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RESUMEN

El objetivo central de este articulo es describir y analizar de qué manera se dan los procesos de
transferencia de tecnologia, asi como la influencia del aprendizaje, en el caso de una empresa
ensambladora de autos ubicada en Morelos, México. La informacidn obtenida es resultado tanto
de entrevistas realizadas al personal de la empresa y de documentos sobre la misma. Una de las
conclusiones que se deriva de este trabajo es que la transferencia de nuevos vehiculos hacia una
nueva planta automotriz implica un proceso complejo en el que se requieren: estudios previos
de mercado; amplia coordinacién entre el corporativo, las distintas areas de la planta y en algunos
casos de los proveedores; evaluar o desarrollar las capacidades productivas y la infraestructura
ya existente; integracion de grupos de discusion y equipos de trabajo; difusién, aplicacion o
creacidon de nuevos estandares y de la documentacion de los procesos de ensefianza-aprendizaje;
y amplios procesos de capacitacion que faciliten la adaptacion y uso de la nueva tecnologia.
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Transferencia de tecnologia, aprendizaje y organizacion:
el caso de una ensambladora de vehiculos

Technology transfer, learning and organization:

the case of a vehicle assembler

ABSTRACT

The main objective of this article is to describe and analyze how technology transfer processes
occur, as well as the influence of learning, in the case of a car assembly company located in
Morelos, Mexico. The information obtained is the result of interviews with the company's staff
and documents about it. One of the conclusions derived from this work is that the transfer of new
vehicles to a new automotive plant involves a complex process in which the following are
required: previous market studies; extensive coordination between the corporate, the different
areas of the plant and in some cases suppliers; assess or develop existing productive capacities
and infrastructure; integration of discussion groups and work teams; dissemination, application
or creation of new standards and documentation of teaching-learning processes; and extensive
training processes that facilitate the adaptation and use of new technology.

Keywords: technology; transfer; knowledge; organization, learning
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INTRODUCCION
A fin de mantener o incrementar su competitividad, las empresas continuamente

mejoran aquellos procesos, productos o servicios que se demandan en el mercado. Esto
es lo que se denomina innovacién incremental en las organizaciones (OCDE, 2005).
Existen diferentes formas de lograrlo y una de ellas es transferir tecnologia (Rothwell,
1992).

Aunque la transferencia tecnoldgica facilita la innovacién, favorece los procesos de
coordinacién interna y externa entre las empresas, y entre estas y las universidades,
también implica intercambio de conocimientos, experiencias y desarrollo de nuevas
capacidades (Martinez, Dominguez, & Arraut, 2022). La transferencia de tecnologia se
concibe como un proceso complejo dado que involucra distintos tipos de conocimientos,
interaccidon entre diferentes actores y en diversas direcciones y la adopcion de multiples
formas de gobernanza. En esta no solo se ven involucrados conocimientos, sino también
valores, instituciones, artefactos y actores (Codner, 2022).

La transferencia de tecnologia involucra el intercambio de bienes fisicos, pero también
de procesos no tangibles como el conocimiento. Este proceso implica transaccién de
tecnologias, interaccién entre diversos actores, y considerar aspectos contextuales y
motivacionales. La transferencia también requiere adoptar nuevos estilos de aprendizaje
individual u organizacional (Ospina, Garcia, Romero, & Flores, 2022).

En este marco, el objetivo de este documento es describir y analizar la transferencia de
tecnologia desde el punto de vista de los encargados de su aplicacion (el personal de
confianza), para el caso de un proyecto nuevo que se impulso en la planta Nissan, ubicada
en Morelos, México. Algunas de las preguntas que guian este trabajo son: éiqué es la
transferencia de tecnologia?, icomo se define, que actores y procesos se ven
involucrados en la transferencia de un nuevo proyecto? y éde qué manera el aprendizaje
coadyuva a los procesos de transferencia tecnologica?

La planta en la que se realizd la investigacidén de campo se ubica en Morelos, México, en
la Ciudad Industrial del Valle de Cuernavaca (CIVAC). Destaca por que fue la primera
ensambladora, de Nissan, que se instalé en 1966 fuera de Japdn. La fabrica se dedica a la
produccion de vehiculos ligeros y esta compuesta por cuatro plantas. La planta numero
uno produce los modelos M20, L17 y N18 con un volumen diario de 280 unidades. La

planta nUmero dos elabora 200 unidades diarias del modelo NP300.
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La planta numero tres sub—ensambla y pinta las plataformas y defensas traseras para el
modelo NP300. La planta nimero cuatro produce las fascias pldsticas, delanteras vy
traseras, de los modelos M20, L17 y N18 y las fascias delanteras del modelo NP300.
Cabe mencionar que la informacion empirica brindada en este documento se obtuvo a
través del trabajo de campo, particularmente se aplicaron entrevistas en profundidad a
supervisores de la planta y fue resultado de la experiencia que uno de los autores obtuvo
trabajando varios afios en la misma. No menos importante fue la consulta de informacion
documental de la planta, asi como algunos documentos y datos obtenidos por internet
sobre Nissan.

El articulo se integra por las siguientes secciones: en la primera se presenta una sintesis
de algunos de los conceptos ligados al proceso de transferencia de tecnologia, las etapas
y los actores, asi como las actividades que intervienen; la segunda aborda algunos
ejemplos de como se decide y qué actores se ven involucrados en la transferencia de
tecnologia en la planta Nissan, CIVAC; y la tercera se enfoca en destacar algunos factores
gue sirven de soporte a dicha transferencia, tales como el aprendizaje, el desarrollo de
proyectos, los procesos de documentacién y la preparacion de la capacitacion.
Transferencia de tecnologia: algunos conceptos y etapas claves

El concepto de tecnologia ha sido estudiado desde muchas perspectivas y toma
diferentes matices como: una combinacién de procesos fisicos y no fisicos que utilizan el
conocimiento disponible para ser explotado comercialmente en forma de maquinas,
herramientas, métodos y técnicas (Badiru, 2016). También se considera como la parte
practica de los procesos industriales que incluye sistemas y productos (Bozeman, 2000).
Asi entonces, cada tecnologia soporta dentro de si una multitud de saberes determinados
e identificados como conocimiento tecnoldgico (Gonzalez-Sabater, 2011). Este Ultimo se
encuentra inmerso en la tecnologia (Segala & DeGregori, 2017) y es especifico para una
determinada tarea (Cupani, 2006). Incluso las tecnologias involucran un conjunto de
conocimientos: cientificos, técnicos y empiricos (Ciapuscio, 1996). Por lo tanto, estas se
componen de tres dimensiones: explicita, implicita y tacita.

El conocimiento tecnoldgico es explicito cuando se encuentra formalizado en manuales
operativos, en procedimientos o en normas establecidas (Thomas & Prétat, 2009). Es
implicito en las secciones que no necesitan ser especificadas para quienes no generan la

tecnologia; es aquel conocimiento, dentro de la tecnologia, que permite su funcionalidad,
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su facilidad de uso y provee la seguridad para el usuario final, por ejemplo, la resistencia
de los materiales. El conocimiento tacito es aquel que solo se adquiere a través de la
experiencia en forma de habilidad por la utilizacion (Jensen, 2016; Nonaka & Takeuchi,
1999); es el saber como se controla la operatividad de la tecnologia, que se identifica
como aprendizaje tecnolégico (Cupani, 2006).

Por otro lado, el proceso de transferencia de tecnologias ha sido estudiado como:
medicién de flujos entre paisesy regiones (Lugones, 2021); uniones multinacionales para
resolucion de problemas (Caicedo, 2018); el analisis de la innovacion incremental
(Huylebroeck, 1999; Rothwell, 1992); la generacion y transferencia de tecnologias que se
origina y difunde desde las universidades (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 cada etapa de este proceso se dan una
gran cantidad de interacciones entre las personas involucradas en él (Rothwell, 1992).
También, la transferencia de tecnologia alude al intercambio comercial de productos
tecnoldgicos (Lawrence, 1999). Se trata de relaciones en donde una tecnologia,
desarrollada en un lugar, se convierte en un proceso, producto o bien de uso en otro
(Huylebroeck, 1999). Otros consideran a la transferencia como intercambios de
conocimientos para el desarrollo de productos de consumo en los mercados (Neumann,
1999). Durante la transferencia, se parte de una base de conocimiento que
posteriormente necesita ser reinventada y adaptada a nuevos contextos (DeBandt,
1999). Desde esta perspectiva, podria considerarse como una actividad de difusion de
una tecnologia que abarca desde el contexto de creacion de un bien o servicio hasta la
explotacion de la propiedad intelectual (Lépez, 2006). En otro sentido, la transferencia
de tecnologias es un proceso considerado como un asunto de obtencidén, aprendizaje y
apropiacion (Villavicencio & Arvanitis, 1994); donde participan diferentes actores sociales
durante la transmision, facilitaciéon y recepcién de la tecnologia (Rothwell, 1992; Rogers,
1983).

Para Rothwell (1992), la transferencia de tecnologias es una actividad comercial de
cesion—adquisicion de tecnologia, en la que se encuentra involucrado el conocimiento
tecnoldgico, en pro de su utilizacién y posterior comercializacion, a través del
cumplimiento de un proceso basico. En dicho proceso se ven involucrados: el proveedor

de la tecnologia, el facilitador y el receptor de la tecnologia. Cada uno de estos se asocia
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a un conjunto de areas que son afines a los procesos de transferencia tecnoldgica (Figura
1).

Figura 1. Forma bdsica de la transferencia de tecnologia

PROVEEDOR DE TECNOLOGIA f FACILITADOR DE LA TTi RECEPTOR DE LA TECNOLOGIA
N ™G ™ T N ~, !
INNOVACION Y - i .
DESCUBRIMIENTO DESARROLLO : INGENIERIA ‘ FABRICACION NUEVO PRODUCTO
AN AN AN i U -
‘ >

Fuente. Elaborado a partir de Rothwell (1992)

El proveedor de la tecnologia se encarga de su ofrecimiento (Descubrimiento e
Investigacion y Desarrollo). Los facilitadores favorecen que la tecnologia transferida,
junto con su conocimiento tecnoldgico, llegue a la unidad receptora (Ingenieria). El
receptor hace uso y explota la tecnologia transferida (Fabricacion y nuevo producto)
(Rothwell, 1992).

Otra forma de ver el proceso de transferencia de tecnologia es considerando las etapas
gue lo componen. Estas son: validar, difundir, adoptar y usar (ver figura 2).

Figura 2. Proceso de difusion de tecnologia

Fuente. Elaborado a partir de Rogers (1983)

La primera se refiere a la factibilidad de que la tecnologia funcione y cumpla con todo lo
gue se prometio en el momento de acordar la transferencia. La difusién se asocia a los
mecanismos necesarios para que la tecnologia sea mostrada al mercado objetivo. La
adopcién y el uso implican considerar el cobmo la nueva tecnologia resuelve un problema
o atiende una necesidad, pero también la disponibilidad para hacer uso frecuente de ella,
incrustandola en un contexto cultural especifico (Rogers, 1983).

Sin embargo, el proceso de transferencia de tecnologia se soporta, para ser exitoso, en
el aprendizaje organizacional. Al transferirse el bien de capital su conocimiento se
demerita (Arrow, 1962), debido a que no puede ser transferido en su totalidad, es decir,
el conocimiento tacito de quienes iniciaron su uso no se mueve completamente desde el
punto de origen (DeBandt, 1999). Se parte de considerar que la organizacion receptora
cuenta con procesos de aprendizaje (conocimientos aprioristicos: tacitos y explicitos) que

facilitaran la transformacion y adopcion del nuevo producto o servicio tecnoldgico y
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dardn origen a un nuevo conocimiento organizacional que debera ser estandarizado
(Nonaka & Takeuchi, 1999).
Dentro del proceso de transferencia de tecnologia, el aprendizaje se puede considerar
como el subproceso mas importante y al conocimiento como el recurso esencial
(Lundvall, 2016a). Entonces, el conocimiento tecnoldgico alimenta al proceso social e
interactivo de aprendizaje organizacional (Enriquez, 2007). Por lo tanto, el proceso de
aprendizaje, en el caso de una transferencia, implica “aprender: haciendo, usando e
interactuando... para desarrollar las competencias necesarias” (Lundvall, 2016b, p. 45).
Por lo que, la tecnologia transferida deberd adaptarse a las competencias y capacidades
del receptor (usuario final). En caso de que la organizacién no cuente con estas
capacidades tecnoldgicas, administrativas o ingenieriles, solo por citar algunas, las debera
desarrollar a través de talleres y cursos de capacitacion. Aunque el éxito de una
transferencia de tecnologias implica también la gestion de proyectos (Brogan, 2016) y
nuevas formas de interaccidon organizacional, por ejemplo, los equipos de trabajo.
Algunos de estos procesos se desarrollaran en la seccion principal de nuestro estudio.
PRINCIPALES ASPECTOS PARA CONSIDERAR EN LA TRANSFERENCIA DE UN NUEVO
MODELO AUTOMOTRIZ EN NISSAN MEXICANA
El corporativo de Nissan es quien decide en donde debe producirse un nuevo modelo
automotriz, tal proyecto se deriva de un andlisis del comportamiento del mercado
objetivo o meta. De Acuerdo con uno de los informantes, esto implica evaluar las
tendencias del mercado, la competencia, las reglas institucionales y los gustos de los
consumidores de una determinada region, buscando zonas de oportunidad que por el
momento no se tengan cubiertas y que puedan ser estandarizables.
La decision final de si un modelo sera lanzado en un mercado especifico es tomada en las
areas corporativas centrales en Japdn, seglin nos menciond uno de los entrevistados:
[...] Hay un departamento de Product Planning, a nivel central en Japén, 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... como estd el mercado, qué nuevas tecnologias se estan
usando, y dicen: a perfecto, entonces va...
Los autos por fabricar son asignados desde la matriz corporativa y se adaptan a las

reglamentaciones nacionales para abastecer un mercado destino. A decir de uno de los
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entrevistados, este nuevo modelo dara origen al desarrollo de un nuevo proyecto que se
transfiere a la planta asignada:
[...] es unvehiculo 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.
No existe un producto exclusivo para algin mercado especifico, mas bien se busca
adaptar las tecnologias previamente disefiadas y ya probadas a nuevos contextos, pero
haciendo los cambios institucionales necesarios que faciliten su venta. Al respecto se
sefiald durante una de las entrevistas que:
[...] No hay ningiin modelo exclusivo, sino que nada mas estd adaptado, a
través del Departamento de Homologacién de Disefio y Desarrollo, al
mercado mexicano. Y se entiende que, si tu cumples el estdandar de
Latinoamérica, nada mads vas a ir por las regulaciones, es decir, poner una
u otra cosa como etiquetas.
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 un
previo analisis de mercado, se verifica si el mercado potencial elegido tiene alguin
referente ya fabricado en la planta matriz o si el nicho de mercado puede ser cubierto
por algun vehiculo ya existente. La necesidad de transferir y ensamblar un nuevo
producto en algun lugar geografico especificd, en los que antes no se ensamblaba, se
acepta una vez que se evalla la posibilidad de su tropicalizacion.?
Cabe mencionar que las transferencias de los nuevos modelos son, generalmente, de dos
tipos: simples y complejas. Durante la primera,
[...] las plantas solo se dedican a ensamblar las partes que les son enviadas
desde la planta matriz como fue el caso de la Scenic, que resulté de la
alianza Nissan—Renault y se ensambld en la planta CIVAC.
Mientras que las otras son transferencias que requieren desarrollos completos o mas
complejos. Por ende, cada tipo de transferencia requiere tiempos y procesos
diferenciados, de acuerdo con las caracteristicas del nuevo producto (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 o mas. Particularmente cuando el

! Tropicalizar el vehiculo, segtn el entrevistado, es adaptarlo al mercado meta.
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producto se caracteriza por ser muy complejo tecnoldégicamente se requiere facilitar el
establecimiento de proveedores locales que cuenten con manufactura avanzada
(Guzman, 2019a; Bancomext, 2022).
Sin embargo, en ninguno de los dos tipos de transferencia antes mencionadas se ven
involucradas tecnologias completamente nuevas, en lo que se refiere al montaje. 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. En el caso del area
de carrocerias en planta uno de Nissan CIVAC, se consideran los vehiculos que puedan
montarse en los transportadores ya instalados o que no requieran modificaciones
significativas.
Durante el desarrollo de un proyecto de transferencia se modifican los métodos de
produccion y la infraestructura® de las instalaciones, para poder adoptar el vehiculo
asignado a la planta de Nissan, Morelos. Este proceso debe ser documentado,
particularmente en lo referente al disefio, los estandares, los procesos, las herramientas
a utilizar, las caracteristicas fisicas y los niveles de calidad que intervienen en el ensamble
del producto. Ademas, es necesario capacitar al personal involucrado a fin de facilitar los
procesos de aprendizaje organizacional. En particular se requiere aprender los
estandares explicitos de fabricacion (Kim, 1993). Los procesos de aprendizaje se dan
hasta que las personas aprenden la nueva forma de produccién y estas se adapten a las
modificaciones infraestructurales (Nonaka & Takeuchi, 1999).
Particularmente, la forma en que se impulsa el ensamble de un nuevo modelo en planta
CIVAC queda a cargo del area de Project Management. Este departamento, entre otras
actividades, se encarga de: liderar el proyecto, coordinar la comunicacion con los
distintos departamentos de la planta y el corporativo, buscar proveedores locales, decidir
de donde importar los componentes o si es preferible crear las bases para desarrollar las
piezas a futuro. Al respecto un entrevistado menciond lo siguiente:

[...] en la oficina corporativa... el drea de Project Management recibe la

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

México. Y compras... dice: si tenemos proveedores para eso. Entonces se

les entrega la informacién preliminar y se les da un periodo para definir,

2 En este trabajo, la infraestructura es referida a: espacios, edificios, instalaciones y herramentales

necesarias para aplicar los métodos de produccion.
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por ejemplo, esta bomba de combustible no la podemos desarrollar aqui,
porque la inversidn es muy alta... necesitamos que sea de ‘origen Japén’3,
y ya después veremos si hacemos un desarrollo. Entonces, se entregan
todas esas acotaciones y sobre [ellas]... se decide.
Muchas veces es necesario que, en la transferencia de un nuevo modelo se involucren
los proveedores de autopartes. Es decir, el ensamble de un nuevo auto puede implicar la
llegada de nuevas plantas de autopartes a la region, realizar coinversiones entre Nissany
las autopartistas o abrir nuevas lineas de produccidén, como se menciona enseguida:
[...] también se provocan desarrollos de proveedores locales... o sea,
negocio que no solamente es para la planta, sino que ya involucra...
proveedores. Los centros de distribucidén, los puertos para las
exportaciones... Algunos proveedores pueden decir: 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.
Por otro lado, una vez decidida la viabilidad del proyecto, se realizan reuniones de
planificacion del arranque, para posteriormente, enfocarse en la definicion,
implementacion y desarrollo de la transferencia tecnoldgica. Estas juntas facilitan el
intercambio de experiencias y conocimientos entre los participantes del proyecto
(Nonaka, 2007). En éstas se involucran personal de la casa matriz de Japon (de las areas
de project management, compras, disefio, manufactura de las plantas, postventa,
marketing, product planning, control de produccién central, y sistemas de
programacion), el encargado o tutor del proyecto (en el caso de México sera el drea de
disefio de Estados Unidos o Nissan Technical Center North America), las areas de compras
y ejecutivos de Nissan mexicana. Tanto el corporativo como todos los involucrados en
dicho proyecto deben trabajar como un solo equipo y estar en continua comunicacién.
Una vez que se aprueba el proyecto a nivel global, el drea de project management
considera a las areas de manufactura, disefio y compras de la planta de Nissan, Morelos,
con el fin de involucrarlos en la transferencia y fabricacién del modelo. En el desarrollo
de un nuevo proyecto productivo, lo primero que cada responsable de area hace es

asignar a un responsable (lider de proyecto), como un entrevistado lo comento:

3 Origen Japdn significa dentro de Nissan mexicana que la parte tiene que ser importada desde ese pais.
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[...] el lider de proyecto es un supervisor general de cada una de las areas
productivas de ensambles... y estd subordinado al superintendente del
area... que es quien lo asigna como responsable del nuevo proyecto.
El lider se convierte en el primer contacto entre el Departamento de Produccion de la
plantay el corporativo, como fue comentado por uno de los entrevistados:
[...] en no pocas ocasiones, el lider de proyecto viaja hasta la planta matriz
en Japdn, 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 o al menos no tendra muchas variantes en su
transferencia. Esta actividad se convierte en la primera ventana de la
planta con el nuevo producto.
Asimismo, el lider del proyecto realiza un trabajo muy estrecho con el drea de Ingenieria
de Manufactura. En Nissan Mexicana, este departamento también se dedica a garantizar
los requerimientos para adaptar el nuevo producto y del disefio de los procesos de
ensamble, entre otras actividades, como lo menciond el siguiente entrevistado:
[...] Ingenieria de Manufactura es el drea... [que] funciona como avanzada
para la aplicacién 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.
Ademas, tiene bajo su responsabilidad modificar y adaptar la
infraestructura necesaria para adoptar el nuevo vehiculo.
Una vez asignado el lider de proyecto, este debe seleccionar supervisores que le apoyen
con la capacitacién del personal del area productiva; dicha seleccion es completamente
subjetiva y la hace el lider de proyecto. Estos supervisores son personas con amplia
experiencia y conocimiento en los procesos internos del area productiva especifica. Cada
uno de estos supervisores auxiliares, se encargara de la elaboracion de una parte de los
meétodos explicitos de trabajo y del entrenamiento en un turno especifico. Es necesario
aclarar que cada uno de los métodos de ensamble, se aplicard en todos los turnos sin
importar que personay en que turno se hayan elaborado, circunstancia que permite, en

teoria, estandarizar los procesos de ensamble por repeticion (Kim, 1993).

Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar, Ciudad de México, México.
ISN 2707-2207/ISSN 2707-2215 (en linea), enero-febrero, 2023, Volumen 7, Nimero 1 p 9667




Transferencia de tecnologia, aprendizaje y organizacion:
el caso de una ensambladora de vehiculos

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y PROCESOS DE APRENDIZAJE FORMALES E INFORMALES
EN LA PLANTA CIVAC

La cantidad de personas que debe ser capacitada, durante la transferencia de un nuevo
proyecto, es muy grande en las areas de ensambles. Esta area, en Nissan CIVAC, se
compone de las siguientes lineas de produccién: 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. Vestiduras cuenta con tres etapas, mientras que grupos mecanicos con
cuatro, mas un area de reparacion para cada una de estas lineas. Cada una de estas
etapas tiene alrededor de veinte personas, mas un supervisor encargado de cada una de
ellas.

Cuando llega un nuevo proyecto, el personal de las distintas dreas se integra en torno a
equipos de trabajo. Los miembros de cada equipo interactlan a través de juntas, donde
comparten sus conocimientos y experiencias (Lopez-Zapata et al.,, 2017). Segun un
entrevistado, las actividades, los tiempos y las responsabilidades de cada equipo y de los
miembros que la integran se plasman en “[...] el programa general para la produccion de
un nuevo vehiculo”. Durante las reuniones se difunde informacion técnica y organizativa
para cada departamento. Asimismo, se aclaran dudas, se ofrecen alternativas para evitar
percances o se dice cémo se pueden solucionar algunos problemas no previstos.

Otras formas de organizacidon y de socializacion son las llamadas juntas de seguimiento,
estas son el motor principal de aprendizaje asociado al ensayo y error, particularmente
de los equipos encargados de la transferencia del nuevo modelo. En éstas se desarrollan
nuevos sistemas de control aplicando toda la experiencia de los directamente
involucrados. Sin embargo, no todo el conocimiento y la informacién que se genera
durante las transferencias de nuevos productos se documenta en la organizacién, en su
mayoria solo quedan como nuevas experiencias personales para quienes participan. Al
respecto se nos comenté como en el caso del vehiculo Tiida, en CIVAC no hubo el minimo
interés en formalizar los procesos o buenas practicas que adquirid el personal que
participd en dicho proyecto:

[...] por ejemplo, el control de los pilotajes* para el Tiida fue una buena

4 Pilotajes, el entrevistado lo refiere a las pruebas piloto que se llevan a cabo antes de la produccion masiva
de vehiculos.
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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 drea 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 estd.. Pero la gente que
participo... se lleva esa experiencia, entonces... se siembra la semilla para
el futuro... Todo queda institucionalizado, pero en las personas.
Cada proyecto genera nuevos procesos de aprendizaje, estos incluyen las oportunidades
de observacion y seguimiento a los resultados esperados, que es especialmente valiosa
para esta organizacién, debido a que permiten la transmisién del conocimiento tacito
(Nonaka & Takeuchi, 1999). Sin embargo, el que las buenas practicas no se documenten
representa una pérdida de conocimiento tacito que se pierde si quienes lo aplicaron
dejan de colaborar en la organizacion (Drucker, 2013). El retener o acumular este saber
hacer (Know—how), no es del interés principal del Departamento de Disefio en Nissan
mexicana. Cada integrante del equipo decide que conocimientos le son significativos para
su propia experiencia técnica y procesual, segin el entrevistado: “[...] la necesidad te va
forjando y te va diciendo que tienes que ir juntando piedritas blancas para tu bolsita”.
Por otra parte, lo que si se institucionaliza en la planta CIVAC son los procesos de
transferencia asociados a un nuevo proyecto automotriz. El nuevo conocimiento
tecnoldgico que se requiere para realizar las transferencias de un nuevo modelo, se
difunde e interioriza a través de métodos de ensefianza—aprendizaje, los cuales se
encuentran plasmados en un Manual de Entrenamiento, denominado las “3 etapas de la
ensefianza”. Método que, segun los informantes, 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 dreas
productivas, es necesario describir el estandar explicito que se ensefia. Estos estandares
se denominan “los cinco documentos basicos del departamento de produccion”. Estos
documentos los podemos resumir como sigue:
= E|l primero. Este contiene la informacién individual del personal operativo, su
experiencia, su nivel de habilidad técnica, los entrenamientos que ha recibido dentro

y fuera de la empresa, y los diferentes procesos en los que ha estado.
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El segundo. Aqui se integran los distintos procedimientos sobre la forma en la que
deben ser ejecutadas las actividades productivas por los trabajadores. Este se
compone de dos documentos: El primero describe las operaciones unitarias, al nivel
de andlisis de movimientos, respondiendo a las preguntas: équé hacer?, icomo
hacerlo? y ¢por qué hacerlo asi? El analisis incluye el tiempo estandar para cada iqué
hacer? El segundo conjuga las operaciones unitarias (mas de una), que conformaran
la carga de trabajo; en este se consideran el iqué hacer?, y el écdmo hacerlo? y el
tiempo estandar para ejecutar la actividad.

El tercero. Este subraya las caracteristicas que garantizan la funcionalidad del
producto, el grado de dificultad de la actividad, los conocimientos necesarios de quien
ejecutara, y también el tiempo de ensefianza—aprendizaje requerido.

El cuarto. En este caso se registran las actividades que se deben de monitorearse
cuando éstas han sufrido algun tipo de modificacion o se ha detectado algun
problema. Las actividades para revisar se extraen del tercer documento.

Y el quinto documento es el programa de capacitacion. En él se anota los nombres de
las personas, sus cargas de trabajo y su nivel de habilidad técnica. En este se planifican
las actividades para incrementar las competencias del personal, de acuerdo con los

requerimientos de produccion y el tiempo necesario para la ensefianza.

Una vez que se tienen los cinco documentos que regulan los procesos estandarizados

asociados a la transferencia de nuevos proyectos, se dan los procesos de ensefianza

aprendizaje del personal operativo partiendo de las actividades de preparacion de la

ensefianza:

1.

Revisar la informacién del futuro aprendiz registrada en el primer documento. Si el

aprendiz es de nuevo ingreso, entonces se genera el primer documento como nuevo.

. Elaborary revisa el documento nimero dos en sus dos variantes. Si estos documentos

no existen, por tratarse de un ensamble nuevo, entonces, generar ambos documentos

emitiéndolos como nuevos.

. |dentificar las caracteristicas a garantizar, en el tercer documento, para entender qué

es lo que se tiene que recalcar durante la ensefianza.

Preparar el drea donde se ensefiara al personal (apartada de la linea productiva).

. Definir los materiales, herramientas y dispositivos necesarios para la ensefianza, de

acuerdo con lo especificado en el documento nimero dos.
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6. Elaborar el cuarto documento, donde se escribirdan las revisiones de puntos
especificos, junto con la frecuencia de la revisién de chequeo para su confirmacién y
cuidado durante la realizacién de las actividades por el nuevo aprendiz.

7. Programar la capacitacion en el quinto documento. En éste se anota la fecha y el
tiempo especifico de ensefianza y la razon de la capacitacion, y se anota el nivel que
alcanzara el aprendiz una vez concluido el entrenamiento.

Cubiertos los siete puntos de la preparacion, las personas que participan en el desarrollo

del nuevo proyecto se capacitan, de acuerdo con la tarea o las actividades que

especificamente le son asignadas, a través del denominado “método de las tres etapas
de la ensefianza”.

Estas tres etapas, de acuerdo con los supervisores entrevistados, son:

a. El capacitador 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.

b. Quien ensefia debe ejecutar la actividad respetando el método de ensamble
(documento numero dos), leyendo en voz alta los: équé hacer?, écdmo hacerlo? y épor
qué? realizarlo de esa manera, sin omisién. Posteriormente, el aprendiz debe realizar
las actividades asignadas, respetando el método de ensamble, leyendo en voz alta las
respuestas a las tres preguntas antes citadas. Después de concluir esta actividad, el
capacitador debe corregir sin falta los errores del capacitado, en la aplicacion del
método, y ensefiar repetidamente hasta que lo realice sin fallar.

c. Se considera que, dado que el supervisor no estara todo el tiempo con el aprendiz,
éste debe asignar a una persona con experiencia que lo sustituya, para aclarar dudas
relacionadas con las actividades ensefiadas. El capacitador debe supervisar
periddicamente que el aprendiz apligue y cumpla lo ensefiado. En caso de
incumplimiento debe corregir sin falta los errores identificados.

Cabe afiadir, que este proceso de transferencia se aplica de manera escalonada. La

prioridad en el inicio del proceso se da en las areas de ingenieria de manufactura, donde

se consideran las actividades ligadas a las carrocerias, la pintura y los ensambles. Después

se involucra en estas practicas al area de manejo de materiales, debido a que son los

> De acuerdo con un entrevistado, “[...] las partes son los materiales de ensambles que se usaran para

montarlos en el vehiculo”.

6 Las partes cotidianas son las utilizadas en los vehiculos que se producen en la condicidn actual de

produccidn. Las partes nuevas corresponderan a los nuevos modelos de vehiculos que se produciran.
Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar, Ciudad de México, México.

ISN 2707-2207/ISSN 2707-2215 (en linea), enero-febrero, 2023, Volumen 7, Nimero 1 p 9671




Transferencia de tecnologia, aprendizaje y organizacion:
el caso de una ensambladora de vehiculos

primeros que reciben las partes del vehiculo. Durante las diferentes fases también se
dimensiona el nuevo modelo con respecto a la capacidad instalada en almacenes,
incluyendo las normas de empaque para recibo de partes. Y, finalmente, se generan los
programas de entrenamiento o de capacitacion en el area de produccion, ya que ésta es
la responsable directa del personal operativo y de los procesos de montaje.
CONCLUSIONES

En este articulo se parte de considerar a la tecnologia como aquel producto que puede
ser econdmicamente explotable y a su transferencia como la mejora incremental de un
bien mediante el redisefio, la planeacion, la capacitacidon y la estandarizacion de la
organizacion receptora. En nuestro caso se refiere particularmente a la transferencia de
nuevos disefios vehiculares y, como parte fundamental, a la difusidon de su conocimiento
tecnolégico, a los procesos de coordinacion inter e intra organizacionales
(corporativo/plantay entre las diferentes areas de la propia organizacion) y a los procesos
de aprendizaje que se involucran (ya sea que estos se deriven de las reuniones de trabajo
para definir y supervisar el proyecto o de los equipos de trabajo que participan). Esto es,
ademas del nuevo producto, se deben considerar todas las modificaciones
infraestructurales y métodos productivos, necesarias para la adopcién y generacion de
un nuevo vehiculo, lo que incluye la comunicacidon continua, la supervisién de las
actividades, el trabajo en equipo y la elaboracién de nuevos estandares explicitos. Estos
ultimos tendran que ser incorporados a través del aprendizaje de lo nuevo, apoyandose
en el método explicito de ensefianza que se maneja y documenta en Nissan, CIVAC.
También se enfatiza que los andlisis previos de mercado le permiten a la corporacién
japonesa investigada decidir hacia donde es viable realizar la transferencia del nuevo
vehiculo. Una vez que se acepta la propuesta, las condiciones y los tiempos que dan lugar
al nuevo proyecto, se inician multiples reuniones en donde se asignan responsables y se
planean las actividades involucradas. Como parte de esta decision se evaluan las
siguientes posibilidades: importar las piezas, invitar a proveedores locales o coinvertir
con ellos. Esto dependera tanto de las capacidades tecnolégicas de los proveedores, de
las regulaciones que existen en cada pais, de la infraestructura existente, entre otros
elementos.

Por otra parte, la transferencia de la nueva tecnologia involucra la definicion de un lider

de proyecto, de multiples supervisores y el trabajo colaborativo entre las diferentes areas
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que integran la planta (disefio, manufactura y produccién, por mencionar algunas), pero
también a nivel operativo. La comunicacién continua entre los participantes, mediante
juntas de trabajo o reuniones de equipo facilitan el intercambio de informacion y de
conocimientos tecnoldgicos. Es de particular importancia el que se socialice y se conozca
a los responsables y los tiempos que dura el proyecto, pero también que se difundan los
estandares que se han documentado para cada etapa y que el personal se capacite, a fin
de facilitar las tareas y evitar errores de montaje. Parte de la evidencia de dicha
documentacién se describié a partir de la sintesis de los cinco documentos basicos del
Departamento de Produccién y del método de las tres etapas de la ensefianza que se
aplican en Nissan, CIVAC.
No obstante, los equipos encargados de implementar la transferencia generan nuevos
conocimientos a través del aprendizaje, muchos de estos saberes no quedan
documentados en la memoria corporativa y, por lo tanto, en cada nueva transferencia
vehicular, el conocimiento debe ser redescubierto. Una parte importante de los
aprendizajes que se generan durante la transferencia, quedan como experiencias y
conocimientos plasmados en las habilidades del personal de manera tacita, los cuales se
pierden cuando estos se jubilan, deciden abandonar la fabrica o son despedidos.
Es importante que a futuro se realicen otros estudios de caso que den cuenta de como
se genera la transferencia de tecnologia en las plantas ensambladoras automotrices, y de
como el aprendizaje facilita o limita el éxito de este tipo de proyectos. Después de todo,
la industria automotriz es una de las actividades mas dinamicas y competitivas en nuestro
pais, pero también de la cual seguimos dependiendo tecnolégicamente de los grandes
corporativos internacionales.
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