistado:
[...] la hoja de operacion (HO) es un documento que describe
esquematicamente el producto a partir de los dibujos y las normas de
fabricacion, enviadas desde los departamentos de disefio en la casa
matriz. Podria considerarse como, la traduccion de las instrucciones
basicas de montaje (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21).
La forma de traducir el conocimiento cientifico en accion fue descrita por
Nonaka (2007) y Tomas & Prétat (2009) como la manera en que una empresa
creadora traduce su vision en productos y servicios. Por su parte, Argyris (1977)
sostiene que cuando el conocimiento se traduce, entonces este es replicable.
Para entender a qué se hace referencia por traduccion y replicabilidad, por
ejemplo, supdngase el ensamble de una llanta a un nuevo modelo, el método
proporcionado por ingenieria de manufactura solo considerara el tiempo
estandar de disefio o DST® por sus siglas en inglés. Debido a que este
documento se centra en lo que, productivamente agrega valor®, lo que significa
que, no considera los llamados desperdicios —como desplazamientos, tomar y
dejar herramientas y/o partes, la ergonomia de movimientos, el peso de los

utensilios, el cansancio de las personas, la forma de manipular las herramientas

8 Para una vision mas amplia acerca de como se elabora y funciona el documento hoja de operacion, puede
revisar el trabajo de Coronado (2018): support for GOS document for V177 vehicle.

8 <«[...] DST es el acrénimo de ‘design standar time’ o tiempo estandar de disefio. Indicador productivo que no
considera todo aquello que no tiene valor desde el punto de vista productivo, como las actividades que no
transforman el producto” (SNPW 1V, comunicacion personal, 16/01/21).

8 Agregar valor, en las lineas productivas, se refiere a las actividades que transforman el producto.
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y partes, entre otras—, no puede ser aplicado de forma directa en las areas
operativas. Por lo que, el disefio debe ser adaptado a las condiciones
infraestructurales estandar de los departamentos productivos, para generar el
método de trabajo (seccién 4.2) de cada ensamble unitario.

Volviendo al ejemplo del montaje de la llanta, la HO mostrara las partes
identificadas por cédigos alfanuméricos. La llanta y el ring tendran un cédigo,
los tornillos o tuercas tendran los suyos. Cada cddigo cumple una especificacion
de parte, respetada desde el dibujo de disefio y no se debe omitir. La descripcion
del ensamble, proporcionada por el departamento de manufactura, solo
mencionara el montaje de la llanta y el apriete de los tornillos con un torque®’
especifico que garantice el ensamble de la llanta y la seguridad de su
funcionamiento, ademas de la herramienta y equipo asignado para realizarlo.
Con la informacién de la HO, quienes elaboraran el método de trabajo deben
generarlo y considerar, de manera tentativa, como sera la manipulacion de los
materiales para cumplir con la especificacién de partes del nuevo producto, la
manipulacion de las herramientas que garanticen la especificacion de ensamble
y la forma de garantia de ensamble de cumpla con el nivel de calidad requerido
por el método proporcionado por el &rea de manufactura y ademas, el tiempo
necesario para ejecutar la actividad.

Como se puede intuir, el nuevo método de trabajo rompe con el indicador de
DST al incrementar los tiempos de ensamble por su adaptacion a las
condiciones fisicas de las personas y a las infraestructurales de las instalaciones.
Debe quedar claramente entendido que la actividad del lider de proyecto y sus
auxiliares, al momento de elaborar los métodos de trabajo unitarios, no tiene

ningun sustento verificable, pues como lo expreso un entrevistado:

87 «[...] el torque se denomina al par de apriete controlado al que deben estar apretados los tornillos o tuercas

que fijan la llanta al eje de direccion” (SEV1V, comunicacion personal, 5/12/20).
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[...] solo estan imaginando como se deberian de realizar las actividades
del nuevo vehiculo que todavia, los supervisores auxiliares, ni siquiera
han observado fisicamente. Por lo que, esta primera aproximacion al
mejor método tendra que ser modificada cuando se aplique en forma real
(SNPW1V, comunicacién personal, 16/01/21).
Kim (1993) refiriéndose al modelo de Kolb dice que el aprendizaje es el proceso
de creacion de conocimiento a través de la transformacion de la experiencia y
de como entienden y aplican, las personas, su conocimiento a lo nuevo. Por esta
razon, los supervisores especialistas desarrollan los métodos de trabajo
basadndose en su experticia previa.
En otro orden de ideas, tanto el lider de proyecto como los auxiliares
seleccionaran una cantidad especifica de personal sindicalizado experto, que los
apoyaran en la ensefianza de lo nuevo, de acuerdo a lo comentado por el
siguiente entrevistado:
[...] por lo general, estas... personas sindicalizadas cuentan, desde el
punto de vista de quienes los seleccionaron, con niveles de habilidad y
grados muy altos en el dominio de la técnica basica® de los ensambles
(SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21).
El personal seleccionado tendrd la tarea de ayudar a los responsables del
proyecto, primero, en la comprobacidn del método explicito de produccion, que
han elaborado, y con la capacitacion del personal directo, que sera quien
aplicara lo nuevo en las lineas productivas. El criterio de seleccion se deja en
manos de los supervisores auxiliares quienes escogeran, de manera subjetiva, a
tres personas y que seran aprobadas o rechazadas por el lider de proyecto. Las

funciones de estas personas seran las siguientes: una de ellas fungirad como lider

8 Estos grados de habilidad son los facilitadores que permiten el descubrimiento del conocimiento tacito.
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de capacitacion y es a quien recurriran los aprendices cuando tengan dudas —de
acuerdo a la tercera etapa de la ensefianza narrada con anterioridad—; las dos
personas restantes, se encargaran de sustituir de sus actividades a los aprendices
dentro de las lineas productivas mientras el capacitando esté siendo ensefiado y
durante el tiempo programado para que aprenda. Esta forma de ensefiar fue
aclarada de la siguiente manera por uno de los responsables quien comento:
[...] El tiempo estard en relacion directa con la dificultad de operacion,
de acuerdo a una tabla de clasificacion de dificultad incluida en el tercer
documento. El tiempo depende de los ciclos que se requieran (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
Se debe mencionar que este personal (lider de proyecto, supervisores auxiliares,
personal lider de capacitacion) es denominado personal encargado del nuevo
proyecto o PIC® por sus siglas en inglés. Cada area de produccién cuenta con
su PIC.
Obsérvese que al menos, 5 personas salen de cada una de las subéareas
productivas para conformar los PIC de un nuevo proyecto —en el caso del area
de ensambles seran 15 personas (cinco para vestiduras, cinco para grupos
mecanicos y cinco para linea final), si se esta trabajando en un turno—. Por lo
que, las tres personas sindicalizadas deben ser sustituidas por personal de nuevo
ingreso en las areas, subareas, etapas y operaciones de donde han sido extraidas;
para esto, por lo general® se comienza con la contratacion del personal
requerido que se insertara de manera temporal, de acuerdo al contrato colectivo
de trabajo (STPS, 2020). Este personal es solicitado, de acuerdo a lo estipulado

en las clausulas contractuales del sindicato de la compafiia, que es quien lo

8 «[...] PIC es el acronimo de ‘personal in charge’ o personal encargado del nuevo proyecto” (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
% El personal requerido también podria ser tomado de las areas auxiliares.
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proporcionard a la empresa (STPS, 2020). Asi, el PIC, al menos en las
operaciones directas de las lineas de ensambles, podra ser retirado de sus
actividades hasta que el nuevo personal adquiera el nivel de habilidad requerido
por las operaciones que reemplazara. Esto se debe replicar en la totalidad de las
operaciones de las areas productivas de donde saldréa el PIC.

Cada uno de estos movimientos de personal, puede estar afectado por
movimientos escalafonarios que requieran recorridos de personal a nuevas
operaciones y por lo tanto la aplicacion del método de ensefianza—aprendizaje,
aunque también pueden llevarse a cabo, negociaciones® con el comité sindical®?
para que los movimientos sean minimos y no se afecte el proceso productivo, a
traves de aplicar mejoras salariales temporales, respectivas a los movimientos
de escalafon, para aquellas personas que se veran afectadas (STPS, 2020).

Una vez contratado el personal de sustitucion, este se entrega a los responsables
de las areas donde sera sustituido el PIC. Los supervisores que se han visto
afectados por la salida del PIC de sus etapas tienen la tarea de entrenar y
habilitar al nuevo personal que se hara cargo de las actividades operativas
asignadas. Esto conlleva un trabajo con los mismos operadores titulares quienes
ensefiaran al nuevo personal las actividades que deben realizar a través de la
técnica de aprender haciendo—usando—interactuando (Lundvall, 2016a; Jensen,
2016). En este respecto, Chen (2011) menciona gque este conocimiento, por su
naturaleza préctica, solo se puede adquirir a través del proceso continuo de
produccion: haciendo—-usando. Sin embargo, el proceso descrito por Lundvall,

Jensen y Chen, solo se aplicara después de que las personas hayan sido

%1 Estos acuerdos se encuentran explicitados en las clausulas del contrato colectivo de trabajo (STPS, 2020).

%2 E]l Comité Sindical “[...] es la representacion de todos los trabajadores asalariados e incluidos en el contrato
colectivo de trabajo. Su funcion es velar por los intereses de los agremiados en todo momento” (comunicacion
personal, OEA3, 10/04/21). También es el encargado de las negociaciones obrero-patronales con la empresa
(STPS, 2020).
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capacitadas, por los supervisores, en el método de trabajo (documento dos del
estandar explicito) por medio de las tres etapas de la ensefianza (seccién 4.2).
La rapidez con que se hace este movimiento es tal que, los niveles de calidad
de los vehiculos pueden verse afectados, por lo que es necesario tener un alto
control en los montajes clave por medio del documento namero cuatro del
estandar explicito, por las areas de produccion y aseguramiento de calidad, para
que los indicadores de resultado no afecten a las areas posteriores o a los clientes
finales.

El siguiente paso, en la transferencia de un nuevo modelo, corresponde al disefio
de la curva de aprendizaje® o a la que Arrow (1962) denomina tasa de progreso.
Las operaciones en las areas productivas se identifican por niveles de dificultad
de acuerdo al documento numero tres del estandar explicito. Estos requisitos
deben cumplir, al menos, el nivel de habilidad definido en el documento cinco
del estandar explicito. Las actividades de montaje (operaciones) se clasifican
con las letras: A, B, C%; que representan grados de importancia en consonancia
al tipo de montaje y su responsabilidad. Los grados A, son referentes a los
montajes que pueden poner en riesgo la integridad fisica de los clientes o
usuarios finales de los vehiculos que se fabrican. Los B, son aquellos ensambles
que pueden poner en riesgo la seguridad de los ocupantes de los automoviles.
Y los C, son ensambles generales que no caen en los dos anteriores.

Con respecto a la curva de aprendizaje, Peterson y Frisbie (1995) afirman que
las operaciones de fabricacion prosperan en entornos estables, por lo que
producir un nuevo producto significa comenzar en la parte superior de su curva

de aprendizaje. Lo expuesto por los académicos significa que, cuando la

% Para una informaciéon mas amplia respecto a las curvas de aprendizaje, referirse al excelente trabajo, de
ciencia aplicada por Fernandez (2020).

% Informacién recopilada como comunicacién personal de supervision y supervision general (SEV1V, 5/12/20
y SEGM1V, 7/05/21)
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organizacion se plantea fabricar un nuevo vehiculo, no necesita desaprender,
como lo planteaba Argyris (1977), sino adaptar lo nuevo a sus maneras de hacer
en los niveles béasicos de la estructura corporativa. Sin embargo, es necesario
resaltar que, alineado al modelo de analisis propuesto, en estos niveles basicos,
el comportamiento cambia como se vera mas adelante.
Por otro lado, un recurso necesario para la transferencia del nuevo proyecto es
la asignacion de un lugar especifico y alejado de las miradas indiscretas, para
poder llevar a cabo la preparacion y la capacitacion llamada: area de pilotaje.
Debido a que, el nuevo proyecto, representa un nuevo activo para la compafiia
(Arrow, 1962), las filtraciones de informacidn son muy custodiadas, como lo
constaté uno de los entrevistados:
[...] la entrada a estas areas especificas se restringe solo a personal
autorizado, relacionado directamente con el desarrollo de las actividades
de transferencia y por supuesto los tomadores de decisiones (SGCP1V,
comunicacion personal, 12/09/21).
Para el caso del departamento de ensambles, el area se equipa con racks para la
colocacion de los materiales como lo coment6 el entrevistado: “[...] los racks,
son estantes o anaqueles para la colocacion de materiales, generalmente en dos
niveles, aunque pueden ser mas grandes” (SGCP1V, comunicacion personal,
12/09/21). Una rampa hidraulica®® para la manipulacién del vehiculo y su
trabajo por la parte inferior, y las herramientas necesarias que permitan los
desensambles y ensambles requeridos para el entrenamiento. A la manera de
Antonacopoulou (2006), el area se prepara como una simulacion de la linea de
produccion de ensambles, como un modelado del area de trabajo para su

entrenamiento.

% La “[...] rampa hidraulica es lo que coloquialmente se conoce como gato hidraulico y sirve para levantar el
vehiculo y poder trabajar por su parte inferior” (SEGM1V, comunicacion personal, 7/05/21).
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Mientras se resuelve el requerimiento del PIC del personal operativo es
necesario comenzar la elaboracién de los métodos explicitos de ensamble
(seccion 4.2). Como se menciond anteriormente, en este momento no se tiene
otra referencia para la elaboracion de los métodos, por lo que se recurre a la
imaginacion y experiencia (Kim, 1993; Chen, 2011) de los supervisores
auxiliares del PIC y estos se apoyan en el lider de proyecto, para su elaboracion
a partir de las hojas de operacion (HO). Nonaka (2007), al referirse al lenguaje
figurativo menciona que este es un método distintivo de percepcion, en la que
personas, en diferentes contextos y con diferentes experiencias, entienden algo
intuitivamente mediante el uso de la imaginacién y los simbolos, de tal manera
que los supervisores encargados de la elaboracion de los métodos de trabajo
pueden intuir y, a la manera de Peterson y Frisbie (1995), basandose en su
experiencia previa, cOmo debera realizarse el ensamble de lo no visto.
La comprobacion del método se haréd hasta el momento en que se cuente con
una unidad master de prueba que permita su corroboracién. Por lo que, como lo
comentod un especialista, el siguiente paso es el requerimiento de este recurso:
[...] esta unidad master... se transfiere integra desde los corporativos de
disefio en Japon, aunque ha habido casos en los que la transferencia de
un modelo nuevo para planta CIVAC se hace desde la planta de
Aguascalientes... es un vehiculo completamente ensamblado en las areas
corporativas de disefio, por lo general son enviadas desde una planta
matriz en Japon. Estos vehiculos, al momento de ser enviados a CIVAC,
ya se encuentran adaptados a los requerimientos legales del mercado
objetivo (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
La unidad master cuenta con toda la especificacion de ensamble, por ejemplo,
desde el punto de vista del departamento de produccion, llega completamente

terminada y con sus pruebas funcionales, es decir, la unidad ya ha sido probada
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en los lugares de origen del primer disefio ensamblado. Esta unidad cuenta con
toda la informacion referente al conocimiento explicito e implicito de acuerdo
a las especificaciones de construccion, a nivel de dibujos de disefio y hojas de
operacién (Coronado, 2018). Sin embargo, al llegar completamente ensamblada
y transferida como unidad master, el conocimiento tacito no se transfiere y, por
tanto, el conocimiento tecnoldgico llega incompleto. Figura (1995) afirma que
la imaginacion se aplica por la analogia que las personas hacen con los
productos actuales. Es decir, no se sabe si se requiere algun tipo de manejo
especial de montajes y partes. Pero, como afirma Connell (2015), el potencial
creativo de las personas se representa por su conocimiento, experiencia e
imaginacion individual, que es el activo intangible que se aprovecha para la
elaboracion de los procedimientos.
Antes de probar los métodos desarrollados y ya contando con la unidad master,
esta Ultima es sometida a pruebas de funcionalidad estaticas y dinamicas,
incluyendo las pruebas de pista por parte del departamento de aseguramiento de
calidad de planta CIVAC; para, posteriormente, ser entregada al PIC del
departamento de produccion, quien la trasladara al area restringida de
capacitacion (area de pilotaje). Esta area tiene un arreglo similar a la linea real
de ensambles (sin transportadores), pero con las subareas de vestiduras y grupos
mecanicos en secuencia o ruta critica descrita por otro de los supervisores
entrevistados de la siguiente forma:
[...] la secuencia o ruta critica se refiere a la secuencia logica de
ensamble, en la que es necesario, por ejemplo, primeramente, efectuar el
subensamble de la llanta al rin, seguido de su balanceo en un equipo
especial, antes de montar la llanta subensamblada al vehiculo. Por

supuesto que se podria realizar la actividad de una forma completamente
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diferente, sin embargo, el tiempo de montaje se incrementaria por la

dificultad del proceso (SEGM1V, comunicacion personal, 7/05/21).
De esta forma, la rampa hidraulica, con el vehiculo arriba, simulara las
secciones de los transportadores elevados del area de grupos mecanicos para su
trabajo por la parte inferior (bajo piso). Y los vehiculos de montaje o ‘dollys®®’
simularan el transportador principal del area de vestiduras para el trabajo en la
cabina, parte del compartimento de motor y la cajuela. A este respecto, Wang
et al., (2015) mencionan que, las capacidades esenciales de explotacion del
conocimiento no se pueden ensefiar mediante capacitacion laboral de rutina sino
mediante la simulacion adecuada del aprendizaje.
El primer paso para la comprobacion de la primera parte del método de
produccién es la realizacion de la actividad de desensamble de la unidad. Esta
actividad se realiza por el lider de proyecto y los supervisores auxiliares. Todos
ellos reunidos al mismo tiempo y en el mismo lugar. Antonio (2019) menciona
que esta validacion facilita la definicion de los pardmetros criticos del proceso,
en este caso, de ensamble. Segun Tomas y Prétat (2009), la adquisicion del
conocimiento alcanza su validacion a través de la experimentacion.
Por lo general, el desensamble se realiza de manera inversa, referenciandose al
proceso productivo del area de ensambles planta uno. Por ejemplo, si la Gltima
actividad, antes de arrancar la unidad es la carga del combustible, esto sera lo
primero que se retire del vehiculo. Después seran los asientos y las consolas
complementarias dentro del panel de control®’, seguido del desmontaje de las
partes superiores del compartimento de motor. Enseguida, la unidad se montara

en la rampa hidraulica donde se retiraran las llantas, seguido del desmontaje del

% Un ‘dolly’ es una plataforma metalica en forma de carro sobre las que se montan las carrocerias ensambladas
para meterlas al proceso de anticorrosion y pintura. Su longitud es de aproximadamente 6.5 metros. En las areas
de pilotaje se utilizan para la simulacion del transportador de vestiduras.

7 El panel de control es mas conocido como el tablero de instrumentos en los vehiculos.
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motor, para despues retirar todo el sistema de suspension y frenado; estas
primeras actividades son realizadas por el PIC de grupos mecanicos.
De aqui, el vehiculo es montado en un carro (dolly) para que sea trasladado a la
subarea de vestiduras. De manera general, lo primero que se desmonta son los
faros, seguido de los cristales de parabrisas y medallén. Se retira el sistema de
direccidn, y el tablero de controles. Se retira el freno de mano y la alfombra
seguido de todo el sistema eléctrico. Se desmontan los mecanismos de las
puertas y todo el sistema de tuberias de freno. Cada parte desmontada del
vehiculo se identifica y coloca, de acuerdo a secuencia de desensamble, en los
racks preparados para almacenarlos. En estas actividades se aplica la secuencia
de ruta critica de montaje de manera inversa.
La siguiente actividad, es la comprobacion del método de ensamble. Cada
método de trabajo (seccion 4.2) es confirmado y corregido (Si es necesario) por
la comprobacion que hacen los supervisores auxiliares del PIC. Esta tarea es
tardada debido al cuidado que se debe tener para poder capturar la totalidad de
los ensambles y sus secuencias de montaje. EI ensamble de las partes
nuevamente sigue una secuencia de ruta critica que es capturada, por el PIC
responsable, primero en papel y luego en forma electronica para que todos los
involucrados puedan tener acceso a ella.
Ademéas de la secuencia, se miden los tiempos de ensamble que seran
comparados contra los tiempos calculados por el departamento de ingenieria
industrial. Las actividades de este Gltimo departamento fueron descritas, por
uno de los supervisores entrevistados de la siguiente manera:

[...] ingenieria industrial es el area que se encarga de emitir la

distribucion de cargas de trabajo. Este departamento realiza los célculos

de tiempo necesarios para la adecuacion del proceso a la infraestructura

de los departamentos de produccion. También realiza el célculo del
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personal necesario para el cumplimiento de los volimenes requeridos de

vehiculos en todos los departamentos involucrados en su fabricacion

(SGV1V, comunicacion personal, 6/09/21).
El tiempo total de ensambles, se convertira en el tiempo estandar de produccién
que es: “[...] el tiempo necesario para ensamblar completamente un vehiculo
con las condiciones infraestructurales y de personal con que se cuenta en las
areas operativas” (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21), por lo que
estos tiempos deben de ser consensuados entre los departamentos de produccion
e ingenieria industrial para ser anexados a los métodos de trabajo. El tiempo
ciclo es: “[...] el tiempo en que una persona o maquina ejecuta una actividad
repetitiva” (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21), y se calculara de
acuerdo al volumen de produccion de vehiculos estimados en el plan de
produccion.
El tiempo total disponible®, debera ser dividido entre el tiempo estandar de
fabricacion del producto y este entre el tiempo ciclo de produccidn para poder
obtener el tiempo tacto que es “[...] la velocidad con la que viaja un vehiculo
para ensamble por los transportadores... es el tiempo que tarda ese vehiculo en
cruzar una estacion operativa de trabajo” (SNPW1V, comunicacion personal,
16/01/21).
El cociente de tiempo estandar entre el tiempo tacto, dara como resultado la
cantidad de personal requerido para el ensamble total de los nuevos vehiculos y
el cumplimiento de los volumenes de produccion y, por tanto, la cantidad de

estaciones de trabajo necesarias, cada una de las cuales contard con un

% «[...] el tiempo total disponible es el tiempo que se tiene para producir un producto especifico. Este tiempo

abarca las 24 horas del dia, considerado en minutos... Todos los dias de la semana y del afno” (SNPW1V,
comunicacion personal, 16/01/21).
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procedimiento de operacion de tipo dos en su segunda variante del estandar
explicito, como fue informado por otro entrevistado:
[...] la estacion de trabajo es el &rea de la que dispone el personal de
ensamble para llevar a cabo los montajes de las partes, definidas en el
método de trabajo. El tiempo se limita por la distancia de trayecto del
vehiculo a través de la estacion de trabajo (SEV1V, comunicacion
personal, 15/12/20).
Conociendo cudl es la cantidad de personal requerido para la manufactura del
vehiculo, el siguiente paso es la elaboracion de la distribucion de operaciones®
que sera emitida, de forma oficial, por el departamento de ingenieria industrial.
Esta distribucion de cargas de trabajo es elaborada por el PIC de supervisores
apoyandose en su experiencia de ensamble. En teoria, el tiempo ciclo de
operacion deberia ser igual al tiempo tacto de velocidad de los transportadores
de ensambles. Cada estacion de montaje realizara una serie de operaciones
unitarias, descritas en los procedimientos de trabajo (seccion 4.2) que incluira
la totalidad de las operaciones unitarias en secuencia logica de ensamble, de
utilizacion de herramientas y ubicacion de materiales.
Nuevamente, la unidad es desmontada de sus partes ensambladas y se vuelve a
probar el método, pero ahora de acuerdo a las estaciones calculadas en la
distribucidn de operaciones. Hasta aqui, el método elaborado por el PIC es el
mejor metodo de ensamble de los vehiculos. Es en este momento donde
comienza el descubrimiento del conocimiento tacito de la transferencia
tecnoldgica (Nonaka & Takeuchi, 1999; Nonaka, 2007).

% La distribucion de operaciones es un “[...] documento oficial emitido por el area de ingenieria industrial en
donde se especifican las actividades que cada operador de ensamble debe de realizar. Este documento, se envia
al comité sindical antes de ser emitido para que este lo revise, haga observaciones y finalmente dé su visto
bueno, para que sea liberado y aplicado en las lineas de produccion” (SNPW1V, comunicacion personal,
16/01/21).
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Se debe recalcar que, el vehiculo se encuentra en el area restringida de
capacitacion, por lo que todas las actividades sobre este se realizaran en forma
estatica. A este nivel, el PIC de operadores, que ayudara en la capacitacion para
la transferencia del conocimiento, se empieza a integrar al PIC de supervisores.
Con estos operadores expertos, se inicia la comprobacion del método de
ensamble apoyandose en su técnica basica. Esta técnica fue descrita por uno de
los entrevistados de la siguiente manera:
[...] la técnica basica es la habilidad para manipular herramientas y
partes. Esta se le ensefia al personal de nuevo ingreso antes de ser
incorporado a las areas productivas de ensamble. Esta ensefianza se
divide en manipulacion de partes blandas y partes duras... Las blandas
son materiales y herramientas no metélicas... Las duras son todas las
partes y herramientas metalicas (SNPW1V, comunicacion personal,
16/01/21).
Y la habilidad técnica de este personal se refiere a “[...] la experiencia que tiene
los expertos en la manipulacién de las herramientas y partes (materiales) y la
ejecucion y dominio de los métodos de ensamble, ademas de cumplir el tiempo
establecido” (SNPW1V, comunicacién personal, 16/01/21). Esto es lo que se
reconoce como el conocimiento t4cito en las lineas de manufactura, es el saber—
como o ‘know—how’. Este conocimiento, segiin Cupani (2006) y Chen (2011)
pertenecen al saber—hacer y se adquieren por entrenamiento, imitacion, ensayo
y error. El personal obrero seleccionado para los PIC “[...] generalmente son
operadores con alto nivel de habilidad técnica” (SNPW1V, comunicacion
personal, 16/01/21).
El personal operativo experto incorporado al PIC comienza a dar sugerencias
sobre la forma en la que ha sido disefiada la distribucion de cargas de trabajo y

cémo puede mejorarse. Estas sugerencias son evaluadas, aceptadas o
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rechazadas por el PIC de supervisores de produccién, ingenieria industrial e
ingenieria de manufactura. Ajustadas las secuencias de ensambles y sus
tiempos, se vuelve a probar el método hasta corregir todas las anomalias que se
han omitido durante su elaboracion. Hasta aqui, es necesario considerar que el
método de ensamble se prueba de forma estatica, en contraposicion con la
operacion dinamica de las lineas productivas.
Preparado y probado el método de produccion de ensamble, se elabora el
programa de capacitacion de todo el personal de las areas productivas. Los
encargados se apoyaran en un grafico de GANT® de curva de aprendizaje,
donde se hace la planeacion de la capacitacion iniciando por las primeras
estaciones de trabajo. Por lo general se asignan tres horas a cada persona para
que aprendan los nuevos ensambles que realizardn en su estacion operativa,
segun los supervisores.
La curva de aprendizaje se denomina, de acuerdo con uno de los entrevistados,
a la:
[...] programacion de la capacitacion para el aprendizaje y adopcion de
lo nuevo. El tiempo de programacién depende del tiempo requerido por
cada operador, por la dificultad de la operacion y por la cantidad de
personas que deberan ser ensefiadas (SEGM1V, comunicacion personal,
7/05/21).
La programacion de la curva de aprendizaje respeta el tiempo necesario para la
adquisicion de la habilidad y depende del nivel de cambio en los métodos de
produccion, de tal manera que, al calcularse, debe considerarse la reduccién al

minimo del efecto de olvido de lo aprendido en la capacitacion estatica en el

100 E] grafico de GANT es la “[...] técnica de programacion de actividades explicitas en un documento visible
para todos los involucrados en las actividades y refleja el nivel de cumplimiento a través del tiempo” (SEGM1V,
comunicacion personal, 7/05/21).
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area restringida de pilotaje. Por lo que, es necesario contar con, al menos, tres
unidades master para que dos sirvan para la capacitacion estatica en las areas de
pilotaje (una para vestiduras y otra para grupos mecanicos) y una mas que sirva
como capacitacion dinamica'® para ambas subareas. Esta capacitacion
dindmica se inicia después del entrenamiento estatico de las personas en las
primeras etapas productivas de vestiduras, grupos mecanicos y linea final.
Para aclarar la manera en la que baja la unidad de préactica, al area de ensambles,
es necesario describir la forma en la que trabaja el area productiva. La linea de
produccion ensambles cuenta con un transportador, sobre el que viajan las
carrocerias a las que se les montan las partes de acuerdo a una orden de
produccion en forma de hoja que viaja pegada en el cofre del compartimento de
motor y en sus costados. Cada vehiculo baja al area de ensambles desnudo y se
coloca en soportes metalicos o plasticos incluidos en el transportador. Cada
juego de soportes equivale al espacio de un vehiculo (aproximadamente cinco
metros). En concordancia con lo comentado por un supervisor general:
[...] si en los soportes del transportador no se coloca ningtin vehiculo,
entonces se considera como un hueco. Este hueco tiene un costo, debido
a que no se ensambla nada en él y por lo tanto el coste de produccion se
incrementa (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
La capacitacion dindmica se realiza de la siguiente manera, de acuerdo con la

informacién vertida por los especialistas:

1. se preparan los materiales en empaques seccionados e identificados por
el area de manejo de materiales que es quien los acercara a las lineas

productivas.

101 Capacitacion dindmica se denomina al “[...] incremento del dominio de la habilidad técnica en los
transportadores de produccion (en movimiento), que es como finalmente se estaran realizando las operaciones
de montaje” (SEV1V, comunicacion personal, 5/12/20).
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2. una vez listos los materiales en las estaciones de trabajo, se envia un
hueco en la linea productiva, seguido de la unidad de practical®?, que es

seguida por otro hueco.

Esta unidad de practica se aplica en cada uno de los turnos productivos y
funciona como el principio de adopcion de lo nuevo (Rogers, 1983) en las areas
de manufactura.

Asi, la curva de aprendizaje implicara la cantidad de veces que la unidad de
practica se expone al ensamble, pero, estas practicas tienen la debilidad o
caracteristica de no permitir visualizar el nivel real de habilidad, que las
personas adquieren, y que generalmente se relaciona con el tiempo que tardan
en realizar los montajes (dependiendo de su nivel de habilidad técnica), esto
debido a que los dos huecos y la unidad de practica representan tres veces el
tiempo tacto de operacion. Estos tiempos no se pueden acortar porque las
personas programadas en otros momentos (personas que aun no han sido
entrenadas), de acuerdo al grafico de GANT de curva de aprendizaje, para su
capacitacion, no cuentan con el conocimiento y habilidad de las primeras. Sin
embargo, esta estrategia es, hasta el momento, la mejor manera de mantener
fresco el aprendizaje de los primeros capacitados para poder realizar los
montajes en las unidades piloto, que es lo que se describe en el siguiente

apartado.

4.2.1.4. Las primeras pruebas piloto del nuevo producto

Terminado el plan de capacitacion estatica, es momento de realizar los pilotajes

reales de prueba, en las lineas del departamento de produccion continua. Con

102 Unidad de préctica se denomina al “[...] vehiculo que se envia a los transportadores del area de ensambles
y esta completamente desensamblada (sin partes y materiales), para que se puedan ejecutar los montajes de
prueba que realizardn las personas que ya hayan sido capacitadas” (SGCP1V, comunicacién personal,
12/09/21).
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respecto a este concepto de pilotaje!®® uno de los encargados de la transferencia
comento:
[...] pilotajes se les llama a los primeros nuevos vehiculos en los que son
montadas las partes que han sido desarrolladas por los proveedores. En
estos ensambles se confirman todas las especificaciones de disefio, para
saber si los proveedores cubren los requerimientos de calidad solicitados
por Nissan. Todas las no conformidades se les hacen saber a los
proveedores para que realicen las contramedidas necesarias en sus
propios procesos (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Estos pilotajes también se encuentran dentro del programa de GANT de la curva
de aprendizaje. Pero, los primeros montajes se realizaran de manera estatica en
las areas restringidas de capacitacion, y seran ejecutados por los operadores
expertos bajo la mirada critica de los supervisores auxiliares del PIC. En estas
unidades, se evalla el nivel de cumplimiento a los estandares por parte de los
proveedores de materiales para el nuevo vehiculo y al mismo tiempo se evalla
el nivel del cumplimiento real del método de manufactura.
Realizados los montajes, se envia el producto piloto a las areas de
aseguramiento de calidad para las pruebas de inspeccion de montajes y
funcionalidad del producto, que en ocasiones son muy tardadas por la
minuciosidad de las evaluaciones a las que son sometidos (que pueden incluir
hasta pruebas destructivas para la corroboracion del funcionamiento de los
sistemas de seguridad y desgaste). De estas pruebas, como lo mencioné uno de
los entrevistados: “[...] surgiran los feed back o retroalimentaciones de
informacién a los proveedores de partes para la mejora de sus procesos y

productos” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21). No se omite, en

103 ¢¢,..] también llamados productos piloto o prueba” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
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teoria, absolutamente nada que pueda provocar problemas posteriores y que
pueda ser dificil su correccion. Mientras tanto, los entrenamientos dinamicos
continian en las lineas productivas.

Una vez liberados los procesos, de todos los proveedores, el area de control de
produccion programa la produccion de las unidades piloto de manera dinamica
(considerada también dentro del programa de GANT de curva de aprendizaje),
en las lineas de produccidn. En este caso, los departamentos de control de
produccidn, con su area de especificaciones y manejo de materiales avalan las
normas de empaque Yy traslado de los materiales requeridos, de las plantas de
los proveedores a Nissan-CIVAC. El area de especificaciones, de acuerdo con
uno de los supervisores generales entrevistados encargados del proceso “[...]
tiene bajo se responsabilidad garantizar que los materiales y las partes cumplan
con lo especificado en los dibujos de disefio de los vehiculos junto con todas
sus variantes” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21). Estas mismas
areas definen la forma en la que los materiales seran abastecidos a las lineas de
manufactura (establecen la norma de abasto).

Constatada la fecha (establecida en el master schedule), de la primera unidad
de pilotaje completamente nueva en las lineas productivas, se realizan los
preparativos para su ensamble. Se confirman distribuciones de partes y
herramientas y se decide la utilizacion o no de huecos antes y después de la
primera unidad de prueba (en cada turno debera bajar una unidad de pilotaje)
para todas las areas y turnos de produccion.

Es muy dificil que la primera unidad surja sin ningan problema, por lo que, se
aisla y se le realizan los ajustes necesarios para las pruebas de calidad
pertinentes, es decir, el departamento de produccion realiza una inspeccion

previa antes de enviarla a las evaluaciones del departamento de aseguramiento
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de calidad. El rol que juega este segundo departamento fue descrito de la
siguiente manera por uno de los entrevistados:
[...] tiene bajo su responsabilidad la garantia de los productos
ensamblados... cuando se trata de productos piloto, las evaluaciones se
realizan en laboratorios de pruebas vehiculares dentro de planta. Despues
evaluar los vehiculos emite las no conformidades a las areas responsables
(SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
Sin embargo, aun en las manos de los sistemas de calidad, el departamento de
produccién se mantiene atento a sus primeros ensambles para evaluar su

aprendizaje dindmico, proceso que se describe a continuacion.

4.2.1.5. Laevaluacion del aprendizaje dinamico

Una vez evaluados, los primeros productos ensamblados en los pilotajes
dindmicos, toda la informacion referente a problemas generados por las areas
productivas, se hacen llegar al lider de proyecto quien a su vez las hara llegar a
las subareas involucradas para que se apliquen las contramedidas temporales o
definitivas a cada respecto.
Las areas productivas solo pueden mejorar los resultados a partir de volver a
entrenar, a las personas que realizan las actividades, en puntos especificos del
método de ensamble. Esta actividad se denomina: capacitacion en un solo punto
del método (documento dos del estandar explicito); método que en ocasiones es
mejorado y modificado para eliminar las fallas por malos montajes, como fue
declarado por uno de los entrevistados:

[...] La capacitacion en un solo punto se refiere a que, una vez

identificado el problema y su operacion de origen, se asume que el

entrenamiento fallo y debe reforzarse en un solo punto de la actividad

operativa y no en todo el método... Este punto ensefiado...alimentara la
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informacion... de puntos a controlar durante un tiempo especificado en
el mismo documento®® (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21).
En este momento, no se cuestionan los problemas de las partes (materiales)
utilizadas en los ensambles, ni los herramentales y; como el problema se puede
presentar de manera recurrente, se hace uso de la aplicacién de puntos de control
(documento cuatro del estandar explicito) para evitar la fuga de los defectos a
los procesos posteriores y al usuario final. Para lo cual, se valen de los
checadores—reparadores en cada una de las etapas de las subareas productivas,
hasta que las personas logren eliminar desde el origen la falla de ensamble
basandose en su conocimiento experto. Esta actividad fue descrita, por uno de
los entrevistados de la siguiente manera:
[...] Todas las etapas... productivas cuentan con personal operativo
directo en las lineas de ensamble, pero ademds... con personal de
chequeo y reparacion cuya actividad es confirmar que los ensambles
estén correctamente realizados... si existe una falla y no se puede
corregir, entonces este personal... [la] identifica en una hoja de
declaracion de incidentes para que este no se fugue al cliente y la unidad
sea desviada del proceso productivo hacia un area de recuperacion
(SEV1V, comunicacion personal, 5/12/20).
Las fallas de ensamble son catalogadas de acuerdo a ciertos criterios de
evaluacion!® denominados V1, V2, V3 por el departamento de aseguramiento
de calidad. El primer criterio se refiere a un defecto que puede ser
inmediatamente reconocido por el usuario final o que no cumple con algo

especifico del disefio como grado A o B. El criterio V2, se refiere a un defecto

104 Documento ntimero cuatro del estandar explicito (seccion 4.2).

105 Estos criterios “[...] son aplicados a todas las unidades que salen de las lineas productivas, en los tiempos
de fabricacion normal, aunque se refuerzan mas cuando lo que se evaliia es un nuevo vehiculo” (SEV1V,
comunicacion personal, 5/12/20).
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que puede o no ser identificado por los clientes finales, pero que es detectado
por los inspectores de calidad y que no afecta la funcionalidad del producto,
pero debe ser corregido. El V3, solo puede ser identificado por personal experto
en la inspeccidn, como son los ruidos casi imperceptibles para la mayoria de las
personas no involucradas en los procesos o ligeras diferencias de tono en los
colores de los productos.
Ahora, regresando al punto de la asignacion de problemas de calidad, las
personas gque son encargadas de garantizar los ensambles de origen, entiéndase
los operadores directos, tienen que buscar formas de lograr que sus ensambles
alcancen la calidad requerida por la evaluacién de la inspeccion. Asi que,
generalmente tratan de garantizar sus ensambles basandose en su habilidad
técnica, por ejemplo, moviendo, ajustando, empujando las partes que requieren
ser garantizadas, basandose en su conocimiento experto (Nonaka & Takeuchi,
1999; Nelson & Winter, 2002); que son actividades que, por lo general, no estan
especificadas en los métodos explicitos de produccion, que es lo que reconocen
Villavicencio y Arvanitis (1994) como la parte del conocimiento tecnoldgico
no transferido. Si el incidente no se elimina, se ejerce presion sobre las personas
para que estas incrementen la maestria en sus actividades. Si la maestria no es
suficiente se procede como lo dijo uno de los informantes:
[...] se mantiene el punto de control para evitar la fuga del defecto con el
operador que funge como checador—reparador. Muchas veces, este punto
de control se convierte en una operacion que obliga al checador—
reparador a dejar de hacer otras actividades establecidas con tal de
corregir el incidente, lo que genera un problema adicional (SEGML1V,
comunicacion personal, 7/05/21).
Las preguntas que caben en este momento son: ¢acaso las personas no

aprendieron bien lo que deben de realizar? o ¢por qué unas actividades de
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montaje, si las realizan y otras no? Al preguntarle a las personas sobre estas
cuestiones la respuesta es contundente: “[...] no da tiempo” (comunicacion
personal, OEA5, 12/06/21) de cumplir con lo que deben de cumplir. Por otro
lado, desde el punto de vista de la supervision, las personas solo pueden ser
evaluadas como: “[...] ;sabe?, ;puede?, ;quiere?” (SEGM1V, comunicacion
personal, 7/05/21).
La primera pregunta se contesta, no preguntandole directamente a la persona,
sino revisando el documento nimero uno del estandar explicito, donde se puede
constatar si ha sido capacitada en las actividades que tiene que realizar y desde
cuando fue ensefiada. La segunda pregunta se responde mediante una entrevista
con el operador a quien se le cuestiona sobre que es lo que le impide realizar lo
establecido en los métodos, que puede ser una mala secuencia de ensamble, una
herramienta que falla, entre otras. Ademas, el supervisor del area a la que se
relaciona el incidente tiene dentro de su rol observar la operacién, como la
correcta aplicacion de la técnica basica; identificar problematicas que el
operador invisibiliza: como una mala postura, una aplicacion de técnica basica
erronea, entre otras. Esta actividad de observar la operacién es definida como
parte del rol del supervisor y fue descrita por uno de los actores de la siguiente
forma:
[...] El rol del supervisor se resume en dos actividades basicas descritas
en el manual de entrenamiento: cumplir el volumen de produccién y
desarrollar a los subordinados... el supervisor tiene la funcion de aplicar
la observacion de la operacién con la finalidad de detectar anomalias en
el proceso a su cargo. Esta actividad es programada al inicio de cada mes,
pero, en caso de que surja un problema debe realizarla... de manera

emergente. La observacion de la operacion se basa en la revision al
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respeto del estandar establecido en los 5 documentos!®® (SNPW1V,

comunicacion personal, 16/01/21).
Para la tercera pregunta, no existen herramientas dentro del rol del supervisor
que le permitan responderla, por lo que, se cede el turno al departamento de
relaciones laborales para que dialogue con el operador. La platica que este
departamento tiene con la persona es atestiguada por la representacion sindical
que esta pendiente de que los derechos de su representado no sean vulnerados
u omitidos.
Sin embargo, es de resaltar que lo primero que se hace es una revision del
historial de la persona involucrada en el incidente. Cuando la persona, segun
uno de los supervisores generales entrevistados, tiene un récord intachable, se
pone en duda la actitud, que subjetivamente esta asignando el supervisor. Pero,
la tercera pregunta dirigida a trabajar con la subjetividad de las personas
imposibilita la accién de los supervisores, que no estan preparados para ello, ya
que la mayoria son ingenieros.
Si se parte del supuesto de que todas las personas trabajan por la necesidad de
recibir una remuneracion a cambio de las actividades que realizan, entonces, la
tercera pregunta sobraria, debido a que no se contratan por gusto sino por
necesidad. La pregunta que deberia de surgir es ¢qué es lo que esta persona
piensa cuando, por mas que traten de cumplir, no lo pueden lograr? Realmente,
al exigirseles una actividad adicional, el pensar como resolver el problema ¢no
rompe con el trabajo que describe el rol del supervisor? ;qué es lo que se hace

en estos casos, para evitar que los incidentes se presenten?

106 Documentos antes detallados en la seccidn 4.2 del presente escrito.
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Dentro de la manera en que la industria automotriz trabaja este tipo de
probleméticas se encuentra el andlisis de las 4m!%’. Después de identificar lo
que no cumple con lo establecido, el siguiente paso es considerar contramedidas
inmediatas mientras se generan las definitivas. Estas ultimas, generalmente son
contundentes para la eliminacién de problematicas de proceso (Ramirez-Luna,
2014). Sin embargo, aungue se tengan estas problematicas, controladas por el
departamento de produccion, el plan de arranque del nuevo producto continda
su cumplimiento hasta la produccién en serie, ya sin huecos en los
transportadores de ensambles. Esto cierra el ciclo de aprendizaje del proceso de
adopcion de nuevos proyectos.

Asi, desde el punto de vista de la gestion, al aplicar el método instituido de las
tres etapas de la ensefianza, el aprendizaje organizacional en los niveles basicos

de la estructura cumple un proceso de cuatro pasos (figura 16).
Figura 16. Proceso de aprendizaje en planta CIVAC

Preparacion I:> Mostrar el que |:> Usar el quéy I:> Evaluar y

y el como el como controlar
- Elaborar los cinco Mostrar como Hacer que el - Revisar la correcta
documentos funciona el método aprendiz lo haga: aplicacion del
- Preparar lo de operacion: - El qué hacer método.
necesario para la - El qué hacer - El como hacerlo - Corregir sin falta
ensefianza - El como hacerlo - El porqué hacerlo las omisiones
- El porqué hacerlo asi - Mantener el
asi control del proceso

Fuente. Elaboracion propia.

El primer paso, en la figura 16, es la preparacién. Este paso se compone de: la

elaboracion de los métodos explicitos de trabajo (seccion 4.2), los

107 «[...] El analisis de las 4ms esta basado en el ciclo Shewart (también conocido como ciclo Deming), para la
eliminacién de problemas mediante la aplicacion de Kaizen (palabra japonesa que significa cambiar para
mejorar). En esta técnica se analizan: el método (correspondiente a la primera m), los materiales (la segunda),
la maquinaria, herramienta e instalacion (la tercera) y finalmente la mano de obra (Gltima m). La minuciosidad
del andlisis permite detectar todo aquello que no cumple con el estandar establecido y por consiguiente generar
contramedidas, primero inmediatas y después definitivas” (SNPW1V, comunicacion personal, 16/01/21).
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requerimientos necesarios (materiales, herramientas, etc.) para poder cumplir
con lo establecido en los métodos explicitos de acuerdo al documento tres del
estandar explicito, y finalmente la programacién de las personas para su

enseflanza de acuerdo al documento cinco.

La generacion de los métodos de trabajo (documento dos del estandar explicito),
se elaboran a partir de las hojas de operacion (HO) desarrolladas y que a su vez
se extraen de los dibujos de disefio, hojas, que como se mencion0, son una
traduccion de dichos dibujos. Los métodos de trabajo también son una
traduccion de las HO, debido a que la ejecucion de los requerimientos dentro
de las HO se adapta a las condiciones fisicas o infraestructurales de la unidad
de andlisis. En dichas adaptaciones se modifica el tiempo de ejecucion debido

a que no se consideran los llamados desperdicios operativos.

La adaptacion a las capacidades operativas y las condiciones estructurales es lo
que da origen al documento cuatro del estandar explicito. Este documento
establece entre otras cosas, el tipo de técnica basica y las herramientas que los
usuarios del método deben de utilizar y el tiempo que se necesita para dominar
el método de montaje.

El tiempo requerido es lo que da paso al tiempo de capacitacion necesario por
cada operacion unitaria (documento dos en su primera variante) o por operacion
conjugada (documento dos en su segunda variante). Este requerimiento se
establece en el programa de capacitacion (documento cinco).

En el segundo paso, los encargados de la ensefianza muestran la forma en la que
el método debe de ser aplicado, es decir, el qué se debe hacer, el como se debe
de hacer y el por qué se debe de ejecutar de dicha manera. La finalidad es
alcanzar el nivel de calidad necesario en el resultado de la aplicacion del método

en el menor tiempo posible.
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En el tercer paso, los aprendices aplican el método usandolo para conseguir la
parte basica del estdndar hasta alcanzar el nivel de calidad a partir de la
habilidad en el uso (Lundvall, 2016b; Jensen, 2016). En este punto, los
aprendices aplican el qué y respetan el como y entienden los porqués
establecidos en el método explicito de trabajo.

En el cuarto paso, se registra la capacitacion del personal ensefiado en el
documento de control uno del estandar explicito (seccidn 4.2) y se especifican
los puntos de control que deben ser monitoreados por el departamento de
ensambles para garantizar el nivel del resultado en el documento cuatro. Estos
puntos de control se extraen del documento tres. Después, el departamento de
calidad evalla el resultado de los ensambles en forma de producto terminado,
si existen observaciones en el nivel de calidad, estas se anexaran al documento
cuatro y se programara una nueva capacitacion, generalmente en un solo punto,
en el documento cinco, hasta alcanzar el nivel requerido.

Se enfatizar que, el punto de vista mostrado, en la adopcion de nuevos
proyectos, solo presenta el enfoque de los empleados de confianza que
participan o han participado en la implementacion de los nuevos modelos, por
lo que, la perspectiva de las personas que son capacitadas no se considera, y por
lo tanto, es necesario tomar en cuenta su vision, que es la finalidad del siguiente

apartado.

4.2.2. El aprendizaje desde el enfoque de los trabajadores operativos
(usuarios)

El siguiente apartado mostrara la forma en que, lo nuevo es aceptado por el
personal operativo y las competencias a las que recurren a partir de su
conocimiento experto para adaptar la tecnologia a sus formas de hacer inmersas

en su conocimiento organizacional. Se muestran los resultados de la
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investigacion a partir de marco conceptual de la figura 13, pero alimentado por
la informacion de las entrevistas en profundidad.
De acuerdo con los datos recabados, en Nissan se realizan innovaciones en pro
de su competencia por el mercado y de esta manera mejora sus productos para
hacerlos mas competitivos. Estas mejoras provocan que Sus procesos se
modifiquen o actualicen para responder a sus demandas. Asi, en la organizacion
objeto de estudio se puede ver como sus productos se sustituyen por otros en
forma de nuevos modelos como: “[...] Sentra, Tiida, Versa, Van y Taxi”
(SEV1, comunicacion personal, 5/12/20). La segunda parte, se encuentra en
funcion de lo que la empresa necesita que los individuos sepan
(Antonacopoulou, 2006) y el mismo sistema de nuevos proyectos cumple con
esta directriz; los individuos aprenden a manejar los nuevos dispositivos,
generalmente adoptados como transferencias de tecnologias y sin su aval como
responsables del manejo operativo (Rogers, 1983), como menciond un operador
especialista:
[...] cuando llegd el nuevo manipulador de médulo CPM!%, a mi la
verdad no me gustd... comparado con el anterior, esta muy tosco, como
robotizado, como que no se acopla a ti. En el anterior, si se acoplaba...
hasta el cubre—ausentismo® lo agarraba como Rocky Balboa... y es que
era muy practico... tu tienes que aprender como funciona el equipo, por
ejemplo, tienes que saber en qué momento... baja... Por ejemplo, el

equipo agarra el tablero, td vas y ves hasta donde llega y donde se agarra,

1%8 De acuerdo con un supervisor entrevistado, el CPM es el acrénimo en inglés de ‘cockpit module’ que es el

modulo principal, en los vehiculos, donde se encuentra el volante de direccion, los controles de encendido de
motor, el velocimetro y otros instrumentos de control. Anteriormente, no se ensamblaba asi: “[...] el tablero se
ensamblaba por partes unitarias a lo largo de la linea... Ahora, llega ensamblado completamente y preparado
para montarse” (SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).

109 Para cubrir sus necesidades, el personal de la linea de ensamble debe acudir a los sanitarios y es cuando:
“[...] el cubre-ausentismo (operador no titular) se encarga de cubrir a las personas en su area laboral a fin de
que estas puedan realizar sus necesidades fisiologicas... también actia cuando los operadores estan de
vacaciones o cuando por causas imprevistas no asisten a trabajar” (SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
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porque tiene los ganchos —unos como tornillos— tu vienes y lo metes; y
ya tu tienes que ver el momento en que esta justo y ya ta le puchas el
botdn para que lo agarre (el manipulador). Tienes que irte fijando en todo
lo que hace el equipo. Una vez que ya controlas el movimiento, en el
momento en el que entra ya td lo haces en automatico, debido a que ya
sabes donde esta... Primero tienes que ir viendo para ir midiendo los
movimientos del nuevo equipo (OEEL, comunicacion personal,
24/10/20).
Este comentario, confirma lo expuesto en el modelo para el estudio del proceso
de aprendizaje organizacional en las transferencias de tecnologias!, es decir,
en este nivel de la organizacion, los trabajadores estan obligados a utilizar las
nuevas tecnologias, pero no se ven forzados a cumplir con la explotacion total
de estas transferencias como el mismo entrevistado especialista lo menciono:
[...] (qué decia el Sr. M., al que le deciamos el cuervo que era cubre—
ausentismo? Decia: yo soy generador de empleo ¢sabes por qué? porque
mandaba las suspensiones!!! equivocadas, quizas no con la intencién de
hacerlo, pero... se veia que andaba en chinga... como andaba corriendo
en las operaciones decia: auxilio, auxilio, jajaja (OEE1, comunicacion
personal, 24/10/20).
Esta circunstancia, graciosa para el entrevistado, muestra que dentro de las
lineas productivas existen dos tipos de operadores de los equipos fisicos: los
primeros que estan en estrecha interaccion con ellos y los segundos que no la

tienen de forma repetitiva, de tal manera que no alcanzan la habilidad necesaria.

110 Modelo propuesto anteriormente para el andlisis del aprendizaje organizacional durante las transferencias de
tecnologias en esta investigacion (seccién 1.2.2).

11 ¢[...] las suspensiones se subensamblan en un equipo especial que ha cambiado muy poco desde su
constitucion. El operador, no solo debe de ensamblar el médulo de suspension para las llantas delanteras y
traseras, también debe respetar el lado del ensamble —los lados no son iguales— y ademas debe de apegarse a la
especificacion de las partes, las suspensiones aunque muy parecidas cambian de un vehiculo a otro” (SEV1,
comunicacion personal, 5/12/20).



159

Sin embargo, este segundo tipo tiene que asumirse como operador temporal de
estas.
La circunstancia referente a la habilidad de las personas en el manejo de los
equipos podria atribuirse a una caracteristica especifica de las personas. Por
ejemplo, el informante, que se asume como parte de los que si dominan los
montajes que realiza, esta consciente de que su habilidad es temporal debido a
la edad, como lo expreso: “[...] es como yo les digo a mis comparieros: yo sé
que ya con el tiempo, ya no tengo la habilidad de muchos de ustedes, que es una
habilidad nata, yo no he sido asi, lo reconozco” (OEE1, comunicacion personal,
24/10/20). Es decir, la habilidad técnica, segun el entrevistado, disminuye de
forma proporcional con la edad. Pero, de acuerdo con el contrato colectivo de
trabajo, las personas de mayor antigiedad en la organizacidén son las que
asumen los puestos de mayor rango (STPS, 2020); en este caso, el cubre—
ausentismo, del comentario anterior, pertenece a este grupo.
Por otro lado, se encuentra la posicion de que los individuos aprenden, lo que
las organizaciones necesitan que ellos sepan (Antonacopoulou, 2006), esto
queda resaltado en el siguiente comentario, cuando se le pregunté al mismo
entrevistado si tenia oportunidades de aprender cosas diferentes a lo que realiza
en forma cotidiana menciono:
[...] Hubo una ocasion en la que te estaban dando la facilidad, de que
quien quisiera aprender tuviera la oportunidad de aprender: a pintar, a
resanar... que si me hubiera gustado aprender, l16gicamente, debido a que
es una buena... cOmo seria... una inversion, porque saber pintar y saber
hojalatear es una de las cosas... o son de las cosas que all4 afuera si son
redituables. No lo hice porque no tenia tiempo. En ese momento era
cuando maés trabajo habia porque estaban los proyectos saliendo, pero si,

de que hay gente que lo hizo, si la hubo, porque tuvieron las ganas para
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hacerlo... es decir, se deben tener ganas para aprender e iniciativa
también (OEEL, comunicacion personal, 24/10/20).
Cuando se le pregunté a uno de los supervisores sobre la situacion descrita por
el entrevistado, para tomar la determinacion de que las personas aprendieran
cosas no relacionadas con sus labores habituales comento:
[...] en ese momento los problemas de dafios a la pintura en las unidades
que se producian eran una condicidén que sobrepasaba la capacidad de
reparacion después del proceso... y como las personas especialistas para
realizar las reparaciones ya no se querian quedar tiempo extra todos los
dias de lunes a domingo, se buscd esa alternativa, aunque no creo que los
gue se apuntaron para aprender hayan trabajado en las reparaciones
(SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
Asi, se puede observar como en la organizacion objeto de estudio, la disposicion
del aprendizaje hacia los actores estd dada por las condiciones productivas de
la organizacion en la aplicacion de nuevos modelos de productos; esta también
dada por lo que la organizacion necesita que sus colaboradores aprendan para
poder implementar lo nuevo y también por lo que los trabajadores quieren
aprender en pos de retribuciones futuras. En este sentido, segun
Antonacopoulou (2006), las personas adquieren competencias que la misma
industria exige a quienes participan en ella. Con las aclaraciones de SEV1, todo
el conocimiento en forma de aprendizaje que los trabajadores deben incorporar
en sus actividades cotidianas esta definido por la empresa, que busca
incrementar sus competencias operativas.
En otro orden de ideas, la forma en la que se adquiere el conocimiento
tecnoldgico transferido es a partir del conocimiento explicito de los manuales
operativos de acuerdo con Kim (1993) y Machado (2014). Seguido de la

interaccion experiencial con lo nuevo (Chen, 2011; Jensen, 2016; Lundvall,
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2016b), basada en el proceso hacer—usar—interactuar con la tecnologia. El

siguiente comentario que hizo un operador, ilustra la manera en que se aplica

este proceso, al respecto del uso de una nueva tecnologia:
[...] para empezar, te van a explicar como es su funcionamiento... y es la
forma tedrical'? de que: este boton es para esto, este boton es para esto
otro, asi con cada parte del manipulador —porque asi le llamamos-—.
Entonces, ya que tu estas preparado tedricamente, después ya te llevan a
la practica. Pero siempre va a estar otra persona que te va a explicar como
entra —como utilizarlo para meterlo a la unidad—, y como sacarlo y como
tomar el tablero (con el manipulador), porque también tiene que saber
como tomar el tablero, porque si no, lo puedes dafiar. Entonces, al
principio, una persona que ya lo conoce®®, porque se supone que fue con
el proveedor y... [este] ya le explicd el como es todo ese proceso,
entonces ya te toca a ti. Primero fue toda la explicacion teorica y ahora
va la parte técnica o practica. Porque también cuando se traba te debe de
decir: mira, lo puedes destrabar de esta manera, con estos botones y ya tu
vas aprendiendo. La habilidad cuesta trabajo, pero al inicio todo es
tedrico, practico y técnico. Pero, todo te lo tiene que explicar alguien.
Para esto, pues es un proceso de capacitacion, ese es el proceso de
capacitacion. Pero... siempre tiene que haber alguien que te explique
como va a ser el proceso, porque si no, todo se complica (OEEL,

comunicacion personal, 24/10/20).

112 Manual operativo descrito por el documento nimero dos mostrado con anterioridad como parte del estandar
explicito en las lineas productivas (seccion 4.2).

113 Al preguntar a SEV 1, acerca de esta persona, menciond: “[...] es parte de las 3 etapas de la ensefianza... una
vez que el supervisor o la persona responsable de la capacitacion ha mostrado la utilizacion del método correcto
de operacion dice: mira aqui esta el Sr. A., y cualquier duda que tengas, el domina el proceso, él te va a resolver,
porque yo no siempre voy a estar aqui. Entonces las personas, por ejemplo, van a estar una hora practicando
con ayuda del Sr. A” (SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
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En la forma de aprender se encuentra inmiscuido una gran parte de la
controversia organizacional con respecto a la compatibilidad del estandar contra
la habilidad operativa, es decir, lo que se establece en los manuales operativos
(Machado, 2014) no siempre se puede aplicar en la practica, como lo menciona
el siguiente entrevistado:
[...] nosotros, lo practico lo tratamos de mentalizar, es decir, nosotros
somos una maquina humana, en la que todo es mecanico, por que, porque
tu tratas de quedarte con lo que aprendiste y para eso eran las unidades
de préctica y es donde uno se guia para recordar lo que ya habias visto
(OEAZ2, comunicacion personal, 19/12/20).
No obstante, se necesita considerar el tiempo que de acuerdo con (Pozas, 2006)
esta en relacion directa con el aprovechamiento tecnoldgico, a este respecto el
entrevistado agrego:
[...] cuando llega la capacitacion al Gltimo operador, ya pasaron dos
meses desde que tu fuiste capacitado, y dificilmente, excepto por lo que
realizas hasta el momento y que es igual en el nuevo modelo, te acordaras
de lo que te ensefiaron hace dos meses, pues si nada mas lo viste una hora,
pues ya ni te acuerdas (OEAZ2, comunicacion personal, 19/12/20).
Aqui se puede constatar como el aprendizaje comienza en la parte superior de
la curva a la manera de Peterson y Frisbie (1995). Pero, el comentario del
entrevistado saca a la luz una problematica durante el proceso de aprendizaje,
cuando el intervalo de tiempo entre la capacitacion del primer operador y la del
ultimo, lo aprendido por los primeros se ha ido deteriorando de tal manera que
cuando lo tienen que aplicar, el conocimiento ya ha sido olvidado al menos en
forma parcial.
Para profundizar en el aspecto relacionado con el olvido de lo aprendido por el

personal, y ver la reaccion de los involucrados que se encontraron en esta
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situacion de desfase, un entrevistado operador especialista perteneciente a un
PIC menciono:
[...] habia gente que, de mala onda, te decia: yo no me acuerdo, ahi est4,
ahi te dejo las cosas, si... y tu tenias que navegar con todas estas
personas... Pero, si habia gente que te decia: no me acuerdo, o mira: esto
no sé ni donde va. Entonces llegamos y lo hacemos, pero esa persona veia
donde iba 0 cémo se hacia y empezaba a recordar (OEE1, comunicacion
personal, 24/10/20).
Al preguntar las proporciones aproximadas de los que asumian una u otra
postura con respecto a lo que tenian que realizar, menciond: “[...] quiza unas
cinco, y de cien [personas] quizas unas veinte te decian: no me acuerdo,
muéstrame como se hace” (OEE1, comunicacion personal, 24/10/20). Esto deja
de manifiesto que, aunque la forma en la que se lleva a cabo la ensefianza es un
estandar, la puesta en marcha de lo nuevo se ve afectado por lo que los largos
intervalos de tiempo, que transcurren desde la capacitacién hasta el arranque
operativo de los nuevos proyectos, provocan en lo aprendido por las personas y
su afectacion para el alcance de los niveles de habilidad requeridos.
La adquisicion de la habilidad tecnica para la adopcion tecnolégica se adquiere
a través del trabajo repetitivo (Nelson & Winter, 2002) vy la interaccion con lo
nuevo, a través del proceso: aprender haciendo—usando—interactuando (Jensen,
2016; Lundvall, 2016b). Badiru (2016) afirma que es prioritario invertir en el
desarrollo de las habilidades del personal operativo que es un aspecto
importante en las industrias. Desde el punto de vista de quienes aplican el
conocimiento sobre los nuevos dispositivos, métodos y técnicas: “[...] la
habilidad de muchos... es una habilidad innata” (OEEl, comunicacion
personal, 24/10/20). Esta perspectiva de que la habilidad es una condicion a

priori en las personas, esta sustentada en lo que comentd el operador:
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[...] y dicen los que saben: que, al nifio, cuando es pequefio, debes de
dejarlo gatear, que segun con eso desarrollan sus habilidades y sus
reflejos —dicen los psicélogos—, eso es lo que sé: que se debe dejar gatear
y jugar y explorar... debes de dejarlo explorar si esta chiquito, aunque se
revuelque todo lo que quiera, pero lo debes dejar desarrollarse de esa
manera. A mi mi madre no me dejé. Me vestia de blanco, me dice mi
madre: yo te vestia de blanco, eras mi primer hijo, te tenia yo como rey y
nunca te deje gatear. Le digo: ahora entiendo mi falta de habilidades
(OEEL, comunicacion personal, 24/10/20).
Segun Egbelu (2016), “la transferencia de tecnologias es ¢l proceso mediante el
cual se transfieren conocimientos, habilidades y técnicas, lo que lleva al
descubrimiento de nuevos conocimientos, habilidades, métodos y técnicas”™ (p.
195-196). Para quienes desarrollan las actividades de interaccion tecnolégica 'y
nuevos métodos de trabajo, la consideracion de habilidades innatas es lo que los
pone en un lugar especial dentro del trabajo productivo como lo comento el
siguiente operador:
[...] mis respetos para el cabron, era muy rapido y muy habil, y luego—
luego agarré la operacidn, en quince dias ya estaba en el nivel el cabrén,
no le di ni el mes, en quince dias la habia dominado. Y le pregunté ;ya te
puedes quedar?** Y me dijo: si. Y le comenté: voy al bafio y vuelvo. Y
sin problemas... lo dejé solo; ya nada mas lo estaba observando de lejos,
porque el resultado... seguia siendo mio, era mi responsabilidad (OEA2,
comunicacion personal, 19/12/20).
Otra condicion respecto al alcance de la habilidad, que representa una

caracteristica dificil de superar es la diferencia que existe entre lo que se calcula

114 Al preguntar al aprendiz ¢si ya se podia quedar?, el entrevistado se refiere a: si la persona en entrenamiento
ya podia realizar la actividad sin que el entrenador lo estuviera apoyando y revisando su resultado operativo.
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como estandar y su diferencia con el trabajo normal de la linea productiva
(distribucion de cargas de trabajo). En este respecto, el personal operativo,
encargado de la aplicacion de lo nuevo esta consciente de que:
“[...] el supervisor sabe que si se puede, pero en caso de que no des el
tiempo, él tiene que buscar el por qué razdn no puedes td. Que es lo que
muchas veces no se da, él quiere que lo hagas a chaleco ti” (OEA2,
comunicacion personal, 25/10/20).
Es decir, existen condiciones para que las actividades se realicen, pero cuando
no se puedan cumplir se tienen que buscar las causas del problema. Sin
embargo, los operadores entienden que requieren de un tiempo determinado
para alcanzar el nivel de habilidad que les permita cumplir el tiempo estandar
de operacién y con la calidad que se requiere en sus actividades. A la capacidad
de cumplir con el estandar, las personas la identifican con su ritmo personal de
trabajo, es decir, cuando se alejan de la actividad operativa pierden la habilidad
para cumplir con los montajes, como lo mencion6 el mismo operador:
[...] el problema conmigo era exactamente ese: a mi me dejaban en mi
operacién solo medio dia, a veces esto ocurria por semanas completas, en
toda la semana no me dejaban en mi operacion, entonces, tu pierdes ese
ritmo (OEA2, comunicacion personal, 25/10/20).
De esta manera, aunque en la parte de la capacitacion a las personas se les
ensefie el nuevo conocimiento explicito, es en las areas productivas donde se
alcanza la habilidad técnica. Las personas que lidiaran con el cambio
tecnoldgico, en nuevos equipos y métodos de trabajo, requieren el tiempo
suficiente para descubrir todo el conocimiento tacito en la nueva condicién
operativa hasta alcanzar su ‘ritmo’ de trabajo.
Pero, como se aprecia en los fragmentos de entrevista, el conocimiento explicito

en métodos de trabajo (Kim, 1993; Machado, 2014) es solo una pequefia parte
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de lo que se requiere para el dominio de la tecnologia, encontrar la técnica y
alcanzar el ritmo, esto es, adquirir la habilidad técnica (Nelson & Winter, 2002).
Para obtener esta habilidad, las personas aplican todo el conocimiento
experiencial a su alcance denominado conocimiento tacito (Nonaka &
Takeuchi, 1999; Thomas & Prétat, 2009; MatoSkova, 2016; Angulo, 2017).
Una vez entendida la naturaleza del funcionamiento de lo nuevo, es momento
de que el nuevo conocimiento tecnologico, modificado por el conocimiento
experto, se incorpore al conocimiento organizacional y este sea transformado
en un nuevo conocimiento organizacional modificado.
La actitud, hacia el aprendizaje y dominio de las nuevas tecnologias en la
industria, ha sido ilustrada por Pertuz y Pérez (2020), para quienes esta es una
cualidad que las organizaciones deben cultivar, dentro de su cultura
organizacional, para que las personas se abran al aprendizaje. Estas actitudes,
segun Garcia et al. (2018), las provocan condiciones que dan, al conocimiento,
un sentido practico y util. Debido a que son los operarios quienes lidiaran con
las nuevas tecnologias, es imprescindible entender como es la postura de los
aprendices para adoptar los nuevos conocimientos tanto explicitos (Machado,
2014) como implicitos (Marsick & Watkins, 2003) que no cubren la totalidad
del conocimiento tecnoldgico (Villavicencio & Arvanitis, 1994). Desde este
punto de vista es conveniente contestar la pregunta del por qué aprender a
dominar la nueva tecnologia. EI comentario pertinente de uno de los operadores
fue:
[...] sabiendo que es una forma que va a mejorar las cosas... te
emocionas... siempre que tienes algo es como un juguete nuevo. Te gusta
y no pues, hay que echarle ganas hasta dominarlo (OEEL, comunicacion
personal, 24/10/20).
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Esta primera impresion es rapidamente sustituida por el uso normalizado del
aprendizaje de la nueva tecnologia, cuando este se incrusta en el conocimiento
organizacional, como lo comento6 un supervisor: “[...] sin embargo, una vez que
pasa... se relaja de nuevo y todo vuelve a la condicion anterior. Yo asumo que
eso es lo que ocurre, que se regresa a la condicion anterior” (SEVI,
comunicacion personal, 5/12/20).
Este sentir de volver a la condicién anterior es lo que confirma la incorporacion
del conocimiento tecnolégico en el conocimiento organizacional que ha sido
modificado!'® y ha escalado, es decir, ahora la organizacion tiene una nueva
tecnologia que, a la vista de los integrantes de la organizacion, al menos en las
estructuras de base, en apariencia no ha modificado las formas de hacer y de
actuar de todos los colaboradores (Nonaka & Takeuchi, 1999). Lo que significa
que, el conocimiento explicito ha sido modificado por el conocimiento experto
y este a su vez ha sido internalizado, volviéndolo tacito nuevamente,
convirtiéndolo en un nuevo conocimiento organizacional normalizado.
Ademas, las personas sienten satisfaccion al ser seleccionadas para participar
en las transferencias tecnologicas, como lo menciond un operario especialista y
participante de los grupos PIC:
[...] he estado en cinco proyectos... eso a mi me gustd mucho... Me
motiva y a pesar de que, si tiene sus ventajas y desventajas, el estar en un
proyecto creo que tiene mas ventajas que desventajas. .. convives con mas
gente, aprendes muchas cosas y también te genera ingresos y
satisfacciones... Satisfaccion de que lo que hiciste y lo que estds

haciendo, lo hiciste y salio bien... Porque cuando sale un proyecto nuevo,

115 Condicidn propuesta en el modelo para el anélisis del aprendizaje organizacional (seccién 1.2.2).
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creo que es lo mas importante: que quede bien y que pegue... que se

venda (OEE1L, comunicacion personal, 7/11/20).
Pero la vision de los especialistas solo muestra la postura de las personas
directamente relacionadas con aplicar los nuevos proyectos. Entonces, qué pasa
con los que solo reciben una parte minima de la informacion, aquellas personas
excluidas de los PIC y gue solo aceptaran el nuevo conocimiento tecnoldgico
sin ningun motivante; en este respecto, un operador comento: “[...] algunos lo
hacen por necesidades y dicen: no pues ya no tengo otra cosa que hacer... a
otros, no les queda otra mas que chingarle aqui” (OEA2, comunicacion
personal, 19/12/20).
Entonces, se identifica que en el proceso de aprendizaje ocurre algo que no
queda claro. Es cierto que en el proceso de ensefianza es posible encontrar
personas con posturas radicales que se nieguen a realizar la actividad en las
pruebas piloto de un nuevo producto; sin embargo, la generalidad presenta una
actitud diferente. Si se toma en cuenta la percepcion de los entrevistados, con
respecto a estos comportamientos, se detecta que solo el 5% de los trabajadores
muestra resistencia, mientras 95% es abierto al aprendizaje y lo encuentra Util
en concordancia con Garcia et al. (2018), pero dentro de este 95% existe
personal que literalmente ha olvidado la forma en como operar lo nuevo v,
segln los entrevistados, corresponde a 20%**6. Al profundizar en este respecto,
un especialista dijo:

[...] el conocimiento estaba mas fresco... Normalmente los que tenian

mas problemas eran los primeros, que eran la primera etapa y la primera

parte de la segunda etapa,!'’... porque la mayor parte de los ensambles

116 porcentajes subjetivos proporcionados en la comunicacién personal del entrevistado OEEL.
17¢[,..] Las lineas de produccion se dividen en etapas o fases productivas en las areas de ensamble. La primera
etapa se encarga del ensamble de los sistemas que quedan ocultos como lo eléctrico. Conforme el proceso
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se concentra casi entre la primera y la segunda... entonces era donde la
gente... se le olvidaba un poquito mas. Ya el ultimo proceso es diferente,
pero igual te preguntaban. Pero si hay quien te apoya, y quien de plano te
avienta las cosas y dice: hazlo ti0 (OEE1, comunicacion personal,
24/10/20).
De esta manera, se puede afirmar que la habilidad técnica, esta definida por un
conjunto de competencias que las personas identifican con el dominio de las
nuevas tecnologias: el descubrimiento de la mejor técnica para utilizar la
tecnologia y alcanzar su ritmo de trabajo en los tiempos establecidos; a través
de la repetitividad e interaccidn con lo nuevo (Jensen, 2016; Lundvall, 2016b).
La aplicacion de la mejor técnica para realizar una actividad se identifica con el
descubrimiento del conocimiento tacito, que permite a los operarios de las
nuevas tecnologias adquirir los niveles de habilidad requeridos. El control de
estos aprendizajes es una circunstancia basica en el seguimiento de la curva de
aprendizaje y para entender el progreso de las actividades de preparacion para
el inicio de un nuevo proyecto. En relacion con el control del respecto en las
areas de pilotaje!® uno de los operadores especialistas menciono:
[...] se lleva una grafica o varias: una era del nivel de habilidad, otra era
del tiempo, o sea, quiénes cumplian con el tiempo... porque normalmente
el nivel de habilidad va contra el tiempo y asi se media el nivel de las
personas (OEEL, comunicacion personal, 7/11/20).
Este tipo de control grafico de la ensefianza es adicional al control que se hace
en los documentos uno y cinco en los que se anotan los conocimientos con los

que cuentan los operadores asentados en el estandar explicito, pero,

avanza, la fabricacion se va conformando de manera acumulativa de acuerdo a secuencias especificas de
ensamble” (SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
118 Areas de ensefianza-aprendizaje de nuevos proyectos.
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adicionalmente, facilita la identificacion de quienes tienen problemas con el
aprendizaje de lo nuevo y entender sus dificultades, como otro actor especialista
de PIC lo apunto:
[...] Y las personas a las que les costaba mds trabajo eran las que
regresaban a un nueva entrenamiento. Porque habia gente que iba dos o
tres veces. A mi me toc6 con uno que hacia la quinta puerta. Me acuerdo
que, ese cabron fue como tres o cuatro veces porque no daba el tiempo
(OEEZ2, comunicacion personal, 27/02/21).
El control y seguimiento del nivel de habilidad de los operadores, que son
capacitados en las areas especialmente dispuestas para la actividad de
ensefianza explicita, permite a los responsables tomar decisiones en cuanto a la
prevision de problematicas antes de que estas se presenten, reduciéndolas al
minimo (Brogan, 2016).
Por otra parte, se puede entender la percepcion que el personal operativo tiene
del nivel tecnoldgico de su empresa con respecto a su contraparte en el estado
de Aguascalientes. Desde su subjetividad uno de los entrevistados menciono:
[...] Pues yo creo que, en una escala de cero a diez, nosotros estamos en
el dos o tres. El nivel es muy bajo. Nosotros estamos, mas que nada, en
un nivel artesanal, somos una mano de obra artesanal. Es un trabajo
artesanal en un setenta por ciento (OEE1, comunicacion personal,
24/10/20).
Al profundizar en este punto con otro entrevistado dijo: “[...] en tecnologia el
nivel de planta Aguascalientes es mas alto... Bueno si, en tecnologia si. En
tecnologia nos lleva de calle” (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20). Sin
embargo, los entrevistados entienden que, cada una de las mejoras tecnolégicas

tiene una finalidad como lo muestra el siguiente comentario de un operario:
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[...] cuando estaba el transfer... era un marranero también... todo eso
cambio y fue cambiando y llegdé alguien y dijo: sabes qué, esto no
funciona asi, y comenz6 a cambiar las cosas... cuando estas personas
estaban como subdirectores nada mas estaban esperando el momento, de
cuando subieran [como directores] ellos decian: yo ya vi esto y voy a
hacer esto acé... fueron cambiando muchas cosas... antes todo parecia
estancado, el transfer seguia siendo transfer pero ya no era como antes...
sin higiene en el area... De hecho, ahorita ves el area de lo que era
transfer, no se parece en nada y eso que todo esta expuesto (OEAZ2,
comunicacion personal, 19/12/20).
Atendamos a este Ultimo comentario en la parte de:
[...] antes todo parecia estancado, el transfer seguia siendo transfer, pero
ya no era como antes... sin higiene en el area... De hecho, ahorita ves el
area de lo que era transfer y no se parece en nada y eso que todo esta
expuesto (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20).
Con el apoyo de la doble hermenéutica propuesta por Bertaux (1999), ¢qué esta
diciendo el entrevistado cuando menciona que: “[...] antes todo parecia
estancado” (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20)? Su interpretacion habla
de un cierto nivel de conocimiento organizacional que era suficiente para
cumplir la funcionalidad y alcanzar los resultados productivos. Cuando
menciona: “[...] el transfer seguia siendo transfer pero ya no era como antes,
sin higiene” (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20), esto se puede
interpretar como que la tecnologia sufrié un cambio que mejoro la operatividad
y la apariencia, condicion que inmediatamente fue incorporada en el
conocimiento organizacional y aceptado como un nuevo nivel (Nonaka, 2007)
al mencionar: “[...] De hecho ahorita ves el area de lo que era transfer, no se

parece en nada y eso que todo esta expuesto” (OEA2, comunicacion personal,
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19/12/20); es decir, aunque en un principio el transfer sigue siendo transfer este
nuevo transfer (que solo cambio en su apariencia) no es el mismo transfer pues
incrementd su nivel tecnolégico y al mismo tiempo, este modificd el
conocimiento organizacional al ser normalizado (Nonaka & Takeuchi, 1999).
Entonces, el nivel tecnoldgico se adecua a los requerimientos productivos de la
fabrica, aunque también se puede entender que, los mismos cambios
tecnologicos son necesarios para la transferencia de nuevos productos como lo
menciono el siguiente actor:
[...] El transfer era una linea recta donde iban montadas las unidades,
después iba hacia arriba y la transportaba a la siguiente estacion, bajaba
y corria por abajo. Ahora, el proceso ya no existe. Era un proceso de
transferencia. Ahora la transferencia se da por medio de imanes, creo...
Ahora ya es a ras de piso, y no subterranea, es por encima, como forma
magnetica. Ya los mecanismos no son ocultos... Ahora la transferencia
es como magnética, trabaja el proceso y continta (OEA2, comunicacion
personal, 19/12/20).
Otro ejemplo de la adecuacion por necesidades productivas se puede observar
en los cambios que se dieron en las normas de empaque para el abasto de
materiales que se realiza hacia las areas de ensamble como lo comentd un
entrevistado especialista:
[...] en cuanto a la forma de desempaque, ha cambiado mucho el
proceso... los materiales vienen en empaque original que son faciles de
sacar sin necesidad de estar rompiendo o abriendo cajas... hay pocas
cajas en realidad (OEEZ2, comunicacion personal, 27/02/21).
Un comentario mas dado por otro entrevistado especialista: “[...] ahora quieren

imponer un proceso de transportador de puertas, para que la puerta llegue en el
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transportador y tu material vaya en el transportador” (OEEI, comunicacion
personal, 7/11/20).
Un ejemplo referente a un cambio sustancial en los procesos de ensamble se dio
por la incorporacion de un nuevo método de abasto a las lineas productivas, al
respecto uno de los entrevistados especialistas menciond: “[...] para cada puerta
llega un material alli, modulado!*® y lo que vas a utilizar lo tomas, es un block
and kit” (OEE3, comunicacion personal, 20/03/21).
Sin embargo, desde la perspectiva de los usuarios finales, no todas las
tecnologias aplicadas mejoran los procesos operativos, como en el caso del
proceso de montaje de los tableros pre ensamblados que facilitaria la
operatividad como uno de los entrevistados menciono:
[...] yo nunca supe quien lo disefi6... me quedé con esa duda... porque
cuando llegé el nuevo manipulador de CPM*?°, a mi la verdad no me
gusto, comparandolo con el anterior... eso significa que las personas que
disefiaron el anterior manipulador ya no estan (OEE1, comunicacion
personal, 7/11/20).
Desde este punto de vista, la postura de Drucker (2013) cobra relevancia debido
a gque los que disefiaron los procesos anteriores tomaron en cuenta no solo lo
que se requeria como proceso productivo, sino también lo que las personas
necesitaban para poder cumplir con él. Al momento en que los disefiadores del
proceso cambian, los anteriores se llevan consigo el conocimiento y es
sustituido por nuevos disefiadores de procesos que no toman en cuenta los

requerimientos estandar antes considerados.

118 Un médulo o modulacién de materiales, se le conoce en Nissan-CIVAC, a una forma de abasto que sustituye
los abastos en empaque original de los materiales que se ensamblan a los vehiculos, por pequefias cajas que
contienen todo el material que un operador montara a un vehiculo con una especificacion particular.

120 Cockpit module (CPM) se denomina al tablero de instrumentos de los vehiculos.
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Por otra parte, en la aplicacion de nuevos modelos o proyectos, generalmente
se retira lo que ya no sera utilizado y es sustituido por la nueva tecnologia. Estos
cambios de lo anterior a lo nuevo generan problemas que son visualizados por
las personas, como lo demuestra el comentario del siguiente operador:
[...] cuando desaparece el B13*2L... y modifican la parte donde estaba el
transfer... ahi colocaron una nueva instalacion... Y surgieron muchos
problemas con un robot que no coordinaba... Los brazos chocaban entre
si... chocaban porque eran brazos muy grandes que punteaban los
alojamientos de las llantas. Entonces por logica... la parte del brazo muy
larga... llegaba el momento en que no salia uno y el otro estaba entrando,
entonces chocaban... tenian que desmontar el brazo para destrabarlo
porgue no podia regresar. ElI choque era tan fuerte que se quedaban
pegados (OEAZ2, comunicacion personal, 19/12/20).
Estas problematicas, como se puede observar, son atacadas una vez que la nueva
tecnologia ha sido instalada (Kremic, 2003). Sin embargo, no solo se modifican
los procesos fisicos, sino que también cambian los metodos para adoptar los
nuevos proyectos productivos y los nuevos estandares de trabajo, como lo
menciond un supervisor general entrevistado:
[...] pas6 como cuando hice el calculo de distribucion de operaciones!??
de planta uno. El Sr. M., me hablé y me dijo que fuera a evaluar el
proceso, que era un desmadre, que tenia mas de mil unidades en la
loma!Z. Y yo bajé, y le dije: dame tu distribucion de operaciones y dime

cuél es tu tiempo tacto y vamos a hacer la division de tiempo estandar

121 B13 era el vehiculo Tsuru producido de forma exclusiva en Nissan-CIVAC.

122 ] entrevistado se refiere al calculo de distribucion de cargas de trabajo en las lineas productivas del area de
ensambles

123 «[ ] La zona de almacenaje y distribucion de vehiculos terminados en Nissan-CIVAC, las personas lo
identifican como loma, porque es literalmente una loma, si la observas desde planta uno o planta dos” (SEV1,
comunicacion personal, 5/12/20).
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entre tiempo tacto, eso me debe de dar la cantidad de gente que debes
tener en la linea. Hicimos la operacion y resultd que le faltaba gente. Y
ya el Sr. M., llevé los datos para que los viera el director de planta, y les
dijo que yo habia hecho el calculo, jajaja. Con eso tuve para echarmelos
encima de ahi para adelante. A todo el personal de ingenieria industrial
(SGV1V, comunicacion personal, 6/09/21).
Desde los datos vertidos por los informantes podemos identificar que las
tecnologias, en cada proyecto son de dos tipos: tangibles e intangibles (Badiru,
2016; Bozeman, 2000; Neumann, 1999). Las primeras se refieren a la
modificacion de la infraestructura de la organizacién mediante maquinas y
equipos nuevos o modificados; y las segundas a normas de empaque que
faciliten la operacion productiva y modificaciones a los métodos de produccion
para la adopcion de nuevos proyectos.
Como se ha podido destacar en los parrafos anteriores, en cada aplicacion de
transferencia de tecnologias, la infraestructura se modifica, pues es muy dificil
que se mantenga la condicion anterior (Kremic, 2003). Asi podemos ver cOmo
los procesos se cambian para incrementar la eficiencia, como mencion6 un
supervisor entrevistado:
[...] las normas de empaque se modificaron para reducir merma en forma
de basura, la forma de abasto se modifica para que todo el material de
puertas llegue modulado en una forma especial que permite incrementar
la eficiencia de tiempos de operacién reduciendo la toma de materiales
(SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
Asi, la infraestructura se modifica como con la implantacion del nuevo
transportador de puertas que permitira un desglose de las operaciones y reducira
los dafios del producto. EI manipulador de CPM. El transportador para el abasto

del CPM. Y finalmente la modificacion infraestructural que se requiere para
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poder anexar robots que garanticen la soldadura por punteo en las lineas de
ensamble.
Ademas, existen afectaciones técnicas que se presentan en la generalidad de las
adopciones tecnoldgicas tal y como lo describen Badiru (2016), Sales y
Dornelas (2014) y Vries (1999). Esto lleva a entender que, en cada transferencia
y adopcion tecnoldgica, el control de proyectos se convierta en una parte
esencial en el exito de la implantacion de las nuevas tecnologias (Brogan, 2016).
Para lograr la incorporacion se deben de considerar posibles escenarios que
ayuden a anticipar las problematicas asumidas (Kremic, 2003), sin embargo,
cuando esas previsiones no se consideran ocurren situaciones como lo
mencionado por uno de los entrevistados:
[...] se comenzo a aplicar con el Versa y la Van... Cuando desaparece el
B13... modifican la parte... para esa nueva entrada, donde estaba la
camioneta, el Versa, el N17 y el Taxi... ahi quedaba esa nueva
instalacion. Y surgieron muchos problemas, ya ves que se pararon dos
semanas'?... fue en esa etapa (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20).
Pero no solo en lo referente a cambios infraestructurales ocurren problemas
originados de las no consideraciones por desconocimiento de los nuevos
procesos, existen también las problematicas técnicas como lo comento otro
entrevistado especialista:
[...] en una ocasion estaba saliendo el Bracket Compartition Seat, que
Ileva el Taxi en medio, mal. Tenia un problema. Tenia un antigiro que
estaba ocasionando ruido. Al momento de girar, se quedaba arriba de la

lamina. Cuando al carro lo metian a prueba de olas'?®, rechinaba, porque

124 <. ] se detuvo la produccion por dos semanas” (comunicacion personal, SEGM1V, 7/05/21).
1251 a prueba de olas es una revision y chequeo final que se aplica a los vehiculos en una pista con ondulaciones
de concreto para garantizar que los productos que salen de la fabrica no tienen ruidos.
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los ganchos pegaban arriba y por esta razon se tenian que cambiar.
Entonces les dice este cuate, el ingeniero J.: vamos a hablar con la gente
(operadores) para ver cuanto tiempo se tardan en hacer los cambios,
porque hay que quitarle el antigiro y ponerle uno nuevo. Y ellos dijeron:
pero por qué si ellos no saben, los ingenieros somos nosotros. Entonces
dijo el ingeniero J.: pero ellos son los que lo hacen, ellos saben cuanto
tiempo se van a tardar en quitar y poner uno nuevo (OCAL1, comunicacion
personal, 21/11/20).
Este tipo de situaciones son las que la metodologia de control de proyectos
deberia anticipar (Brogan, 2016), pero queda de manifiesto que aungue se tenga
acceso a la mayor cantidad de informacion, los proyectos estan expuestos a
condiciones no consideradas debido a la informacién limitada (Penrose, 2009).
Asi entonces, en el presente capitulo se mostraron los dos puntos de vista del
aprendizaje tecnoldgico en la transferencia de tecnologia, propuestos para el
analisis. La tabla 3 muestra de forma comparativa las caracteristicas principales

de las posturas: gestion y operativa.

Tabla 3. Comparativa entre las visiones de gestion vs operacion

1. Establecer estandares explicitos 1. Entender el método en su forma basica para

2. Preparar el entrenamiento su cumplimiento

3. Aplicar método de ensefianza 2. Entender el funcionamiento de lo nuevo
establecido (partiendo de su conocimiento tacito)

4. Aplicar método de retencion de lo 3. Buscar cumplir el resultado requerido por el
aprendido método

5. Evaluar el aprendizaje 4. Repetitividad e interaccion con lo nuevo

6. Corregir las desviaciones al estandar 5. Perfeccionar el método (experticia)

7. Produccién en serie

Fuente. Elaboracion propia a través de la informacion recabada.
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La tabla 3 describe esquematicamente las posturas durante la transferencia de
nuevos proyectos desde el punto de vista de los encargados o gestores y desde

el del personal operativo.

En la visidén gestora, lo basico es la generaciéon y aplicacion del estandar
explicito (seccién 4.2.1). La finalidad es el control del proceso durante la
aplicacion del entrenamiento. Luego, los integrantes del PIC establecen el
estandar aplicando su conocimiento experto en los cinco documentos. Después,
realizan los preparativos y los programas de capacitacion, de las personas, en lo
nuevo. Seguido, apoyados de un método estandarizado, inician el proceso de
ensefianza aprendizaje (tres etapas) en entrenamiento estatico. Para lograr la
retencion del aprendizaje, hacen uso del entrenamiento dinamico en las lineas
productivas. Durante las pruebas piloto del nuevo vehiculo, este es evaluado
por los sistemas de aseguramiento de calidad que retroalimentaran a los
procesos productivos con las no conformidades al estandar establecido.
Después, se aplicaran nuevos entrenamientos en puntos especificos del
estdndar. Finalmente, una vez corregidas las desviaciones, se procedera a la

produccién en masa.

Desde el punto de vista del personal operativo, lo primero que las personas
hacen es entender la forma béasica del nuevo estandar apoyandose en su
conocimiento experto. Debido a que no parten de cero en la curva de aprendizaje
(Peterson & Frisbie, 1995), tratan de entender como funciona lo nuevo y que
tan diferente es de lo que ellos realizan en su actividad cotidiana; con lo que
buscaran cumplir con el resultado esperado. Sin embargo, si el resultado no se
logra, ellos buscaran nuevas formas de cumplir con lo que se les requiere
apoyandose en su conocimiento tacito a partir de su habilidad técnica y su

interacciéon con lo nuevo, de tal manera que perfeccionaran o no el método
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establecido para obtener el resultado esperado. Pero, como se mostrara en el
siguiente capitulo, la forma de adopcion cambia radicalmente para la aplicacion

de nuevos métodos productivos.
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CAPITULO 5. TRANSFERENCIA Y APRENDIZAJE:
NUEVOS METODOS PRODUCTIVOS EN NISSAN
PLANTA CIVAC

En este capitulo se muestra una nueva forma de trabajo aplicada, a los sistemas
productivos de planta CIVAC, a finales del afio 2020 y que continla hasta la
actualidad. En el presente apartado se explica codmo se adoptan las tecnologias
durante los procesos de aprendizaje. La descripcién basada en entrevistas
semiestructuradas en profundidad mostrara, como era la condicion anterior con
respecto a la condicion actual del proceso productivo del area de ensambles;
cuales son los beneficios y efectos negativos desde el punto de vista de los
entrevistados; y finalmente cuales son los problemas técnicos a los que se
enfrentan en la actualidad y como estas problematicas son controladas a través

de su experticia.

El método de produccion (Badiru, 2016; Okano, 2013), implica todas las formas
a las que se debe de adaptar la linea productiva para llevar a cabo la actividad
de incremento de valor en el montaje de partes. Es decir, que en el método de
produccidn se encuentran concentradas las maneras en las que se debe trabajar
a través de métodos explicitos (Kim, 1993; Machado, 2014); las instalaciones
que se van a usar [la infraestructura basica que se va utilizar como capacidad
instalada (Badiru, 2016; Gee, 1999)]; los materiales que se van a montar en los
vehiculos (las partes de las que se componen los montajes); y la cantidad de

personal que se debe de utilizar para realizar los montajes en las unidades.

5.1. El método de produccidn anterior al nuevo método de abasto
de partes en la linea de ensambles

A partir de comunicaciones personales se sabe gue, la linea de montaje tenia

una disposicion infraestructural compuesta de un transportador principal por
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donde viajaba el vehiculo, como carroceria pintada o body, a la que se le
montaban todos los componentes especificados en la hoja de orden de
ensamble!?®, El body viajaba sobre dicho transportador tal y como salia del
departamento de pintura, es decir, con todas sus partes exteriores montadas

(cabina'?’, cap6*?® y puertas del vehiculo) (figura 17).

Figura 17. Forma esquematica de la condicion de bajada del body al transportador principal
de ensambles

Puertas

Transportador principal

=

Bodly de vehiculo

Cajuela
Cabina Capo

Fuente. Elaboracion propia, a partir de los datos recabados

La primera parte de este proceso, en planta namero uno, fue descrita por uno de

los entrevistados de la siguiente manera:

[...] la fabricacidén de un vehiculo comienza con el ensamble de partes
metalicas, que se montan a bancos de ajuste, para ser unidas por medio
de soldadura que unira todas las partes componentes del compartimiento
de motor, los alojamientos de ruedas delanteras y los botes de suspension.

En otra seccién del proceso de carrocerias, se subensambla la pared de

126 | a hoja de orden de ensamble es un documento que contiene los requerimientos que los clientes externos
hacen en los productos especificos que solicitan. Este documento es controlado por el departamento de Control
de produccién central de Nissan, encargado de los volimenes y tipos de vehiculos a producir en planta CIVAC.
127 Zona del vehiculo destinada a los usuarios finales del producto.

128 Tapa colocada en la parte frontal del vehiculo que cubre al compartimiento de motor, mas comdnmente
conocida como cofre.
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fuego!?®®, el piso y los alojamientos de ruedas posteriores. El paso
siguiente es unir, en otra area de carrocerias que cuenta con robots de
aplicacion de soldadura, los dos subensambles mencionados mas los
costados y el techo metalico. La precision requerida para la union de las
cuatro secciones se conseguira por medio de la aplicacién de soldadura
con los brazos robéticos en esta parte del proceso llamada GOM® —
cuando sale de aqui el producto se conocera como body-. Mientras tanto,
en el area de prensas de carrocerias, se subensamblan las puertas, las tapas
cajuelas y los capds o cofres. El siguiente paso es trasladar el body a la
seccion de acabado metalico (que es un transportador muy parecido al de
vestiduras) en donde se le montaran y ajustaran: las puertas, la tapa
cajuela y el cofre... Terminado el Gltimo proceso de carrocerias, el body
entra al departamento de pintura para que sea cubierto con las
protecciones de anticorrosion, los sellos necesarios y el color de esmalte
especificado. De aqui, el departamento de pintura, entrega el body
pintado al area de control de produccién quien lo almacena de manera
provisional, y quien después programara su bajada al transportador de
vestiduras de acuerdo a la orden de ensamble (SGV1V, comunicacién
personal, 6/09/21).

Una vez que el vehiculo llega a las areas de produccion ensambles se comienza

el montaje de partes a las unidades. Para entender como se realizaban estas

129 pared de fuego se le denomina a la zona metalica que separa la cabina de pasajeros del compartimento de
motor. Sobre esta seccién se monta el CPM o tablero de controles junto con su sistema de calefaccion, el volante
de direccidn con sus controles manuales, y los pedales de aceleracion y frenado en la parte inferior. Los vapores
expulsados por la quema de combustible en las camaras internas del motor provoca elevadas temperaturas muy
cerca de esta pared.

130 GOM es un sistema de precision que garantiza los ensambles en base a mediciones descritas en tres
dimensiones (3D). Para mayor informacion sobre este tipo de sistemas dirigirse a https://www.gom.com/ .
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operaciones es necesario describir la forma en la que estaba distribuida la

infraestructura productiva.

5.1.1. Condicién infraestructural anterior al nuevo transportador de puertas y
método de abasto en la linea de produccién de ensambles

Asi, a la manera de Fernandez et al., (2021) y Oliveira y Raposo (2014), la linea
de montaje se estructuraba de la siguiente manera: lateralmente al transportador
principal de ensamble se encontraban las estaciones de trabajo que usaban los
operadores de vestiduras y grupos mecanicos para moverse a un costado y junto
a la cabina a la que le ensamblarian las partes, zonas a las que se les conoce

como estaciones de trabajo (Badiru, 2016) (figura 18).

Figura 18. Forma esquematica de la condicidn anterior del area de ensambles
Lado 1zqu1e:rdo del transportador
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Fuente. Elaboracion propia

Dichas areas operativas contaban con tomas de aire comprimido y electricidad
que eran utilizadas para hacer funcionar los desarmadores!3! neumaticos (en el
caso del primer tipo de toma), y la carga de baterias para los desarmadores

eléctricos. Adicionalmente, existian instalaciones eléctricas especificas para la

181 Un desarmador es un dispositivo tipo pistola que sirve para la fijacion y apriete de tornillos o tuercas para
montar las partes a los vehiculos.
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alimentacion energética de las herramientas especiales llamadas de torque

controlado®®? y los brazos robéticos de aplicacion de uretano®33,

En las estaciones de trabajo, existian gabinetes que servian como contenedores
organizativos (Ramos & Lavina, 2014) temporales!** de los materiales que
serian montados a los bodys que viajan sobre el transportador. Estos gabinetes
Ilamados también racks de partes, servian para abastecer todos los materiales
necesarios a las areas productivas de acuerdo a los sistemas de primeras
entradas—primeras salidas (kamban®) (Arango, 2015), por lo que, dependiendo
del tipo y tamafio de los materiales serian las dimensiones de estos racks*® y si
los materiales excedian estas dimensiones el abasto se realizaba en empaque

original®*" para evitar dafiarlos.

La forma en la que los operadores de la linea de ensambles realizaban sus
actividades aplicando el método estandar explicito establecido (seccion 2.1.1),

a traves de la informacion compilada, se puede describir de la siguiente manera:

132 | as herramientas de torque controlado son dispositivos de apriete que se utilizan para garantizar el par al
gue deben estar apretados los tornillos o tuercas para no dafiar los materiales con que estan construidas las
partes. El par, es la magnitud de apriete a la que deben de ser forzados los tornillos para garantizar su sujecion.
La magnitud del par se controla mediante dispositivos electrénicos de medicién del apriete.

133 Uretano es un polimero que sirve para unir el cristal de medallén al body, al ser aplicado en los bordes del
mismo cristal, antes de ser montado al vehiculo.

134 Un contenedor temporal de partes, es un dispositivo —generalmente construido de estructura metalica en
planta CIVAC- que permite el abastecimiento de materiales a las lineas productivas en tiempos predeterminados
por el departamento de manejo de materiales.

135 E] sistema de abasto ‘kamban’, €s un proceso que permite controlar los niveles de inventario a partir del
control de primeras entradas y primeras salidas. Para mayor informacion revisar el trabajo de Arango (2015) de
mejoramiento de procesos de manufactura utilizando kamban.

1% Existen racks para partes chicas y partes medianas. En el primer caso tienen dimensiones de
aproximadamente 1.5 metros de alto por 1 de ancho, con 4 niveles. En el segundo caso miden 1.5 metros de
alto por 2.5 de ancho con 3 niveles.

187 Como es el caso de faros, radiadores, vistas de puerta, alfombras y arneses del sistema eléctrico.
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1. El operador titular con el nivel de habilidad técnica®, debia observar
campos especificos'®® en la hoja de orden de ensamble'*® que viajaba
pegada en la unidad. Esta hoja iba adherida al cofre —que se encontraba
abierto—, y en las puertas delanteras, a los costados del vehiculo. Ademas,
debia de marcar uno o mas de los campos en dicha hoja para garantizar
la especificacidn de las partes montadas de acuerdo a los cddigos que la
hoja mostraba.

2. ldentificado el tipo de ensamble, la persona se desplazaba hacia el rack
de partes (abasto), que se encontraba en su area operativa, para
seleccionar todos los materiales que le corresponderia montar en la
unidad especifica.

3. Con los materiales necesarios, el operador se dirigia a la unidad y se
posicionaba en la zona correspondiente a su ensamble. Seguido, dejaba
los materiales en algun lugar del body que le facilitara el poder tomarlos
uno a uno al momento que realizaba los montajes.

4. Después, el operador aplicaba el método de ensamble definido en el
documento tipo dos de distribucion operativa del estandar explicito
(seccion 4.1.1), utilizando sus herramientas y montando las partes,

verificando, al final de los montajes, que estos hubieran sido ensamblados

138 |dentificada en el documento ndmero uno del estandar explicito descrito en el apartado 4.2.1 del presente
documento.

139 «1...] La hoja de orden de ensamble u hoja viajera esta constituida por codigos de especificacion. La hoja
cuenta con tres secciones divididas de arriba hacia abajo. En la primera estara colocado el ‘spec code’ de la
unidad. En la segunda, los datos generales del vehiculo, como su transmisién, su mercado destino, el color
exterior, el tipo de motor, entre otras cosas. En la tercera, se encuentran los cddigos de partes que diferencian a
un vehiculo de otros; estos codigos se encuentran en pequefios cuadros (llamados campos y que son alrededor
de 150) dentro de esta seccién de la hoja. La actividad de marcado de los codigos en los campos garantiza que
la especificacion haya sido confirmada por la persona que ensambla” (SGCP1V, comunicacion personal,
12/09/21). El concepto de ‘spec code’ fue aclarado con anterioridad en el apartado 4.1 del presente escrito.

140 Esta “[...] hoja de orden de ensamble también se le llama hoja viajera y contiene toda la informacion de los
materiales que deben ser montados al vehiculo” (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).
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de la forma adecuadal*!. Todas estas actividades debian ser ejecutadas
durante el tiempo estandar especificado en el mismo documento dos y en
la distribucion de operaciones y cumplir con las caracteristicas de calidad
requeridas.

5. Finalmente, el operador se retiraba del vehiculo y volvia a comenzar el

ciclo operativo en una nueva unidad.

Lo descrito en los cinco puntos precedentes, se cumplia hasta finales del afio
2020, momento en el que cambid el método de produccidn y la infraestructura
del area de ensambles. A partir del mes de noviembre de ese afio, se implementd

un transportador de puertas, adicional al transportador principal.

5.2. Condicién modificada. Los transportadores para montajes en
puertas y el método de abasto Block and Kit en la linea de
ensambles

Se debe resaltar que, en la descripcién anterior, el vehiculo viajaba en el
transportador principal del area de ensambles, con sus puertas incorporadas. A
partir del mes de febrero de 2021, se informd que habia entrado en operacién
un nuevo método de produccion. En esta nueva forma, las puertas son retiradas
del vehiculo, en el momento en el que este se monta en el transportador principal
de ensamble. Por medio de manipuladores, especialmente adaptados, las puertas
se retiran del vehiculo desmontandolas de sus alojamientos, retirandoles
tornillos y tuercas que las sujetan al marco en el body principal.

La implementacion del nuevo método de produccion involucro la construccion

de dos transportadores por donde viajan en la actualidad las puertas sostenidas

141 |_a palabra: adecuada, se refiere al respeto de los qué y como (establecidos en el documento dos del estandar
explicito), que deben ser ejecutados durante la operacion de montaje.
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por dispositivos llamados Frame!*?. Sin embargo, la tecnologia aplicada en
estos nuevos transportadores es completamente diferente a los mecanismos que
permiten el movimiento en el transportador principal, es decir, los Frames junto
con las puertas se mueven, a la manera de Kumar (2016), con pequefios carros

llamados AGV!*3, que son vehiculos guiados autbnomamente (figura 19).
Figura 19. Forma esquematica del dispositivo AGV-FRAME-B&K

Soporte para puerta

B&K —1
. FRAME .
Rodamiento | I 1 Rodamiento
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. - magnética
magnetica

Fuente. Elaboracion propia, a partir de los datos recabados

Los AGV se mueven a través de cintas magnéticas que guian la motorizacion
de este tipo de transporte. Cada AGV tiene la fuerza para mover cuatro Frames
con sus puertas. Los dos transportadores se mueven paralelamente a la linea
principal de ensambles, pero también a la misma velocidad —tiempo tacto del
transportador y tiempo ciclo de operacion—. Las puertas retiradas se colocan
sobre los soportes de los Frames que estan especialmente adaptados para

mantener la puerta en posicion vertical.

Actualmente, ya no existen los racks de abasto en las lineas productivas, es
decir, casi la totalidad de los materiales ya no se encuentran en las estaciones

de trabajo, excepto por pequefios rack que contienen la tornilleriay partes chicas

142 Se le denomina “[...] Frame, a los dispositivos con soportes donde se monta la puerta, que es halado por un
AGV, para que esta se mueva por el nuevo transportador de vestidura de puertas” (OEE3, comunicacion
personal, 20/03/21).

143 AGV es el acrénimo de automated guided vehicle que significa vehiculo guiado de forma auténoma. Para
informacion adicional acerca del disefio y funcionamiento de un AGV referirse al trabajo de Kumar (2016),
donde muestra el disefio y la metodologia para la aplicacion de sistemas AGV.
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que son utilizadas para la fijacion de las partes de mayor dimension, como uno

de los entrevistados comento:
[...] Lo Unico que hace falta, lo estuvieron haciendo y lo pararon porque
pues, empezaron a decir que iban a cerrar la planta, estaban
acondicionando otro tipo de contenedores, para partes pequefias, para
tornilleria, para eliminar completamente todo lo que son cosas grandes...
porque ahi, hay unos anaqueles que en vez de..., 0 sea, son unos tubos de
PVC, ahi esta el material. O sea, hay unos contenedores, unos racks
pequenos, que se hicieron y tienen tubo de PVC, entonces cada tubo tiene
material de tornilleria, entonces se ve mas estético que sea en charolas y
a parte no se veria tan grande el anaquel, se haria mas o menos a la mitad
del tamafio que tiene actualmente... Ahorita se tiene un anaquel como de
2 metros por 1.80 de alto, se podria acondicionar a 1.20 para tener el

material a la vista y mas abajo (OEA3, comunicacion personal, 10/04/21).

5.2.1. El nuevo transportador de puertas y su sistema Block and Kit

Las partes grandes son transportadas desde los almacenes por medio de cajas
que son denominadas ‘Block and Kit’ (B&K), que son contenedores en los que
se abastecen en forma secuenciada'#* las partes que se montaran a las diferentes
unidades. Este tipo de secuenciado de partes es lo que elimind todos los abastos
desde los almacenes hacia la planta namero uno.

Para poder entender el origen de la mejora aplicada en B&K, se cuestiond al
respecto a uno de los primeros responsables de este tipo de sistema en planta

CIVAC, actor que comentd lo siguiente:

144 secuencia se denomina a la forma de abasto modular en el sistema actual de produccion. con este abasto, el
operador de ensamble no necesita buscar los materiales que debe montar al vehiculo.
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[...] Un block and kit (B&K) es un dispositivo en forma de caja en la que
se colocan las partes que un operador de ensamble utilizara en su estacion
de trabajo. La idea surgié como una transferencia de buena practica desde
la planta de Oppama en Japdn, que era la planta benchmarking en DST
(tiempo estandar de disefio) contra el PST (tiempo estandar de proceso),
dentro de Nissan a nivel global. Aungue se sabia que en dicha planta se
abastecian los materiales para cada estacion de trabajo en secuencia
programada, no se conocia cual habia sido el origen del requerimiento.
De tal manera que se comenzé por analizar las operaciones, alla por el
afio 2008. Se escogieron las operaciones mas criticas de todo el
departamento de ensambles, y con una matriz de discriminacion, se
escogio la operacion mas complicada de los diferentes rubros elegidos,
como la ergonomia, la cantidad de partes a ensamblar, la cantidad de
herramientas usadas y sus cambios, y finalmente, la variacion en la
especificacion. El pensamiento era que, si se podia aplicar en lo méas
complicado del proceso, se podria aplicar a todo. Se midieron los tiempos
reales en ciclos productivos y se compararon contra el tiempo estandar y
el tiempo tacto. Se separaron, los tiempos correspondientes a
desperdicios productivos como: tomar y dejar material, cambiar de
herramienta, desplazarse, desempaque, entre otras. Se separaron todos
aquellos desperdicios que era posible eliminar y se identificaron los que
no... aqui se entendio6 que el block and kit eliminaba los ‘muda "**° como:
tomar y dejar material, el desempaque, la seleccién de las partes y los

desplazamientos innecesarios. Con la operacion clasificada como la de

145 Muda, mura, muri son palabras japonesas que significan: desperdicio, variabilidad y sobrecarga
respectivamente. Conceptos que se manejan en el manual de entrenamiento tipo Nissan, para la optimizacion
de las operaciones desde la elaboracion de los métodos explicitos de ensamble.
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mayor grado de dificultad, se hicieron pruebas en las que se eliminé el
‘muda’ factible!*® y se comprobd la mejora del tiempo estandar a través
de modificar las condiciones estandar del proceso al aplicar B&K
(SGLCAL1V, comunicacion personal, 6/09/21).
Los B&K, son enviados en depdsitos en forma de caja con diferentes
compartimentos, que son halados por los AGV desde los almacenes de
modulacion de partes, a los cuales se enganchan los Frames de las puertas, de
tal manera que, en el mismo espacio, en los transportadores contiguos, viaja la

puerta y los materiales para ser montados a los vehiculos (figura 20).

Figura 20. Forma esquematica de la nueva condicion del transportador de ensambles

pmmmmmmem e : Frame para

! " AGV con B&K
Transportador

=== gecundario

Transportador
principal

Transportador
= secundario

Puertas

Fuente. Elaboracion propia

La cantidad de partes que transporta cada AGV desde los almacenes
corresponde a los materiales que serdn montados en cuatro vehiculos a ser
producidos. La distancia que existe entre el transportador principal y los dos
transportadores secundarios es de aproximadamente un metro de acuerdo con
el entrevistado: “[...] la distancia de toma de materiales es muy importante”,
(SGLCALV, comunicacion personal, 6/09/21). Esto quiere decir que, estirando
el brazo, un operador puede tomar sin dificultad los materiales que utilizara en

146 Bl ‘muda factible’, el entrevistado lo refiere a aquellos desperdicios que si pueden ser eliminados. Por
ejemplo, la seleccion de materiales, que es algo que el abasto secuencia suprime. Un ‘muda no factible’ es por
ejemplo, el desplazamiento que se realiza por el operador para cambiarse de unidad una vez que ha terminado
su ensamble.
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los montajes establecidos en su carga de trabajo evitando los desplazamientos
que equivalen a tiempo no productivo. Ademas, el mismo AGV abastece a las
operaciones tanto del transportador principal, como las de los transportadores

secundarios de puertas de los lados: izquierdo y derecho (figura 20).

Al retirar las puertas de los vehiculos, las operaciones relacionadas con la
vestidura de estas se separan de aquellas dedicadas a la vestidura de la cabina.
Lo que significa que las estaciones de trabajo se amplian, aunque esto es
irrelevante —de momento'#’— si se considera que todas las actividades de

ensamble se realizan de acuerdo a un tiempo tacto de operacion.

El nuevo transportador de puertas tiene diferentes longitudes, es decir, mientras
que del lado derecho se prolonga hasta el robot de aplicacion de uretano*® en
medallones'®® de la tercera etapa; el del lado izquierdo se encuentra limitado por
el dispositivo de montaje de CPM™™, por lo que la puerta se monta antes de
llegar a este punto dentro del proceso de ensamble. Mientras que del lado
derecho continda por aproximadamente veinte metros mas, antes de que la

puerta vuelva a ser montada al cuerpo principal del vehiculo.

5.2.2. El desmontaje de las puertas para incorporarlas a los nuevos
transportadores

Para desmontar y montar las puertas, existen dispositivos manipuladores que
permiten la actividad y eliminan cargar las puertas hacia el vehiculo y fijarlas

con sus tornillos y tuercas como fue descrito por uno de los entrevistados:

147 Este comentario es referente a que se le podrian encontrar mas competencias a este recurso.

148 polimero utilizado para pegar los cristales de parabrisas y medallén en los vehiculos.

149 El vehiculo estd compuesto por cristales en las puertas, en la parte frontal (cristal de parabrisas) y el cristal
que permite la vision hacia la parte trasera del vehiculo llamado ‘medallon’ en las lineas productivas.

150 CPM es el acronimo en inglés de ‘cockpit module’ que es el tablero de controles en los vehiculos.
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[...] Pues fijate que tienen maquinas especiales, ahora ya mandaron hacer
este que es mas rapido, es lo que yo he visto. Hay un manipulador atras,
que solo sirve para quitar las puertas, levantas la puerta, la colocas en el
transportador de puertas y se va... Mas adelante, igual, hay una
herramienta especial para pasar igual que en la entrada, a la salida hay un
manipulador, pero es con ventosas, el manipulador agarra la puerta de
abajo, las ventosas se pegan en el cristal de la puerta y ya tu posicionas
la puerta y punteas la primera tuerca de arriba, y luego ya solita baja la
puerta y la aprietas de volada. O sea, no es tan complicado, es facil quitar
y poner la puerta (OEA4, comunicacion personal, 15/05/21).

Al preguntar a uno de los trabajadores, que opera en una de las lineas

secundarias, sobre la mejora del nuevo transportador menciono:
[...] la idea principal (del nuevo sistema) es no tener material en la linea
y aparte aprovechar todos los espacios, porque si tu te das cuenta, lo que
es CIVAC en planta dos y en planta uno, no hay espacio para meter tanto
material de diferentes modelos. Si td te das cuenta, antes haciamos Tiida
hatch back, Tiida Sedan, luego llegé el Versa, estaba el Tsuru, 0 sea, eran
muchos modelos para tener todo el material sobre la linea, entonces por
eso se optd por que fuera un abasto de esa forma. Por ejemplo, ahorita,
tenemos el N18, el N17 y si llegaran a meter la camioneta, ya seria la
NP300, o sea, ya no habria espacio para mas material... De alguna forma
se optimiza porque solamente se tiene puro material de partes chicas, es
lo més que se tiene, y pues ahora si que la linea también se ve limpia, se
ve bien... da una buena imagen. O sea, todos son cuestiones también
estéticas, porgue si se ve mejor asi como esta ahora (OEE4, comunicacion
personal, 29/05/21).
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Lo que se puede entender, de acuerdo al comentario anterior es que, desde la
perspectiva de los operadores de base, la nueva tecnologia transferida optimiza
los espacios para el abasto (Badiru, 2016) de partes y ademas mejora las
condiciones estéticas (Pérez, 2019) del proceso.
Sin embargo, cuando se pregunto si habia habido reduccién de personal en los
procesos productivos (Angulo, 2017), porgue se supo gue todos los trabajadores
de base tenian acceso a la informacion de los escalafones, el entrevistado
puntualizo:
[...] la cuestion es que, al quitar la puerta, se redujeron los tractoristas™®?,
redujo tractores, redujo el manejo de materiales en la linea, en partes
grandes y redujo de alguna forma, montacarguistas®? (OEE4,
comunicacion personal, 29/05/21).
El comentario anterior muestra como se aplican las mejoras a los procesos de
manera que estas puedan verse reflejadas en reduccion de personal que
modificara los costes de produccion por los cambios infraestructurales (Arrow,
1962). Cuando se pregunto a uno de los responsables de la aplicacion de las
modificaciones a la infraestructura por la implementacion del nuevo
transportador de puertas menciono:
[...] este transportador de puertas se tenia considerado desde la aplicacion
del proyecto Tiida, entonces, el transportador de puertas se utilizaba ya
en Aguascalientes y su finalidad era facilitar el montaje del CPM a la
unidad. Sin embargo, en ese momento no se aceptd el presupuesto y se

postergd hasta ahora (SGV1V, comunicacién personal, 6/09/21).

151 Tractorista es un puesto definido en el contrato colectivo de trabajo (STPS, 2020). El personal que desarrolla
esta actividad se encarga de la conduccidn de los vehiculos Ilamados tractores, dentro de Nissan-CIVAC, con
los que se transportan los materiales sobre plataformas que son haladas por estos dispositivos.

152 Montacarguista es otro puesto definido en el contrato colectivo de trabajo (STPS, 2020). El personal que
desarrolla esta actividad maneja los montacargas en los almacenes de partes.
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Este hecho, deja ver como la asignacion de nuevas tecnologias, en forma de

transferencias, sigue una linea continua de tendencia de la industria, es decir,

como lo menciona Antonacopoulou (2006) y Badiru (2016), las firmas se ven

obligadas a aplicar innovaciones incrementales (Pefia, 2016), en pro de mejorar

su eficiencia, basadas en aplicaciones de otros lugares de trabajo aunque ambos

lugares correspondan a la misma firma (Penrose, 2009). EI punto relevante aqui

es el desfase de tiempo entre la aplicacion en un lugar con respecto a su

aplicacion en otro (Pozas, 2006). Y esta condicion pudiera estar relacionada,

ademas de los presupuestos negados, con lo que otro entrevistado comento:

5.2.3.

[...] lo que pasa es que, Aguascalientes tiene mas espacio, entonces, lo
que te estoy dando a entender es que aqui se tienen que adaptar las cosas
de acuerdo a lo que tenemos. Y quiero pensar, que por eso son los
cambios que se supone vienen, por qué, porque van a adaptar la planta de
acuerdo al espacio que tiene. Porque la otra hubiera sido, como dicen, si
se hubiese estudiado, algo que fuera factible, para las condiciones —y bajo
las condiciones—, en las que trabajamos; y no como esta Aguascalientes

que, son muy diferentes (OEE3, comunicacion personal, 20/03/21).

Las afectaciones técnicas y el posicionamiento de los encargados del
control del proyecto

Por otro lado, al preguntar sobre las afectaciones técnicas del nuevo sistema de

produccion, uno de los entrevistados comento:

[...] pues yo lo que te comentaba era de que algunas partes no vienen
adecuadas al proceso como tu lo quisieras, como operador. Uno de ellos
era el poste de aleta, que viene —a mi me queda en diagonal—, cuando se
supone que me deberia quedar a 90 grados. Quiere decir que yo lo agarro

de frente y no lo agarro de lado... Entonces, esta es una de las
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condiciones, que lo podria maltratar. EI area donde viene colocado es
como una almohadilla para que no se maltrate el poste, y pues se atora,
en ese momento yo lo tengo que jalar a veces, porque viene bien atorado.
Qué pasaria si me viniera de frente como lo estaba pidiendo, pues nada
mas era levantarlo. Entonces, cuando ta tienes ese problemita se da el
riesgo de dafar el marco de la puerta, porque no te queda a modo (OEADS,
comunicacion personal, 12/06/21).
Estas condiciones de dificultades tecnicas, son las que provocan problemas que
no se consideran dentro de las adaptaciones a los nuevos métodos de trabajo
(Brogan, 2016), y la reaccién de los encargados de los procesos (supervisores)
en la mayoria de las ocasiones, aparentemente, es de desdefio, como lo enfatizé
uno de los operadores de la nueva tecnologia:
[...] son condiciones que tu las das a conocer, pero no hacen eco, porque,
no hacen ninguna reparacién o ningun acondicionamiento, porque se
supone que el proyecto entra y sobre la marcha te van pegando cosas, se
supone que esa es la idea, que cuando entra, empieza a pegar y empiezas
a decirles: no pues mira aqui, hay que acondicionar esto, hay que hacer
este cambio, hay que hacer este otro (OEA5, comunicacion personal,
12/06/21).
Recalcando la parte del comentario: “[...] se supone que el proyecto entra y
sobre la marcha te van pegando cosas” (OEAS5, comunicacion personal,
12/06/21), el personal operativo esta consciente de que en las transferencias de
tecnologias siempre existiran problematicas que se deben de solventar. No
obstante, cabe preguntar, el por qué se dan estas condiciones, que en lugar de
mantener el avance en el camino de la mejora continua (Oliveira & Raposo,
2014), como se lee en el comentario anterior, se hace caso omiso a las

solicitudes, que hacen las personas que usan, finalmente, los cambios
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tecnoldgicos, como lo demuestra la siguiente observacion de otro entrevistado
y usuario del nuevo abasto:
[...] es como yo digo: a ellos lo que les pega, en si, [es] la transferencia. ..
en la manera en la que se acopla el nuevo sistema de abasto por carros
modulares, al transportador en la linea de produccion, eso si lo hicieron,
lo corrigieron. A eso si le dieron prioridad porque, a final de cuentas, les
pegaba en el tiempo de produccién (a los encargados de implementar),
porque paraba mucho la linea. Pero cuando son condiciones (problemas)
del operador, pues ahi hazlo como puedas (el operador), o sea, esa es la
cuestion (OEA3, comunicacion personal, 10/04/21).
Como se puede detectar, en cada cambio tecnologico, surgen problematicas no
contempladas que se priorizan, por parte de los responsables de la ejecucion de
dichos cambios, para solventar los requerimientos bésicos, es decir, si la
transferencia de los carros del nuevo abasto estd deteniendo las lineas
productivas, es en estos casos en los que se focaliza toda la fuerza de solucién
de problemas (Ramirez-Luna, 2014).
Sin embargo, si se pone atencion a la parte final del comentario: “[...] Pero
cuando son condiciones (problemas) del operador, pues ahi hazlo como puedas
(el operador), o sea, esa es la cuestion” (OEA3, comunicacién personal,
10/04/21). En esta seccion del comentario se puede observar, como la habilidad
y el dominio del ensamble por parte de las personas, solventa este tipo de
problematicas que, literalmente, son absorbidas por su conocimiento tacito a la
manera de Nonaka (2007).
Al adentrarse un poco mas en la problematica y preguntar por qué se generaba
este tipo de dificultades en la transferencia, se encontrdé que, el nuevo sistema
de produccion, en un inicio, no era como es en la actualidad. En un primer

momento, antes de la eliminacion de los tractoristas que abastecian los
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materiales de ensamble para los automdviles, desde los almacenes generales de
partes, los AGV se transportaban por medio de estos vehiculos llamados
tractores dentro de planta CIVAC, que jalaban plataformas en las que se subian

estos carritos sobre los que se transportaban los B&K (figura 21).
Figura 21. Esquema de transporte de los AGV y B&K sobre plataforma

Tractor de
transporte

B&K

Rodamiento
de AGV

AGV ————= 4 1

Plataforma > é
de transporte
(@) (o]

Fuente. Elaboracion propia a partir de los datos recabados.

Ya con los AGV sobre las plataformas, los tractores eran manejados por las
avenidas, dentro de planta CIVAC, desde los almacenes de partes hasta las areas
productivas. Esta actividad implicaba un recorrido aproximado de trecientos
metros. Las avenidas, en estos trayectos, segun los entrevistados, tienen muchas
imperfecciones estructurales, por ejemplo, debido a que estdn hechas de
concreto en forma de rectangulos de aproximadamente seis por cuatro metros,
entre las cuales existen espacios de un centimetro entre rectangulo y rectangulo,
mas las imperfecciones en el concreto debidas al uso y la exposicion al medio
ambiente generaban problemas operativos en el transporte. Estos problemas en
la infraestructura de las avenidas, ocasionaba que las plataformas saltaran al
transitar por estos espacios. Estos saltos hacian que, los materiales se cayeran
de los B&K, de tal manera que los médulos secuenciados llegaban incompletos
a las lineas productivas. Al respecto uno de los entrevistados aclaro:

[...] Otra cosa, el abasto no bajaba por la rampa, todos los carritos los
bajaban en tractor. O sea, llevaban el carrito, lo subia el tractorista —un

tractorista lo subia y otro lo bajaba—, entonces, arriba, la entrada y salida
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era en AGV, pero la bajada a la linea era en tractores y la subida también
—de los carros vacios—, entonces, era mas relajo... porque era una lata de
que el material se les caia en el camino, pues td sabes que todo lo que son
las plataformas, pues no tienen amortiguacion. Y luego en el pavimento,
pues hay hoyos y baches. Entonces, esos movimientos les causaban

problemas (OEE5V, comunicacion personal, 13/04/21).

Esta problematica incrementaba el tiempo de paro de las subareas de ensambles,
por lo que se tomo la decision de detener la aplicacion del nuevo sistema de
produccién hasta que la falla detectada se resolviera. Asi que, el area de

ensambles volvié a las condiciones del sistema productivo anterior.

La forma en que se corrigid la situacion presentada fue cambiar la manera
propuesta, por otra nueva. Es decir, debido a que el sistema no era eficiente por
sus condiciones fisicas, se decidio modificar parte de la infraestructura de planta
nimero uno y de los almacenes generales de abasto como se describe a

continuacion.

En una nave cercana a planta nimero uno, se encontraban las instalaciones
otorgadas a Grupo Lear quien las ocupaba para sus procesos productivos de
fabricacion de vistas de puertas, toldos preformados y otras partes. Esta nave se
encuentra separada de planta niUmero uno por cerca de cuarenta metros. La corta
distancia y el tamafio de la nave mostraron el recurso, de planta CIVAC, como
un activo al que se le encuentran nuevas competencias (Penrose, 2009; Pefia,
2016). Asi, se tomo la decision de cambiar las operaciones de Grupo Lear, a
otra zona dentro de planta CIVAC, y utilizar esa nave para aprovechar su

cercania.
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Sin embargo, aunque el pasaje descrito en el parrafo anterior, muestra cosas que
pudieran considerarse como el trabajo 6ptimo en la resolucion de problemas, no
son suficientes para entender el proceso de aprendizaje aplicado a este punto
especifico. Por ejemplo, en otra entrevista cara a cara, un jefe de grupo hablé
acerca del momento en que ingreso a planta CIVAC, cémo fue contratado, a
qué area se incorpord en un principio, y como fue que llegé al departamento de
ensambles. Al revisar en las notas de la entrevista, se encontré que el area
referida (antes de Grupo Lear), en el momento en que esta persona ingreso a la
firma Nissan hace treinta y seis afios, se usaba como area de desempaque
perteneciente a los almacenes, es decir, los materiales llegaban directamente a
ese lugar desde los contenedores de transporte (logistica que se hacia por
carretera o por ferrocarril). Lo que significa que esta area, antes pertenecia a los

mismos almacenes, por lo tanto, solo fue recuperada.

De esta manera, la anterior nave cedida a las operaciones de Grupo Lear,
después de haber sido recuperada, se prepar6 como area de modulacion del
B&K. Sin embargo, habia una circunstancia que impedia la conexion directa
entre ambas areas, un desnivel de cerca de 6 metros de altura. Para solventar
esta caracteristica infraestructural se construyé una rampa, que la elimind.

Situacién que fue descrita por un operador de la siguiente manera:

[...] por eso, llegaron a la conclusion de mandar a hacer la rampa... esa
rampa fue la que les mejoré muchisimo el problema. Pero si era una lata
eso de traer los carritos en tractores, hasta que disefiaron la rampa fue
cuando se les acabd de fondo, se puede decir, el problema. Yo pienso que
se fueron primero, por lo mas dificil. Una era la bajada de los materiales,
que era en tractores —o sea, tenian muchos problemas de coordinacion

ahi—... En el caso de la rampa, no te puedo asegurar nada, porque yo creo
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que la vieron después. Esa la vieron cuando se percataron de que los
tractores no les funcionaban y que tenian muchos problemas para
coordinar todo, yo siento que lo vieron después... Pues se tardaron como
un afio... Si, se tardaron mucho... mas o menos un afio tardaron para que
se modificara y la rampa quedara. Porque creo que cuando platicamos la
primera vez, estaba todavia en proyecto, estaban haciendo la rampa,
porque te digo que no les quedaba, que fue un relajo. Entonces se tardaron
como un afio, para ver qué era mas factible (OEE5V, comunicacion
personal, 13/04/21).

Con esta modificacion, a la instalacion, se logré conectar las areas de
almacenaje de partes y produccion ensambles en planta nimero uno, por medio
de la rampa, y sobre la cual se instalaron las cintas magnéticas que direccionan
el movimiento de los AGV, que ya no son trasladados sobre plataformas haladas

por tractores.

5.2.4. El aprendizaje del nuevo sistema de abasto en almacenes

Por otro lado, en lo que respecta a los materiales que se modulan
secuencialmente en los B&K, estos son transportados, desde el almacén
principal, en empaques originales, hasta esta nave donde se realiza el trabajo en
la nueva area de modulacién. En esta area labora un grupo de trabajadores que
realiza esa actividad. Esto significa que el departamento de manejo de
materiales, se autoabastece los materiales que su personal tendra que modular y
trasladar.

La instalacion que facilita a las personas la preparacion de los B&K, cuenta con

cadenas de transportadores que mueven a los operadores, en secuencia critical®

153 Concepto aclarado con anterioridad en el presente escrito (seccion 4.2.1.3).
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de toma de materiales, lo que significa que los individuos, literalmente, evitan
los desplazamientos al no hacer movimientos, ya que el transportador absorbe
estos ‘muda’ cuando lleva al personal al punto en donde deben de tomar el
material para modular.
Debido a que el personal de manejo de materiales estaba acostumbrado a
manejar solo nimeros de parte, fue un reto para ellos, el uso de la hoja de orden
de ensamble que muestra codigos. Este inconveniente generé6 muchos
problemas en los primeros dos meses después de su arranque. Es decir, la curva
de aprendizaje se aplico en este nuevo proceso para gque las personas asimilaran
el cambio tecnologico y el nuevo método de abasto en el modelo productivo
innovado (Gomes-Casseres & Khon, 1997). Al principio, las equivocaciones en
el secuenciado de partes fueron continuas y generaba muchos paros en las lineas
productivas, sin embargo, con el paso del tiempo, el personal aprehendio la
manera en que funciona la hoja de orden de ensamble de acuerdo al modelo de
Lundvall (2016b) y Jensen (2016) de hacer—usar—interactuar. Esto fue
corroborado por el siguiente entrevistado:
[...] Y te digo que si tardaron para echarlo a volar. Entonces el del lado
izquierdo fue un problema bastante fuerte y de mucho tiempo. Lo
quitaron por... factores... [como] la habilidad de la gente en los
almacenes, que no estaba acostumbrada a ese tipo de trabajo... Una era
la bajada de los materiales, que era en tractores... porque a veces los
tractores llegaban tarde por lo mismo de que los chavos se tardaban. Y de
ahi empezaron a agarrar habilidad (OEE5V, comunicacion personal,
13/04/21).
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Adicionalmente se colocaron, en las zonas de toma de secuencia, sistemas de
poka—yoke™* que ayudan en el control de la especificacion en el momento de la
toma de partes para evitar las equivocaciones al momento de seleccionar los
materiales. Pero este sistema tiene, en su uso, ventajas y desventajas como lo
comento otro de los entrevistados:
[...] Un ‘poka—yoke’ es un dispositivo que controla, en esta situacion, la
toma de los materiales. Para este caso, el sistema del dispositivo esta
compuesto de una pantalla y de pequefios interruptores, con luz de sefial
visual, que estan colocados cerca de los materiales que se modularan. El
funcionamiento es de la siguiente manera: en la pantalla aparece un
numero de secuencia de la unidad (mismo numero que aparece en la hoja
de orden de ensamble). Este numero de secuencia enciende la sefial visual
en un interruptor colocado en el material que indica que es el material
especificado. Después de tomar el material, la persona acciona el
interruptor y la secuencia cambia mostrando el nimero correspondiente
al siguiente vehiculo y se repite el ciclo... [pero] este sistema, no elimina
la posibilidad de equivocacion en la toma de los materiales, debido a que
la ayuda es solo visual. Esto quiere decir que, por ejemplo, la persona que
realiza la actividad podria guiarse solo por la hoja de orden de ensamble,
que también tiene disponible, y por lo tanto, dejar de utilizar el dispositivo
de ayuda... Otra posibilidad de equivocacidén se presenta cuando la
actividad de abasto se realice equivocadamente. Y esto puede ocurrir si
el material colocado, en el lugar donde se encuentran instalados los
interruptores, no es el material que se deberia de abastecer en ese lugar.

En este caso, aun usando el ‘poka—yoke’, no ayuda al proceso a eliminar

1% Un ‘poka-yoke’ es un método de trabajo que facilita la deteccion y eliminacion de errores en procesos de

produccion y logisticos. Para un mejor entendimiento revisar: https://www.mecalux.com.mx/blog/poka-yoke .
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el ‘mura’ de variacion por equivocacion, es decir, la persona activara el
interruptor de acuerdo al método establecido, y tomara un material que
se abastecio de manera equivocada... [por lo tanto] para evitar la falla en
el proceso, la persona, ademas de utilizar el ‘poka—yoke’, debe confirmar
que el cddigo de la parte, que estd tomando, corresponda al codigo
mostrado en la orden de ensamble. Sin embargo, aun asi, el riesgo de

equivocacion sigue latente (SGCP1V, comunicacion personal, 12/09/21).

5.2.5. El problema de la incorporacion de los AGV en la nueva instalacion y
su correccién temporal

Mientras tanto, en otro punto del nuevo proceso, aparecio otro problema, la falla
de la incorporacion, de los carros halados por los AGV, a las dos nuevas lineas
de ensamble de puertas, paralelas a la linea principal que un operador describid
como: “[...] el problema de la transferencia” (OEA3, comunicacion personal,
10/04/21). Esta transferencia es un dispositivo parecido al dispositivo llamado
cambio de agujal® en las vias de ferrocarril, con la diferencia que el dispositivo
de lineas magnéticas no tiene rieles, pero el principio es el mismo. Para
entenderlo, es necesario describir su funcionamiento.

Como ya se menciong, los AGV viajan, desde la nueva nave de almacén hasta
la linea productiva de ensamble, guiados por las cintas magnéticas (una de ida
y otra de retorno). Cada AGV hala cuatro carros, cada uno de los cuales lleva
los materiales secuenciados para una unidad especifica, por lo tanto, en cada
B&K enlos AGV, se envian las partes para un vehiculo a ensamblar ya sea para
su lado izquierdo o derecho. Esto significa que, si los AGV bajan por la rampa

en una sola linea, entonces, bajan dos AGV llevando el material para cuatro

155 El sistema de cambio de aguja en los cambios de via del ferrocarril es un aparato que permite a los trenes
cambiar de una a otra via. Puede ser derecho o izquierdo, segin sea su ubicacion en relacion a un observador
situado entre las agujas del cambio y mirando hacia el cruzamiento (Nortrak-Damy, 2021).
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unidades completas. En el momento en el que llegan a la linea productiva, un
AGV se mueve hacia a la izquierda guiado por el dispositivo de transferencia y
otro hacia la derecha.
Como se menciono en lo reportado para el aprendizaje dinamico y en lo
referente al rol del supervisor, en las lineas de produccion se deben respetar de
manera eficaz dos conceptos: el cumplimiento a los volumenes de produccién
y el desarrollo de los subordinados. Sin embargo, como el primer concepto es
primordial para la entrega oportuna de los volumenes de produccion, cualquier
problema que surja con respecto a la afectacion de los tiempos de entrega, son
traducidos en costos determinados por las cantidades de unidades que no se
producen. Y es en este punto, referente al tiempo, en el que el sistema de
transferencia tipo aguja fallaba.
Para solventar la situacion, de manera provisional, tomaron la decision de
generar dos puestos de trabajo, tanto a la entrada como a la salida de los AGV,
en los dos nuevos transportadores. Una persona a la entrada y otra a la salida
auxilian a los AGV para que ingresen a las lineas productivas y estos, al salir,
puedan regresar a la nave de modulacion, es decir, adaptarse a las condiciones
contextuales (Henriquez et al., 2018; Badiru, 2016). Esta condicion se
mantendra en el dispositivo de trasportador de puertas hasta que se encuentre
una solucion definitiva. Condicion que fue comentada por uno de los
entrevistados de la siguiente manera:
[...] esos carritos son los que regresan el equipo vacio y meten el equipo
Ileno, pero hay una persona, metiéndolos ya a lo que es la linea, porque...
el dispositivo que pusieron en la linea no estd funcionando
automaticamente. Tienen que apoyarlo, a veces se traba y a veces no entra
cuando debe de entrar, entonces, ese es el problema que tienen estos

cuates, que esos equipos, por no gastar mas feria o por quererlo hacer
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ellos, no son buenos dispositivos, son los dispositivos hechizos...
Entonces, tanto en la entrada como en la salida de los carritos de la linea,
hay un cabrén en cada lado... cuando se atora un carrito, pues ellos lo
jalan para hacer la transferencia, o sea, ahi hay una persona que esta
apoyando para que no se pare la linea. Pero, por demas, a veces no le da
tiempo a la persona y entonces si se llega a parar. Pero es minimo el
tiempo (OEA4, comunicacion personal, 15/05/21).
Asi entonces, el disefio del transportador de puertas y su sistema logistico de
abasto, no fueron 6ptimos desde un primer momento, es mas, de acuerdo a las
entrevistas realizadas, tardo alrededor de un afio para poderse volver a aplicar
después de haber sido suspendido de manera temporal como ya fue comentado.
Fue por esta razon que, en el momento de realizar las primeras entrevistas, el
nuevo transportador no fue mencionado por los actores sino solo de forma
somera por uno de ellos:
[...] ahora quieren imponer un proceso de transportador de puertas, para
que la puerta llegue en el transportador, tu material vaya en el
transportador y —para cada puerta llegara un material ahi, modulado y los
vas a utilizar—, los tomas. Es un Block and Kit (OEE1, comunicacion
personal, 24/10/20).
Si se pone atencion a una seccion de este comentario: “[...] ahora quieren
imponer un proceso de transportador de puertas” (OEEI1, comunicacion
personal, 24/10/20), el transportador, en la fecha en que se realiz0 esta
entrevista, no existia.
Por otro lado, aunque ya se ha revisado como deberia de ser la forma de

ensefianza estandar™® para el aprendizaje de las personas en planta CIVAC,

16 A través del método de las tres etapas de la ensefianza mostradas con anterioridad (seccién 4.2.1).
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cuando se le pregunto a los entrevistados de las areas de ensamble, sobre la
forma en la que se les habia ensefiado para la adopcién de la nueva tecnologia
transferida (el transportador de puertas), la respuesta fue contundente por uno
de los entrevistados:
[...] cuando se hizo el cambio al nuevo transportador de puertas, no hubo
capacitacion, solo dijeron ahi les va y comenzamos con todo, no hubo un
tiempo de capacitacion... ya se habia perdido mucho tiempo —te comenté
gue se detuvo como un afio—, entonces solo lo aplicaron y ya... de hecho
algunos de grupos mecanicos decian, ahora si vamos a descansar porque
van a tener muchos problemas, y asi fue, pero solo al principio, porque
los materiales llegaban equivocados, pero después de un tiempo, ahora le
ganamos al carro que trae los materiales de abasto (OEA4, comunicacion
personal, 15/05/21).
Esto fue confirmado por otro entrevistado: “[...] y los de grupos®’ estaban bien
contentos, porque decian: ya con esto va a empezar a parar la linea’™®, jajaja. Y
si, empez0 a parar la linea, pero ahorita pues, ya agarramos el paso, ya no para”
(OEAS5, comunicacion personal, 12/06/21). Y otro entrevistado lo reafirmo:
[...] ahora si que cuando la aventaron, la aventaron asi, al ritmo que va —
no le dieron curva de aceleracion'®*—, sino que dijeron: saben qué, ahi va
y salvese quien pueda... No hubo ninguna curva, ninguna capacitacion
lenta, por decirlo asi, no hubo una préactica. No dijeron: pues ahorita va a
un minuto y luego le vamos subiendo®®, no hubo nada. Asi tal cual va
(OEE5V, comunicaciéon personal, 13/04/21).

157 El entrevistado hace referencia al area de grupos mecanicos de ensambles.

1%8 |_inea se refiere al transportador principal de vestiduras.

19 Se refiere a la curva de aprendizaje ya descrita.

160 Se refiere al tiempo de adaptacion aplicado en la curva de aprendizaje. EI concepto de curva de aprendizaje
fue aclarado con anterioridad (seccién 4.2.1.3.).
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Al inicio de la presentacion de los datos se mostrd la forma en la que se aprende
en planta CIVAC, e incluso se hizo referencia a la aplicacion del método
explicito de ensefianza, que deberia de ser el estandar de adopcion para
cualquier tipo de transferencia tecnologica en la unidad objeto de estudio, sin
embargo, como lo vemos en la implementacién del transportador de puertas,
este no se aplico. La pregunta que surge inmediatamente es: ¢por qué? Al
comentarlo con uno de los supervisores entrevistados comento:
[...] la dinamica para utilizar el transportador de puertas en ensambles,
fue la de hablar con los operadores y comunicarles sobre la nueva forma
de abasto, sobre cudles eran los pros de su implementacion... y como la
forma de ensamble no se modificaba sustancialmente, entonces no se
aplico la curva de aprendizaje, que se considerd innecesaria... porque la
forma de aplicacion del método de ensamble no se modificaba... se les
estaba dando una facilidad eliminando desplazamientos y tomas de
material (SEGM1V, comunicacion personal, 7/05/21).
Entonces, se reafirma la primera observacion, existen condiciones de diferencia
en la forma de adopcion de las transferencias tecnoldgicas en el proceso de
aprendizaje. Mientras que para los nuevos proyectos de vehiculos es de manera
exhaustiva, para las otras transferencias, como las modificaciones
infraestructurales, solo se comenta sobre el cambio al aplicar de manera directa
lo propuesto por Lundvall (2016b) y Jensen (2016): aprender haciendo, usando
e interactuando con la nueva tecnologia, a partir del conocimiento ubicado en
la parte superior de la curva de aprendizaje (Robertson & Jacobson, 2011). Y
los operadores tienen que adaptarse lo mas rapido posible a estas nuevas formas
de produccion. Y aun mas, cuando los nuevos sistemas fallan, y no pueden ser
corregidos de manera inmediata, los métodos de trabajo recuperan su condicion

anterior.
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5.3. Laaplicacion del método productivo de Block and Kit basada
en la experiencia anterior

Sin embargo, ver estas fallas en el nuevo método de produccion como algo que
se inicié sin ningln sustento, deja muy abierta la forma en que una
implementacion de un nuevo sistema de produccion se hace por la unidad objeto
de estudio. No siempre la informacién proporcionada por el personal de base y
la supervision actual es suficiente. No se podia conceder que una nueva
aplicacion partio de cero sin alguna influencia externa (Stake, 2010; Marradi,
2007), en este caso, el sistema, en su forma actual, primero se aplico en la planta
de Aguascalientes. Con esta vision, se procedid a buscar mas informacion al

respecto.

5.3.1. El primer Block and Kit (B&K) en planta CIVAC

Como se menciono, el origen del sistema de B&K y su analisis se llevo a cabo
por los afios 2008 (seccién 5.1). De acuerdo con otro entrevistado, en ese
periodo de tiempo se aplicé un sistema de B&K diferente al actual; este
entrevistado, estuvo a cargo de la aplicacion del sistema de abasto con poco
recurso conocido como LCA! por sus siglas en inglés. Esto significa que no
fue en planta Aguascalientes donde primero se aplicé el sistema sino en CIVAC.
Podria considerarse como una re-transferencia modificada y mejorada
(Rothwell, 1992).

De acuerdo con este entrevistado, el sistema de abasto modular se hacia en una
zona de los almacenes centrales. No eran modulos como los actuales, sino, que
el sistema utilizaba cajas en las que se enviaban los materiales secuenciados por

estacion de trabajo, sobre plataformas de transporte haladas por tractores. En

161 |_CA es el acrénimo de low cost automation que significa automatizacién de bajo costo, sistema aplicado en
planta CIVAC para la primera implementacion del B&K.
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estas plataformas viajaban unos racks con rodamientos en pendiente y sobre los

rodamientos las cajas que transportaban los B&K.

Al costado de la linea, del lado izquierdo®®? del transportador principal, en la
segunda etapa de vestiduras, que fue la etapa donde se hizo el analisis de

‘muda’, se colocd un ‘transportador simple” segun el entrevistado (figura 22).

Figura 22. Forma esquematica del Block and Kit, primera aplicacion 10 afos antes

B&K operador 4 B&K operador 3 B&K operador 2 B&K operador 1

Transportador de

Parte A | Parte B | Parte C Parte A | Parte B | Parte C Parte A | Parte B | Parte C Parte A | Parte B | Parte C
cinta sobre rodillos

Parte D | ParteE | Parte F Parte D | ParteE | Parte F Parte D | Parte E | Parte F Parte D | ParteE | Parte F

i i
‘ Caja (B&K) con partes de montaje
vehicular por operador

Fuente. Elaboracion propia, a partir de los datos recopilados.

Este transportador estaba formado por un soporte de aproximadamente 25
metros, con soportes sobre los que corria una cinta transportadora. Sobre esta
cinta se movian los B&K conformados por cajas de plastico, que se tomaron del
mismo almacén de partes, es decir, no se fabricaron cajas especiales de abasto
para el B&K sino que se hizo uso de los recursos disponibles (Penrose, 2009),
de acuerdo a la politica de LCA. Estos mddulos entraban al inicio de la segunda
etapa y se movian de estacion a estacion por medio de la banda transportadora,
de tal manera que los operadores tomaban los materiales que les correspondian

para cada uno de los vehiculos que ensamblaban (fig. 23).

Al final del transportador, la caja se retiraba por gravedad y caia a la parte
inferior del transportador en donde habia una cinta transportadora de equipo

vacio que se movia en sentido contrario. De esta forma, el mismo carro de

162 De acuerdo con el entrevistado, esta primera aplicacion se colocé solo del lado izquierdo del transportador
principal en la segunda etapa de la subarea de vestiduras.
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trasporte, dejaba el equipo con el secuenciado de materiales y retiraba en el

mismo lugar el equipo vacio que regresaba al area de secuenciado.

Figura 23. Transportador de B&K en su primera implementacion
Lado izquierdo del transportador B&K

Estacion de trabajo Estacion de trabajo Estacion de trabajo

Estdcion de/trabajo : 3 Estacion de/trabajo :w Estacion de/trabajo 3 3 Estdcion de/trabajo

i fHHF Rack materiales T i i [ Rack materiales 1 i+ [ Rack materiales i i - Rack materiales || i Transportador
- de montaje - ! | Hf demontaje —{H ! - demontaje | || [~ de montaje == .
HE e 0 B e oo A ) e Pttt ! prmmpal

Lado derecho de transportador

Fuente. Elaboracion propia a partir de los datos recabados.

Sin embargo, aunque el proyecto parecia funcional, se enfrenté a problemas
técnicos debido a los pobres materiales utilizados en la construccion a partir del
sistema LCA. Primero, las cajas se atoraban en el transportador, lo que
provocaba problemas de llegada de los materiales al punto de colocacién. Por
otro lado, la banda fallaba de manera constante rompiéndose o saliéndose de
sus rodillos guia. Y aunque estos problemas, quizas, se hubiesen podido
considerar como menores, las bases de LCA impedian la aplicacion de mayor
presupuesto para mejorar el nuevo sistema productivo, por lo que se tomé la
decision de desmontar y retirar el nuevo sistema de abasto y regresar a la
condicién anterior.

De aqui se pueden entender dos cosas que se mostraron en la condicion actual
del nuevo sistema. La primera, el por qué se tomd la decision de hacer llegar
los AGV desde los almacenes centrales transportandolo sobre plataformas
haladas por tractores. La segunda, el por qué no se considero la capacitacion
por curva de aprendizaje (Robertson & Jacobson, 2011) para la adopcion del
nuevo sistema de abasto por AGV. Entonces, esto significa que el nuevo sistema
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de abasto es un sistema recuperado, modificado y mejorado de otro ya probado.
Por lo tanto, se puede observar que la organizacion aprende de la misma manera
en la que los individuos aprenden por ensayo Yy error, aunque para el actual
sistema, se retrasd por mas de 10 afios, para volver a intentarlo. Lo anterior
confirma lo planteado por (Rogers, 1983), en lo referente a que las
transferencias de tecnologias o las mejores practicas sufren un retraso para ser
aceptadas.

Es interesante resaltar, como lo planteado por una parte de la organizacion debe
de recibir una especie de autorizacidn de otra seccidn de la organizacion, en este
caso de la planta de Aguascalientes, aungue la aplicacién original de la mejora
haya iniciado en planta CIVAC. La manera funcional en forma de
comportamiento organizacional, muestra como una buena practica debe
transitar por una aceptacion de la planta considerada matriz en México hacia la
planta complemento (Escobedo et al., 2016) de produccion (CIVAC), a la
manera de la aceptacién del jugo de limon para el escorbuto en los barcos de
guerra britanicos, en donde fue necesario que el grupo colegiado de médicos lo
aceptara para poder ser implementado y que tardd alrededor de 200 afios
(Rogers, 1983)%3, En este caso, la aplicacion tardé alrededor de 10 afios, pero
tienen una alta similitud.

Ahora, una vez identificada la forma en la que, un nuevo método productivo es
implementado en la unidad de anélisis y entendiendo que su aplicacién
adecuada se deja en manos del personal operativo, es imprescindible entender
que es lo que estas personas hacen para lograr dominar el método de produccién

innovado. Esta es la finalidad del siguiente capitulo.

163 Para revisar el ejemplo completo ver Rogers (1983, p. 7-8). Controlling Scurvy in the British Navy:
Innovations Do Not Sell Themselves.
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CAPITULO 6. EL APRENDIZAJE INVISIBILIZADO
DURANTE LA ADOPCION DE TRANSFERENCIAS
TECNOLOGICAS EN NISSAN PLANTA CIVAC

El presente capitulo muestra, cémo las transferencias tecnoldgicas son
adoptadas por las personas mediante el proceso de aprendizaje experiencial: de
hacer, usar e interactuar (Jensen, 2016; Lundvall, 2016b). Que, sin embargo,
debido a la falta de establecimiento'®* de las mejoras (descubiertas por el
personal operativo), el proceso vuelve al estado anterior instaurado en el

estandar explicito (seccion 4.2).

6.1. La transferencia del conocimiento tecnologico incompleto, su
descubrimiento y su falta de establecimiento

Para entender como la falta de establecimiento provoca el retorno al estandar
anterior es necesario reafirmar, como el conocimiento tecnoldgico se incorpora
al conocimiento organizacional (Villavicencio & Arvanitis, 1994), a través del
descubrimiento de las mejores técnicas y el alcance del dominio operativo hasta
alcanzar ‘el ritmo normal de trabajo*®® que permita el cumplimiento de los
estandares establecidos.

Asi, una transferencia de tecnologias es un sistema que ayuda a las
organizaciones, a través de su explotacion, a incrementar su capacidad
productiva con el fin de mejorar su competitividad (Rothwell, 1992), en este
caso, queda constatado en la adaptacion de nuevos productos al mercado
objetivo que fue expuesto en la descripcion de la forma en la que se decide que
transferencias y nuevos productos se van a aplicar en Nissan-CIVAC (seccion

4.1 del presente documento).

164 Establecimiento en el estandar explicito.
165 |dentificado en el apartado 4.2.2 del presente escrito.
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Si toda tecnologia contiene un conocimiento tecnoldgico compuesto por
conocimientos: explicitos, implicitos y tacitos (Gonzalez-Sabater, 2011); que
deben ser aprendidos por los usuarios finales. Y, si el conocimiento tacito no
puede transferirse sino solo adquirirse a través de la experiencia en forma de
habilidad por la utilizacion de la tecnologia que es el saber cdmo se controla la
operatividad (Lundvall, 2016a); entonces como lo afirman Cupani (2006) y
Villavicencio y Arvanitis (1994), el conocimiento tecnoldgico siempre se
transferira incompleto.
Sin embargo, este conocimiento, con sus deficiencias, se mantendra dentro del
proceso de transferencia de tecnologias de Rothwell (1992). Aun con estas
condiciones, el proceso se aplica con el del submodelo de adopcion y uso
propuesto por Rogers (1983). Pero el proceso todavia se mantiene incompleto
por lo que tendra que ser completado con el proceso de aprendizaje de Lundvall
(2016b) y Jensen (2016) de hacer, usar, e interactuar con la tecnologia
transferida para reducir la dificultad de la transicién hacia su explotacion en un
contexto organizacional particular; posicionamiento corroborado por el
siguiente entrevistado:
[...] Pues, mas que nada fue una falta de coordinacion de los mismos
programadores... los programas no respiran. Por ejemplo, si tu eres una
persona, sabes cuando puedes entrar y cuando no. Y un aparato de ese
tipo, tl lo debes de programar. Y si tu no lo programas de acuerdo al
tiempo y forma en que debe de entrar uno y salir el otro, pues jya!, claro
que va fallar. No le estaban dando el tiempo. Se convierte en una
extension tuya, el aparato hace lo que tu digas que haga. Tu lo programas
como va a trabajar (OEE3, comunicacion personal, 20/03/21).
El arreglo de proceso transferencia—difusion—aprendizaje, confirma el

posicionamiento de De Band (1999) cuando dice que, la tecnologia no se puede
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considerar como algo terminado vy listo para ser usado, Sino que es necesario
adecuarlo al contexto en el que se aplicar, por lo que tendra que ser reinventada
para ser utilizada (Kremic, 2003). Es decir, la tecnologia transferida debe
adaptarse a las competencias, capacidades y comportamientos organizacionales
del receptor (Badiru, 2016; Lawrence, 1999).
Con lo que se puede afirmar que, el conocimiento explicito de uso, si no es
claramente especificado y debidamente aprendido, dard como resultado una
subutilizacion de la tecnologia y esta no se podra explotar en su totalidad. Y
debido a que los procesos son disefiados desde la gestién organizacional, esto
no deberian considerar su control y aprovechamiento tecnolégico, como
responsabilidad del usuario final (Brogan, 2016).
Sin embargo, la circunstancia, de que el personal operativo, de adopcion y uso,
tenga la responsabilidad de adecuar la tecnologia, lo coloca en clara desventaja
si el conocimiento tecnoldgico no es debidamente transferido. El aprendizaje
experiencial de Lundvall (2016b) y Jensen (2016); se activara por el personal a
cargo de adoptar y usar la tecnologia transferida y su experiencia (Nonaka &
Takeuchi, 1999; Nelson & Winter, 2002), que al partir de la parte superior de
la curva de aprendizaje (Peterson & Frisbie, 1995), sortearé las dificultades del
conocimiento incompleto y adaptara la nueva tecnologia a sus formas de hacer
incluidas en su conocimiento tacito (Thomas & Prétat, 2009). Sin embargo, esta
circunstancia retrasara el tiempo de incorporacion, mientras la tecnologia se
reinventa y adapta a las formas de hacer y usar inmersas en el conocimiento
organizacional (Pozas, 2006). Esto quedd de manifiesto en lo expresado por un
operador especialista perteneciente a uno de los equipos de PIC:

[...] Cuando ta le ensefias a alguien y ya vio lo teodrico, ta le vas

ensefiando parte por parte... Que si, siempre habrd gente que tenga un

muy alto grado de habilidad... Que también te propone, y ese es el chiste
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del buen aprendizaje, tu (como capacitador) no lo sabes todo... siempre
hay gente que esta dispuesta a aprender cosas nuevas... también hay
operadores que tienen la iniciativa y te dicen: mira esto lo podemos hacer
mejor de esta manera. Y ta dices: a chinga... pues entonces hay que
mejorar el proceso. Y cdmo siempre yo les digo: yo lo estoy explicando
de una forma técnica y la practica nada mas es la entrada, pero ustedes
pueden mejorar esto. Y esto es para todos, si ustedes mejoran esto, nos
va a beneficiar a todos. Esa era mi forma de ensefiarles (OEEZ2,
comunicacion personal, 27/02/21).
Entonces, el conocimiento explicitado en manuales operativos sirve de base
para que el usuario final los mejore al reinventarlos. Derivado de reinventar y
adaptar lo nuevo al conocimiento corporativo (Huylebroeck, 1999), sale a la luz
la confrontacion de los conocimientos: organizacionales y tecnologicos. Esta
contraposicion generara dos resultados probables.
Primero, la parte del conocimiento tecnoldgico transferido (explicito e
implicito) que se completard al serle adicionado el conocimiento tacito
descubierto, por lo tanto, serd un conocimiento tecnoldgico diferente al original
(Beckett, 2015). Esta condicion queda aclarada en el siguiente extracto de
entrevista: “[...] esto lo podemos hacer mejor de esta manera” (OEE2,
comunicacion personal, 27/02/21).
Segundo, el conocimiento de la organizacion receptora, que al adecuar el
conocimiento tecnologico (Badiru, 2016) cambiar, por su adecuacion, hacia un
nuevo conocimiento organizacional internalizado. Un ejemplo se encuentra en
el siguiente extracto de entrevista: “[...] yo lo estoy explicando de una forma...
y nada mas es la entrada... si ustedes [lo] mejoran... nos... beneficia a todos”

(OEEZ2, comunicacion personal, 27/02/21).
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Ambos resultados son factores de cambio en el conocimiento organizacional.
Si se pone atencidn al fragmento de entrevista:
[...] Y siempre hay gente que estd dispuesta a aprender cosas nuevas...
también hay operadores que tienen la iniciativa y te dicen: mira esto lo
podemos hacer mejor de esta manera. Y tu dices:... pues entonces hay
que mejorar el proceso (OEEZ2, comunicacion personal, 27/02/21).
Por lo tanto, el proceso de aprendizaje organizacional se activa para poder
dominar la tecnologia y asimilarla, avanzando por ensayo y error, hasta que esta
es controlada a partir de la experimentacion y la interaccion con ella, por uso
rutinario (Jensen, 2016; Nelson & Winter, 2002).
Sin embargo, es importante resaltar que, debido a la forma de aprendizaje
experiencial, la transferencia tecnoldgica y su dominio se retrasa (Pozas, 2006).
Esta condicion, complicara el proceso compuesto [Rothwell-Rogers—
Lundvall/Jensen], si la manera en que es transferido el conocimiento explicito,
para la adopcién y uso de la tecnologia, se afecta por la forma en que los
encargados de realizar la transferencia, aplican su ensefianza (Sampedro et al.,
2011). El conocimiento aplicado en el proceso de ensefianza-aprendizaje es
modificado de forma consciente por las personas que lo usan como lo mencioné
el siguiente entrevistado:
[...] A veces, en una auditoria te obligan a hacerla como esta en el
papel®®. Por qué, porque el auditor viene y quiere ver... el auditor —que
me parece una tonteria— quiere que tu hagas la misma operacion en el
mismo tiempo en cada carro. Perdon, pero yo no soy maquina. Soy un ser
humano. Me puede sobrar tiempo o me puede faltar tiempo. Y el auditor

dice: Pero es que si no lo cumples eso se penaliza. Yo respondo: pues

166 E| trabajador se refiere a la actividad descrita en el documento dos del estandar explicito.
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estan locos, porque yo soy un ser humano. Y si te puedo cumplir una

operacion dentro del rango, si con diferentes tiempos, pero dentro del

rango (OEA3, comunicacién personal, 10/04/21).
Este comentario muestra la forma en que el personal operativo genera
estrategias para cumplir con el resultado, aunque esto signifique no seguir el
método establecido. Sin embargo, en el proceso de aprendizaje, los
conocimientos explicitos e implicitos deben ser aprehendidos por quienes
utilizaran la tecnologia (Lundvall, 2016a), como lo menciond un entrevistado:
“[...] primero fue toda la explicacion teorica y ahora va la parte técnica o
practica” (OEE4, comunicacion personal, 29/05/21). Dichos conocimientos
teoricos, mencionados por el entrevistado, son la base para la creacion del
conocimiento tacito que se generara a partir del nivel de habilidad que se
desarrolle con el manejo e interaccion con la nueva tecnologia (Jensen, 2016).
Entonces, de acuerdo con Nonaka (2007), en el proceso de transferencia de
tecnologias, el conocimiento tecnoldgico debe transformarse, dentro del
proceso de aprendizaje, de explicito, y a través de la incorporacion por parte de
los usuarios de la tecnologia, en tacito. Bajo esta premisa es pertinente traer a
colacion la comunicacion personal que un operario hizo al referirse al transfer,
“[...] el dispositivo que cambid y que ya no es el mismo pero que mantiene la
misma operatividad” (OEA2, comunicacion personal, 19/12/20). Y que fue
reforzado por un supervisor que pensaba que “[...] todo vuelve a la condicion
anterior a la aplicacion tecnologica” (SEV1, comunicacion personal, 5/12/20).
Ambas posturas, describen lo que Nonaka (2007) afirma con respecto a la
interiorizacion del conocimiento cuando se cubre el ciclo: tacito—explicito—
tacito. Proceso que mantiene la condicion de la espiral de creacion del

conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999).
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La transformacién novedosa que provoca el emparejamiento de los dos
conocimientos (el nuevo y el normalizado) es lo que permite adoptar la nueva
tecnologia en la firma; generando, por espiral, un nuevo ‘nivel’ de conocimiento
organizacional. Sin embargo, este nuevo conocimiento tacito, resultado de la
aplicacion del conocimiento explicito!®’ y la interaccion de las personas con la
tecnologia, no sera igual que el conocimiento tacito de origen. Al menos
resultaran dos formas: que no se explote la capacidad potencial de la tecnologia;
Yy, que se le encuentren més aplicaciones que las consideradas de forma inicial.
Un ejemplo de esta perspectiva se puede identificar en el siguiente comentario,
en donde la persona puede realizar la actividad operativa de dos formas. La
primera, tal y como esté establecida en el estandar explicito. La segunda, segun
su mejor técnica y ritmo de trabajo:
[...] Porque un ejemplo, ahorita que estd un supervisor, me dice: tu
cuando empiezas la operacion de un VERSA, tU tienes que empezar con
la pija del poste de arriba. Y yo le digo: déjame que me acomode porque
pierdo tiempo... Le digo: es que, si yo le pongo la pija de arriba, el poste
se me mueve, se me baja, yo por eso le pongo primero los tornillos para
gue ya no se me baje. Pero déjame que agarre yo la onda y entonces ya
lo cumplo como ti quieres... En este momento, puedo realizar la
operacion de las dos formas. Y, de las dos formas obtengo el mismo
resultado. Yo no entiendo por qué la necedad de tratarnos como
maquinas, somos personas y quieren que hagamos las cosas en forma
mecanica y una tras otra y ademas de la misma forma (OEA4,

comunicacion personal, 15/05/21).

167 Conocimiento establecido en el estandar explicito (seccion 4.2)
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Retomando a Nonaka y Takeuchi (1999), si el proceso de aprendizaje esta
constituido por la transformacién del conocimiento de técito a explicito para
luego, por medio de la incorporacién por parte de los usuarios, volverlo tacito
nuevamente, entonces, el que la tecnologia no se explote o se explote mas
dependera de la forma en que el conocimiento sea ensefiado. Debe quedar claro
que, independientemente de lo que se instruya, el proceso de aprendizaje se
cumplird. La adopcion, adecuacion y uso de la tecnologia transferida, tomara
alguna de las dos formas de asimilacion mencionadas que, al transformarse en
nuevo conocimiento tacito, serd el nuevo conocimiento organizacional
modificado y normalizado. No obstante, como se muestra en el fragmento de
entrevista anterior, el descubrimiento de la mejor teécnica para su utilizacion
quedara en manos de los usuarios finales al adaptarla a sus formas de trabajo.
Debe quedar claro que el proceso de aprendizaje individual no es igual en los
diferentes niveles de la estructura organizacional (en este caso operativo y de
confianza/gestion). En la parte estructural del personal de confianza, los
individuos aprenden para mantenerse dentro de lo socialmente aceptable en el
comportamiento corporativo (Antonacopoulou, 2006). Mientras que, en los
rangos operativos inferiores, el comportamiento del respecto no se replica como
en los rangos de gestion. Esto queda de manifiesto en el argumento del siguiente
jefe de grupo entrevistado encargado de sustituir a los operadores cuando estos
iban al bafio:
[...] porque nos apoyabamos... Ellos me decian (los operadores de mi
grupo): mira asi es mds facil... hazlo asi. Y ya ti evaluabas, y por ejemplo
pensabas: pero se agacha (al realizar la actividad) y yo, si me agacho, me
voy a lastimar y todavia me faltan todas las operaciones por cubrir y esta
apenas es la segunda... Yo evaluaba la operacion, como la hacia ¢l y

cdémo la hacia yo. Y si veia que la forma de él era mejor pues tomaba su
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forma, pero si no me convencia, seguia con mi forma de trabajo (OEE4,

comunicacion personal, 20/05/21).
Este posicionamiento del entrevistado, contradice en parte lo que la literatura
menciona acerca de que, en estos niveles basicos de la estructura
organizacional, el individuo es alguien que solo aprende: haciendo, usando e
interactuando con la nueva tecnologia (Lundvall, 2016b; Jensen, 2016). En
apariencia, segun los estudios de Beckett (2015) y Trist et al. (1989), el
individuo, en estos niveles, no se cuestiona el aprendizaje ni el cambio en el
conocimiento organizacional (Antonacopoulou, 2006). Tampoco se puede
sostener la postura de Drucker (1999) referente a que estos trabajadores no
aportan al conocimiento organizacional, porque solo realizan actividades muy
especificas, acotadas y limitadas por el tiempo (Minch, 2010), en forma de
distribucion de cargas de trabajo; y por lo tanto no tienen agencia (Beckett,
2015) ni motivantes para participar en la creacion del conocimiento (Bauman,
2002).
Pero, si el aprendizaje no se replica de la misma forma en los niveles: medios y
bésicos de la estructura organizacional, entonces, como se podria justificar la
creacion del conocimiento en la base operativa. Esta condicion, en la posicion
inferior dentro de la estructura organizativa, es lo que precisamente le da la
oportunidad de escoger, al personal operativo (si bien no puede evitar adoptar
y usar la nueva tecnologia), el grado de aceptacion del cambio y por lo tanto el
grado de adopcion y uso de las nuevas transferencias tecnoldgicas y la forma en
la que estas se utilizaran y aprovecharan recuperando asi parte de su agencia
(Beckett, 2015). Esta condicion se puede observar si se pone atencion al
argumento del jefe de grupo entrevistado:

[...] Ellos me decian... mira asi es mas facil... hazlo asi. Y [yo] pensaba:

pero se agacha... y yo, si me agacho, me voy a lastimar... Yo evaluaba
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la operacion... Y si veia que la forma de él era mejor pues tomaba su

forma, pero si no me convencia, seguia con mi forma de trabajo (OEE4,

comunicacion personal, 20/05/21).
Lo que significaria que, si ni el operador titular, ni el jefe de grupo respetan el
estandar explicito establecido en el documento dos, y con las tres formas se
obtiene lo mismo, entonces el conocimiento tacito no es Unico, sino que puede
variar sin afectar el resultado.
Como se puede observar en los datos recabados, la libertad de eleccion del
grado de aceptacion (control en la adopcidn y uso de las nuevas tecnologias),
no se debe a que los individuos deseen este control, sino porque las
circunstancias se alinean para poder tomar la oportunidad de controlar algo que
la misma organizacion pone en sus manos. Estas condiciones no son causadas
por una busqueda de empoderamiento planificado, sino por las circunstancias
organizacionales como el contrato colectivo de trabajo del personal
sindicalizado en la unidad objeto de estudio®®,
Entonces, la tecnologia puede ser transferida e implementada, en la
organizacion, pero, el grado de uso y su explotacion, queda en manos de los
niveles inferiores de la estructura organizacional. Esto se traduce en un
necesario ajuste (Kremic, 2003) en los comportamientos organizacionales con
una negociacién previa entre los participantes (Antonacopoulou, 2006), que
interactdan en el aprendizaje de la transferencia de tecnologia segun el proceso
propuesto: transferencia—difusién—aprendizaje (Rothwell, 1992; Rogers, 1983;

Lundvall, 2016b/Jensen, 2016). Estos ajustes son los que permiten insertar el

168 En el caso de la unidad objeto de estudio, el contrato colectivo de trabajo especifica las actividades que el
personal operativo debe de realizar. En caso que se requieran actividades que deben ser ejecutadas por puestos
especificos (por ejemplo la limpieza), los trabajadores del departamento de ensambles no estan obligados a
realizar este tipo de actividad, excepto si se negocia o ajusta de forma consensual (STPS, 2020).
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conocimiento tecnolégico en el organizacional, de forma consensuada, a traves

del proceso de aprendizaje organizacional.

6.2. Completando el conocimiento tecnolégico por interaccion
tecnologica en los procesos productivos en el departamento de
ensambles en planta CIVAC

Asi entonces, en cada transferencia de tecnologia, aplicada en la organizacion
objeto de estudio, es inobjetable la aplicacion de conocimientos: explicitos e
implicitos. Ambos conocimientos son la base para el descubrimiento de los
conocimientos tacitos no incluidos en dichas transferencias, que surgen de la
apropiacion de las modificaciones tecnologicas.
Pero, en el proceso de transferencias propuesto por Rothwell (1992), en el punto
de adopcidn y uso de Rogers (1983), se identifica que no todo el conocimiento
tecnologico se encuentra contenido en el estandar explicito, es decir, una vez
elaborados los manuales y procedimientos [HO¥° y el estandar explicito] es el
turno del personal operativo para entender el funcionamiento de las tecnologias
para adaptarlas a las condiciones estandar de su labor. Es decir, en este punto,
se deja en manos del personal usuario, la manera en que la tecnologia sera
utilizada, de tal forma que lo que dichos usuarios hagan, quedard solo
interiorizado en ellos, por lo tanto, no se vera reflejado en el estandar explicito
al lograr su cometido de productividad, por su saber—como, sin importar si lo
descubierto requiere ser anexado al estandar explicito. Esto fue ratificado por el
comentario de un jefe de grupo entrevistado:

[...] Pues, yo no me sentia inferior a ellos (supervisores), pues siempre

les impuse mis técnicas y mis habilidades, pero ellos (el personal de

confianza encargado de los proyectos [PIC]) no las tomaban en cuenta,

189 HO es el acronimo de hojas de operacién, que son la traduccion en planta de los dibujos de disefio de producto
(seccion 4.2, del presente documento).
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ellos no te toman en cuenta, ellos (los supervisores y jefes) nada mas
toman en cuenta... si no tienes defectos, solo se fijan en el resultado
(OEE4, comunicacién personal, 29/05/21).
Este comentario muestra la forma en la que los trabajadores, rutinarios y
especialistas en las actividades que realizan, generan técnicas que no se
encuentran incluidas en el estandar explicito y que lo mejoran, como lo
confirmé uno de los operadores de PIC entrevistados:
[...] Pues no te podria precisar, pero si he sabido de algunos. Cuando yo
estaba en los proyectos... habia gente, que hacia cambios —y hacia
cambios buenos—, pero se quedaban con ellos... ahorita, pues ya no puedo
ver porque ya estoy en mi area de trabajo... como operador. Pero cuando
estas fuera te das cuenta de cosas asi, de que hay operadores que hacen
cambios, que hacen mejoras en su propia operacion, que la operacion la
hacen de diferente manera —porque se les hace mas facil, porque asi es
mejor—, que, sin embargo, lo que dice el método’®, no coincide con la
realidad (OEA4, comunicacion personal, 15/05/21).
También el mismo entrevistado recalcd por qué buscar las mejoras de los
procesos que quedan bajo su cargo y qué es lo que pasa con el conocimiento
técnico que descubren:
[...] Y esto pasa por lo mismo... porque a veces... si ti haces un cambio
y es mejor, garantizas la calidad, que es lo mas importante... y si para ti
es mas facil, pues lo haces td, pero no lo das a conocer, por qué, porque
muchas veces no tiene eco’?. Tiene eco cuando el operador esta haciendo
algo mal y estan saliendo mal las cosas, entonces ahi si vienen ellos a ver

qué estas haciendo, por qué esta saliendo mal, por queé estas dafiando las

170 Documento ntimero dos, en sus dos variantes (seccion 4.2.1.2 del presente escrito).
171 La persona se refiere a que tomen o no en cuenta su descubrimiento.
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partes, por qué estas aplicando mal esto... Pero cuando ta haces algo que
te beneficia a ti —en tu operacidn—, porque a final de cuentas lo haces para
ti, porque como te digo: no tiene eco; entonces la mejora se queda con la
persona. A veces se comparte con el compariero del mismo turno y le
puedes decir: mira... estoy haciendo esto, si quieres hacerlo hazlo —
porque yo tenia esa idea... de que les decia— y hay gente que si te acepta
las cosas y gente que dice: yo sigo con lo mismo. Y entonces dices: a
bueno, ok, no hay problema. Pero no hay a veces eco, entonces te quedas
con lo que haces y si te parece bien, pues lo sigues haciendo y punto, pero
no lo das a conocer (OEA4, comunicacion personal, 15/05/21).
Estas acciones de mejorar los procesos asignados por las personas que
interactdan con las nuevas tecnologias, que no se encuentran incluidas en los
estandares explicitos y que los usuarios aplican para adaptar los procesos a sus
formas de hacer inmersas en su conocimiento experto (Nonaka, 2007), son las
que permiten que las nuevas tecnologias funcionen de una mejor manera para
cumplir con los niveles de resultado que se les exigen.
En esta situacion, la pregunta que surge es: qué ocurre cuando dichos actores se
ausentan de sus funciones operativas. Por ejemplo, suponer que una persona
especifica toma sus vacaciones o requiere algun tipo de permiso que la obligue
a alejarse temporalmente de sus actividades operativas establecidas. Resolver
estas situaciones, como fue descrito en la descripcion de responsabilidades del
personal de confianza corresponde al personal supervisor.
Por su puesto que la organizacion cuenta con personal especifico para estas
circunstancias tipicast’?, en los puestos de cubre—ausentismo y jefe de grupo,

mas aun, en caso de que no cuente con la disponibilidad de este personal,

172 En referencia al comportamiento normal de la curva gaussiana.
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suponiendo que dicho personal se encuentra cubriendo a otros operadores en
otros puestos de trabajo, el departamento productivo puede hacer uso de
personal que no pertenezca a las areas operativas usando estrategias que logren
sortear dicha temporalidad. Sin embargo, tanto en uno como en otro caso, las
dificultades operativas apareceran debido a que, el conocimiento generado por
la interaccion con lo nuevo se ha movido junto con el personal ausente, como
el ejemplo siguiente dado por uno de los entrevistados cuando descubrio la
mejor técnica para realizar una de sus actividades:
[...] a mi me estaba pegando'”® porque yo no veo por fuera, yo no la
veo... tuve que buscar la manera de que yo me haga la idea de... en un
punto... iniciar a poner la pieza, para que me quede bien centrada la parte
de la esquina inferior —tanto interior, como exterior—... me costo un poco
de trabajo... para que quedara bien... (OEAS, comunicacion personal,
12/06/21).
Este comentario muestra como, en la ejecucion de un ensamble especifico, la
persona tiene que realizar algun ajuste que el mismo montaje requiera aplicando
ensayo y error. La manera en que se hace esta accion, estd fuera del
conocimiento del personal, supuestamente experto, debido a que este ultimo no
se encuentra interactuando de manera cotidiana con los problemas operativos
que la habilidad, de las personas en interaccion continua con lo nuevo suple
(Lundvall, 2016a). El siguiente comentario, del mismo trabajador, confirma lo
expuesto:
[...] Al final de cuentas, nosotros hacemos todo... porque la gente
(ingenieros) que, supuestamente, esta preparada para esto, realmente no

lo esta... o sea, si tienen conocimiento de cosas técnicas, pero esas C0Sas

173 Al decir: me estaba pegando, el entrevistado hace saber que tenia dificultades técnicas para cumplir con sus
montajes establecidos.
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aqui son muy superficiales. Es decir, en una cuestion de linea de trabajo,
ya nos estan chingando que lo corrijamos nosotros... realmente, los que
sacamos el trabajo, de la forma que ti quieras verlo... somos los
trabajadores, los que estamos en los puestos de trabajo. Por eso te digo...
considero que toda la gente se pone las pilas, tanto por la habilidad que
tienen, como por el conocimiento adquirido durante tantos afios (OEADS,
comunicacion personal, 12/06/21).

El descubrimiento de la mejor técnica para cumplir los montajes la realizan

estos operadores en interaccion continua con las tecnologias.

6.3. Lano captura del conocimiento descubierto y su afectacion a
los procesos productivos de ensamble

Entonces, si las personas que descubre la mejor forma de realizar la actividad
no se encuentran en sus puestos de trabajo, la falla operativa se generara y esta
tendra que ser absorbida por el personal colocado en los puestos de revision y
reparacion, como primer punto de control en el documento nimero cuatro®™, El
control sobre el problema se mantendra, tanto dentro como fuera de la linea
productiva, hasta que la técnica para absorber la problematica operativa sea
descubierta. Esto significa que el modelo establecido por Lundvall (2016b) y
Jensen (2016), no puede ser utilizado en estas circunstancias de manera
inmediata debido al desfase de tiempo entre la primera fase del proceso y la
ultima que conlleva una gran cantidad de recurso, identificado como tiempo,

para aplicar el proceso de hacer—usar—interactuar.

174 Documento descrito en la seccidn 4.2.1.2 del presente escrito.
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Qué se requeriria para que la circunstancia descrita no se presente. Claro esta
que el supervisor responsable ejecute con el personal sustituto alguna de dos

acciones:

e La primera, que el personal sustituto sea preparado con anticipacién
para que el conocimiento tacito pueda ser adquirido (de persona a
persona) y de esta manera cumplir con los niveles de resultado que el
proceso exigey;

e Lasegunda que este tipo de conocimiento descubierto se explicite en
los manuales operativos para poder dirigir al suplente hacia lo

establecido en el estandar.

Con ambas acciones, al mismo tiempo, se cumple el ciclo de la espiral de

generacion del conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999).

Pero, si hablamos de una ausencia corta, por ejemplo, solo un dia, la
organizacion lidiara con la problematica que genera la ausencia, porque es
temporal, y absorbera cualquier tipo de variacion en el proceso. Si esto se aplica
de esta tercera forma, entonces, los métodos explicitos de trabajo no se
actualizaran, por lo tanto, cuando surja un nuevo requerimiento en las mismas
circunstancias, el problema operativo volvera a aparecer. Si esto ocurre,
entonces se puede hablar de que el proceso, una vez descubierta la mejor forma
de hacer, cuando se ve alterado, vuelve a su condicion original de
establecimiento explicito y la problematica implicita en el estandar aparecera.
Esto significa, en esta circunstancia que la espiral de generacion de

conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1999) jquedara incompleta!

Asi entonces, los individuos al descubrir las mejores formas de hacer cuentan

con un poder que les permite cumplir de una mejor manera con lo que se les
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requiere y pueden alterar negativamente el funcionamiento de los procesos,
quizas sin intencién, cuando se ausentan de las lineas productivas, lo que
generara afectaciones técnicas en el cumplimiento de los niveles de calidad de

los productos u operacion de los equipos en las areas productivas.

Pero, por qué ocurre esto. Debido a que, durante las transferencias, la tecnologia
no se puede considerar como un bien acabado y listo para ser usado (De Bandt,
1999; Lawrence, 1999). Y que al trasladarla de un lugar a otro se encontraran
dificultades en los procesos donde los comportamientos de los usuarios finales
estdn completamente involucrados (Badiru, 2016; Brogan, 2016). Entonces, la
adaptacion de la nueva tecnologia tendra que desarrollarse a partir del personal

que interacciona con ella o también puede ser que no se desarrolle.

6.3.1. Los comportamientos de los tipos de trabajadores: confianza y
operativos

Asi, de acuerdo a los datos recabados por las entrevistas en profundidad, existen
dos tipos de comportamientos en el momento de la adopcion y uso de las nuevas
tecnologias referenciadas a nuevos procesos productivos. Debido a que el
conocimiento tacito debe ser descubierto por las mejores formas de hacer, el

actuar de las personas sera de las siguientes dos formas:

a) en el primer comportamiento se lograra que el conocimiento tacito de la
mejor técnica se encuentre;
b) en el segundo, se muestra la condicién en que las mejores formas de hacer

no son halladas o, al menos, no son utilizadas.

Entonces, en la primera forma, las personas buscan la manera en como cubrir
los requerimientos solicitados por la produccion, en tal situacion, haciendo a un

lado la parte explicita de los manuales, buscan las formas de solventar las
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dificultades técnicas a través de su interaccion con lo nuevo, es decir, aplican la
totalidad del know—how experto para solventar estas dificultades generalmente
técnicas, que recalcando, no se encuentran en el conocimiento explicitado en

los manuales.

Por ejemplo, en el siguiente comentario referente a las dificultades técnicas que

provoco el nuevo transportador de puertas, un entrevistado comento:

[...] aqui, practicamente los que hacen las mejoras somos los operadores,
no son los ingenieros que estan encargados de los procesos o de la
ingenieria industrial, —o sea todos son gente que no tiene la experiencia—
entonces, a final de cuentas, todo el que hace el trabajo, limpio o sucio,
son los trabajadores. En la otra situacion que te comentaba, en la que
nosotros somos los que mejoramos el proceso. Te voy a poner un ejemplo
muy simple. Yo... tengo problemas por ahora la puerta me viene... al
revés... Yo trabajo con la puerta, pero por el lado de adentro'™... [la]
cafiuelal’® yo no la veo por la parte de afuera, que es la vista mas
importante. Y esa parte... debe de quedar impecable... tiene que
coincidir la goma de aleta’’” con la goma cafiuela... [y] a mi me estaba
pegando!’® porque yo no la veo por fuera... tuve que buscar la manera de
que yo me haga la idea de... en un punto ‘X’, iniciar a poner la goma,
para que me quede bien centrada la parte de la esquina inferior —tanto

interior, como exterior—... me cost6 un poco de trabajo porque antes no

175 ge refiere a la condicion actual de las puertas en el nuevo transportador.

176 |_a cafiuela es la goma en donde se alojan los cristales de puertas y que sellan el vehiculo para que el agua
de lluvia no entre a la cabina de pasajeros.

177 La aleta, es un cristal pequefio montado, por lo general, en las puertas traseras. Este cristal cuenta con una
goma que evita la entrada de cosas del ambiente externo al vehiculo y al mismo tiempo fija el cristal a la puerta.
178 Al decir: me estaba pegando; el operador se refiere a que le generaba problemas de montaje.
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se hacia mucho carro, se hacian mas VAN®™... [y] pues tenia el tiempo
suficiente... la VAN era menos trabajo para mi... tenia el tiempo de
ajustar la goma, de hacerle lo necesario para que quedara bien (OEADS,

comunicacion personal, 12/06/21).

Como se puede detectar, este comentario exhibe dos cosas. La primera, el
conocimiento experto que la persona tiene de las caracteristicas que su actividad
debe de cumplir. La segunda enfatiza la estrategia aplicada para que, las
dificultades técnicas generadas de la adopcién de lo nuevo, sean solventadas
por su experiencia operativa, es decir, no es necesario recurrir al conocimiento
técnico de los ingenieros de planta para resolver problemas; su conocimiento
experto suple esta opcién ayudandolos a encontrar formas novedosas para

sortear las dificultades al facilitar la ejecucion de sus actividades.

6.3.2. El descubrimiento del conocimiento no transferido

La busqueda de las mejores formas de hacer, por parte del personal ejecutante,
que le permitan garantizar el requerimiento de ensamble, son necesariamente
buscadas y encontradas ya que no estan incluidas en el estandar explicito de
operacion (documento dos'®), sino que se descubren por el personal operativo.
Al preguntarle al mismo entrevistado ¢como se habia corregido Ila

problematica?, comento:

[...] Yo lo corregi... buscandole la manera de fijar un punto X... de tal
forma de que yo, donde iniciara, quedara centrada en la parte de arriba de
un lado y del otro lado. O sea, de los 2 laterales, porque el problema era

en los laterales en la parte de arriba de la puerta. Busqué la referencia.

179 El modelo VAN, era un vehiculo tipo camioneta utilitaria que se ensamblé en la planta nimero uno de
CIVAC y que termino su ciclo productivo a mediados del afio 2020.
180 Documento descrito en la seccién 4.2 del presente documento.
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Ves que el filillo'®! va contra el lienzo de puertal®?. Entonces, desde ahi,
de la parte del filillo busqué la referencia para guiarme. Porque habia una
forma, —que yo no hice—%... [porque] al final era la misma situacion®®,
Lo que a mi me pegaba mucho era, que muchas veces, la aleta no entra a
tope... ahi, yo tengo que golpearle para que quede bien centrada la goma
de la cafiuela... esa es la cuestion que yo tengo. Ese es mi problema. No
siempre se presenta... pero a veces hay una rachita de una hora, que le
tengo que estar pegue y pegue... [y] eso si es cansado... porque es un
trabajo extra que no esta establecido en el método (OEAS5, comunicacion
personal, 12/06/21).

Si se atiende a lo expuesto por el entrevistado: “[...] buscandole la manera de
fijar un punto... de tal forma de que yo, donde iniciara, quedara centrada en la
parte de arriba de un lado y del otro lado” (OEAS, comunicacidon personal,
12/06/21). Esto quiere decir que el operador busca las referencias para poder
lograr que sus ensambles queden correctamente montados. Y cuando dice: “[...]
Porque habia una forma, —que yo no hice—, que pues, al final era la misma
situacion” (OEAS, comunicacion personal, 12/06/21), significa que el estandar
establecido explicitamente no le permite garantizar la actividad pues le provoca

problemas y por lo tanto no lo sigue.

Al preguntarle acerca de si el mismo problema lo vivian cotidianamente sus

comparieros en las operaciones simétricas®, comentd:

181 E1 filillo, es una parte, generalmente plastica, que se monta en la zona inferior del cristal de puerta (si se
observa el vehiculo desde el exterior) y su funcidn es evitar la entrada de polvo hacia el interior del carro.

182 Se conoce como lienzo de puerta, a la lamina de la parte exterior de las puertas, que es la vista principal.

183 E| entrevistado se refiere a que no siguié el método explicito de ensamble.

184 e refiere a que el problema se mantenia al aplicar el estandar explicito.

185 Una operacion simétrica es aquella opuesta a la operacion de referencia. Es decir, los elementos que se
colocan en, por ejemplo, la puerta delantera izquierda, seran idénticos a espejo en la puerta delantera derecha.
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[...] Pues, tienen la misma bronca... Pero fijate que, la goma del lado
derecho es mas dificil que la del izquierdo, no sé por qué. Yo pienso que
entra mejor, pero si, tiene sus dificultades mas la derecha que la izquierda.
Pero, si tienen, de vez en cuando, problemas. Pero pues igual que yo, ellos
buscan la manera de desarrollar cosas de ese tipo. A nosotros nos las
ensefiaron de una manera, pero la cuestion es que salga'®® ;no? (OEAS5,

comunicacion personal, 12/06/21).

Entonces, las dificultades operativas se presentan en cualquier parte del proceso
productivo y los encargados de realizar los montajes siempre buscaran la forma

de solventar estas problematicas a partir de su experticia.

En otro comentario referente a la motivacion que genera las mejoras operativas,

otro entrevistado dijo:

[...] A mi para empezar me interesa que no me esté¢ chingando el
supervisor, gue no me vaya a estar molestando diciéndome: oye mandaste
esto o esto otro'®’. Eso es lo que a mi nunca me ha gustado. Por eso trato
de hacer las cosas... con la mejor calidad. Satisfactorias para mi...
mientras no llegue a mi area y no me moleste (el supervisor), es mucho
mejor —aunque hay también gleyes que les gusta que les estén jodiendo,
porque asi se llevan a veces con el supervisor (OEE5V, comunicacién
personal, 13/04/21).

Este comentario saca a la luz un posicionamiento del personal operativo, cuando
son presionados para que los montajes sean realizados de una manera correcta,

sin embargo, esta manera correcta es un requerimiento subjetivo que debe ser

186 Al decir: “la cuestion es que salga jno? La persona se refiere a su eficacia para lograr el resultado deseado.
187 En referencia a los problemas de calidad ocasionados por los malos montajes.
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interpretado por el personal ejecutante —debido a que no se encuentra
explicitado en el estandar—, con la finalidad de que no se les esté presionando
por la mala calidad del resultado, es decir, el personal responsable de la garantia
de los ensambles busca evitar la confrontacion con sus superiores y para
lograrlo aplica el conocimiento experto a fin de alcanzar el nivel de ensamble

que se les exige.

En otro comentario respecto a las mejoras que hacen en sus actividades

operativas, uno de los entrevistados dijo:

[...] Enun caso que ahorita estd. Bueno... hice una herramienta para subir
el cristal, y me decia un gley ¢a poco te va a funcionar? y yo le dije: pues
ya se verd... la voy a probar a ver qué tal sale. Y lo que hice fue
conseguirme un conector, adaptarlo al conector de la puerta... que sirve
para subir el cristal... Esto lo hice para no andar cargando la pistola...
[que] me dieron... para subir el cristal... Lo que hice fue... conseguirme
un conector... universal y... checar los polos e identificar los cables que
me servian... [asi], ya no necesito la pistola... El pequefio dispositivo me
lo echo en el pantalon o... en el peto'®8. Cosa que, primero tenia que andar
cargando con esa pistola o dejarla en un lugar e ir y regresar por ella...
era mucho lio... Lo que hice fue hacerme un invento para mi y me
funciono... [y] dije: al no haber pan, tortillas, como dice mi mama... y...
me quedo. Te digo, si me fallo al principio... [pero] ya... me sirve... A
mi se me hace méas practico que andar cargando la pistola. Y mi

compafiero... me dijo que le hiciera uno... y yo le digo: pues consiguete

188 E] peto 0 mandil es uno de los elementos con 8 bolsas que utilizan los operadores de ensamble para llevar la
tornilleria y algunas herramientas como las puntas de cruz y dados que utilizaran, intercambiandolos, en los
desarmadores neumaticos o eléctricos dependiendo de los materiales que montaran al vehiculo. El implemento
lo cuelgan a su cuello y lo amarran a su cintura ajustandolo.
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las cosas y yo te hago lo que necesitas (OEA4, comunicacién personal,
29/05/21).

En este tipo de situaciones, en las que los procesos establecidos dificultan la
actividad de ensamble, traducidas en tiempo operativo (en forma de
desplazamientos), sale a la luz el ingenio de las personas que utilizan las nuevas
tecnologias que, para adaptarlas, no solo se basan en el conocimiento experto
desarrollado en sus actividades operativas, sino, el conocimiento externo
(personal) que es usado en dichas actividades. En este caso, la adaptacion de un
dispositivo, fabricado por el trabajador, a partir del conocimiento de principios

eléctricos que aplica en sus actividades dentro de la organizacion.

El segundo caso es cuando los actores no buscan solventar estas dificultades
técnicas y muestran la forma en que estas no les permiten cumplir con lo que
deben de cumplir con respecto a los niveles de calidad y produccion. Es decir,
hacen explicitos los problemas a los que se enfrentan enviando defectos en el
producto en forma de malos montajes y operaciones incompletas que se generan
por dichas dificultades. Como uno de los entrevistados dedicados al chequeo y

la reparacion comento:

[...] Noo, ya sabes como es siempre pareja. Si le digo al Sr. AB: oye
cabrén, tengo pedos con esta madre y es un pedo de procesos®®. Y me
dice: aguantame, si, mientras les aviso; y le digo: entonces ¢qué, lo dejo
asi y que se vaya el defecto?; y me dice: no tampoco; y le digo: ¢entonces
guey?; son pedos técnicos que no nos corresponden a nosotros. Si con
trabajos nos da tiempo para hacer (reparar) los defectos de los operadores,

¢ahora hay que corregir los pedos de los otros también? Y no hace nada,

189 Procesos es otra de las formas en la que los operadores expertos conocen al departamento de ingenieria de
manufactura, que se encarga de la adaptacion de los procesos, como fue esclarecido en el presente documento.
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ese guey se la lleva siempre bien campechana (OEA4, comunicacion
personal, 15/05/21).

En otro ejemplo, el mismo entrevistado menciond:

[...] También estaba llegando un chingo de rebaba'® en lo que es el
alojamiento de la carrocerial® y eso... presionas el vivol®? y te queda
marcado Yy entonces marcan el defecto, no como vivo dafiado por Body,
sino cdmo vivo en marco mal ensamblado, dafiado, o cualquier cosa, pero
luego es por la pinche rebabota, por la pinche navajota que trae la
carroceria y no manches. Y qué le puedes decir al operador, €l ensambla
su pinche parte, lo que le corresponde ¢no? Y muchas cosas de esas, como
siempre pues padrino. Mejor ni les dices, porque de todos modos les vale

madre (OEA4, comunicacion personal, 15/05/21).
En el mismo sentido otro entrevistado comento:

[...] Entonces, se mando traer al ingeniero de procesos... para que viera
el problemita que se estaba presentando. ¢ Qué crees que me dijo? que no
podia resolver ese problema. Que yo tenia la solucion en mis manos. Y
le dije: es verdad, yo la tengo en mis manos, pero quiero ver si td
encuentras algo mejor. Y asi me dijo ¢coémo ves? (OEAS5, comunicacion
personal, 12/06/21).

Qué es lo que estos dos ultimos comentarios exponen. Desde la perspectiva del

investigador dos posicionamientos:

190 Rebaba se le conoce al residuo que no es retirado después de la soldadura por punteo. Estas rebabas son una
de las causas por las que los operadores de ensambles usan guantes.

191 Bl operador identifica ‘el alojamiento de la carroceria’ con el body. Y también, al departamento de
carrocerias como Body.

192 E| vivo es una goma que cubre los filos vivos (metélicos) en los alojamientos de puertas en los vehiculos.
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e En el primero, los responsables de la implementacion de lo nuevo
(ingenieros) saben que los operadores resolverdn de alguna manera la
problematica técnica que se presente debido a que son ellos quienes
interactdan con los procesos.

e En el segundo, los operadores exigiran a los responsables la solucion de
la probleméatica a pesar de que ellos la puedan resolver, por un
sentimiento de incomodidad, al saber que lo que hacen no se retribuye en
sus percepciones puesto que la actividad no se encuentra establecida en

el estandar explicito (distribucién de operaciones).

En lo referente a las técnicas aplicadas para garantizar los montajes desde la
operacion de origen y a la forma en que se ven truncados sus requerimientos
para mejorar su trabajo, otro entrevistado comentd en relacion a la pregunta de

¢qué tan dificil es corregir un incidente de calidad especifico?

[...] es facil, pero tienes que mover todo... [pero] es cuestion de que a ti
como operador... ya no te da tiempo... porque... tienes que quitarla...
desprenderla... hacer los ajustes necesarios y volverla a colocar. Claro
pues que eso te lleva tiempo. Pero te digo... no es tanto, la modernidad o
los cambios para que td no te adaptes, a veces la molestia de muchas
personas es el poco profesionalismo de las gentes que hacen esos
cambios. Porque todo lo hacen... [para] que el operador tenga que
solucionar los problemas... no hacen algo bien hecho y que funcione al
100%... algo que funcione machin'®. Es como te decia... del ajuste... me
queda incomodo y hasta la fecha no me lo han cambiado; y... ya le dije

al Sr. RC, y ¢l le dijo no sé a quién. Y asi se pasan la bolita... esa es la

193 E| operador se refiere a realizar su actividad con algo que funcione de acuerdo a su requerimiento operativo.
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molestia, méas que el cambio... es que no se le da seguimiento o no le dan
prioridad a la persona que realiza el trabajo (OEA5, comunicacion
personal, 12/06/21).

Este comentario permite esclarecer la postura mostrada en la parte final del
apartado de transferencia de nuevos proyectos desde la perspectiva del personal
de confianza, cuando se les preguntd a los operadores ¢ por qué no cumplian con
lo establecido? A lo que respondieron: “[...] no da tiempo” (comunicacion
personal, OEA5, 12/06/21) de cumplir con lo que deben de cumplir y esto es
debido a que sus actividades, limitadas por el tiempo (Minch, 2010), no les

permite corregir de inmediato las fallas que el método establecido genera.

Retomando, entonces, se tienen dos tipos de comportamientos en los

operadores:

a) El primero: en el que los usuarios finales buscan las formas para alcanzar
los niveles de calidad de ensamble que se les solicitan (95% del personal).
b) El segundo: los usuarios finales que no buscan la correccion, sino que se

limitan a cumplir con el estandar explicito (5% del personal).

Estas dos formas de actuar, provocan en los responsables de los procesos
(supervisores y supervisores generales), dos actitudes completamente distintas

para enfrentar dichos comportamientos.

a) Laprimeraes, si ladificultad es comunicaday las personas de la interaccion
con lo nuevo ceden en sus reclamos operativos (encuentran la forma de
solventar la dificultad). En tal circunstancia, la solucién de dichas
dificultades se deja en manos de los usuarios finales (los operadores),
quienes desarrollaran las competencias que les permitiran cumplir con lo

que se necesita, sorteando asi las dificultades técnicas.
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Esta situacion, sin embargo, provoca determinados sentimientos de impotencia
en el personal operativo porque sus requerimientos no son escuchados, como

uno de los entrevistados comento:

[...] ellos hacen algo y ya, ya lo hicieron y ya que el director les aplaudio,
bravo ya quedd, ahora, que se chingue el que lo va a realizar (utilizar).
Esa es la molestia mas grande que existe dentro de la planta. No lo hacen
para que la gente trabaje mejor, sino para pararse el cuello. Y yo se lo dije
al Sr. S, te aseguro que esto queda y td no vas a hacer los cambios que te
estamos diciendo. ¢Qué es lo que hizo? solamente se rio. ;Qué es lo que
pasa? qué fue lo que sucedio: jno ha hecho nada! (OEA5, comunicacion
personal, 12/06/21).

b) La segunda involucra la puesta en marcha de los sistemas de anélisis de
problemas en donde, por lo general, participan no solamente areas de
produccion sino también areas auxiliares que trabajaran para que las

dificultades técnicas sean eliminadas.

En tal caso, el andlisis de 4m’s es profundo y se llega soluciones especificas
(Ramirez-Luna, 2014), como el cambio en las cargas de trabajo que son
establecidas en el estandar explicito de manuales de proceso (documento dos
del estandar explicito) y distribucion de operaciones o modificaciones

infraestructurales mayores.

Sin embargo, con respecto al primer posicionamiento, aun en este tipo de
analisis aplicado para solventar problemas técnicos, el personal operativo

participa en las soluciones como otro de los operadores entrevistados comento:

[...] a veces hay cosas que no requieres pensarle mucho. En el proyecto

—ahorita que salié esto—, en el proyecto del Versa N18, —como habiamos
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platicado— de que el tablero deberia de meterse después de poner las
puertas... a los japoneses y a los ingenieros de aqui se les hacia
complicado hacer las conexiones eléctricas de las puertas delanteras de la
unidad. Hay un cabrén, el Sr. JLC'®, que... tiene habilidad y es
inteligente... Fijate que habian pensado, tanto los ingenieros de aqui,
como los japoneses que la puerta no se colocara antes del tablero...
porque ellos estaban viendo que la conexion de la puerta del Versa
nuevo... les costaba trabajo, conectar’®... meter y ‘clampar’®® la caja,
en el marco de la unidad... se les hacia dificil hacer que el proceso
cumpliera con el ensamble... Lo que querian hacer era colocar un
manipulador, para que la puerta... llegara al otro lado del... CPM...
Porque... no habia forma de realizar el ensamble con las condiciones del
proceso actual®®’.... Y entonces, llega ese cabron (Sr. JLC)... [€é]] fue el
que se ideo la forma de conectar esa caja sin necesidad de poner ese nuevo
manipulador. Y fue una lana que les ahorro a los de la empresa. Y al final
de cuentas, el que se levanto el cuello fue el (ingeniero) Sr. P... fue el
que dijo:... ya la hicimos... no vamos a poner manipulador y le
ahorramos tanto a la empresa... Entonces, ese canijo (el Sr. JLC), fue
quien encontrd la forma de conectar... sin necesidad de hacer lo que
querian hacer los japoneses y los ingenieros de Nissan. Pues, nada mas. ..
les dijo: ;saben... sefores? esto se puede conectar desde abajo... es un

poquito incémodo, pero lo puedes conectar... por debajo de la

194 El entrevistado se refiere a un operador especialista de ensambles, involucrado en los proyectos productivos.
19 1 a conexion de esta caja, une los arneses eléctricos de las puertas delanteras con el arnés principal en el
compartimiento de pasajeros. Este sistema permite el funcionamiento eléctrico de: los cristales y seguros de
puertas, ademas de la alarma del vehiculo. Arnés se le llama en planta CIVAC al cimulo de cables que
componen los sistemas eléctricos del vehiculo.

196 ‘Clampar’ en planta CIVAC se le llama a la accién de conectar, insertar o atorar dos partes que seran
montadas en el vehiculo.

197 EI método estandar explicito.
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salpicaderal®®. .. sin necesidad de poner otra cosa (OEE5V, comunicacion
personal, 13/04/21).

Este comentario refuerza la utilizacion de la experiencia de los operadores de
base, ellos tienen la posibilidad de dar soluciones a problematicas, muchas
veces insuperables por la ingenieria de la firma. Es decir que cuando se toma en
cuenta la vision del personal operativo, muchas veces no es necesario modificar
la infraestructura instalada; solo se recurre a otra perspectiva para llevar a cabo

la actividad de montaje.

La otra situacion, con respecto al segundo posicionamiento, y referente a las
dificultades técnicas por los malos establecimientos en el método explicito fue
comentado por otro de los actores, comportamiento en el que se puede observar
como se genera una negociacion cuando el estandar establecido dificulta la

operatividad del proceso productivo:

[...] st existe un problema operativo, y... una persona que no [lo] acepta
y genera la falla en el ensamble, porque el problema esta ahi...
literalmente, él no esté obligado a corregir algo que se tiene que ejecutar
bien en algln otro lado!®... si llega a haber una negociacion, uno de ellos
es bien claro, es el Sr. AV, que hay cosas que no le parecen, que hay cosas
que no estan adecuadas a cémo se deben de hacer y pues llega el
supervisor y le dice: oye por qué mandas esto?®; y el Sr. AV contesta:
pues mando esto, por esto y esto. Y el supervisor le pregunta: ¢qué
podemos hacer?; y el operador contesta: a pues, podemos hacer esto; y él

otro responde: a bueno, déjame y checo y veo a ver como le hacemos. O

198 Salpicadera, se le conoce al alojamiento donde giran las llantas cuando el vehiculo esta en movimiento, en
otros lugares también se le conoce como guardafangos.

199 E| contrato colectivo de trabajo lo ampara para actuar asf.

200 Se refiere a un problema de calidad en los montajes.
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seq, si llega a haber una negociacion... porque quieren (los supervisores)
—quizas no le interesa tanto la condicion... en la que trabaja—, Sino que le
cumpla con la calidad. Y si, si llega a haber unas negociaciones, como,
dice el operador: nada méas que mira, a mi me cuesta trabajo subir y bajar,
porgue nada mas subo por esto y bajo y tengo que volver a subir otra vez
a la misma unidad. De enfrente subo el carro y del lado de atras me subo
otra vez a la cadena (al transportador). Entonces, necesito que me quites
algo a cambio de algo, para que yo nada mas suba una vez... Pero si, llega
a haber una negociacion a veces, bueno, en algunos casos... la Unica
negociacion es esa. De que puedas cambiar una cosa por otra. Para que
tl la puedas hacer en tiempo y forma. En otras circunstancias no creo que
haya alguna otra forma de negociar, porque a final de cuentas es el tiempo
(OEAA4, comunicacion personal, 15/05/21).

Contrastando entonces, con lo expuesto en parrafos anteriores resulta que, en la
primera circunstancia, cuando no se exige a los responsables, supervisor y
supervisor general, en la solucidn de las problematicas técnicas, las personas
(operadores) encontraran la manera de cubrir el requerimiento a partir de sus
habilidades y competencias. Esto, por supuesto no quedara establecido en el
estandar explicito y cada vez que la persona no esté su lugar de trabajo se llevara
consigo todo el know—how desarrollado por ella. Mientras que en la segunda,
cuando las personas no aceptan las dificultades operativas, el trabajo de analisis
para eliminar la problematica y su solucion (know—how) quedara explicitado en
el estandar en forma de documento dos o en las cargas de trabajo (distribucion

de operaciones).

Asi se detecta que existe una cierta invisibilidad de la mejora cuando no son

explicitadas en el estandar establecido (no se cumple el ciclo de la espiral
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Nonaka—Takeuchi). Esto ocurre porque las mejoras propuestas por este personal
no son detectadas por los encargados de los procesos (gestidn), que ciertamente
cubren en forma parcial el rol del supervisor, esclarecido con anterioridad, es
decir, solo queda cubierto el punto de cumplir con los volumenes de produccion
y dejan fuera el desarrollo de los subordinados, esto significaria que ejecutan
un tipo de liderazgo de dejar hacer, pero, sin adentrarse en el como se hace. El
no considerar el como se logran los resultados deseados, deja abierta una
brecha, entre lo que se hace (por el operador) y lo que esta establecido hacer (en

los manuales explicitos de trabajo).

Pero, ¢por qué las personas que desarrollan las mejores formas de hacer no las
dan a conocer para que estas sean establecidas en el estandar explicito? Este
cuestionamiento revela una circunstancia que involucra un comportamiento
repetitivo en las formas de hacer cotidianas del comportamiento organizacional
estandarizado (Nonaka & Takeuchi, 1999) dentro de la firma objeto de estudio,
es decir, no lo dan a conocer porque no se les considera cuando lo tratan de dar
a conocer (95% del personal). Esto genera una especie de alienacion en las
conductas de los generadores de las técnicas descubiertas, en otras palabras, los
operarios no consideran necesario dar a conocer algo que para los responsables,
aparentemente, no es de interés. Esta circunstancia es lo que genera la
invisibilidad de las mejoras en los procesos productivos que no son

aprovechadas por la organizacién, como otro de los entrevistados comento:

[...] en Aguascalientes... van las puertas por fuera y después de que
hacen este ensamble... las colocan... tienes toda la facilidad para poder
conectar... Pero aqui en CIVAC es diferente... al llegar a CPM ya va
colocada la puerta... antes de hacer la conexion... por eso se dio esa idea.

Nada mas cambi6 el método de conexion... No, [a ellos] no se les
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ocurri6... ya estaba el presupuesto... para que... pasara el CPM...
conectar y después... poner la puerta. Pero ya no fue necesario... se pone
respetando el proceso normal. Como te digo, si hay ideas y las das a
conocer, pero a ti no te lo reconocen como trabajador... como operador.
Pero al final de cuentas fue un operador el que dio la idea de como si se
podia, sin necesidad de meterle mas lana?®*. Porque... lo obvio que acaba
de pasar con ese cuate, nadie supo nada... yo lo supe por él... cuando me
dijo: si, yo fui el que les dio la idea y de hecho fue una lana la que se
ahorraron, porque ya habian comentado qué era lo que iban a hacer. Te
digo, como evidencia, pues es lo que él hizo, pero es como si no hubiera
pasado, porque a final de cuentas el credito no fue para él (OEESV,

comunicacion personal, 13/04/21).

El mismo entrevistado recalco el origen de su comportamiento con respecto al
dar a conocer y facilitar su conocimiento experto a otros, incluso si son personas

colocadas en el mismo nivel de la estructura organizacional:

[...] porque... yo no le voy a prestar algo a un cabrén —que no sabe ni
como lo hice (mi dispositivo?®?), ni sabe lo que me costé—, para que al
rato me lo entregue todo descompuesto, pues no me parece... Ya me paso
en una ocasion... yo anduve peleando una herramienta nueva... tanto
peleé la herramienta que me entregaron una nuevecita. Y para esto...
salimos mal el cubre—ausentismo y yo, porque me lo mandaron a
capacitar y le decia yo: mira esto se hace asi; y... me dijo: me vale madre
como lo hagas tu... yo hago lo mio como a mi se me pegue la gana....

Pero para mis pulgas, le dije: mira... te me largas y cuando yo no esté, ta

201 Aplicar presupuesto para una mejora.
202 Se refiere a su invento para subir los cristales de puerta sin utilizar la herramienta que le asignaron.
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te vienes a la operacion. Y que se da la vuelta y se va. Y luego vino el
supervisor... y... me dice: te lo mandé para que estuviera contigo y se
capacitara... Y él me pregunté: ¢por qué lo corriste?... Y le contesté:...
porque estaba haciendo sus chingaderas y... mal... Y se fue... a buscarlo
(el supervisor) y lo trajo (al cubre—ausentismo) y le dijo: quiero que te
quedes aqui y que hagas la operacion como él la esta haciendo... Y luego
me fui de vacaciones... Pues... cuando llegué encontré la herramienta
quebrada... Y me dijeron: si, es que el cubre—ausentismo se encabrond y
la aventd al piso... porque se lo estaba arrastrando la cadena?®, y... no le
quedaba y que avienta la pistola al piso. Y les digo:... me la entregd
quebrada... Pero, o sea, asi llegan a veces a ser las cosas, de que, tu dejas
algo bien y te vas y cuando regresas ya no las encuentras igual... por eso,
mi herramienta... no se la presto, ni se la dejo a cualquier cabrén

(OEE5V, comunicacion personal, 13/04/21).

Asi entonces, existen justificaciones subjetivas marcadas por la realidad de las
vivencias anteriores que impulsan a los actores a no hacer visibles las mejoras
a las que someten los procesos productivos de los cuales son responsables. Y
esto se debe a las malas experiencias que las mismas circunstancias han
producido en ellos y que generan la omision de las técnicas desarrolladas para
el mejor funcionamiento productivo. Es decir, las mejoras son aplicadas a los
procesos al identificar el conocimiento tacito que es usado en los montajes, pero
debido a que este no esta explicitado en los manuales de trabajo, los sustitutos
son enviados para aprender estas mejores practicas haciendo, usando e

interactuando, pero, si la disposicion del sustituto difiere de la del titular

203 Cadena es una de las formas en las que se identifica el transportador principal de produccion ensambles. Al
decir que ya lo estaba arrastrando la cadena, el entrevistado da a entender, que el cubre-ausentismo no contaba
con el nivel de habilidad técnica necesaria para cubrir el tiempo estandar de operacion.
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operativo, entonces, el resultado productivo no se dara, el conocimiento tacito
descubierto no se transferira y la organizacion tendrd que lidiar con esa

deficiencia.

Por lo tanto, el origen de la invisibilidad, del conocimiento descubierto, se

representa por dos situaciones:

e Laprimera, el personal operativo se ve forzado a buscar maneras alternas
para completar el estandar explicito y descubrir el conocimiento tacito a
partir de su aprendizaje por interaccion con la nueva tecnologia.

e La segunda, el conocimiento descubierto no se anexa a los manuales
explicitos de trabajo y por lo tanto, cuando el personal creador de este se

ausenta de sus actividades, este se mueve junto con ellos.

Asi, el conocimiento tecnoldgico se completa e incompleta, de forma
intermitente. Se completa, con el estdndar modificado por interaccion y
descubrimiento del conocimiento tacito por parte de los operarios titulares de la
actividad. Y se incompleta cuando se aplica el estandar explicito establecido en
los documentos del departamento de produccién en el momento en que entra en

accion el personal que sustituye a los operadores titulares.

Ahora, con respecto a las formas en como las personas adoptan y adaptan las
tecnologias transferidas, en contraposicion con el método explicito de
ensefianza aplicado por la unidad de estudio, se puede considerar como un
segundo nivel en el proceso de aprendizaje y quizas este nivel sea al méas
importante. Es decir, cuando las personas ya han sido capacitadas en el método
de ensamble, estas empiezan a aplicar el método de trabajo establecido
explicitamente a través del proceso hacer—usar—interactuar (Lundvall, 2016b;
Jensen, 2016) de manera continua (Dopfer & Potts, 2010).
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Este proceso es lo que representa al aprendizaje organizacional durante las
transferencias de tecnologias de la siguiente manera. El proceso de Jensen
(2016) y Lundvall (2016b) de Hacer—Usar—Interactuar sera retroalimentado por

los subprocesos de Descubrir y Modificar de acuerdo a la figura 24.

Figura 24. Modificacion del método explicito por el descubrimiento del conocimiento
tacito.

—— e m m mm mm mm mm e mm mm =

[m— = —— === - - No retroalimenta el método explicito M= == === === = = = = r
1
g .
I 1
| 1
1
: (T N Y
Hacer Usar Interactuar I' Descubrir | I' Modificar - !
o ___ y o ___ ’
* Aplicar el estandar * Aplicar lo * Interactuarcon la  * Encontrar la fallas  + Sustituirel
explicito aprendido tecnologia del estandar estandar explicito
aplicando el explicito y/o por la mejor forma
estandar explicito modificado de hacer

como la mejor
forma de hacer

Fuente. Elaboracion propia.

En la figura 24, el proceso propuesto por Jensen (2016) y Lundvall (2016b) es
aplicado por los usuarios finales del método de ensamble. En el punto de
interaccién, encuentran las fallas del método explicito. Debe enfatizarse, de
acuerdo a lo expresado por los entrevistados, que todas las problematicas
técnicas son detectadas por el personal que utiliza las tecnologias. Las lineas
punteadas y remarcadas, significan que se descubren y modifican las fallas,
pero, estas no retroalimentan al estandar explicito, sin embargo, se usa
tacitamente por el personal que asi lo desee (Bauman, 2002; Drucker, 1999;

Antonacopoulou, 2006).

La forma en la que el flujo de la figura 24 se puede observar en un ejemplo
practico es tomando en consideracion la herramienta creada por el entrevistado

OEES5V. En el primer paso, se le asigna una herramienta establecida en el
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estandar explicito para que suba el cristal de la puerta y se le ensefia codmo
usarla. En el segundo paso del flujo, el operario utiliza la herramienta
establecida de acuerdo al método explicito. En el tercer paso se muestra la
utilizacion de la herramienta de forma repetitiva. En el cuarto paso, el operador
descubre las dificultades de utilizar la herramienta establecida y su atraso en el
tiempo operativo de ejecucion. En el quinto paso, decide ya no aplicar el
estandar explicito establecido y busca una facilidad alterna (hacer una
herramienta que le ayude a cumplir con sus actividades de una forma mas
rapida) sustituyendo en estandar establecido. El paso de retroalimentacion no
se cumple debido a que solo él utiliza la herramienta que él mismo se fabricé y
no la prestara a la persona que lo sustituya en caso de que se ausente. Por lo
tanto, la mejora del estdndar, con la nueva herramienta, no se vera reflejada en

el método explicito de trabajo.

Si el proceso modificado no captura la mejora en la memoria corporativa
(manuales operativos), esta tendra que ser re-descubierta por el personal que
sustituya al personal que realizd la mejora cuando este no asista a cubrir sus

actividades operativas (por ejemplo, en ausencia por vacaciones).

Por lo tanto, el conocimiento invisibilizado generado por el proceso de
aprendizaje crea una brecha operativa que no es utilizada por la organizacion.
Estas brechas se cerraran a partir de la aplicacion de recursos considerados en
la operatividad organizativa. Finalmente, en la siguiente seccidn se expondran

las conclusiones a las que llega la investigacion.
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CONCLUSIONES

En el siguiente apartado se abordan las conclusiones a las que llega el presente
trabajo investigativo, a partir de la evidencia empirica mostrada en el estudio de
caso y basadas en el entendimiento del proceso de aprendizaje durante las
transferencias tecnologicas.

En la investigacidn se establecié como objetivo general: Identificar y analizar
los vinculos existentes entre el aprendizaje organizacional y la transferencia de
tecnologias en Nissan mexicana planta CIVAC, en el estado de Morelos. Para
tal fin se plantearon las siguientes interrogantes:

¢Por que transfiere la empresa tecnologias a sus procesos productivos y como
lo hace?

Lo que Nissan-CIVAC transfiere y produce depende del analisis de mercado.
La empresa asigna, desde su matriz corporativa, los nuevos vehiculos que la
planta producira. Definido el nuevo modelo, se integran equipos de trabajo que
discuten de manera intensiva, las actividades a aplicar (seccion 4.1). El trabajo
avanza por juntas de seguimiento a las tareas en las que se miden los resultados
y se aplican las medidas pertinentes a las problematicas no consideradas. Estas
acciones no siguen una guia de pasos preestablecida para su ejecucion. La base
para lograrlo es una conjuncién de habilidades tacitas, de los especialistas, para
ejecutar la tarea. Cubiertos los requerimientos y necesidades principales, lo que
sigue es transferir la informacién a Nissan-CIVAC.

Con el proyecto en planta, se generan equipos de trabajo llamados PIC (seccion
4.2), en las &reas productivas y auxiliares, encargados de la transferencia. Estos
equipos tienen la responsabilidad de materializar el nuevo proyecto en un
producto tangible; por lo que establecen programas que consideran las
modificaciones infraestructurales, los sistemas productivos, la generacion de

métodos explicitos de fabricacion y control, el entrenamiento al personal, los
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pilotajes de prueba, la evaluacion de proveedores, entre otras; necesarios para
la produccion del nuevo vehiculo.

El rol de los PIC es funcionar como avanzada para establecer el conocimiento
explicito en manuales de fabricacion y el disefio de nuevas o modificadas
formas de produccién. También se encargan de ensefiar los métodos de montaje
al personal operativo y de confianza a partir de los manuales desarrollados. El
aprendizaje del conocimiento explicito comienza en la parte superior de la curva
de aprendizaje para aprovechar los conocimientos aprioristicos del personal.
La adopcidn, adaptacién y explotacion de las transferencias tecnoldgicas, en
Nissan-CIVAC, solo se logra a través del aprovechamiento de sus factores
productivos, en donde cobra relevancia el humano y su alta experticia técnica,
vinculo principal entre transferencia y aprendizaje, que facilita la incorporacién
y descubrimiento de los conocimientos tacitos faltantes, en los tecnolégicos, por
medio de la repetitividad de la rutina y la interaccion con lo nuevo.

La adecuacion infraestructural para adoptar las nuevas transferencias
tecnologicas es un paso obligado en su utilizacion, asi que, el contexto operativo
se modifica a los requerimientos de las tecnologias. De tal forma que, el proceso
de aprendizaje organizacional, no se limita al punto de la adopcién y uso de las
tecnologias transferidas, sino que, ademas, esta inmersa la forma en la que los
proyectos se modifican para cumplir las expectativas, cuando surgen problemas
técnicos no considerados en una primera aplicacion; como el caso del sistema
de abasto por AGV y su transporte sobre plataformas haladas por tractor. Los
inconvenientes que surgieron provocaron el regreso a su condicion anterior.

El origen del problema de transporte en el sistema AGV se identificd por la
forma en la que habia sido aplicado, el B&K, 10 afios antes. Sin embargo, al
romper los mapas mentales, se encontraron alternativas que permitieron asignar

méas competencias a los recursos, de tal manera que, se deshicieron del
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transporte por tractores y lo sustituyeron por cintas magnéticas, sobre las que
vigjan actualmente los AGV, desde los almacenes de secuenciado. Un
rompimiento de impacto contextual fue la construccion de la rampa para
conectar, por medio de estas cintas, almacenes y areas productivas. Asi que, las
modificaciones infraestructurales adicionales son indispensables para corregir
los sistemas aplicados, cuando estos no cumplen su cometido.

Pero, es necesario resaltar cdmo las mejoras planteadas, a pesar de haber sido
analizadas y propuestas por el personal de Nissan-CIVAC, en el caso del abasto
secuencial por block and kit (B&K), no son soportadas a nivel de planta y deben
ser avaladas por otra parte de la organizacion, situacion que retrasa aplicar las
mejores practicas, en este caso en particular, mas de 10 afos.

Pero, todo cambio al contexto productivo genera requerimientos de aprendizaje
para su adopcidn y adaptacion, lo que remite a la siguiente pregunta,

¢Como funciona el proceso de aprendizaje del conocimiento tecnolégico
durante las transferencias de tecnologias? a) (Como ensefia la empresa el
conocimiento tecnologico a su personal operativo? y, b) ¢Cémo aprende el
personal operativo el conocimiento tecnoldgico?

Desde el punto de vista de la gestion, el aprendizaje se cubre cuando se aplica
las tres etapas de la ensefianza. Con este método, el personal operativo aprende:
como realizar la actividad; qué puntos cuidar para que cumpla con los
requerimientos necesarios para su aprobacion; y entiende por qué debe cumplir
con esos puntos béasicos. Para lograr el nivel de calidad requerido, la planta
aplica pruebas piloto para que los operarios logren el nivel de habilidad
necesario por medio de la repetitividad de la actividad. De acuerdo con lo
establecido, este método de ensefianza, deberia ser suficiente para el dominio
de la tarea. Sin embargo, la investigacion corrobora que no es asi. Mucho de lo

establecido como conocimiento explicito es modificado, por el personal que
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recibe el entrenamiento, una vez que interactdan con lo nuevo y descubren
mejores formas para realizar su trabajo. Estos descubrimientos no son
declarados, por ser conocimiento tacito y, por lo tanto, son invisibilizados.

La invisibilidad a la que someten los actores el conocimiento que descubren por
la interaccion con la tecnologia, ocurre al apropiarse e interiorizar dicho
conocimiento, sin darlo a conocer; comportamiento que provoca que la forma
basica del conocimiento explicito no evolucione junto con el conocimiento
descubierto por el personal interactuante con lo nuevo. Esta invisibilidad, afecta
los resultados del proceso, pues las mejores formas de realizar la tarea, quedan
fuera de los manuales operativos explicitos.

Los resultados de este comportamiento se hacen visibles cuando el personal
titular, en interaccion continua con la nueva tecnologia, se ausenta
temporalmente de su proceso asignado o cuando el proceso se modifica, y son
sustituidos por los cubre-ausentismos. Esto demuestra que los usuarios de lo
nuevo tienen en sus manos el poder de decidir la forma en que la tecnologia se
utilizard y explotara y, por tanto, también el control y grado de aplicacion del
cambio tecnoldgico.

En lo referente al proceso de aprendizaje organizacional, las transferencias de
nuevos productos estan claramente diferenciadas con respecto a las tecnologias
transferidas para nuevos métodos productivos. Es decir, mientras que para los
primeros se aplica de manera exhaustiva el método de ensefianza; para los
segundos solo se informa a las personas sobre los cambios y sus facilidades para
ser utilizados. En las adaptaciones infraestructurales se aplica lo designado
como el proceso de aprendizaje de: hacer, usar e interactuar. En este tipo de
modificaciones, el personal también inicia de la parte superior de la curva de

aprendizaje. Lo que remite a la siguiente interrogante,
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¢Como se apropia la tecnologia y se eliminan las problematicas técnicas
resultado del conocimiento tecnoldgico incompleto?

Con la informacion recabada se puede afirmar que existen elementos,
condiciones y comportamientos que favorecen el uso de las nuevas tecnologias,
pero también las limitan.

Con respecto a los elementos, la incorporacion de tecnologias basadas en tres
tipos de conocimientos: los explicitos, implicitos y tacitos. Los primeros se
encuentran relacionados con la manera formal en la que, la organizacion
establece el conocimiento en manuales operativos para facilitar la ensefianza y
garantizar el aprendizaje. Los segundos en las maneras interiorizadas de hacer
para que el metodo de ensefianza pueda cumplir con su funcion de transferencia
del conocimiento tecnoldgico, en este caso, la técnica basica que el agente
operativo desarrolla por entrenamiento y habilidad. Los terceros, surgen de la
deficiencia de los métodos explicitos y cuyas variantes no se pueden cubrir con
la técnica basica y la habilidad. Estas afectaciones técnicas, son atacadas con el
conocimiento experto (know—how). Los usuarios de la nueva tecnologia, la
adaptan a sus formas de hacer y buscan maneras de solventar las dificultades
hasta alcanzar el resultado requerido.

El comportamiento para solventar la problematica, aparece cuando la
organizacion deja en manos de los usuarios finales la responsabilidad de hacer
funcionar aquello que desde los estandares establecidos no lo podria hacer de
manera Optima. Este tipo de empoderamiento no es una condicion planificada
dentro del proceso productivo de la firma, ni esta identificada en ningiin manual
explicito de la organizacion. Esta condicion provoca que los operadores, al
hacer suyo el proceso, generen todas aquellas modificaciones mejoradas al
estandar explicito (o también desecharlas), para cubrir lo que la organizacion

les exige (0, para no cubrirlo). Por lo tanto, la presente investigacion considera



253

a los integrantes de la base operativa en la estructura organizacional como un
grupo de personas que descubren y crean conocimiento aprovechable.

Por otro lado, las afectaciones técnicas, en el nivel supervisor, se atacan desde
dos comportamientos: 1) dejar hacer y, 2) eliminar las causas raiz. Con estas
formas de actuar, la mejora del proceso y su aseguramiento, el resultado
operativo es de la siguiente manera:

si las dificultades se presentan con operarios que tienen por rutina trabajar con
niveles de resultado 6ptimo, entonces, los problemas se dejan en las manos de
este personal, y se aprovecha su conocimiento experto. De acuerdo con los
entrevistados, estos trabajadores se encuentra en el orden del 95% del total
(subjetivamente);

si los problemas se presentan con personal que no esta dispuesto a aceptar
dichas afectaciones (5%), entonces, se activan los sistemas para solucion de
problemas, a través de metodologias probadas (analisis de procesos); hasta
alcanzar el funcionamiento y resultado 6ptimo quedando plasmados claramente
en los estandares explicitos (bucle doble).

Estas dos formas de actuar de los procesos productivos en la unidad de analisis,
permite entender cuéles son las afectaciones que surgiran cuando el personal,
dentro de ese 95%, no se encuentre en sus areas operativas, en otras palabras,
se genera un desajuste en los resultados productivos por la variacién, a la que
son expuestos los procesos.

La razon de la ocurrencia es debida a que el personal, que realiza las mejoras
no declaradas, no es interrogado o al menos observado, sobre qué es lo que hace
para alcanzar la 0ptima operatividad. La razon es que, sus resultados cubren los
objetivos requeridos y, por lo tanto, no hay problema que observar. Esta es la
principal razon por la cual, el conocimiento descubierto, a partir de la experticia,

se invisibiliza por un mecanismo de alienacion. O sea, los descubridores de las
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técnicas no se interesan por dar a conocer las mejoras a las que exponen sus
actividades.

Como resultado de la invisibilidad, las fallas del estdndar explicito seran
visibles en el momento en que este personal, descubridor, creador y usuario del
conocimiento, no se encuentre realizando la tarea. Lo que significa que se llevan
consigo las mejoras aplicadas a sus procesos. Estas afectaciones se observaran
en, al menos, en 95% de los puestos de trabajo.

La circunstancia de ocultar las mejoras, que hace la mayoria del personal
operativo, podria ser una de las respuestas a la varianza no explicada en los
procesos organizacionales productivos, condicion que queda fuera de los
alcances de la presente investigacion, pero podria ser tema de analisis a través
del control estadistico de procesos.

¢ Como se aprovecha a nivel organizacional el descubrimiento del conocimiento
tacito a partir de la experticia de los usuarios finales de la tecnologia?

La habilidad en el manejo de lo nuevo, por el personal operativo, es lo que
permite a la firma aprovechar el conocimiento implicito en las personas por la
experiencia acumulada en el trabajo con otras tecnologias; es decir, no es
necesario buscar de forma exhaustiva, desde la gestion, el conocimiento faltante
durante la transferencia, sino que es el mismo usuario quien se encargara de su
descubrimiento, apropiacion y aplicacién durante sus actividades rutinarias.
Esto provee de agencia al trabajador ya que es él el Unico que conocera los
problemas en la operatividad de lo nuevo, conocimiento que quedara integrado
en su estructura cognitiva sin ser establecido en los estandares explicitos
basicos. Esto provoca fallas en la aplicacion de las actividades, cuando el
operario titular de la actividad es sustituido por otra u otras personas no usuarias

de la tecnologia.
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Por otro lado, es necesario aceptar o refutar los supuestos planteados en la
seccion introductoria. Se puede afirmar que, el aprendizaje organizacional,
facilita la difusion de conocimientos explicitos y la creacion de conocimientos
tacitos. Los primeros por la ensefianza estandar y los segundos por la solucion
de problemas generados por los primeros. Para este respecto, el aprendizaje
genera dos comportamientos en las personas que promueven la creatividad y
mejora tecnologica. En el primero, los trabajadores toman en sus manos la
solucion del problema utilizando su conocimiento experto. En el segundo,
presionan para que las dificultades sean corregidas, forzando a los jefes a
romper sus mapas mentales. Ambas posturas son eficaces para el proceso
productivo.

Pero, los resultados con el primer comportamiento se afectaran cuando el
proceso se altere, por ejemplo, al sustituir al operario titular de la operacion de
montaje, este se llevara el conocimiento descubierto que, el sustituto no tendra.
En el segundo comportamiento, el problema se soluciona desde las causas raiz;
y las contramedidas quedan explicitas en el método.

Con el presente trabajo se puede afirmar que, los vinculos que existen entre el
aprendizaje organizacional y la transferencia de tecnologia se fortalecen por la
experticia de quienes usan lo nuevo. Este personal mejora sus procesos para
satisfacerse individualmente y evitar la confrontacion con sus jefes inmediatos.
Esta forma de actuar, incrementa la posibilidad de que surjan problemas
técnicos gque solamente son controlados por quienes interactian cotidianamente
con latecnologia. Este control queda en manos de la base operativa quien genera
para si misma las mejoras que no son socializadas, aunque se quieran socializar.
Por otro lado, se puede afirmar que las afectaciones técnicas se reducen cuando
el personal operativo no acepta dichas problematicas. Y se incrementaran

cuando el personal que acepta darles solucidn las hace suyas buscando la



256

manera de mitigarlas. En el primer caso, se echa a andar toda la maquinaria para
la solucion de problemas hasta que el mejor método queda establecido. En el
segundo caso, la mejora no se aprehende y, por lo tanto, cuando el estandar
varia, los problemas técnicos surgiran afectando los resultados productivos.

En otro orden de ideas, la presente investigacion considera que el conocimiento
tecnoldgico se transfiere incompleto y es completado por la interaccién con la
nueva tecnologia; de tal manera que, la base del conocimiento organizacional
durante las transferencias tecnoldgicas siempre estara en el descubrimiento y
aprendizaje del conocimiento tacito. Por lo tanto, el conocimiento
organizacional se modifica por la adaptacién del conocimiento tecnolégico
incluido en las transferencias tecnoldgicas en los procesos productivos.

Desde el punto de vista operativo, con respecto a las formas en cémo las
personas adoptan y adaptan las tecnologias transferidas, en contraposicion con
el método explicito de ensefianza aplicado por la unidad de estudio, se puede
afirmar que, en el proceso de aprendizaje, cuando las personas ya han sido
capacitadas en el método de ensamble explicito, estas comienzan por aplicar el
método de trabajo establecido a través del proceso hacer—usar—interactuar de
manera rutinaria.

Este proceso es lo que representa al aprendizaje organizacional durante las
transferencias de tecnologias. Sin embargo, el proceso de Lundvall-Jensen sera
retroalimentado por los subprocesos de: Descubrir y Modificar. Este proceso es
aplicado por los usuarios finales del método de ensamble. Pero, en el punto de
interaccion con la tecnologia transferida, los usuarios encontraran las fallas del
método explicito.

Debe quedar claro, de acuerdo a lo expresado por los entrevistados que, todas
las problematicas técnicas seran detectadas por el personal que utiliza las

tecnologias. Lo que significa que, los usuarios finales de lo nuevo descubren las
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fallas y modifican las formas en las que se deben de llevar a cabo las tareas. Sin
embargo, estos descubrimientos realizados no retroalimentan al estandar
explicito, es decir, este no se perfecciona. Pero estos descubrimientos se usaran
tacitamente por el personal que asi lo desee. Por lo tanto, el aprendizaje
tecnoldgico no es modificado sino descubierto y completado por los usuarios
finales de lo nuevo.

De forma general se entiende que, cuando las personas han sido ensefiadas en
el método de ensamble, estas empezaran a aplicarlo de la forma en la que ha
sido establecido explicitamente de manera rutinaria. Este punto, desde la
perspectiva del investigador, es donde empieza el proceso de aprendizaje de la
siguiente manera:

El proceso de Hacer—Usar—Interactuar sera retroalimentado por el subproceso
de Descubrir. Este ultimo es aplicado por los usuarios finales del método de
ensamble y es donde encontraran las fallas del método establecido. El
descubrimiento del conocimiento tacito y su aplicacién por los usuarios finales
generaran dos formas de comportamiento en la supervision. La primera, si los
problemas operacionales son absorbidos por el personal de montaje a partir de
su dominio operacional, entonces no se le dara seguimiento y se dejara en
manos de este personal operativo el alcance del nivel de cumplimiento, y por lo
tanto bajo su dominio, la mejora de los procesos usados. En la segunda, los
encargados buscan formas de mejorar el proceso establecido utilizando
herramientas de analisis operacional.

Por tanto, es necesario poner atencién en los puntos de retroalimentacion del
estandar y su modificacion. En el primer caso, el estdndar es mejorado, pero no
se establece en los manuales. En el segundo, el método es modificado y
establecido. Estas dos formas originan dos tipos de resultados cuando el proceso

se ve alterado por circunstancias como el ausentismo o la sustitucion de
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personal operativo. El primer resultado, basado en el segundo comportamiento,
no tiene variacion si tales alteraciones se presentan. ElI segundo resultado,
basado en el primer comportamiento, genera alteraciones en los resultados
operativos debido a que, el conocimiento de las mejores formas de hacer,
interiorizado en las personas que lo desarrollaron y no lo transfieren, tendra que
ser nuevamente descubierto y modificado, con el tiempo necesario para
encontrarlo y con el consiguiente problema de resultado operativo. Esto rompe
la espiral de generacion del conocimiento de Nonaka-Takeuchi.

Finalmente, esta tesis, aunque se sustenta en las perspectivas tedricas y se
contrasta con la parte empirica, puede afirmar que el aprendizaje se comporta
COmoO un proceso, y no necesariamente considera que el conocimiento
descubierto esté sujeto a manuales establecidos por las organizaciones. Esta
caracteristica es lo que soporta el alto nivel de conocimiento tacito de los
procesos en las personas; ellos tienen el poder de manejarlas y aplicarlas, de
acuerdo a su criterio si se escudan en las fallas del conocimiento tecnoldgico de
los manuales operativos.

De esta manera, las organizaciones deberian reforzar el rol de los encargados
directos del personal operativo para aprovechar todo ese conocimiento oculto.
La ventaja de las corporaciones es que solo un 5% del personal se rehlsa a
utilizar las tecnologias agregadas y este bajo porcentaje es menospreciado y es,
desde el punto de vista del autor, lo que genera el surgimiento de sistemas de
aseguramiento de calidad. Esta Gltima consideracion, es la que se tendria que
investigar a fondo pues supone una inmersion en los porqués de los sistemas
establecidos y necesarios, segun el paradigma actual, con personas que revisan
algo que otros han ejecutado. La tarea estd cumplida hasta el nivel expuesto,

pero requiere seguimiento.
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ANEXO 2. Tabulador de puesto y niveles del personal sindicalizado en Planta
CIVAC y su ubicacién dentro de las diferentes areas

Anexo al tabulador

Niveles por departamento de produccion

Puesto Nivel de salario | CAR | PINT | ENSAM | ALMAC | OTROS
(*) (**) (***) (****) (*****)
Abastecedor almacenista VI, VI, VI, V, (0]
v, I, 11,
Afilador VLV, IV L O
Ajustador V, IV 0]
Ajustador Final v 0
Albaiiil VIl, VI 0]
Alineador de Ruedas y Luces \Y 0]
Almacenista VI (0]
Aplicador de Antirruido VI )
Aplicador de Sello VI 0
Auxiliar de Carpintero VI, VI O
Auxiliar de Limpieza 'y VI, VI, VI O
Conservacion
Auxiliar de Mantenimiento VI, VII, VI (@]
Eléctrico
Auxiliar de Mantenimiento VI, VI, VI 0]
Auxiliar de Servicios Generales VI (0]
Auxiliar Mecanico Automotriz VI,V 0]
Ayudante de Chofer VIl 0
Carpintero \Y 0
Chapista I ) )
Checador Reparador Il ) @) )
Chofer VI, Vi O
Chofer de Unidades VI o]
Desempacador VI, VI, VI, 0]
V, IV
Desvanecido y Lijado VI @)
Detallista v, I, 1 0] 0] 0]
Eléctrico i, 1 0]
Eléctrico de Mantenimiento V, IV, I (0]
Electromecanico 1 (0]
Engargolador Il )
Herrero Vv 0]
Hojalatero v, I, 1 0] 0]
Jardinero X (0]
Lavador de Partes VIl (0]
Lavador de Unidades VI 0]
Mecéanico Il o]
Mecanico Automotriz v, I, 11 O
Mecanico de Mantenimiento vV, IV, I, 1 (@]
Mecanico de Taller VIV, IV, LT (@]
Mozo X 0]
Operador de Carrocerias VI, VI, VI, 0]

V, IV, LI
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Operador y Conservacion de V, IV o]
Equipo
Operador de Ensamble de VI, VI, V, IV
Motor i
Operador de Equipos y VI, VI, V, IV, ]
Sistemas i, 1
Operacion de Equipos de Il 0]
conservacion de instalaciones
Operador de Filler 1 @)
Operador de Mantenimiento y Il 0]
conservacion de Equipos
Operador de Fosfato \Y @)
Operador de Lija Limitada v 0
Operador de Linea X, IX, VI, (@]
VI, VL, V, IV,
1, 1, 1
Operador de Mantenimiento IX, VI, VII, o]
Planta 4 VIV, IV, I,
I, 1
Operador de Mantenimiento V, IV, L o]
Mecanico
Operador de Manufactura y V, IV, L I (@]
Mantenimiento de Dispositivo
Operador de Maquinas VIII, VII, VI, @)
V, IV, I, 1
Operador de Mezclado Il @)
Operador de Montacargas V, IV, LI
Operador de Pintura VI, VI, VI, (0]
V, IV, I 11, ]
Operador de Prueba de Motor Il
Operador de P. C. R. VI, VI, V, IV, (0]
i,
Operador de Reparacién de I
Motor
Operador de Tractor VI, VI
Operador de Vestidura VI, VII. VI,
V, IV, I, 1
Peon X (0]
Pintor de Acabado 1 0
Pintor de Esmalte 1 0]
Pintor de Linea Final I, 1
Pintor de Miscelaneos VI 0
Pintor de Servicios Generales VI (0]
Plomero V (0]
Punteador VI, VI, V, IV,
i,
Purgado de Frenos Il
Recuperador de Material VIII, VII, VI,
Dafiado vV, IV
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Reparador de Equipo
Neumatico

VI, VI, V, IV,
",

Reparador de Punteadoras

VIL VLV, 1V,
",

Reparador de Unidades
Automotrices

VIV, IV, I,
i1, 1

Resanador

Soldador

Soldador de Autbgena

VI

Soldador de Eléctrica 'y
Autdgena

v

O|0|0

Soldador de Mantenimiento

Soldador de Mantenimiento de
Herramienta

Toldero

Transportador de Personal

Vulcanizador

VI

Tipo de puestos totales por area

13

14

32

Fuente: STPS, 2020: 48-50

(*) Carrocerias
(**) Pintura
(***) Ensambles

(****) Otros: ingenieria de planta, logistica y servicios generales
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ANEXO 3. Carta informada a entrevistados

Estimado [ ], muy buenos dias.

Mi buen amigo, te hago llegar el cuestionario de preguntas abiertas que
aplicariamos. Solo son preguntas propuestas, que me sirven como guia de
entrevista. Estas preguntas resultan de un estudio bibliografico de otras
investigaciones cientificas que se han llevado a cabo en diferentes partes del
mundo.

Debes saber que toda la informacion que se desprenda de la entrevista, solo se
utilizara con fines académicos de investigacion.

Con la presente investigacion, trato de encontrar y entender las relaciones entre
las transferencias de tecnologia y el aprendizaje organizacional. Y por supuesto,
como en toda entrevista, la fuente queda bajo resguardo de quien entrevista, y
por lo tanto, el informante queda totalmente andnimo, excepto que el
entrevistado defina lo contrario de manera especifica.

La informacion interpretada, te la haré llegar para contar con tu aprobacion
antes de que esta sea publicada. La idea en los trabajos académicos de
informacién es acceder al conocimiento cientifico y aportar conocimiento de
frontera.

Cualquier duda al respecto, por favor hdzmela saber. Siempre estoy abierto a
cualquier sugerencia, comentario o critica que se derive de mi trabajo.

Saludos cordiales.
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ANEXO 4. Cuestionarios aplicados y su justificacion
informada

Preguntas para entrevista en profundidad
[Guia de entrevista semiestructurada para personal: encargado de proceso 0

supervisores, y personal operativo de base].

1 Aprendizaje organizacional
1.1 Proceso de aprendizaje
En competencias y capacidades se busca comprender como se adaptan las

personas a las transferencias de tecnologias, como adquieren el aprendizaje,
como se controla el aprendizaje.

1.1.1 Definicion del aprendizaje (conocimiento)
1.1.1.1 La organizacion define

1. De manera general ;Qué es lo que usted aprende? ;Lo que aprende lo
aplica en su desarrollo personal o lo hace para cumplir con su rol dentro
de la organizacion? Los temas que aprende ¢Quién los define?

2. Lo que aprende ¢(Qué temas estan relacionados con la consecucion de
objetivos de su empresa? ;Sabe que temas son prioritarios para su
empresa? ;Los temas prioritarios para su empresa, también son

prioritarios para usted?

1.1.1.2 La industria define

1. Los temas que aprende ¢Estan relacionados con la industria a la que

pertenece? ;COMo y qué temas son los que escoge aprender?

1.1.1.3 Las personas definen lo que quieren aprender

1. Cuando escoge los temas que le interesa aprender ¢ Qué toma como base

para su seleccion? ¢ Escoge temas que impulse su desarrollo personal?
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2. ¢ Tiene conocimiento de lo que les interesa conocer a sus subordinados?
¢ Que temas son y por qué escogen esos temas?

3. Desde su punto de vista, cuando las personas aprenden ¢ Por qué lo hacen?
¢Lo hacen por que nace de ellas el deseo de aprender? ¢Por qué son
influenciadas por actores clave preparados para esparcir el aprendizaje
del conocimiento?

4. ¢Las personas dentro de la organizacion reconocen la transferencia de
tecnologias como un proceso de mejora continua?

5. ¢Como aprenden las personas? ¢mediante conocimiento codificado
(métodos o0 manuales)? ¢ A través de la experiencia? ¢Una combinacion

de ambas?

1.1.2 Formas de aprender el conocimiento
La siguiente bateria de preguntas busca saber cdémo se adquiere el

conocimiento. COmo aprenden las personas, qué aprenden y como adquieren la
habilidad para la adopcion y uso de las tecnologias transferidas (conocimiento

tacito). Quién les ensefia y cuanto tiempo les ensefia.

1. ¢Como aprenden las personas?
1.1.2.1 Capacitacion

1. ¢Como aprende usted y las personas, las nuevas formas de trabajo? Si
son tecnologias intangibles ;Como se esparce el conocimiento de lo
aprendido? Los integrantes de la organizaciéon no relacionados con su
proceso ¢Como participan para que lo que se planeo se logre?

2. ¢Como se modifican los estandares de moral de las personas, tanto en los
procesos directos, como en las areas auxiliares? ;O solo queda bajo

responsabilidad del proceso directo, por qué?
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3. ¢Como se les ensefia a las personas las formas de hacer, mediante

manuales, por la experiencia, 0 una combinacion de ambas?

1.1.2.2 Autodidacta
Supervisor:

1. Usted ¢A aprende nuevo conocimiento, fuera de lo que la organizacion
le ofrece? ;Qué medios utiliza para aprender? ;Lo que aprende esta

relacionado con su trabajo? ¢ Qué temas le interesan?
Operativo de base:

1. Usted (COmo aprende nuevo conocimiento? ¢Es conocimiento
relacionado con su trabajo? ¢Qué temas le interesan? ;Se ha sentido
influenciado por alguien mas para aprender nuevas cosas? ¢Por quién?

¢Sobre que temas?

1.1.2.3 Curso externo

1. ¢Cbémo aprende los temas relacionados con el alcance de los objetivos o
con la adquisicién de nuevas competencias y capacidades?

2. Cuando se requieren habilidades adicionales para la adopcion de una
nueva tecnologia ¢Como adquiere el conocimiento? Si usted transfiere

conocimiento a sus subordinados ;,Como lo hace?

1.2.3 Adquisicidn de la habilidad técnica
1.2.3.1 Quién ensefia
1.2.3.1.1 Personal interno

1. ¢Se cuenta con personal interno especialista en las técnicas de ensefianza?

¢Quiénes son, pertenecen al area donde se aplicara lo aprendido?
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2. Unavez ensefado el conocimiento ¢ Existen actores clave que promuevan
su utilizacién en el campo laboral? ¢Quiénes son, pertenecen al area
donde se aplicara lo aprendido?

3. ¢Quién desarrolla los manuales y métodos?

1.2.3.1.2 Personal externo

1. Cuando el conocimiento es ensefiado por personal externo ;A qué tipo de
aprendizaje nos refeririamos?

2. Cuando el personal externo, encargado de transferir el conocimiento a las
personas clave, es del pais (Qué tan efectivo es el aprendizaje? ¢Es
diferente cuando el personal es extranjero? En este Gltimo caso ¢Cdémo
se superan las barreras idiomaticas? ¢Se hace uso de la experiencia
corporativa para asimilar lo ensefiado en el proceso de aprendizaje (de lo
que ya se domina como organizacion)? ¢ Con el personal nacional, se hace

lo mismo?

1.2.3.2 Cuanto tiempo se ensefia
1.2.3.2.1 Pocas horas

1. ¢Cuéndo y bajo qué circunstancias, el conocimiento de una nueva forma
de hacer, dura pocas horas? ¢Qué tipo de conocimiento requiere poco
tiempo de capacitacion? ;Este tipo de conocimiento requiere de la
preparacion previa (como materiales de apoyo, método)? ¢ Cuenta con el
tiempo suficiente para la preparacion? ¢;Sus actividades le permiten el
tiempo suficiente para aplicar el proceso de ensefianza? ;Cémo y en qué
momento realiza la actividad de ensefiar? ; Como evalua usted este tipo
de conocimiento ‘relampago’?

2. Desde su punto de vista ¢ El aprendizaje es eficaz o ineficaz? ;Por qué se

ve obligado a aceptar este tipo de aprendizaje para su personal? (El
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personal operativo entiende y asimila el aprendizaje? ¢(Como podria

evaluar la efectividad?

1.2.3.2.2 Lo necesario

1. ¢Cuéndo y bajo qué circunstancias, el conocimiento de una nueva forma
de hacer, se le da el tiempo previamente calculado? ;Qué tipo de
conocimiento requiere de mas tiempo de capacitacion? ¢Como evalla
usted este tipo de conocimiento ‘a conciencia’?

2. Desde su punto de vista ¢El aprendizaje es eficaz o ineficaz? ;Como se
aprovecha este tipo de facilidades para la preparacion de su personal?
¢Con estas condiciones, el personal operativo entiende y asimila el
aprendizaje? ¢ Como evalla la efectividad, que herramientas utiliza como
apoyo?

1.2.3.3 Donde se aprende
1.2.3.3.1 Fuera del proceso

1. Antes de sus subordinados ¢Usted se compromete a dominar la técnica
de manejo y aplicacion de las tecnologias transferidas? ¢Como se
adquiere la habilidad técnica para el dominio de las tecnologias
transferidas? ; Como mide su nivel de dominio de la tecnologia? ¢ El nivel
de dominio de la tecnologia que adquieren sus subordinados es igual al
suyo?

2. Cuando la tecnologia se refiere a la adopcion de las mejores practicas,
como 5s ¢Como se capacita al personal para el cambio en las formas de
hacer? ¢Cuanto tiempo se necesita para alcanzar un nivel de habilidad

aceptable, para los niveles de resultados (calidad) esperados?
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3. ¢Como evalla el nivel de habilidad de sus subordinados? ;Qué se hace

cuando el nivel de dominio de la técnica no es el adecuado? ¢ Se deposita

la responsabilidad en las personas o en el proceso, por qué?

1.2.3.3.2 Dentro del proceso

1. ¢Existen aprendizajes, a partir de capacitaciones, dentro del proceso

productivo? ;Como se llevan a cabo? Desde su punto de vista ¢ Qué tan
efectivos son estos tipos de aprendizajes dentro del proceso? ¢Le resta
formalidad a la actividad de ensefiar (usted) y de aprender
(subordinados)?

. ¢Por qué se llevan a cabo ensefianzas dentro del proceso productivo?
¢ Queé tipo de ensefianzas son? ¢Con qué actitud es tomada esta forma de
ensefiar por parte de sus subordinados? ¢Por qué piensa que es correcto
0 incorrecto ensefar bajo estas circunstancias?

. Cuando se utiliza el proceso de ensefianza aprendizaje ¢Existen acuerdos
previos entre quien ensefia y quien aprende para llevar a buen término la
actividad de ensefiar-aprender? ¢Cuenta con la apertura y la promesa de
asimilacion de quien aprende? ;Como consigue esta alineacién para el
alcance de los objetivos del aprendizaje? ¢Las personas a las que ensefia
Ilegan a mostrar resistencia al aprendizaje? ¢Por qué? ¢;Qué le dicen?

. Cuando ensefia ¢ Se basa en manuales o0 en lo que piensa que deberia de

ser de acuerdo a su propia experiencia y su contexto productivo?

1.2.3.3.3 Curso externo

1. Cuando no se cuenta con el personal preparado para ensefiar un nuevo

conocimiento ¢ Se recurre a cursos externos? ¢ Quién imparte esos cursos
externos? ¢Los cursos son en el extranjero, dentro del pais, en el Estado,

en las instalaciones de la empresa por otra empresa experta?
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2. Cuando se realizan estos cursos ¢Como se llevan a cabo, de forma teérica
(en base a manuales), de forma practica (haciendo y usando), una
combinacion de ambas? ;Cémo se confirma lo aprendido? ;Qué se hace
cuando lo que se busca conseguir no se logra, por ejemplo, debido a un
parametro no considerado en los métodos y manuales y que no se puede
identificar durante el proceso de aprendizaje?

3. ¢Quiénes toman los cursos externos?

1.2.4 Actitudes hacia el aprendizaje
Aqui pretendo saber cuales son los motivos intimos que llevan a los

colaboradores (en los niveles encargado de proceso y subordinado) a cumplir
con lo que la organizacién propone y qué problemas sortean para poder cumplir
lo propuesto por la organizacion. Se basan en el sostenimiento del estatus quo,
en creencias de desarrollo y superacion, en la bldsqueda de oportunidades
politicas que les den acceso al poder, o en cumplir solo con los objetivos
especificados en los controles de politica.

1.2.4.1 Mantener el Statu Quo
Supervisor:

1. Cuando se le notifica que se llevara a cabo un cambio en los procesos
¢ COomo es su reaccion ante lo nuevo? ¢Quién define que debe haber un
cambio? ;Sabe usted como se definen esos cambios?

2. ¢Trabaja en base a objetivos? ¢Tiene establecido en su control de
objetivos una meta preestablecida para la adopcion de lo nuevo? Si
requiere capacitacion adicional ¢Est4 obligado a tomarla? ;Qué pasaria
si no toma la capacitacion? ¢ Qué ocurriria si no cumple con lo establecido

en el control de politica de su departamento?
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3. ¢ Todos sus compariieros en el mismo rango de responsabilidad, toman las
mismas capacitaciones, cuando se trata del nivel organizacional (por
ejemplo, la adopcion de una nueva norma? ¢ Este tipo de aprendizaje es
dentro de las instalaciones de la empresa o fuera? ;con personal interno
0 externo? ¢Queé piensa de este tipo de capacitaciones? ;Cree que este
tipo de capacitacidn podria ayudarlo en su desarrollo personal? ¢ Este tipo
de capacitaciones, las utiliza fuera del ambito laboral?

4. ¢Piensa que la mejora continua de los procesos productivos, de alguna

manera, también le mejoran a usted? ¢ De qué forma?
Operativo de base:

1. ¢Trabaja en base a objetivos y los tiene establecidos, oficialmente, en
algun lado?

2. ¢Queé significa para usted el concepto de mejora continua?

3. ¢(Afecta a su trabajo el que una actividad, como mantener limpio y
ordenado, no se cumpla? ;Se ve afectado su rango laboral? ¢ Se afecta su
trabajo de alguna manera? Explique.

4. Si requiere capacitacion adicional ¢Estd obligado a tomarla? ;Qué
pasaria si no toma la capacitacion? Explique.

5. ¢Que ocurriria si no cumple con lo que le indican que haga, si lo que le
indican que haga no afecta el resultado de su trabajo? Explique.

6. Si lo que le indican que haga no afecta el resultado de su trabajo ¢Quién

y como se cumple lo que le indicaron que hiciera 'y no hizo?

1.2.4.2 Creencias individuales
Supervisor:
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1. ¢Le han hablado acerca de lo que la compafiia busca a futuro? ¢ A través
de qué medios alcanzara sus metas y cémo participa usted en la
consecucion de dichas metas? ¢Qué hace usted para que esas metas se
cumplan? ¢ Qué pasaria si lo que usted realiza, se dejara de hacer? ;Como
serian las consecuencias para usted?

2. Cuando el proceso sufre alguna transformacién ;Qué piensa de esas

transformaciones y por qué piensa €so?
Operativo de base:

1. ¢Le han hablado acerca de lo que la compafiia busca a futuro? ¢ A traveés
de qué medios alcanzara sus metas y cémo participa usted en la
consecucion de dichas metas? ¢Qué hace usted para que esas metas se
cumplan? ¢ Qué pasaria si lo que usted realiza, se dejara de hacer? ; Como
serian las consecuencias para usted?

2. Cuando el proceso sufre alguna transformacion ¢Queé piensa de esas

transformaciones y por qué piensa eso?

1.2.4.3 Politicas organizacionales

1. Si la organizacion define las politicas ¢ Entiende que es lo que se debe de
cumplir para el alcance de los objetivos? ¢Le clarifican los objetivos
antes de aplicar las actividades para su consecucion? Desde su
perspectiva ¢ Como se relacionan sus actividades con los objetivos y estos
con el control de politica?

2. ¢Cuenta con todos los medios para el alcance de los objetivos? Por
ejemplo, en la implementacién de un nuevo sistema de trabajo ¢(Como
evalUa si los medios son suficientes? ;Cuando los medios son suficientes

y cuando no? ¢ Participa usted en la definicion de medios para el alcance
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de los objetivos (le preguntan)? ¢ Quién define los medios necesarios para
el alcance de los objetivos? ¢Quién define que los medios son
suficientes? ¢ Se considera politicamente correcto solicitar mas apoyo que
el que se le asigna?

3. ¢Dentro de las politicas tiene establecida la mejora continua de los
procesos productivos? ¢Su implementacion esta regulada por el control
de politica corporativo? ¢ Conoce el break down de las politicas de su area
(como ligan los objetivos del &rea especifica con los objetivos
corporativos)?

4. ¢Le preguntan a usted si los procesos que seran mejorados, requieren ser
mejorados? ¢Los procesos que serdn mejorados no se definen en la
empresa? ¢los definen desde algin otro punto de la organizacion? ;Le
dan a conocer por qué los procesos seran mejorados? ¢le preguntan su

parecer?

1.2.5 Control del aprendizaje
Con esta bateria de preguntas pretendo saber como se controla lo aprendido, y

si se ejerce presion para cumplir los objetivos propuestos por los tomadores de
decision en las transferencias de tecnologias.

1.2.5.1 Como se controla el aprendizaje
1.2.5.1.1 Graficos de control interno
Supervisor:

1. ¢Como controla el aprendizaje de sus subordinados?

2. ¢Como se logra la asimilacion del conocimiento de los educandos?
¢ Como confirma que realmente aprendieron lo ensefiado?

3. Cuando se tiene que ensefiar a mas de una persona o a todo el personal a
su cargo ¢Coémo mantiene fresco lo ensefiado a los primeros (el

aprendizaje), mientras termina de ensefiar a los Gltimos? ¢ Qué estrategias
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son las que sigue? ¢son establecidas por la corporacion o usted disefia sus
propias estrategias?

1.2.5.1.2 Visual con gréficos estadisticos
Supervisor:

1. ¢Lleva algun control visual (por ejemplo, estadistico) de la cantidad de
personal al que enseiia y del nivel de aprendizaje?

2. ¢(Es posible verlo a simple vista?

3. Durante la aplicacion de la ensefianza de los nuevos métodos o procesos
productivos ¢Recibe alguna clase de auditoria? ¢Quién realiza las
auditorias a los sistemas de aprendizaje? ¢Cuél es la finalidad de estas
auditorias? ¢Los criterios de evaluacion son claros para usted? ¢Las
evaluaciones le ayudan en la aplicacion de los procesos de aprendizaje?

¢ Queé hace con la informacion de las auditorias?

2 Transferencias de tecnologias
Con el contexto organizacional, pretendo saber acerca del tipo de infraestructura

que constituye a las dos organizaciones, basandome en su nivel tecnoldgico
(nuevo o de reuso).

2.1 Infraestructura organizacional
2.1.1 Nivel tecnoldgico
2.1.1.1 Menor a 10 afos

1. ¢Usted participd en la capacitacion de su personal para el manejo de la
nueva tecnologia? ¢ De qué manera?

2. ¢A qué problemas se tuvo que enfrentar para lograr la habilidad técnica
de sus subordinados, por ejemplo, la rotacién, entre otros?

3. ¢Cuéanto tiempo duro la curva de aprendizaje para la estabilizacion del
proceso? ;Como se media la estabilidad o inestabilidad del proceso?

¢Recuerda los objetivos que se tenian que alcanzar?
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4. ¢Qué piensa del nivel tecnologico de su compafiia, cubre estandares
internacionales?

5. ¢A qué se deben las fallas en las tecnologias nuevas? ¢(No estan
consideradas en los programas de mantenimiento? ;Se deben a malos

usos? Explique.

2.1.1.2 Tecnologia de redso

1. ¢Qué tan nueva es la infraestructura que utilizan las areas productivas?
¢Se han adoptado tecnologias tangibles de retso? ¢Qué tan usadas estan
con respecto a la vida util propuesta por el fabricante? ;Piensa que
cumple algin objetivo la utilizacién de este tipo de tecnologias, por
ejemplo, que la mano de obra cubra un atraso en el nivel tecnologico,
para cubrir la cuota de empleos ofrecidos?

2. ¢La infraestructura es apta para el optimo desarrollo de las actividades
productivas? ;Como se definieron las caracteristicas de las lineas
productivas? ¢La ergonomia es una condicion primordial para su
utilizacion?

3. Cuando se transfiere una nueva tecnologia, por ejemplo, una ‘tangible’
como una maquina o herramienta ¢La infraestructura sufre cambios
radicales? Como ¢ Cual tecnologia y qué cambios?

4. Cuando la tecnologia se refiere a nuevas formas de hacer y actuar, como
por ejemplo 5s ¢ La infraestructura cambia? Por ejemplo ¢Se identifican
y modifican las zonas de generacion de suciedad y polvo? ¢ La naturaleza
de la instalacidn, permite la éptima aplicacién de los comportamientos

propuestos? ¢Se detectan problemas en el disefio estructural?
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. ¢Piensa que la transferencia de tecnologias es necesaria, en actividades
que el personal domina, para seguir la mejora continua? ;O es una forma
de abatir costos sin considerar las consecuencias?

. La tecnologia transferida ¢Cuenta con planes reactivos en caso de falla?
Desde su perspectiva ¢Qué tan reactivo es el personal, encargado del
mantenimiento en operacion de la nueva tecnologia, para tenerla en
funcionamiento? ¢ Qué tan seguido se presentan estas fallas reactivas?

. ¢La tecnologia transferida cuenta con planes de mantenimiento
preventivo? ¢Usted los conoce? ¢Esta dentro de sus responsabilidades
darle seguimiento al plan de mantenimiento preventivo?

. ¢Que tan rapido se adoptan las transferencias de tecnologias en los
procesos productivos? ¢ El personal operativo se alinea, para dominar lo
antes posible, la nueva tecnologia? ;Se le plantea algun objetivo de
tiempo, basado en la curva de aprendizaje, para cubrir la habilidad
técnica?

. ¢Queda claro para usted cual es la finalidad de la transferencia de
tecnologias y puede trasladar ese conocimiento aprendido a sus
subordinados? ¢ Queé problemas considera que usted tiene cuando realiza

este traslado de conocimientos?

2.2 Ambiente industrial de la organizacion
En este apartado quiero saber qué impulsa a las empresas a invertir en

tecnologia y los tipos de tecnologia en las que se invierte (tangible o intangible).

2.2.1 Tipo de tecnologia que se adquiere
2.2.1.1 Tangible: maquinas, herramientas, etc.

1. (Qué tipos de transferencias de tecnologias ‘tangibles’ se realizan?

¢ Considera que la decision, de adoptar o no una cierta tecnologia, se debe

al ambiente empresarial circundante? Explique.
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2. ¢En qué momento se adoptan las nuevas tecnologias? ¢Se sabe con
tiempo de antelacion que se llevard a cabo una transferencia de
tecnologias? ¢ Cuanto tiempo antes?

3. ¢Cuéanto tiempo tarda la adopcion y uso de una nueva tecnologia? ¢Por
qué considera que ese tiempo es el adecuado? ¢Cuanto tiempo tarda
alcanzar la estabilidad de los procesos?

4. ¢Qué tan estrictos son los objetivos de tiempo, su seguimiento y control
para adoptar una nueva tecnologia?

5. ¢Qué piensa de este tipo de seguimiento estricto, para el cumplimiento
de los tiempos establecidos en tiempo y forma? ;De alguna manera se
fuerza el éxito de la nueva implementacion? ;Se toman en cuenta las
formas actuales de hacer, por parte de las personas? ¢Qué tipos de
resistencia aparecen en las areas productivas? ¢tiene usted acceso a este
tipo de informacion? ;Cudl es el medio que usa para obtener la
informacién? ¢Las personas le plantean quejas y sugerencias para

facilitar las transferencias de tecnologias?

2.2.1.2 Intangible: mejores préacticas

1. ;Qué tipos de transferencias de tecnologias ‘intangibles’ se realizan en
su compafiia a nivel organizacional? ;Considera que la decisién, de
adoptar o no una buena préactica, se debe al ambiente empresarial
circundante? Explique.

2. (En qué momento se adoptan las nuevas ‘buenas practicas’? ;Se sabe con
tiempo de antelacidn que se llevara a cabo una transferencia de este tipo?

¢ Cuanto tiempo antes?
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3. ¢(Cuanto tiempo tarda la adopcion y uso de una ‘nueva practica? ;Por qué
considera que ese tiempo es el adecuado? ¢ Cuanto tiempo tarda alcanzar
la adopcién y uso de una ‘nueva practica’?

4. ¢Qué tan estrictos son los objetivos de tiempo, su seguimiento y control
para adoptar una ‘nueva practica’?

5. ¢Qué piensa de este tipo de seguimiento estricto, para el cumplimiento
de los tiempos establecidos en tiempo y forma? ;De alguna manera se
fuerza el éxito de la nueva implementacion? ¢Se toman en cuenta las
formas actuales de hacer, por parte de las personas? ;Qué tipos de
resistencia aparecen en las areas productivas? ¢tiene usted acceso a este
tipo de informacion? ¢;Cual es el medio que usa para obtener la
informacién? ¢Las personas le plantean quejas y sugerencias para

facilitar la adopcién y uso de las ‘nuevas buenas practicas’?

2.2.2 Persistencia y Cambio
En esta bateria de preguntas pretendo saber como se adoptan las transferencias

de tecnologias y cdmo se absorbe y se asimila el cambio.
2.2.2.1 Adopcion

1. ¢Cuanto tiempo tarda (en forma estimada) la adopcion de una nueva
tecnologia o sistema de mejora continua?

2. ¢Como es el proceso de aprendizaje cuando se lleva a cabo la adopcién
de una nueva tecnologia? ; Como aprenden las personas?

3. ¢Latecnologia transferida es nueva u obsoleta (de redso)?

4. ¢Existen problemas técnicos con solicitud de correccion urgente, cuando
la tecnologia se comienza a usar?

5. Cuando se trata de tecnologias no tangibles como 5s ;Cuanto tiempo

tarda en adoptarla? ;Como es el proceso de ensefianza de este tipo de
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pensamiento? ¢Entiende los principios basicos de 5s? ¢me los podria
mencionar? Por ejemplo, en la solicitud de limpieza ;Como logra

mantener el area de trabajo limpia? ¢ Se le dan facilidades?

2.2.2.2 Cambio
Supervisor:

1. ¢Conoce usted cual es el criterio para la seleccién de las nuevas

tecnologias? ¢Se le pide su opinidn o solo se le informa de lo que serd?
Operativo de base:

1. Cuando se lleva a cabo un cambio {Como se entera usted de este cambio?

2. ¢COmo es su primera reaccion ante la noticia? Si su tarea se vera afectada
¢ Qué piensa acerca de esta afectacion?

3. ¢Se le obliga a cubrir los requerimientos minimos de operatividad?

4. ¢Se le ensefia como se debe desarrollar la nueva tarea? ;Se le explica que
es lo que se debe cuidar? Si por ejemplo, la nueva actividad requiere un
cambio en la manera de hacer las cosas, como mantener limpia su area
de trabajo ¢(Acepta la nueva indicacion sin objetar? ¢Hace alguna
solicitud? ¢Considera queé es lo que no le permitiria realizar la actividad?

¢La da a conocer?

2.2.2.3 Objetivos

1. Con respecto a las adopciones tecnoldgicas “tangibles”, como nuevas
maquinas y nuevas herramientas, ¢Su adopcion esta medida por el
tiempo? ¢ Quién y como define el tiempo necesario para que, este tipo de
tecnologia sea adoptada y usada? ¢Existe alguna curva de aprendizaje?
¢Se cumple la curva de aprendizaje? Cdémo evalla si el objetivo se ha

alcanzado?
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2. Con respecto a las adopciones tecnoldgicas “intangibles”, como las
mejores formas de hacer y las 5s ¢ Su adopcion esta medida por el tiempo?
¢Quién y cdémo define el tiempo necesario para que, este tipo de
tecnologia sea adoptada y usada? ¢Existe alguna curva de aprendizaje?
¢Se cumple la curva de aprendizaje? ;Cdmo evalla si el objetivo se ha
alcanzado?

3. ¢Como se mide el impacto positivo o negativo de la implementacion de
las nuevas tecnologias? ;Como se evalua el impacto positivo o negativo
de la implementacion de las nuevas tecnologias? ¢Se analiza el impacto
positivo y negativo o alguno de los dos? ¢Busca el origen de las causas
que lo provocaron? Cuando entiende el origen ¢Aplica correcciones para

mejorar los resultados?

2.3 Adaptacion tecnologica
En esta bateria de preguntas abarco la modificacion o no de los procesos. Qué

se adapta: el conocimiento al contexto, la tecnologia al contexto, el contexto a
la tecnologia o no se hace nada. Se prevén las afectaciones, sociales,
econdmicas Yy técnicas generadas por las transferencias de tecnologias.

2.3.1 Modificacion de infraestructura
2.3.1.1 Adaptar al contexto

1. Cuando se define la aplicacion de una nueva tecnologia ‘tangible’ o
‘intangible’ ; Se cuenta con un plan de implementacion? ; Como se adapta
el proceso a la nueva tecnologia? Como se adapta el conocimiento de
las personas para que la tecnologia sea aceptada? ¢Se modifica la
infraestructura a la tecnologia? ¢ Por ejemplo, para una nueva instalacion?
¢ O por ejemplo, para un sistema como 5s?

2. ¢Parala elaboracion del plan de implementacion, se le toma en cuenta su

punto de vista? ;Se cuenta con todo lo necesario para la aplicacion de la
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nueva tecnologia? ¢Si llegasen a ser insuficientes los recursos, se le
proporcionan los elementos necesarios para la recuperacién de lo

planeado?

2.3.1.2 Adaptar a la tecnologia

1. Cuando la tecnologia es transferida, por ejemplo de la planta matriz ;La
tecnologia transferida se adapta al proceso? Desde su punto de vista
¢Podria explicar si los cambios son radicales o menores? ;Coémo puede
explicar el nivel de impacto de los cambios para adoptar tecnologia que
se ha usado en otras partes de la organizacion? ;Como afecta la
operatividad del proceso bajo su responsabilidad? ;Como prepara a su

personal para que la tecnologia sea exitosa y se use?

2.3.1.3 No hay modificacion

1. ¢Ha participado en transferencias de tecnologias que no necesiten
modificaciones a los procesos? ¢ Que tipos de tecnologia no requieren de
alguna preparacion previa? ;existen tecnologias ‘intangibles’ que no

requieran un cambio en la manera de hacer de las personas?

2.3.2 Prevision de afectaciones
2.3.2.1 Anticipacion de resultados

1. ¢La tecnologia es evaluada antes de ser implementada? ¢Qué tipo de
evaluaciones se consideran para su aplicacion? ¢Se toma en cuenta la
modificacion en las formas de actuar de las personas?

2. ¢Se evalua la factibilidad del cambio en las normas de comportamiento?
¢La factibilidad del cambio en los métodos? ;Como se hacen estas

evaluaciones?
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3. ¢Como se corrigen los problemas técnicos no anticipados? ¢Existe algin

grupo especial de personas que trabaje estrechamente con usted?
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ROSA AZALEA CANALES GARCIA | Fecha:2023-10-12 20:52:44 | Firmante
1c12BKBQN7IrHbWUFqIPcZ0C2h3Smww177h6Sa6QhsFgM4dpTEcuuwlO34re75KIWMNI1grnp+MI1F9+POEEBV|zipypxhzT+sZXISV2KZTsfjOXRG+/Bn1q7TOmssfbJYuPT/ORKkI
JFFh2IAniliqVIUAgq5gGcomHXLTciOgBwq7U7COPNXrAMhWEpP9AXHQOXnUelXjdtmTVILqOzwMIWgmlifJZbeDQbHdaN3xxvs7/15T2B4zzyKV7oinHdgla2hiNhP5LPCbmgX2e
22lumRp5+XShV2E8cEsT3WA/XYNowuUsK5AM27rXoZQB5Gfp+FEowCbqCMEXRA/J/460w==

SERGIO VARGAS VELAZQUEZ | Fecha:2023-10-13 08:53:55 | Firmante
IPw1frOVewq/XB+kbFoyELTJIxYdvpYcOk/k4jbpgdnd1XiRnjdcbtFcbK18jjiN932HMXCKyNp74xSVqTuS9svA06nRome7x2ZeC+75dNdcXfEtVhrIXQ6wxXasESEBOUT89w/6UoT7
JavY9yFtatl34S/D+iYbQyoP1mje9cel/IHBH5NskqlbeDg2Y1z7FMEB15znZfkBPUCIuRQj4CFel7G1giSxaFOfy8fXUUBXGVAW/3cy1ktROWF4AUMITbVYIXZWcjGaxVWKQESZBep
KMs0IPJIxmzuJ17250TY+KOfw2qoMQTI48xZYyRIgrnLDtqdVipV2kt4WPQL5eCxg==

ALEJANDRO GARCIA GARNICA | Fecha:2023-10-13 09:38:14 | Firmante
PKieaVRI54cDjsOWCKnaV+Fckjw4DAnz+vCfXGYCAGFODKXGJICFBXaj+9w5eVa/O00tz/rHcgj+d Tbwplh16nRUEOFNNv776MgjQEN0SWTLIQHAgXIbtiGpGQgouYEYhNunVJ
ZMaOoDGj8S8QjtOBfRVAIICHtVCWZIXBtMSNFZ624gPGL4ygNglYcUZvQqzyRiliSO8DIGKGAMUZzel2MRY +iYiS0zC5FNECjxJiPISF6ecpBU/lyUgglw2+3wOTt+VX3vN77gHMq
g/wWa/OFjJo7A3zf1l+40xIhkgYDiXvWzE8p+g5iAHT6uGpuabAn7y+t9PIsjlGAKQO4kyw==

JUAN MANUEL CORONA ALCANTAR | Fecha:2023-10-16 11:23:10 | Firmante
qfIDMASdUjIAL8qyBcvLNo/XPNOIST/XhIMQA+QF0Sy2djGOL1bLaHUCDGMDBAgDNHYYMC/MANHsGtkHxupROg9DANSXXYbxQ1lebU/m/UMIyynKKBbKvwiW5y70hyCOHzkoA
pUosUi8MNIhHNVinwaR12PgnWRkTWMQ2P/4Jul8tRNPVLX+88eRgAGFbLZcvWjufH8BZvHypQifpkaaio3ZQQh4gt1aChBOXgOLs6rtSvc1WG+sDLML+pUH+UV/HZmcga3VWe
1n6iTnBHDE|oIR3LkgF2heJThpmVnJpT2XnnZWzwHzwnVv/tTSsvZHbWhTZITIPWMCK+3HINfERA==

Puede verificar la autenticidad del documento en la siguiente direccién electronica o
escaneando el codigo QR ingresando la siguiente clave:

HfMrNOxCw

https://efirma.uaem.mx/noRepudio/616LwBbrqtSxqWi4o0qljsnEmnZjQWVk



https://efirma.uaem.mx/noRepudio/6l6LwBbrqtSxqWi4oOq1jsnEmnZjQWVk

