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Resumen

El presente articulo procura explorar las distintas dimensiones que interactdan en los
procesos de innovacién, de introduccion de nuevos productos, procesos, formas
organizativas y de mejora sobre los mismos, en empresas del sector autopartista
argentino. Para ello, se ha realizado un estudio cualitativo, a partir de la seleccion de 5
casos de empresas dinamicas de la Provincia de Cordoba (Argentina) del sector
autopartista, a través de entrevistas en profundidad. Los resultados apuntan a sefialar, en
primer lugar, que la diversidad de vias por las cuales las firmas recurren al
conocimiento es fuertemente dependiente de: i) las directrices y politicas de las
terminales automotrices extranjeras, ii) el grado de madurez y difusién de la tecnologia
en el segmento productivo en que se desenvuelve, y iii) aspectos estructurales y
especificos de las empresas (como el tipo de gerenciamiento, sus capacidades
acumuladas y origen del capital). En segundo lugar, el desempefio innovador de estas
firmas conlleva la complementacion de distintos tipos de fuentes de conocimiento,
internas y externas, con un grado variable de la importancia de los componentes tacitos
y codificados del conocimiento segun la instancia de disefio o mejoramiento del
producto y del proceso productivo.

Palabras Clave: Innovacién; Aprendizaje; Fuentes de Conocimiento; Empresas
Autopartistas; Argentina

Abstract

This paper explores different knowledge dimensions interacting in the innovation
processes of Argentinean auto parts producers. Though a qualitative study in five cases
(innovative dynamic firms) from the automotive sector from Cordoba (Argentina), we
studied how different knowledge types are used in new product design, changes to
production processes and to organizational set up, and improvement mechanisms. The
results point out, first, that the diversity of knowledge forms that use the firms is
dependent of: i) the policies of foreign automakers, subsidiaries from Multinational
Companies; ii) the maturity and diffusion of the relevant technology en each industry
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segment; and iii) structural and specific firm variables (as management, competences
and property of capital). Secondly, the innovation performance of these firms implies a
high degree of complementation between diverse knowledge types: internal/external
and codified/tacit.

Key words: Innovation; Learning; Knowledge Sources; Auto parts producers;
Argentina

Codigos JEL: 031, L62; B52

| - Planteamiento del problemay objetivos generales

A partir de inicios de la década de 1990, se produce un proceso de modernizacion de la
industria automotriz argentina que modifica tanto las competencias requeridas como las
modalidades de los procesos de aprendizaje en las terminales automotrices y en sus
proveedores autopartistas.

Las terminales locales abandonan definitivamente sus esfuerzos por lanzar nuevos
modelos recurriendo al disefio adaptativo interno sobre la base de modelos ya
discontinuados en los paises desarrollados y comienzan a introducir modelos de
automoviles de ltima generacion tecnolégica (o que al menos se continuaban
produciendo en algunos mercados centrales) completamente disefiados y desarrollados
en los laboratorios de sus casas matrices con la colaboracion de un pufiado de
autopartistas internacionales.

Este proceso de modernizacion fue acompafiado, y apuntalado, por una brusca
reduccion en los requisitos minimos de componentes nacionales exigibles para que el
automovil fuera considerado nacional. Con ello, las terminales tuvieron grandes
margenes de libertad para sustituir proveedores nacionales por extranjeros cada vez que
la oferta local no se adecuaba a sus demandas en términos de disefio, complejidad
tecnoldgica, calidad, precio, etc.

En ese marco, la capacidad de disefio y adaptacién de productos - que habia sido un
activo competitivo muy importante para las empresas autopartistas hasta la década de
1980 -, dejo de ser relevante. Las empresas dejaron de disefiar los productos que
fabricaban, y pasaron a producir bienes siguiendo los planos de las terminales. Estas no
permitian a sus proveedores locales realizar modificaciones por méas pequefias que estas
fueran.

En contrapartida, la necesidad de reducir costos, mejorar calidad y disminuir tiempos de
entrega para no ser desplazados por la competencia interna o externa, generd una
presidn hasta entonces desconocida en los productores autopartistas para eficientizar sus
procesos productivos y modificar sus tradicionales formas organizativas, 1o que les
requirié la realizacion de ingentes esfuerzos para lo cual recurrieron tanto a fuentes de
conocimiento externas como a competencias acumuladas al interior de las propias
empresas. Ademas, los afios noventa también se caracterizaron por la entrada en el pais
de importantes autopartistas internacionales, a través de inversion directa o joint-
ventures con firmas nacionales.
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Como consecuencia de estos cambios en la industria automotriz y autopartista crecio la
importancia de la transferencia de tecnologia desde el exterior como fuente de
conocimiento para la modernizacion productiva.

Este panorama se extendio, aunque con algunos cambios, a la primea década de los
2000’s. El escenario macroeconémico instalado en el pais a partir de la devaluacion del
2002 gener6 nuevamente el interés de las terminales por aumentar el grado de
integracién nacional de los vehiculos que fabrican, lo que abrié nuevas posibilidades, y
nuevas demandas, para los productores locales. También comenzaron a desarrollarse
algunas experiencias, aunque incipientes, de delegacion de disefios y de participacion
de autopartistas locales en proyectos de disefios internacionales.

Este contexto impulsé un fuerte proceso de expansion hasta 2011 de la produccion de
automoviles y camiones en Argentina (brevemente interrumpido en 2009), se transmitid
al sector autopartista, él que no solo debi6 incrementar su nivel de produccion, sino que
también se vio obligado a modernizarse, introducir nuevos modelos y mejorar
gradualmente los procesos y la forma de organizacion de las actividades productivas al
interior de las empresas.

Enmarcado en este cuadro general, el objetivo general de este trabajo es indagar, en
forma exploratoria, sobre las fuentes y modalidades de aprendizaje y de acumulacion de
conocimientos productivos de las empresas autopartistas argentinas. En esta
oportunidad, el objetivo general es profundizar en dicha tematica. Especificamente, el
interés se centra en estudiar: i) cdmo hacen las empresas para introducir nuevos
productos, procesos y formas organizativas y para, posteriormente efectuar mejoras en
ellos; y ii) de donde provienen los conocimientos y qué tipo de conocimientos son
relevantes en cada caso.

Sobre la base de un trabajo cuantitativo anterior donde se construy6 una tipologia de
empresas segun las fuentes de aprendizaje y de acumulacion de conocimientos; se
seleccionaron firmas autopartistas dindmicas en términos innovativos para realizar
estudios de caso. Para ello, se ha realizado un estudio cualitativo, a partir de la seleccion
de 5 casos de empresas dinamicas de la Provincia de Cérdoba (Argentina) del sector
autopartista, a través de entrevistas en profundidad.

El articulo consta de cuatro secciones. En la seccion siguiente se presenta el marco
tedrico, las preguntas que guian la investigacion y los objetivos especificos de la misma.
En la tercera seccion se describe la metodologia de analisis, mientras que en la cuarta se
detallan los casos de las empresas estudiadas. Finalmente, en la Gltima seccion se
resumen las principales conclusiones y resultados del estudio cualitativo.

Il - El marco tedrico de referencia

El presente articulo se encuadra en la nueva literatura sobre la economia del
conocimiento, complementada con aportes de raiz neoschumpeteriana y evolucionista.
Gran parte de esta literatura supone que la generacion de ventajas competitivas
dinamicas proviene, en importante medida, de la creacion de competencias o
capacidades al interior de las empresas las que, a su vez, son el resultado de la
acumulacién, y de las complementariedades, de distintos tipos de conocimiento (Ancori,
Bureth, y Cohendet, 2000; Ernst y Lundvall, 2004).
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Un enfoque de este tipo supone, entre otros aspectos, un tratamiento de la tecnologia
muy diferente del que realiza la teoria “ortodoxa” o “mainstream”. En primer lugar, esta
literatura efectda una clara distincion entre conocimiento e informacion, en el sentido
que ésta Ultima representa proposiciones acabadamente establecidas y codificadas sobre
estados de la naturaleza o algoritmos que explican formas de actuar; en tanto que el
conocimiento abarca categorias cognoscitivas, codigos de interpretacion de la
informacion, habilidades tacitas y heuristicas de resolucion de problemas que son
irreductibles a algoritmos, es altamente relacional y contexto especifico.

Ademés se sostiene que el conocimiento presenta dos dimensiones relevantes para
aprehender los procesos de aprendizaje. Por un lado, el conocimiento posee
componentes explicitos o codificados, cuando éste es susceptible de poder “trasmitirse
utilizando el lenguaje formal y sistematico”. Por otro lado, el conocimiento posee una
dimension tacita enraizada en la experiencia y que “es personal y de contexto especifico
y, asi, dificil de formalizar y comunicar” (Nonaka y Takeuchi, 1995). Ello es asi porque
se trata de conocimiento que el individuo aplica sin ser totalmente consciente de ello,
reglas contextuales que se aplican pero no son enteramente reconocidas como tales por
quienes las siguen, razén por lo cual, se trata de conocimiento que es desde dificil a
imposible de transmitir (Cowan, David, y Foray, 2000).

En consecuencia, en este enfoque el conocimiento no estd libremente disponible ni
puede adquirirse totalmente en el mercado. En primer lugar, por la importancia en
algunos sectores industriales de la dimension tacita del conocimiento y, en segundo
lugar, porque tanto la generacion como la posibilidad de apropiarse y de utilizar
conocimiento generado por otros, dependen de esfuerzos activos en ese sentido
realizados por las empresas y del nivel de capacidades cognitivas existentes en la
organizacion. No todas las empresas de un mismo sector (aln cuando estén ubicadas en
un mismo ambito geografico) estan en condiciones de ‘“acumular” el mismo
conocimiento y, por lo tanto, de aplicar la misma tecnologia pues difieren en término de
competencias, capacidades de aprendizaje y/o esfuerzos realizados. Ademas, un mismo
tipo de conocimiento que puede ser muy Util para una empresa, puede tener una
aplicacion limitada en otra, dependiendo de especificidades propias de cada empresa,
tales como escala de produccidn, calificacion de la mano de obra, caracteristicas del
stock de capital, etc.

Al interior de las empresas el conocimiento se crea y expande a través de la interaccién
social entre conocimiento tacito y explicito, siguiendo un proceso de conversion
conceptualizado por Nonaka y Takeuchi (1995). Dentro del mismo, los modos de
conversion del conocimiento se retroalimentan reciprocamente en forma de espiral.
Estos modos son: la socializacion (cuando el conocimiento tacito individual se socializa
y convierte en conocimiento tacito colectivo, a través del compartir experiencias), la
exteriorizacion (cuando estos saberes tacitos colectivos proceden a explicitarse,
codifiqguense o no), la combinacion (cuando distintos conocimientos explicitos se
proceden a sistematizar), y la interiorizacion (cuando el conocimiento explicito
sistematizado se convierte en tacito para los integrantes de la organizacion). Ese
conocimiento tacito interiorizado puede ser la base que retroalimente una nueva espiral
de conversion.

En esta investigacion, se parte de la idea que la “adecuada” acumulacion y asimilacion
de conocimiento productivo en las empresas es el principal factor, o al menos uno de los
principales, que afecta el desempefio de las mismas en materia de introduccion de
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innovaciones. Asi, un buen desempefio innovador (y productivo) requiere,
normalmente, de la complementacién de distintos tipos de conocimientos,
especialmente de saberes codificados (los que tienden a provenir de fuentes externas a
las empresas), y tacitos y especificos a las firmas (los que son mas de naturaleza
interna).

Para realizar este andlisis es conveniente distinguir cuatro tipos de conocimiento: el
saber qué (know what), el saber porqué (know why), el saber cémo (know how) y el
saber quién (know who) (Foray y Lundvall, 1996; B.-A. Lundvall, 1996; B. A. Lundvall
y Johnson, 1994).

e El know what se refiere a todo aquél conocimiento acerca de hechos concretos, y
es el tipo de conocimiento mas cercano a lo que normalmente se Ilama
informacion y estd compuesto fundamentalmente por datos.

e El know why alude al conocimiento cientifico acerca de los principios y leyes de
la naturaleza, y es el tipo de conocimiento subyacente al desarrollo tecnoldgico,
de productos y procesos en la mayoria de las industrias modernas. La
produccién y reproduccion de este tipo de conocimiento usualmente esta
organizada en torno a organizaciones especializadas como laboratorios y
universidades, y es accesible a las empresas a través de interaccion con estas
instituciones o a través de la captacion de recursos humanos provenientes de las
mismas.

e EIl know how, se refiere a las habilidades o las capacidades necesarias para hacer
algo y se trata tipicamente de un tipo de conocimiento desarrollado y mantenido
al interior de las empresas. Se trata basicamente de conocimiento tacito
tipicamente desarrollado a través de la experiencia practica diaria, la interaccion
con otros expertos en el campo y el learning by doing.

e Por ultimo, el know who representa el conocimiento acerca de quien sabe hacer
qué y quien sabe como hacerlo. Se trata de un conocimiento socialmente
enraizado (socially embeded) y se vincula al tejido de relaciones sociales con
otros agentes e instituciones, que permiten a la empresa acceder a expertos
externos.

Las dos primeras clases de conocimiento, el know what y el know why, son basicamente
de tipo mas bien explicito y susceptible de ser facilmente codificado. Por ello, si se
desarrollan los instrumentos institucionales adecuados, pueden transferirse en el
mercado como informacién. Mientras que los ultimos dos, el know how y el know who,
se refieren a tipos de conocimiento donde las dimensiones tacitas son relativamente mas
importantes y se hallan méas bien enraizados en la experiencia practica. Ninguno de
estos ultimos dos puede ser facilmente transferido en el mercado sin perder en ello,
alguna de sus funciones esenciales.

El desarrollo de las tecnologias de la informacion puede verse como una respuesta a la
necesidad de facilitar y hacer mas efectiva la transferencia de las porciones del
conocimiento del tipo know what y know why. La revolucion digital ha intensificado los
procesos de codificacion del conocimiento, y ello altera constantemente las distancias
que existen entre conocimiento tacito y codificado. Sin embargo, las particularidades
del know how y el know who, hacen a que su codificacién y transmision sea sumamente
dificil, aun con el gran avance y desarrollo de las TIC’s de las ultimas décadas. Ademas,
las TIC’s pueden ser particularmente funcionales a los procesos de aprendizaje cuando
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le permitan a la empresa completar la espiral de conversién de conocimiento, sobre todo
en los modos de conversion que involucran conocimiento de tipo explicito, como en la
etapa de combinacion (Novick, Roitter, Yoguel, Borello, y Milesi, 2004).

Dado que requieren distintos tipos de conocimiento, las empresas deben recurrir a
diversos tipos de fuentes para obtenerlo. Estas pueden acudir a fuentes internas a través
de esfuerzos por innovar (adquiriendo tecnologia incorporada o desincorporada,
realizando actividades de innovacion como I+D, etc.) o utilizando el conocimiento
acumulado que se cristaliza en sus competencias enddgenas. También las empresas
pueden acudir a fuentes externas, obteniendo parte o la totalidad de los conocimientos
que utilizan para innovar a partir de la asistencia técnica y/o de la transferencia de
tecnologia que reciben de otros agentes, como las terminales automotrices, sus casas
matrices, clientes, proveedores e instituciones publicas y privadas de ciencia y técnica
(ver Figura 1).

FIGURA 1. Aprendizaje, Acumulacion de Conocimientos e Innovacion

Competencias \
enddégenas iniciales

+

Esfuerzos

- Adquisicién externa de Caracteristicas
tecnologia d I d
« Generacioén interna de e proces? e
tecoologla innovacion

+

Transferencias

* Desde el nucleo

* Desde la matriz
*Desde el Sist. enCy T j

Es importante destacar que la relacion que existe entre las variables de competencias
enddgenas, esfuerzos

La relacion existente entre estos tipos de fuentes de obtencion de conocimiento es
compleja y su estudio ha sido abordado con anterioridad (Motta, Morero, y LLinas,
2007). Alli se comprobd que para que las empresas tengan un buen desempefio
innovador estas fuentes deben complementarse y combinarse mutuamente. Otros
factores — tales como la existencia de un adecuado conjunto de incentivos que viabilice
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la aplicaciéon de tal conocimiento, las estrategias productivas e innovadoras de las
terminales automotrices, etc. —, también afectan la introduccién de innovaciones,
ademas de la disponibilidad de conocimiento productivo.

Si la transferencia de conocimiento de una empresa a otra (a través de licencias,
patentes, bienes de capital, etc.) normalmente no es completa, si las empresas tienen
distinta potencialidad para generar e internalizar nuevo conocimiento, y si el
conocimiento acumulado en una empresa dificilmente es igual al de alguna otra,
entonces gana importancia el estudio de las formas de generacién, circulacion,
transformacion y apropiacion del conocimiento para entender el desempefio de las
organizaciones, el nivel de eficiencia que alcanzan y la generacién de ventajas
competitivas dindmicas. Esto se ve reforzado en el actual contexto por la creciente
interrelacion entre ciencia y tecnologia y por la aceleracion del desarrollo tecnolégico.

En este marco surge un conjunto de interrogantes que intentamos elucidar parcialmente
con la investigacién que sintetiza el presente articulo. En particular, ;qué importancia
tienen los distintos tipos de conocimiento en la introduccion nuevos productos, el disefio
de procesos y en la posterior mejora de los mismos?; (Qué dimensiones del
conocimiento (t&citas o explicitas) son mas relevantes en cada instancia?; ;Como se ve
afectada esta importancia relativa por la incorporacion de nuevas tecnologias en el
sector autopartista?; ;De qué modo concreto se complementan las distintas vias de
obtencion de conocimiento de las empresas?; ¢Cudales son los factores méas relevantes
que explican la diversidad de fuentes a las que recurren las empresas para obtener el
conocimiento que aplican en sus procesos productivos?; ¢De qué manera las
modalidades predominantes en materia de disefio de productos y procesos afectan las
capacidades que las empresas necesitan para desenvolverse? Y, ¢en qué medida éstas
afectan los modos y vias de acumulacion de conocimiento? Tangencial y frontalmente,
estas cuestiones seran abordadas a lo largo del presente trabajo.

111 — Metodologia y presentacion de casos

I11.1. Analisis cuantitativo previo y seleccion de los casos

Para la seleccién e identificacion de los casos se contd con una base de datos de una
encuesta tecnoldgica realizada en el sector y un andlisis cuantitativo previo.

La base de datos original proviene de una encuesta tecnoldgica relevada durante mayo y
junio de 2006 a 89 empresas productoras de distintos tipos de auto-partes localizadas en
las provincias de Buenos Aires, Cérdoba, Santa Fe y la Ciudad Auténoma de Buenos
Aires®. La encuesta relevd informacion sobre cuestiones estructurales generales de las
empresas, sobre la estructura de compra — ventas en la trama productiva, vinculaciones
y relaciones con los agentes de la trama, actividades innovativas (tipos de innovacion

1 - Este relevamiento se realizé como parte del proyecto PV 057/03 de la Secyt “Tramas productivas, Innovacion y
empleo”, y su sub-proyecto “Las tramas sidertrgica y automotriz y las posibilidades de desarrollar la trama software-
actividades agropecuarias”
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introducidas, resultados, importancia de las innovaciones, gastos en actividades
innovativas, distribucion del personal, calidad, etc.) y actividades de capacitacion.

Esta base se trabajo en un andlisis cuantitativo en un trabajo anterior (Motta et al., 2007)
que utilizamos en este articulo para la seleccion de los casos. Con esta fuente de datos
se construyeron indicadores de competencias de las empresas, esfuerzos innovadores,
vinculaciones y transferencia de tecnologia y de desempefio innovador?. Con la ayuda
del Andlisis Factorial de Correspondencias Multiples (AFCM), y utilizando como
variables activas a los Indicadores de Transferencias, Esfuerzos y de Competencias
Enddgenas, se clasificd a las empresas en cinco grupos. Este método de andlisis
permite considerar de manera conjunta las variables asociadas al fendmeno en estudio y
formar grupos de empresas que presentan alta homogeneidad intragrupo (respecto de
las variables activas) y elevada heterogeneidad extragrupo.

Armados los grupos, el AFCM permite analizar las caracteristicas particulares de cada
uno. Indica, a distinto nivel de significacién estadistica, que modalidades de las distintas
variables consideradas estan sobre o sub-representadas respecto a los valores
muestrales. Este analisis permitio distinguir 5 grupos segun sus combinaciones de
fuentes de conocimiento, que adicionalmente se diferenciaban por depemefio y
dindmica innovadora. La tabla 1 a continuacion resume el resultado de este estudio y las
principales caracteristicas de los grupos en cuanto a Competencias, Esfuerzos,
Transferencias e Introduccion de Innovaciones.

Tabla 1. Tipologia de empresas segiin modos de acumulacién de conocimiento

Competencias Esfuerzo Asistenciay/o | Indicador de
Enddgenas Innovador | Transferencia Innovacién
Grupo 1 Altas Alto Alta Alto
(32,6%)
Grupo 2 - Promedio de la
Media
(13,5%) Altas Alto muestra
Grupo 3 , . Promedio de la
Alta

(23.6%) Medias Medio muestra
Grupo 4 . . Promedio de la :
(13,5%0) Bajas Bajo muestra Bajo
Grupo 5 Medi Bai Bai Bai
(14,6%) edias ajo aja ajo

Fuente: Motta et al (2007)

Sobre la base de este antecedente, se identificaron las empresas de la Ciudad de
Cordoba que pertenecian a los tres grupos que mostraban un mejor desempefio

2 - Para detalles metodoldgicos, referimos al articulo original. Consultar Motta et al. (2007).
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innovador, que son los grupos 1, y 3. Si bien el objetivo inicial era incluir en el estudio
a dos firmas de cada grupo, dificultades en el acceso a ciertas empresas impidieron
lograrlo en su totalidad, por lo que se trabajé con 5 casos (en lugar de 6).

I11. 2. Metodologia de analisis.

La metodologia del presente trabajo es de tipo cualitativa, centrada en el estudio de
casos (Denzin y Lincoln, 2005; Eisenhardt, 1989; Yin, 2009). Para ello se realizaron
entrevistas a responsables de las &reas técnicas (por lo general, gerentes de los
departamentos de ingenieria y/o de calidad) de las empresas estudiadas. El trabajo de
campo se realizé entre marzo y agosto de 2008, con entrevistas de una duracion
promedio de alrededor de 50-60 minutos.

El trabajo de campo se efectud a través de entrevistas semi-estructuradas, alrededor de
un reducido numero de preguntas muy amplias. Los ejes aglutinadores de las mismas
estuvieron en i) cdmo hacen las empresas para introducir nuevos productos, procesos y
formas organizativas y para, posteriormente efectuar mejoras en ellos; y ii) de donde
provienen los conocimientos y qué tipo de conocimientos son relevantes en cada caso.

Se comenzaba pidiendo a los interlocutores que contaran como hacia la empresa para ir
modificando, a lo largo del tiempo, tanto sus productos como sus précticas productivas,
de donde obtenian los conocimientos necesarios y cémo hacian para incorporarlos al
proceso productivo. A partir de ahi, el didlogo fluia en funcion de las caracteristicas de
cada empresa y de la informacion sobre la misma que se poseia de encuestas anteriores,
procurando profundizar en la manera en que se introducen nuevos productos, se disefian
y mejoran los procesos y la forma en que obtiene y aplica el conocimiento necesario
para ello.

El instrumento de las entrevistas es adjuntado en el Anexo al final del articulo, donde se
agrupan los interrogantes utilizados.

IV. Los casos de empresas autopartistas de Cordoba (Argentina)

A continuacion se presentan las principales caracteristicas de las empresas entrevistadas
en relacién a estos aspectos. Las empresas A y B pertenecen al grupo de empresas mas
innovadoras del trabajo realizado anteriormente, en tanto las empresas C y D pertenecen
al segundo grupo en desempefio innovador y la empresa E al tercero. Luego, en la
seccion siguiente, se presentan los principales resultados y conclusiones de este estudio.

= Empresa A

Se trata de una empresa pequefia de capital nacional que ocupa a 20 personas. Se dedica
a la fabricacion de una gran variedad de elementos de fijacion (bulones y esparragos) en
series muy cortas y en la encuesta realizada en el 2006 declardé haber introducido
importantes mejoras en productos, procesos, organizacion y comercializacion.

El origen del disefio de sus productos reconoce tres situaciones. En la primera (la mas
frecuente) son los clientes quienes entregan a la empresa los planos de la pieza
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demandada, por lo que se debe producir siguiendo estrictamente ese disefio. Como la
produccién de bulones (respecto a tamafio y medidas) esta estandarizada y normatizada,
los clientes ya tienen en cuenta esas normas al disefiar sus productos.

La segunda situacion consiste en que la empresa copia un determinado buldn, ya sea a
requerimiento de un cliente o0 como parte de una estrategia de desarrollo de nuevos
productos para el mercado de reposicion. Y la tercera situacion (muy poco frecuente) se
da cuando clientes, provenientes de sectores distintos de la industria automotriz, le
piden a la empresa que realice el disefio.

Cuando la empresa recibe un pedido por una pieza nueva, a partir del plano analiza la
viabilidad comercial y la técnica. El analisis de viabilidad técnica es una tarea compleja,
que requiere un alto nivel de competencias que se han ido adquiriendo en base a la
experiencia (la persona a cargo tiene una antigtiedad de cerca de 25 afios en la empresa).
En primer lugar, y principalmente, es necesario tener un profundo conocimiento del
equipamiento de la empresa y de las caracteristicas de los materiales con los que se
trabaja. En segundo lugar, la lectura de un plano requiere tener un cierto nivel de
conocimientos técnicos y manejo de idioma para comprenderlo. Para que pueda ser
interpretado por los operarios, los requerimientos del plano original se “traducen” a un
plano interno®.

Asi, el hecho de que el disefio de los productos por regla general provenga del cliente,
reduce sensiblemente las competencias que necesita la empresa para introducir nuevos
productos en el mercado®. Los conocimientos y capacidades que de todos modos son
necesarios, la empresa los satisface esencialmente por contar con un empleado que
combina adecuados conocimientos profesionales con otros de naturaleza mas tacita y
especificos. Bajo estas condiciones, la introduccion de nuevos productos pasa a ser mas
una cuestion de demanda de los clientes que de capacidades de la empresa.

El proceso productivo de esta empresa es totalmente distinto que en empresas buloneras
de otros lugares del mundo, donde el proceso es integral. Alli, como se produce en
grandes escalas, se usa una sola maquina para cada tipo de bulén. En cambio, la
empresa A produce cerca de 1000 familias de productos y unos 1500 productos distintos
al afio, en series cortas y se especializa en la etapa de produccion del bulon®. Por ello, la
misma maquinaria se utiliza para producir diferentes tipos de bulones, lo que requiere
disefiar diferentes matrices para deformar el material y obtener cada tipo de bulon.

Entonces, el disefio del proceso productivo que usa la empresa es basicamente interno y
totalmente especifico porque el mismo se disefia dependiendo del equipamiento que se
emplea y éste cambia de buldn a buldn. De ahi que la incorporacion de equipamiento
nuevo para la empresa en los dltimos afios explique, aunque sea parcialmente, la
introduccion de importantes cambios en los procesos de produccion.

Las certificaciones de las normas de calidad ISO 9001 e ISO TS 16949 también
llevaron a que la empresa modificara sustancialmente muchos de sus procesos Yy
procedimientos organizativos y a desarrollar “una nueva cultura dentro de la empresa”.
La certificacion se logré a partir de esfuerzos propios, capacitacion interna, aprendizaje
sobre la base de publicaciones existentes (manuales) y de alguna capacitacion externa.

3 - Por ejemplo, si el diametro de la cabeza de un bulén debe ser de 30 mm con una tolerancia de +/- 0,2 mm, en el
plano se coloca que dicho diametro puede oscilar entre 29,8 y 30,2 mm.

4- Aunque también reduce las posibilidades de generar procesos de acumulacién de nuevas competencias en ésta area.
5- Ademas, la diversificacion de productos y las bajas escalas de produccién hacen que no sea econdmicamente viable

tener un proceso de produccidn integral.
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Pero mas alla de la importancia que tiene la incorporacién de nuevo equipamiento y la
aplicacion de normas de calidad, la definicion de las caracteristicas especificas del
proceso de produccidn de cada pieza es una tarea que requiere de mucha experiencia. Es
preciso tener un profundo conocimiento del tipo de equipamiento que posee la empresa,
de los materiales con los que se trabaja y de ciertos requerimientos de cada tipo de
bulén. El aprendizaje de esta tarea es muy lenta, pues implica conocimientos que son
dificilmente transferibles, en el sentido que el proceso de transferencia demanda mucho
tiempo y ademas es costoso (medido en horas de capacitacion).

El tipo de conocimiento que la empresa requiere de su personal para que pueda aplicar
adecuadamente los procesos desarrollados y mejorarlos, puede clasificarse en dos
grupos. Por un lado, el tipo de conocimiento general que podria dar una buena
educacion técnica de nivel secundario y, por otro, conocimiento especifico que se
obtiene en el puesto de trabajo a partir de los errores (learning by failing®). La empresa
concentra su proceso de capacitacion en el puesto de trabajo procurando suplir algunas
falencias en la calificacion de la mano de obra contratada y el proceso de aprendizaje es
largo, llegando a durar, para un obrero experto, cerca de 5 afios.

Debido a las presiones del mercado para elevar los niveles de eficiencia productiva, la
empresa se ve obligada a introducir de manera continua mejoras incrementales. En
consecuencia, la transmision de conocimientos dentro de la empresa es esencial’. En
este proceso prevalece la comunicacion de tipo vertical (desde los mas experimentados
hacia los nuevos), habiendo un menor espacio para los flujos horizontales o “hacia
arriba”, y en la practica parece no haber en la empresa procedimientos sistematicos para
la introduccion de mejoras incrementales, aunque lo tengan certificado.

Por otro lado, la empresa practicamente no recibe asistencia técnica ni transferencias de
tecnologia de otros agentes. Las terminales automotrices le dan normas, planos,
directivas, todas referidas al “qué es lo que hay que hacer” (know what), pero no le
transfieren conocimientos sobre el “como hacerlo” (know how).

Tampoco la empresa busca activamente conocimiento productivo en instituciones de
C&T o en universidades. Estos organismos son vistos casi exclusivamente como
potenciales proveedores de capacitacion. Si bien usualmente recibe algunos pasantes de
la UTN, dicha forma de vinculacion no parece significativa para el proceso de
generacion y/o aplicacion de nuevo conocimiento en la empresa. No acostumbra ir a
ferias ni a exposiciones y tampoco recibe informacion de los proveedores de maquinaria
ya que no son compradores de equipos nuevos.

En las actuales condiciones, la empresa es competitiva en series cortas, pero no puede
competir en series medias o largas. Para ello, necesitaria actualizar tecnoldgicamente su
equipamiento (adquiriendo maquinaria mas automatizada), e incorporar conocimientos
en neumatica y electrénica hoy ausentes en la empresa. Para ello, en palabras del duefio,
es necesaria “una nueva generacion de empleados”. Aqui hay una importante limitacion
en la forma de acumulacion de conocimientos de esta empresa, basado casi
exclusivamente en un aprendizaje en el lugar de trabajo que combina el learning by
doing, el learning by using y el learning by failing. Estas formas de aprendizaje
permiten ir adquiriendo progresivamente mayor conocimiento y destreza en una

6. Maidique y Zirger (1985) denominan learning by failing al aprendizaje interno obtenido sobre la base de los
errores.
7 - En este sentido, la expansion de las ventas de los Gltimos 6 afios constituyd una ventaja muy importante a la

empresa, ya que le permitié mantener a la gente experimentada, capaz de transmitir conocimientos.
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tecnologia en particular, pero en el futuro pueden acabar inhibiendo la adopcion de
técnicas mas avanzadas en la medida que éstas requieran de competencias totalmente
diferentes.

= Empresa B

Esta es una empresa de capital nacional dedicada al estampado en chapa y a la
fabricacion de filtros de aceite que ocupa a cerca de 80 personas. A pesar de pertenecer
al grupo mas innovador, esta empresa solo reporté haber introducido mejoras de
Importancia Media en productos, procesos y en materia organizativa en el periodo
2001-2005.

Al igual que en el caso anterior, como la empresa produce de acuerdo a los pedidos que
recibe, la introduccién de nuevos productos depende fundamentalmente de la iniciativa
de sus clientes. La posibilidad que tiene la empresa de introducir cambios al disefio que
le envian los clientes es muy limitada, y se reduce a situaciones donde: a) el plano
enviado tiene algunos defectos y las capacidades de la empresa deben suplir falencias de
calificacion en disefio del personal de las terminales; y b) los pedidos vienen con
requerimiento de materiales dificiles de conseguir 0 muy costosos, y donde la empresa
se permite sugerir alternativas.

Una vez recibido el pedido, la empresa B estima los requerimientos de maquinarias (alli
puede surgir la necesidad de incorporar equipamiento) y de mano de obra, analiza si con
el herramental que posee se pueden satisfacer los requerimientos de calidad, calcula el
grado de error con el que se van a medir las variables criticas y disefia un flujograma.

En estas tareas participan, ademas del duefio, personal de ingenieria (1 ingeniero), de
calidad (un estudiante avanzado de ingenieria), un metodista (que hace estudios de
tiempos) y personal de produccion experimentado. La participacion de éstos ultimos es
muy importante, dado que un nuevo producto requiere el desarrollo de instrumental
especifico y el conocimiento basado en la experiencia del personal de produccién es
fundamental. El proceso de circulacién de conocimiento en esta instancia es mas rico
que en la empresa A, que concentra esta actividad en una sola persona.

Una vez que el cliente aprueba tanto los aspectos técnicos, como econdémicos
(cotizacion), la pieza entra a produccién. Las primeras piezas se hacen artesanalmente y
son funcionales, para que el cliente las testee y poder hacer correcciones. Mientras tanto
se va desarrollando la matriceria necesaria para la produccion en serie.

El disefio del proceso presenta importantes especificidades fundadas, en gran medida,
en las caracteristicas del equipamiento disponible, dado que coexisten maquinas de
distintas generaciones y la compra de nuevas maquinarias afecta el lay-out &,

Al igual que en A, en estas empresas de tecnologia “madura”, los conocimientos y la
experiencia acumulada por los distintos agentes de la empresa son cruciales en la
determinacion de las caracteristicas del proceso. Desde que se lanzan las primeras
piezas es muy importante el feed-back entre los distintos departamentos. El proceso de
transmision y de circulaciéon del conocimiento es interactivo, no unidireccional y se

8. El fuerte crecimiento del nivel de produccion, que obligd a duplicar la dotacidn de personal en los Gltimos dos
afios, también requirié la incorporaciéon de nueva maquinaria, lo que no sélo permitié aumentar la capacidad
productiva de la planta, sino que también implico una cierta modernizacién tecnoldgica. Este crecimiento ha
posibilitado la incorporacién de maquinas y éstas se colocan “donde se puede”, sin un criterio aparente de eficiencia o

de ahorro en tiempo de traslado de piezas y materiales.
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procura rotar periédicamente a los operarios entre puestos estimulando, el intercambio
de conocimiento tacito (también como un modo de reducir la posibilidad de accidentes).
De este modo, la identificacion y eleccion de las rutinas que determinan el know how
productivo es un proceso colectivo, donde se combinan conocimientos codificados con
otros de tipo técito y especifico, producto de la experiencia del personal.

Los operarios de produccion generalmente realizan una serie de sugerencias para
mejorar procesos cuando el ambiente es propicio® y su participacion es muy importante.
Una vez recibida la sugerencia, se hace un estudio de métodos y tiempos, y se analiza su
implementacién. De esta manera, aunque la empresa no ha implementado
procedimientos sistematicos formales orientados a la revision y mejora de las rutinas de
procesos, constantemente se van introduciendo cambios y mejoras de tipo incremental.

La incorporacion de maquinaria estd modificando algunos procesos, automatizando
tareas. En la medida que se introduce equipamiento mas automatizado, se tiende a
reducir la importancia del conocimiento especifico y de la experiencia del personal. Sin
embargo, la experiencia del operario continuara siendo central, ya que las matrices y los
punzones se desgastan, y ello obliga constantemente a ajustar las puestas a punto.

Dado el importante papel que la empresa le asigna a la experiencia de su personal, ésta
invierte horas en capacitacion, basicamente interna. Para ello cuenta con una estructura
de identificacion de falencias en capacitacion, salas a tal fin (la capacitacion no es en el
puesto, salvo excepciones) y mecanismos de evaluacién. Se capacita a todos los
operarios, por lo menos 1 vez al mes.

La otra forma de capacitacion interna es en el puesto de trabajo, como una forma de
transmision del conocimiento acumulado. Para ello, se coloca a los nuevos trabajadores
a trabajar con operarios de experiencia. Esta tarea puede llevar afos.

La capacitacion externa de operarios es esporadica y puntual. En cambio, la
capacitacion de los cuadros superiores normalmente es de origen externa y se procura ir
transfiriendo este conocimiento a los inferiores via capacitacion interna.

Otra via instrumentada por la empresa para resolver problemas e introducir mejoras en
su proceso productivo es la constitucion de un pequefio equipo de 1+D, de tipo formal
pero sin miembros que se dediquen exclusivamente a dicha funcion®®.

Cuando la empresa no encuentra internamente las soluciones a los problemas que se le
presentan ni a través de la experiencia de los operarios, ni por la basqueda del equipo de
I+D, recurre a agentes externos en busca de soluciones, como el INTI, en ocasiones con
buenos resultados y surgiendo mejoras*?.

9. Los operarios se comunican principalmente con su encargado, y recae especialmente sobre dicho mando medio
establecer un ambiente mas o menos propicio. Esto se nota en que en algunas células o secciones los operarios
colaboran con mas ideas que en otras, lo que reafirma la idea de que la innovacion es un fendbmeno esencialmente
organizativo.

0. Una de las Gltimas tareas a la que se aboco dicho equipo consistio en encontrar una solucién a un problema en la
pintura de ciertas piezas. Ante el rechazo de algunas partidas por parte de la terminal se procedi6 al control pieza por
pieza mientras se investigaba el porqué (know-why) de la falla. Del estudio realizado por el equipo se descubrié que
tanto la temperatura del horno como la velocidad de circulacion de las piezas dentro del mismo no eran las correctas,
que algun equipamiento era deficiente y que los operarios de pintura no siempre seguian rutinas adecuadas. En
consecuencia se desarrollaron diversas soluciones técnicas y se capacité adecuadamente al personal del area, con lo
que los problemas desaparecieron por completo.

1. Los estudios y mediciones del INTI se toparon con cuestiones inesperadas para la empresa. El origen de los
problemas residia en cambios en la tension de la energia, modificando la puesta a punto de la maquina. En

consecuencia, se colocaron voltimetros y amperimetros a todas las maquinas y solucionaron el problema.
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Asimismo, la empresa recibe informacion de un asesor externo con experiencia laboral
en terminales extranjeras sobre como mejorar productos y procesos, y la asistencia
técnica externa se completa con el apoyo que reciben de los clientes, evaluando el
proceso Yy aportando ideas sobre como mejorarlo.

En materia de obtencién de conocimiento externo, el ingeniero encargado del
Departamento de Ingenieria tiene un papel clave, al ser un importante portador del tipo
de conocimiento denominado en la literatura como ‘“know who”. Dado que
simultaneamente a sus tareas en la empresa B también se desempefia como profesor de
la UTN, estd en buenas condiciones de identificar estudiantes avanzados capacitados
para cubrir los perfiles que demanda la empresa. También dicho trabajo lo posiciona en
una buena situacion para conocer cuéles cursos de extension de la UTN que se adecuan
a las necesidades de la empresa. La escasa capacitacion externa que reciben los
operarios tiende a tener este origen. Finalmente, es de destacar que un buen nimero de
los investigadores del INTI Coérdoba, institucion a la que se suele recurrir para la
solucién de problemas especificos, también desarrollan tareas docentes en la UTN.

= Empresa C

Se trata de una empresa de capital nacional, que cuenta con 120 empleados y que esta
especializada en la produccién de autopartes de goma y goma-metal en series pequefias
y medianas.

La introduccion de nuevos productos en la empresa C depende de pedidos concretos
efectuados por las terminales automotrices o por otros autopartistas que son proveedores
directos de los fabricantes de automaviles (primer anillo).

Estos pedidos pueden adoptar tres modalidades: a) los clientes entregan el plano de la
pieza que desean con todas las especificaciones definidas, sin mucho espacio de hacer
modificaciones; b) los clientes solicitan piezas donde el disefio viene sélo parcialmente
definido y donde se deja una serie de especificaciones (por ej.: materiales, etc.) a definir
por el autopartista; y c) casos donde el disefio que provee el cliente es muy difuso,
conteniendo sélo una serie de condiciones minimas o limites que la pieza debe cumplir
y dénde la empresa en cuestion es la que debe disefiar hasta la forma de la pieza.

Hasta hace unos afios, la regla general era que se presente la situacion a). Ultimamente
esto ha comenzado a cambiar y cada vez es mas frecuente que las terminales le pidan a
la empresa C de que participe en el co-disefio de las piezas. Esta situacion no se limita
a la relacion con una terminal en particular, sino que distintos clientes estan recurriendo
a algunas de las dos modalidades que requieren tareas de disefio a cargo del proveedor.

Estos pedidos de que la empresa C participe en el disefio de productos, algunas veces se
fundan en el hecho de que los disefios que provienen del exterior no son adecuados Yy se
recurre a las capacidades acumuladas de la empresa para solucionar las fallas, pero en
otros casos, desde un principio se le solicita a la empresa que participe como disefiador,
0 al menos como co-disefiador.

Ante estos crecientes requerimientos en disefio, la empresa ha debido incorporar méas
gente y capacitarse en el uso de software especifico. ElI uso de software (como
Solidworks) le permite simular y ensayar las piezas al momento del disefio y ello le ha
posibilitado validar ex ante la tolerancia de la pieza a distintas condiciones y corroborar
si cumple con los requerimientos planeados. En ocasiones, ello le ha posibilitado
emprender casos de re-disefio de piezas, a partir de la identificacion de fallas.
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Ademas, la empresa tiene uno de los laboratorios mas completos y con mejor
equipamiento del pais en el area del caucho. A través de este laboratorio de ensayos, la
empresa pudo identificar en distintos casos de piezas disefiadas por las terminales que
las mismas se rompian en las situaciones que iban a ser empleadas. Ello le permitié a la
empresa C hacer a la terminal sugerencias en materia de disefio.

En el momento del disefio se definen en primer lugar las formulas quimicas y luego se
disefia la matriceria en una planta de mecanizado con que cuenta la empresa. Luego se
moldea y se pasa a maquinas de ensayos Yy validaciones. Siempre hay un feed-back entre
las distintas instancias y si en esta Ultima surgen problemas, se puede re disefiar y re
especificar los componentes quimicos.

En materia de disefio de procesos, ya cuentan con rutinas de disefio y un conocimiento
acumulado que les permite saber como debe ser el mismo, ya disefiada la pieza. La
participacion de las terminales en esta instancia es practicamente nula y acotada so6lo a
la auditoria del mismo. Sélo hacen sugerencias cuando aparece algin problema
especifico y si bien estas recomendaciones son valoradas por la empresa (sobre todo en
lo referido a mecanizado Yy soldadura), es la empresa la que cuenta con el conocimiento
relevante en lo referido a caucho, goma y los aspectos quimicos.

Este conocimiento de la actividad con el que las terminales no cuentan es producto de la
experiencia, de “horas” en el trabajo y asimismo es conocimiento cientifico, dado que
procuran capacitarse en el area siempre que pueden y han contado con especialistas
formados en el &rea (un Dr. en quimica, que formé en el pasado a dos ingenieros en el
oficio). Tiene wuna importancia capital en sus competencias el conocimiento
experimental y cuyo dominio esta expandido dentro de la empresa a lo largo de casi
toda la estructura organizativa. Ademas, es de una empresa que busca constantemente
estar al tanto de los avances en el desarrollo de materiales y, en ese sentido, cuenta con
el conocimiento y la experiencia para determinar si los nuevos tipos de caucho sirven
para determinado uso. Las terminales, a pesar de toda su infraestructura, generalmente
no estan en condiciones de decir si el nuevo material sirve o no.

La reproduccién interna del conocimiento continda con procesos de capacitacion. La
formacion de un empleado “lider” lleva entre 4 a 5 afios. Ese es el tiempo que media
entre su ingreso a la empresa (cuando generalmente su conocimiento en caucho es
escaso pese a la formacion académica) y el momento en que pueden aportar
conocimientos al producto o al proceso productivo. Al ingresar un nuevo empleado
recibe dos tipos de capacitacion interna: a) de induccién: el primer dia de su ingreso
para introducirlo a las caracteristicas de la actividad; y b) de nivelacion: en los tres
primeros meses acerca de aspectos mas especificos de la empresa como ensayos Y el
conocimiento del equipamiento con que se cuenta.

Posteriormente, la capacitacion tiende a ser externa, permanente, totalmente financiada
por la empresa y en una diversidad de planos (aspectos general sobre el caucho, disefio,
manejo interno de planos, mejora continua, etc.).

Por otro lado, la empresa tiene implementado un sistema de gestién de mejora continua
con equipos donde participan mas de 30 operarios. Para ello realizaron capacitacion
especifica junto con una terminal, que incluso les prestd sus instalaciones para
realizarla. Ademas, tienen un mecanismo de generacion de sugerencias y un comité de
de evaluacion de las mismas, que procura premiar las mismas (por medios no
necesariamente monetarios) independientemente de su efectiva implementacion.
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Aunque el sistema requiere ser impulsado constantemente se reconocidé que la
participacion de los trabajadores en muchas ocasiones se ha traducido en mejoras de la
competitividad, fundamentalmente en cuestiones de seguridad.

El conocimiento acumulado de esta empresa es muy importante, fundamentalmente por
la particular combinacion entre componentes tacitos y especificos, con conocimiento
mas bien de tipo cientifico.

Sin embargo, la empresa C no acota sus fuentes de obtencién de conocimiento al
interior de la organizacion, sino que combina sus competencias con saberes transferidos
desde diversas fuentes externas. Ademas de la transferencia de know what recibida
desde las terminales al momento del disefio del producto y en el control de los procesos,
éstas han colaborado en diversas oportunidades en la implementacion de, asi como la
institucion de mecanismos de mejora, sumando también los casos de co—disefio.
También al momento de implementar la mejora continua, la empresa obtuvo
capacitacion de Centros Tecnoldgicos, a los que acude ademas para realizar algunos
andlisis y ensayos. Agregando que la empresa busca continuamente tomar cursos para
mantenerse actualizada en su actividad y que ésta incorpora pasantes desde el sistema
universitario, se trata de una empresa que mantiene sendas vinculaciones con otros
agentes y que cuenta con un importante capital en know who para obtener nuevo
conocimiento externo.

= Empresa D

La empresa se dedica a la produccién de resortes mecanicos y estampado de precision.
Es de tamafio mediano y de capital mayoritariamente nacional, aunque hasta los
primeros afos de la década del noventa era una filial de una importante empresa de los
Estados Unidos. Produce en series cortas unos 700 articulos diferentes al afio. En el
periodo 2001-2005 tuvo un desempefio innovador de importancia media.

Por regla general, la empresa produce en base a disefios de productos aportados por sus
clientes. Los casos en los que la empresa colabora con el disefio se limitan a casos
aislados donde el demandante es otro autopartista y es raro que se dé con las terminales.

En el caso normal, los clientes remiten un plano que es analizado por el Ingeniero de
Disefio. Este, con la ayuda de un software, debe determinar primero si desde un punto
de vista técnico la empresa puede producir la pieza. Luego efectia un pre-disefio del
proceso para poder hacer un calculo aproximado de costos.

El recurso humano clave en esta tarea es el encargado de disefio, un ingeniero mecanico
que fue capacitado en el tema durante casi un afio por la persona que anteriormente
realizaba dicha funcién, quien se habia capacitado durante dos afios en plantas en el
exterior. Este ingeniero debe tener la capacidad de comunicacion que le permita actuar
como interfase entre el cliente y el operario. Transmitirle al operario exactamente lo que
requiere el cliente, y al cliente las dudas del operario.

Esta capacidad de actuar en el area de disefio estd apuntalada por ciertos esfuerzos de
I+D que la empresa realiza. Asi por ejemplo, en la actualidad, y en asociacion con otra
pyme local, estan probando nuevos materiales, siguiendo lo que en las publicaciones
especificas aparecen como nuevas tendencias internacionales. También realizan
investigaciones en cuestiones reales, tales como causa e impacto de tensiones
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residuales, y causas de roturas. En algunos casos, estos estudios se realizan utilizando
equipamiento de uno de sus clientes.

Aunque la fabricacion de resortes mecénicos es una actividad que tiene una tecnologia
madura, no hay un proceso de produccion “universal”, que pueda ser considerado como
el 6ptimo para la mayoria de las empresas. Por un lado, el proceso mas adecuado varia
con la escala de produccion vy, especialmente, por otro, éste debe adaptarse a las
caracteristicas del equipamiento disponible.

Si bien el disefio del proceso de un nuevo producto tiende a ser diferente al que aplican
sus competidores, al interior de la empresa no hay demasiadas diferencias entre los
procesos de las distintas piezas. Entonces, para el disefio del proceso de una nueva pieza
siempre se parte de la base del conocimiento acumulado en los procesos ya existentes.

En la etapa de produccion, la experiencia del personal tiene un papel clave. Como
producen una gran cantidad de resortes diferentes cuentan con una amplia variedad de
maquinas de distintas generaciones tecnoldgicas. Al producir en pequefios lotes, la
puesta a punto es central y la operacién de algunas de las méaquinas es una tarea muy
compleja que requiere mucho conocimiento tacito. Como la codificacion de este
conocimiento resulta costosa, la empresa alienta la difusion y socializacion de dicho
conocimiento tacito entre empleados. Asi, se procura que dos o tres personas tengan los
conocimientos suficientes para programar y operar cada maquina.

El tiempo de puesto a punto es importante, llegando a ser similar al tiempo en el que la
maquina produce una determinada serie. Sin embargo, el plazo se va reduciendo por dos
motivos. Uno, que debido al proceso de cambio organizacional implementado en los
tltimos afios, se comenz6 a producir en lotes mas chicos!? que hacen mas rutinaria las
operaciones. Dos, pues la incorporacion de mecanismos de Control Numérico facilitan
la tarea del operador.

Es decir, la introduccion de Control Numérico permite codificar parte del conocimiento
que antes era tacito, al guardar en la memoria de la maquina las especificaciones exactas
de la puesta a punto anterior. De todas maneras, ello no elimina la necesidad de recurrir
a la complementacion del conocimiento tacito ya que distintas caracteristicas del acero
que se utiliza, o diferencias en el tipo y nivel de desgaste que tenga la herramienta que
se utiliza, etc., hacen que la puesta a punto anterior no sea completamente adecuada
para una nueva serie, por lo que eventualmente se le deben efectuar modificaciones.

Por otro lado, los mecanismos de incentivos por mejoras han tenido una gran
importancia en los procesos de circulacion de conocimiento. En la empresa se ha
experimentado con premios individuales por productividad, lo que obstruyé la
cooperacion de los operarios en los procesos de aprendizaje. Esta politica, calificada
como un desastre por el mismo directivo que la habia impuesto, fue prontamente
abandonada.

Dada la importancia de la experiencia y del conocimiento técito, la forma de
capacitacion predominante es en el puesto de trabajo (“on job training”) y el periodo de
formacion es de entre 6 meses a 1 afio, para un técnico, y de alrededor de 3 afios para un
preparador 3. La empresa no recurre muy frecuentemente a la capacitacion externa
debido a la escasez de cursos especificos, pero no se descarta esta modalidad.

2. Anteriormente, se producia en lotes mayores precisamente para reducir la incidencia de la puesta a punto en el
costo.
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La mejora de los procesos es de dos grandes tipos: i) por cambios en el “hardware”, lo
que comprende la adquisicion de nuevas maquinarias y el adecuado conocimiento de la
tecnologia existente, lo que permite modificar y eficientizar el proceso de produccion; y
ii) las relacionadas al uso de tecnologias blandas, tales como los programas de mejora
continua y de calidad total*®. Especificamente referido al sistema de mejora continua,
entre el 2005 y el 2008, la empresa estuvo inserta en un programa conjunto del INTI
con el JICA (de Japon) en tecnologias blandas.

Vale la pena destacar que, en opinién de los directivos entrevistados, por tratarse de una
actividad con tecnologia madura no es imprescindible realizar complejas actividades de
I+D. El sector tiene los rasgos tipicos de lo que Pavitt (1984) calificé como un “sector
dominado por los proveedores”. Los avances tecnologicos y las actividades de I[+D
estan concentradas productores de bienes de capital y de insumos basicos (alambres).
Son estos proveedores los que transfieren (a través de sus productos) las nuevas
tecnologias.

Pese a ello, la empresa no abandona la bdsqueda de conocimiento externo. Con
regularidad asisten a Ferias, a fin de mantenerse actualizados respecto a la oferta de
maquinaria y potenciales proveedores. También la empresa mantiene suscripciones a
revistas especializadas en su actividad, a través de las cudles se interiorizan de las
tendencias mundiales (lo que les sirve para identificar posibilidades y desafios a
enfrentar en el futuro), obtienen informacion acerca de otras empresas (que utilizan en
una especie de benchmarking) y entran en contacto con publicidad de los oferentes de
maquinas y de insumos. Ademas, complementan sus conocimientos interactuando con
otros colegas, especialmente proveedores de insumos.

= Empresa E

Esta empresa, dedicada a la fabricacion de sistemas de escape, es una subsidiaria de un
importante grupo autopartista de nivel internacional y cuenta en la actualidad con cerca
de 70 empleados, habiendo méas que duplicado su plantel en menos de 3 afios.

En materia de disefio y desarrollo de productos, la empresa local depende del
Departamento Experimental de Disefio y Desarrollo que el grupo posee en Brasil y en el
que trabajan unas 25 personas. Ante el requerimiento de un nuevo producto de parte de
un cliente, este departamento conjuntamente con centros de desarrollo de la empresa en
Italia y con el mismo cliente determinan las caracteristicas del bien a producir.

En Argentina reciben el disefio del producto totalmente listo y ni siquiera es necesario
hacerle adaptaciones para satisfacer las regulaciones ambientales para vender en el
mercado local. Ello, ademas, implicaria desarrollar méas de un juego de herramientas.

13- Las constantes auditorias al sistema de calidad de parte de las entidades certificantes y de los clientes, son
disparadores de una importante serie de mejoras, pero adicionalmente la empresa ya se audita internamiento y eso
hace mejorar su funcionamiento.

14 Producto de este programa se instrumenté una politica de mejora continua articulada por equipos en distintas
tematicas. Estos equipos son coordinados por un grupo lider en el que participan los lideres de los otros grupos.
Aungue el mecanismo debe ser impulsado constantemente (por ejemplo, los integrantes de cada grupo han debido ser
designados compulsivamente, por falta de iniciativa del personal), estos grupos han sugerido una serie de cambios,
tanto en la estructura edilicia de la planta como en el proceso productivo, varios de los cuales ya han sido
implementados por ser claramente ventajosos para la empresa y/o mejorar las condiciones y el ambiente de trabajo.
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Por su parte, los procesos productivos implementados en la empresa local tienen
caracteristicas diferentes a los de otras plantas del grupo, sobre todo respecto a las
europeas, que cuentan con equipamiento mas avanzado. Entonces, cOmo los procesos
productivos deben adaptarse, entre otros factores, al equipamiento disponible, los
disefios corren por cuenta de la planta local. Se comienza con un flujograma y después
se recurre a la norma 16949, que establece la formalidad del disefio. En esta etapa, es
fundamental integrar a operarios expertos (con alta antiguedad) con el departamento de
ingenieria. Si bien, el disefio de los nuevos dispositivos es realizado exclusivamente por
los ingenieros, el conocimiento especifico de los operarios es crucial para evitar
distintos tipos de fallas.

Tecnoldgicamente, los nuevos procesos se estan desarrollando casi igual que hace 10
afios y la planta mantiene el mismo lay-out que seis afios atras. Con la crisis, el plantel
de personal se redujo a la quinta parte y se agruparon diferentes tareas en una misma
persona, con lo que el lay-out se hizo mas manual. La caida de la demanda llevo a la
empresa local a desarrollar una estrategia defensiva caracterizada por una fuerte
limitacidn de las inversiones productivas y por una escasa dinamica innovadora. Con el
proceso de reactivacion que comenzd en el 2003, la planta local creci6 e incorpord
maquinaria, pero mantuvo el mismo lay-out.

También, el proceso de aprendizaje ha estado estancado durante los Ultimos afios
producto de la recesion. La empresa no tiene implementados mecanismos sistematicos
y/o permanentes que faciliten y estimulen la introduccion de mejoras en los procesos y
en las formas de organizacion de la produccion. En la actualidad se esta intentando
relanzar el proceso de aprendizaje con la incorporacion nuevos ingenieros, a partir del
cambio de gerencia®®.

Por otro lado, se ha comenzado a buscar mas activamente nuevos conocimientos en la
experiencia de otras plantas del grupo empresario en el mundo. Una via es pidiendo
videos, o a través de la informacion que cada planta publica en un boletin electronico
interno de la corporacion. Otra via importante es la visita a otras empresas del grupo. Se
envian ingenieros a visitarlas para conocer como resuelven alli los problemas que
localmente son dificultosos de solucionar, para aprender sobre nuevos productos, ver
qué tipo de bienes de capital les conviene comprar, etc.

La transferencia de conocimiento desde otras empresas del mismo grupo no es
automatica ni completal®. La tecnologia es mucho mas que informacion y que
conocimiento universal, codificado y facilmente transferible. La aplicacién de
conocimientos desarrollados en otras plantas, ademas de exigir esfuerzos de
implementacion también requiere esfuerzos de adaptacion a las condiciones especificas
de la empresa local, asi como el desarrollo de conocimiento tacito complementario.

Otro factor que induce al re-disefio de los procesos es la utilizacion de maquinaria mas
automatizada, que esta siendo introducida para compensar la gradual suba de los

15. Gran parte del proceso de cambio en esta empresa depende del impulso de los mandos superiores. Aqui los
procesos de transformacion se gestionan de “arriba hacia abajo”. La corporacidn, a fin de que los gerentes no agoten
su energia, estén incentivados y no se estanquen, procura rotar los directivos entre distintas filiales del grupo a lo
largo del mundo.

16- Un aspecto que surgid en las entrevistas fue la aseveracion de la relativa facilidad con que una planta productiva
como la local puede quedar casi totalmente aislada del progreso tecnolégico que experimenta el resto de la
corporacién. Para ello es suficiente que dicha firma cumpla con ciertos estandares que son caracteristicos de la
actividad y que no requiera financiamiento del resto del grupo. Es decir, la transmision de conocimientos de una

empresa a otra del mismo grupo no es automatica, sino que requiere de esfuerzos activos en esa direccion.
ISSN: 2344-9195  http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista  / https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index
Pymes, Innovacion y Desarrollo — editada por la Asociacién Civil Red Pymes Mercosur

This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

21


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

Revista Pymes, Innovacién y Desarrollo - 2017
Vol. 5, No. 2, pp. 3-30

salarios medidos en ddlares. También, las inversiones en I+D que esta llevando a cabo
la empresa con el objetivo de desarrollar nuevas herramientas (por ejemplo, para el
curvado de cafos), si son exitosas, generardn cambios en los procesos.

Respecto del papel que tienen las competencias y la experiencia del personal en el
proceso productivo, se sefialaron aspectos positivos y negativos. Asi, se remarcé que la
mano de obra local, si bien tiene limitaciones para el uso de las nuevas tecnologias y le
falta algo mas de disciplina, en general sabe como encarar metodolégicamente un
problema y como resolverlo. Los niveles de creatividad del trabajador argentino son
muy interesantes y su capacidad de aprender rapidamente es un factor que lo distingue
del tipico operario europeo. Sin embargo, la experiencia también tiene sus aristas
negativas ya que produce un acostumbramiento del desvio como condicion normal y
favorece comportamientos rutinarios, que obstruyen los procesos de cambio.

Formar un operario para que pueda comenzar a trabajar solo lleva un periodo
aproximado de dos meses, en tanto se requieren seis afios para formar un operario
experto. Luego, en la empresa la capacitacion se dirige a tres aspectos prioritarios y a
formacion especializada. Los aspectos prioritarios son: 1) Seguridad en el trabajo: el
envejecimiento de la maquinaria y el acostumbramiento de la gente genera altos riesgos
de accidentes; 2) Formacion en management: hay cierta incapacidad de los mandos
medios lo que les impide implementar rapidamente las nuevas ideas'’. Por ello han
contratado consultores externos para capacitacion en cuestiones de resolucion de
problemas en equipo, couching, etc.; 3) Idioma: al menos un grupo de trabajadores
deben tener conocimiento de inglés (como minimo), italiano y portugués para que la
empresa pueda tener un comportamiento internacional en la comunicacion. Esta
capacitacion se realiza a través de la UES 21.

En lo que respecta a capacitacion especializada estan formando un metrélogo en una
institucion publica, el Instituto Amadeo Sabattini, y también estan capacitando
operarios en el tema de calidad.

A pesar que registra minimas intervenciones junto al sistema publico de C&T, parece
tener el conocimiento tipo “know who”. En los aspectos técnicos recurre a otras
empresas del mismo grupo y para capacitacion a diversas instituciones y a consultores.
Ocurre que la red de agentes que componen el grupo al que pertenece la empresa E
ofrece una gran diversidad de conocimiento técnico de distinto tipo (know what, know
why y parcialmente know how), por lo que el know who tiende a concentrarse en saber
con quién relacionarse al interior de la corporacién para enfrentar cada problematica
particular. Sin embargo, no toda necesidad es cubierta por esta via (por ejemplo, en
materia de salud e higiene) y, ademas, la empresa requiere obtener cierto conocimiento
para desarrollar capacidades que le posibiliten relacionarse con el resto de agentes del
grupo, como idiomas. Para ello acude al Sistema en C&T, particularmente privado, por
ajustarse su oferta mas efectivamente a sus necesidades concretas.

V - Principales resultados y conclusiones

17- Alli se menciond los problemas que surgen de ascender buenos operarios a los mandos medios. Si bien mantienen
las capacidades operativas que los destacaban, suelen carecer de algunas de las herramientas y/o destrezas necesarias
para el nuevo cargo. Entonces, se ha procurado suplir esta falencia con capacitacion.
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El anélisis de los mecanismos, medios y fuentes a través de los cuales las cinco
empresas estudiadas obtienen los conocimientos que aplican en sus actividades
productivas y de innovacion permite afirmar que:

¢ El nivel tecnoldgico alcanzado por cada empresa no depende simplemente del
“estado de la tecnologia” y de los incentivos de mercado vigentes (precios relativos
de la tecnologia, el capital y el trabajo), sino que es el resultado de un proceso
evolutivo que se ha ido construyendo a lo largo del tiempo. En el caso de algunas
empresas, para explicar algunas de sus particularidades productivas o el porqué se
desarrollaron fuertes competencias en determinadas areas es necesario remitirse a
hechos que acontecieron algunas décadas atras y que ya no estan vigentes.

¢ Lo anterior no significa que los contextos macroecondémico y sectorial carezcan de
importancia. Por el contrario, los procesos de modernizacion tecnoldgica y de
introduccion de innovaciones en las empresas estudiadas estan fuertemente
influenciados tanto por las continuas y bruscas variaciones en los niveles de
actividad del sector en los ultimos 30 afios, como por los cambios en los regimenes
de promocion para el sector, por el mayor o menor flujo de inversion extranjera
directa y por la diferencial posibilidad de acceso y costo de los bienes de capital de
origen extranjero. El relato de los casos analizados da cuenta de que en los periodos
de recesion las empresas tienden a interrumpir, o al menos a debilitar, los procesos
de bdsqueda, capacitacion e innovacion, mientras que por el contrario, en los
periodos de crecimiento se facilita la modernizacion tecnologica, la introduccion de
mejoras Y la retencién de los trabajadores experimentados, portadores de buena parte
del conocimiento tacito y especifico de la empresa. Los ciclos en los niveles de
actividad han sido asi acompafiados de ciclos de modernizacion y de
acumulacién/pérdida de competencias. Pero el nivel tecnologico de las firmas no
solo estd afectado por los contextos macroecondémico y sectorial actuales, sino
también por condiciones vigentes en épocas pasadas. Asi por ejemplo, la fuerte
escasez de mano de obra capacitada que padecen muchas empresas en la actualidad
tiene su origen, al menos en parte, en decisiones empresariales adoptadas durante la
fuerte recesion que afectd al sector entre el 2001 y el 2003, especialmente en la
expulsién de operarios experimentados y en el abandono de planes de capacitacion.

¢ Existe una amplia diversidad de vias a las que las empresas recurren para la
obtencion de conocimiento productivo, dependiendo de:

i) — las caracteristicas de la tecnologia en cuestion, su grado de madurez y nivel
de difusion. Por ejemplo, en actividades que por las caracteristicas de sus
patrones de generacién y uso de las innovaciones pueden ser calificadas como
“dominadas por sus proveedores”, la incorporacion de nuevos equipos de capital
tiene un papel clave, y las actividades de 1+D propias tienen un rol limitado, lo
que coincide con lo postulado por K. Pavitt (1984). Esto es muy claro en las
empresas A, B y D, En cambio, en aquellas actividades en las que el desarrollo
cientifico-tecnologico favorece la aparicion de nuevos productos y ademas la
empresa introductora, al menos temporalmente, puede apropiarse de una parte
sustancial de los beneficios de la innovacion, las actividades de I1+D (empresa C)
o de transferencia de tecnologia (empresa E) ganan importancia.

il) — las caracteristicas de las empresas autopartistas. Lo que abarca:

a) Aspectos estructurales. Por ejemplo, la pertenencia a un grupo extranjero
favorece la recepcion de asistencia técnica o de transferencia de tecnologia

desde otras empresas del grupo (empresa E);
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b) Diferencias en las capacidades acumuladas en cada empresa. En los
casos analizados, esto se manifiesta muy claramente, por ejemplo, en la
diferencial disposicion de conocimiento tipo “know who”. Hay empresas que
claramente tienen fuertes limitaciones en identificar agentes claves que le
puedan proveer del conocimiento que no disponen al interior de su
organizacion (empresa A), mientras que otras recurren a una amplia gama de
actores para obtener los saberes y la capacitacion que necesitan (empresas B,
D y E)lB;

c) Caracteristicas del gerenciamiento. Los casos analizados muestran
claramente que la innovacion es, en gran medida, un fendmeno organizativo.
La capacidad de una empresa para introducir innovaciones, ademas de
depender de las caracteristicas particulares de los empresarios en cuanto a su
predisposicion a asumir riesgos, experimentar nuevas formas, etc., también
estd fuertemente afectada por la forma de organizacion del proceso de
trabajo y por los sistemas de incentivos, particularmente salariales, vigentes.
Si el ambiente de trabajo favorece la comunicacion entre los operarios y
entre estos y los cuadros superiores, se incentiva la transmision de la
experiencia, la circulacion del conocimiento y la generacién de nuevo
conocimiento tacito, lo que favorece la introduccion de mejoras (empresas B,
C, y D). Del mismo modo, los incentivos salariales pueden estimular u
obstaculizar la difusion y circulacién del conocimiento. Sistemas basados en
recompensas segun niveles de productividad individual pueden entorpecer
los procesos de circulacion del conocimiento y de transmision de
experiencias (caso de la empresa D en el pasado).

iii) — de las politicas de las terminales automotrices. Por regla general, las
empresas fabricantes de automoviles poseen, en muchas areas, un nivel
tecnoldgico superior al de los autopartistas. De la transferencia de una parte de
es0s conocimientos a sus proveedores las terminales pueden obtener importantes
beneficios en la medida que, en base a su mayor poder de negociacién, logren
apropiarse de una amplia porcion de los frutos de las mejoras introducidas por
las empresas autopartistas. Ademas, algunas caracteristicas de la forma de
produccidn actualmente predominante en la industria automotriz, tales como la
“produccion justo a tiempo”, la aplicacion de normas de calidad, etc., tienden a
realzar las ventajas para las terminales de contar con proveedores eficientes.
Pero estos procesos de transferencia también generan costos para las
automotrices, no solo de tipo monetario, sino también de naturaleza estratégica,
al fortalecer la posicién negociadora de los autopartistas que logran desarrollar
activos especificos de la relacion. De alli que la transferencia de tecnologia
hacia los autopartistas sea una cuestion de politica empresarial.

En esta materia, en términos generales, la influencia de la politica de las
terminales sobre los procesos de aprendizaje de los autopartistas es relevante,
pero es diversa y difiere segun la automotriz que se considere: hay casos donde
el apoyo que brindan es nulo (empresa A) o en los que establecen
reglamentaciones excesivas que obligan a sus proveedores a incurrir en
desperdicio de recursos (empresa E), la mayoria de las veces auditan y evallGan
el proceso productivo de sus proveedores, y eventualmente hacen sugerencias

18 Notese que en este grupo de tres empresas estan incluidas las Unicas dos del estudio cualitativo que tenian altas
competencias enddgenas
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sobre como mejorarlo (empresas B, C, D y E), por lo general transfieren los
disefios completos de las piezas que demandan (empresas A, B, C y D), aunque
en ciertas ocasiones requieren la colaboracién del proveedor autopartista en la
definicion de algunas especificidades de las piezas nuevas (empresa C, y en
algln caso, empresa D), etc..

¢ Para reforzar el proceso de aprendizaje y la capacidad de transformacion de la
empresa es conveniente complementar distintas vias o fuentes de conocimiento,
dado que una via puede ser muy apta para obtener algun tipo de conocimiento, pero
no otros:

Las transferencias son importantes si van acompariadas de esfuerzos explicitos
para la incorporacion de tecnologia. Empresas que han concentrado sus vias de
obtencion de conocimiento en fuentes externas sin complementar este
conocimiento con esfuerzos propios de adaptacion y para la obtencion de mejoras
(empresa E), han reconocido la dificultad de revertir la inercia en sus rutinas
productivas y de atravesar procesos de cambio. Del mismo modo, las
transferencias de conocimientos sobre el “qué producir”’, materializadas en la
demanda de piezas segun disefios totalmente pre-determinados por las terminales,
requiere de parte de la empresa receptora, el desarrollo de competencias que le
permitan interpretar el know what que reciben, bajarlo a la realidad de la
empresa, detectar posible fallas y comunicar las falencias identificadas.

Las empresas que destacan la importancia de la incorporacion de nueva
maquinaria en la reduccién de sus costos, en la mejora de la calidad y/o en la
obtencion de incrementos sustanciales en los niveles de productividad, también
resaltaron la necesidad, o al menos la conveniencia, de haber acompariado dichas
incorporaciones con cambios en las formas de organizar la produccién (empresas
Ay D), y con modificaciones en el proceso productivo y en el lay-out de la
planta (empresa B y D). En estos casos, la importancia del conocimiento tacito y
especifico a cada empresa, producto de la experiencia ha sido fundamental. La
acumulacién de conocimientos por esta via es un proceso lento, que demanda
tiempo e involucramiento del personal en el enfrentamiento y resolucion de
problemas.

Para que las empresas alcancen un adecuado dominio de las tecnologias que
emplean, la adquisicién de experiencia es central. Las cinco empresas incluidas
en el andlisis cualitativo poseen un importante “stock” de conocimientos tacitos y
especificos. Pero si esta via de generacion y obtencion de conocimientos no es
adecuadamente complementada con otras que favorezcan la incorporacion de
conocimientos externos, el proceso de aprendizaje se ve fuertemente
condicionado, al quedar restringido a mejoras incrementales dentro de un
determinado sendero. La posibilidad de desenvolverse en direcciones alejadas de
las determinadas por el conocimiento previamente adquirido son, practicamente,
nulas lo que constituye un fuerte limitante a los cambios de rumbo. Todo ello
porque si bien la experiencia puede ser central para obtener conocimientos tipo
know what y know how, por si sola no permite tener acceso al know who, y en
muchos casos tampoco al know why. Este parece ser el caso de la empresa A.

La capacitacion tiene un rol importante en todas estas empresas, 1o que remarca
la necesidad de incorporar continuamente conocimiento al plantel de la firma. Sin
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embargo, las modalidades de la capacitacion en que se involucran las empresas
son diversas: algunas optan por concentrarse en capacitacion interna en el puesto
de trabajo, otras por capacitacion interna fuera del puesto de trabajo, y otras
acuden fundamentalmente a capacitacion externa para temas especificos o
procesos puntuales de cambio (implementacion de normas o de mecanismos de
mejora continua) y, en ocasiones, acotada a los mandos superiores.

¢ En la actualidad, el desarrollo de capacidades en materia de procesos tiene, para las
empresas autopartistas, una importancia central. En cambio, al menos para algunas
empresas, posiblemente la mayoria, la posesion o la ausencia de competencias para
el disefio de nuevos productos no aparece como un factor que afecte sustancialmente
su desempefio innovador.

Esto esta estrechamente relacionado con los requerimientos tecnoldgicos que las

terminales automotrices imponen a sus proveedores autopartistas, centrados
fundamentalmente en la modernizacion de sus procesos productivos, en la
aplicacion de mecanismos de mejora continua, en la produccién bajo normas de
calidad certificada, en la capacidad de efectuar entregas justo a tiempo, etc.

Ademas, los procesos productivos de las empresas analizadas tienden a ser
altamente idiosincrasicos'®. Como existen diferencias significativas en relacion a
las escalas de produccion y grado de modernizacion del equipamiento utilizado
respecto a los principales productores a nivel internacional, las empresas locales
deben realizar esfuerzos propios para la adaptacion de la maquinaria que emplean
y para la generacion interna de conocimientos. EIl conocimiento acumulado a
través de la experiencia tiene un papel capital en la direccion de estos esfuerzos y
en la competitividad de las empresas. El conocimiento especifico acerca del
funcionamiento y potencial del equipamiento con que se cuenta y de las
capacidades adquiridas es fundamental al momento del disefio del proceso. En
los casos tomados en consideracion se destacan las PyMEs que producen en
series cortas. Ello induce a un importante esfuerzo en el desarrollo de procesos
para adaptar los modos de produccion a la maquinaria con que se dispone y
donde el conocimiento producto de la experiencia (learning by doing, learning by
using y learning by failing) es central para responder exitosamente. En algunos
casos, este proceso esta centrado en los conocimientos y experiencia de los
mandos superiores, en tanto que en otros gana importancia también la
experiencia de los operarios.

En cambio, el hecho de que el disefio de nuevos productos, por regla general,
provenga del cliente, reduce significativamente las competencias que necesitan
las empresas para introducir nuevos productos en el mercado. Las competencias
se limitan a las necesarias para interpretar qué quiere la terminal y cémo
satisfacerlo con el equipamiento y la experiencia con que se cuenta. Sin embargo,
en los mecanismos de cotizacion de piezas, no es infrecuente un feed-back entre
cliente y productor del cual surjan pequefias mejoras en materia de productos. En
este proceso el flujo de conocimiento al interior de la empresa es fundamental
para el surgimiento de pequefias mejoras (empresas B, C y E). En estos casos, las
empresas pueden cubrir alguna falencia en la calificacion de la mano de obra de
las terminales, o identificar materiales alternativos para sugerir al cliente

19~ En este sentido, mantienen vigencia ciertas caracterizaciones de los procesos productivos tipicos de la industria
manufacturera argentina, desarrollados a partir de la década de 1970 por Katz (1997).
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(empresa B) y plantear mejoras entre fallas especificas (empresa E). Mas
infrecuente es, si, los casos de co-disefio de producto o de disefios expresamente
por pedido de clientes, pero de todos modos, van apareciendo algunas
excepciones a esta regla.

+ Entre las distintas instancias de disefio del producto y del proceso, asi como en el
funcionamiento del proceso productivo en si se visualizan distintos modos del
proceso de conversion del conocimiento estilizado por Nonaka y Takeuchi (1994), y
una distinta importancia relativa del conocimiento tacito en cada una de ellas:

— Al momento del disefio del producto es més visible la transferencia de
conocimiento codificado desde el cliente a través de planos. Si bien aparece
como mas acotado el proceso de conversion del conocimiento en este momento,
las empresas se encuentran ocasionalmente en situaciones donde, al evaluar la
posibilidad de producir la pieza en cuestion, se hace necesario hacer pequefias
sugerencias al cliente en el disefio del producto (empresas B, C y D). Para ello la
empresa precisa explicitar el conocimiento especifico sobre el equipamiento
disponible, las capacidades propias de la mano de obra y las potencialidades de
los materiales con que se trabaja, a fin de transmitir al cliente las sugerencias.
Ello involucra un proceso de exteriorizacion del conocimiento de la empresa. Sin
embargo, la mayor parte de la incorporacion de conocimiento al producto tiende
a ser de tipo explicito y s6lo en los menos frecuentes casos de co-disefio
(empresa C), la incorporacion de conocimiento tacito es mas asequible.

— En los casos donde en el disefio del proceso interviene una diversidad de
departamentos y trabajadores (empresas B y C), se visualizan procesos de
combinacion de conocimiento explicito y articulado. De hecho, gran parte de este
conocimiento explicito se halla codificado y sistematizado con ayuda de TIC's
(empresa D), que hacen que al interior de las empresas los procesos sean
relativamente estandar. Ademas, en el disefio muchas veces se incorpora
conocimiento codificado siguiendo normas (empresas A y E) y todo este
conocimiento se combina luego con conocimiento explicito de los clientes al
momento en que estos auditan y sugieren modificaciones (empresas C y E). Por
tanto, la importancia de lo tacito al momento del disefio del proceso parece méas
bien limitada.

— En cambio, en el proceso en si mismo y en los mecanismos de mejora, son mas
visibles los procesos de socializacion del conocimiento tcito, donde los procesos
de aprendizaje suelen involucrar frecuentemente el compartir experiencias y el
trabajo en conjunto. El conocimiento explicito combinado al momento del disefio
del proceso, se interioriza generando nuevo conocimiento tacito que se socializa
a través de procesos de learnig by doing, reproduciendo y expandiendo el know
how de la empresa. Ademas, este conocimiento se complementa al interior de la
organizacion con incorporacion de conocimiento explicito via capacitacion
(empresas B, C, D y E). Entonces, es en el proceso productivo en si donde la
importancia de lo tacito es mas visible, respecto de las instancias de disefio.

La automatizacién va desplazando los limites entre conocimiento tacito y codificado.
Por un lado, la incorporacion de tecnologias mas automatizadas hace prescindible un
importante cimulo de conocimientos tacitos que, parcialmente, pueden ser codificados

y almacenados por maquinaria a control numérico (empresas B y D). Por otro lado, hace
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necesaria la incorporacion de nuevo conocimiento para el uso de esta maquinaria (v.gr.:
en neumatica y electronica), donde la importancia de los componentes tacitos puede ser
menor. Con todo, la importancia de lo tacito sigue siendo fundamental en el
mantenimiento de la maquinaria y en la comprension de su funcionamiento.
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Anexo: Instrumento de entrevistas

Disefio y desarrollo de productos

e ;Producen en base a planos recibidos de sus clientes o en base a disefios propios?
¢Es posible realizar algunas modificaciones en el disefio o las especificaciones del
producto? Una vez que recibe el plano de sus clientes ¢Como es el mecanismo que
se sigue cada vez que un cliente manifiesta su interés en demandar un nuevo
producto?

Disefio de nuevos procesos

e Al incorporar una nueva linea de productos ¢Quién hace el disefio del nuevo
proceso? ¢En base a qué criterios?;O quien determina si para producir nuevos
modelos se requiere incorporar nuevos bienes de capital? ¢Los clientes brindan
colaboracion en esta area? Realizan algun tipo de actividades de (Investigacion o)
Desarrollo.

Mejora de productos existentes

e Una vez que la fabricacidn de un determinado producto ya estad en marcha ¢existen
procedimientos sistematicos orientados a la revision y mejora de los productos que
fabrican?;Cuan importante es la calificacion y la experiencia de los operarios en la
mejora de productos?;en qué otras fuentes de conocimiento se apoya la empresa?
¢ Los clientes brindan colaboracién en esta area?

Mejora de procesos existentes e introduccion de cambios en la forma de produccion

e Una vez que la fabricacion de un determinado producto ya esta en marcha ¢cémo
hace la empresa para introducir mejoras en los procesos y/o en las formas de
organizacion de la produccion? ¢existen procedimientos sistematicos? ¢Cuan
importante es la calificacion y la experiencia de los operarios? ¢Cuéan frecuentes son
los cambios en el lay-out? ¢Los clientes brindan colaboracion en esta area?

e ;Cual es la importancia de los conocimientos incorporados en bienes de capital para
la mejora de procesos? ;Como juegan las escalas de produccion?

e ;Cuén importante es el nivel de capacitacién de la mano de obra de la empresa en
los esfuerzos por mejorar? ¢qué papel tiene la capacitacion en todo esto? ;Qué tipo
de capacitacion se brinda internamente y para qué tipo se recurre a consultores?
¢Cuén efectivos son los esfuerzos de capacitacion para lograr mejoras? ;Cémo ve al
nivel de los profesionales y técnicos que hay en el mercado? ¢En qué medida nuevos
trabajadores pueden aportar nuevas ideas a la empresa?

e ;Qué tipo de informacion tecnica obtiene la empresa de las instituciones locales de
ciencia y técnica (INTI, Universidades)?

Importancia de la Camaras como fuente de conocimientos
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