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RESUMEN

A partir de un analisis de la Inversion Extranjera Directa en México se identifican dos tipos
principales de empresas de acuerdo con los montos de inversion (alta o media/baja) y sus
caracteristicas definidas por los objetivos que motivan dicha inversion. En este proceso se
encuentran similitudes entre las empresas extranjeras de inversion mediana/baja y las

empresas mexicanas, particularmente con las Pequefias y Medianas empresas (PYMES).

A través de trabajo de campo en la ciudad de Querétaro y de un estudio de caso de
una empresa trasnacional se estudia como la cultura y la transferencia del conocimiento son
factores clave para generar innovacion en una organizacion; y como la evolucion de la cultura
permite al personal, operativo y administrativo, desarrollar innovacion en sus areas de trabajo
a través de la mejora continua y del desarrollo del personal integrados en un sistema Unico

de Excelencia Operacional.

Se muestra como la organizacion objeto de estudio por medio de la transferencia del
conocimiento y la evolucion de su cultura fue capaz de innovar en la organizacion, en los
procesos productivos y en los productos que fabrica, logrando posicionarse entre las mejores
plantas de la organizacion a nivel global; ademas, se muestra por medio de datos de la propia
organizacion como fueron mejorando los métricos importantes de la empresa como son:

calidad, productividad, ideas de mejora, etc.

El sistema y la metodologia utilizados por la organizacion objeto de estudio pueden
ser transferidos a otras empresas mexicanas o trasnacionales, pero no sin antes hacer un
analisis de la cultura establecida en la organizacion donde se quiera implementar este

sistema/metodologia, y establecer un plan adecuado para hacerlo de forma exitosa.



SUMMARY

Based on an analysis of Direct Foreign Investment in México, two main types of companies
were identified according to the amount of investment (high or medium/low) and their
characteristics defined by the objectives driving the investment. In this process certain
similarities between foreign companies with medium/low levels of investment and with the

Small and Medium Mexican companies (known as PYMES).

Field work performed in the city of Querétaro, México and a case study of a
transnational company, it is shown how the culture and knowledge transfer are key factors to
be able to develop innovation within an organization; and how cultural evolution allows all
personnel, hourly and administrative, to develop innovation in their working areas through
continuous improvement and personnel development integrated into one Operational

Excellence system.

In this work it is shown that the organization under study through an appropriate
knowledge transfer and cultural evolution was able to innovate in the organizational
structure, productive processes and products, positioning the Mexican operation among the
best plants of the organization globally, in addition it is shown with data provided by the

organization how their key metrics improved: quality, productivity, improvement ideas, etc.

The excellence system and the methodology used by the organization under study
could be transferred to other organizations, Mexican or transnationals, but not without first
performing an appropriate analysis of the established culture in the organization where this
system/methodology would be implemented and establishing an adequate plan to

successfully implement it.
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1. INTRODUCCION

A partir de la apertura, en términos comerciales de la frontera de México, las empresas
mexicanas han pasado de un mercado con poca competencia, dominado por empresas
paraestatales y monopolios ligados al gobierno, a un mercado altamente competitivo en el
que las empresas mexicanas tienen que competir con empresas trasnacionales que tienen
procesos, cultura, capital y estructuras organizacionales diferentes. Por otro lado, el
fenomeno o proceso de alto nivel competitivo también afecta a las empresas trasnacionales
que se ven forzadas por las grandes empresas a buscar opciones que reduzcan sus costos de
operacion, especialmente la mano de obra directa, para mantenerse competitivos en su

mercado local o global segun sea el caso (Bracamontes, P., 2012).

Con la apertura comercial algunas empresas mexicanas han evolucionado hasta el
punto de ser competitivas a nivel local y en algunos casos a nivel internacional, esto se da
especialmente en compaiias que trabajan directamente con empresas trasnacionales; aunque
esta evolucion es “forzada” por los sistemas y requerimientos de sus clientes al ser mas
exigentes en términos de calidad, servicio y precio. Las empresas que trabajan en
condiciones diferentes a las descritas anteriormente se desarrollan mdas lentamente
provocando un desbalance en el sector industrial y por tanto una competencia dispareja muy

similar al desarrollo del pais (Calderén, C., et al., 2010).

Por otro lado, a pesar de que México ha avanzado en su estabilidad macroeconémica
y de que el 82.1% de las exportaciones del pais son hacia Estados Unidos, y del incremento

de la Inversion Extranjera Directa (IED), México no presenta el mismo dinamismo en
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términos de la tasa de crecimiento con respecto a otros paises, tales como China e India (Mia,

I. y Lozoya, E., 2009).

A partir del inicio de la apertura comercial, México se ha promovido como un pais de
mano de obra barata y que, aunado con la cercania a los Estados Unidos, se ha convertido en
uno de los motivadores principales para el incremento de la IED. Tan solo en los primeros
diez afios del TLCAN el comercio regional en Norteamérica crecid 128%, a un valor
aproximado de $§ 772,000 millones de dolares (mdd). En 1994, solamente la industria
automotriz crecio del 1.8% al 3.5% del PIB del pais, y del 9.4% al 19.8% del PIB generado

por la industria manufacturera.

20.0% —— 37%

17.4% 33%
-

14.8% N 28%

1.9%

70%

L 1.5%
87 91 93 95 97 99 01 O3 05 07 02 11

Previoala
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Figura 1. Crecimiento de la participacion de la Industria Automotriz en el PIB Nacional y Manufacturero.
(Solis, E.,2014, p. 2).

La falta de competitividad se manifiesta cuando las empresas trasnacionales buscan
proveedores locales y se encuentran con compafias que requieren ser desarrolladas en
muchos de los aspectos del negocio, cuando lo que esperan es encontrar proveedores
“maduros” capaces de implementar los procesos necesarios para la manufactura del producto

en cuestion y con muy poca ayuda del cliente. Los nombres de los proveedores han
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cambiado, pero no asi las necesidades de desarrollo. Estos puntos se soportan con los
siguientes datos: En el afio 2014, a mas de 20 afos de la firma del TLCAN, el 71% de los
procesos requeridos por la industria automotriz son todavia importados: los troquelados y/o
estampados son 65% de un mercado potencial de $ 18,100 mdd; las fundiciones son 75% de
un mercado potencial de $13,200 mdd; los maquinados son 70% de un mercado potencial de
$ 13,000 mdd; la forja es 80% de un mercado potencial de $ 11,500 mdd; etc. (Solis, E

2014).
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Figura 2. Valor de mercado de la proveeduria de la Industria Automotriz en México en mil millones de
dolares. (Solis, E. 2014, p. 17).

Los beneficios obtenidos por la IED son en primera instancia para aquellos paises que
reciben el capital al allegarse recursos que hagan posible la creacion de empleos, la creacion
de mas y mejores productos, innovacion y desarrollo tecnologico en el area productiva y
organizacional; y en segunda instancia para los paises inversionistas que adquieren mayores
utilidades, ya sea por el incremento en la produccion dirigida a sus propios o nuevos

mercados y a la reduccion de costos.



Cultura y Transferencia del Conocimiento 4

En afos recientes esto se ve reflejado en los datos publicados el 15 de febrero de 2017
por la Secretaria de Economia, que indican que en el afio de 2016 se registraron $ 26,738.6
mdd de IED, de los cuales solamente en el cuarto trimestre se registraron $ 5,726.2 mdd, esto
es 17.1% mas que en el mismo periodo del 2015 con $ 4,891.4 mdd, y 32.7% mas que la del

tercer trimestre del 2016 con $ 4,314.3 mdd (Secretaria de Economia, 2017).

De acuerdo con la misma fuente, la distribucion de la IED por sector, en el 2016 fue
del 61.3% en el sector de manufactura, 9.6% en el sector de servicios financieros, 5.9% en el

sector de almacenamiento y transporte, y el 4.7% en el sector de mineria.

A medida que el nivel de inversion extranjera en México ha ido en aumento, esta no
ha tenido el impacto deseado en los niveles de la competitividad reportados
internacionalmente como el que publica anualmente el Foro Econdmico Mundial, en donde
Meéxico se ubica en el lugar 58 en el afio 2014, mismo lugar que ocupd en el 2010; y muestra
una mejora al lugar 46 en el afio 2019. (Reporte de Competitividad Global, Foro Economico

Mundial 2010 al 2019).

Sin embargo, el crecimiento de la IED no estd generando el mismo nivel de
crecimiento en el Producto Interno Bruto (PIB). Uno de los factores principales por lo que
no se refleja un crecimiento directamente proporcional entre la IED y el PIB es el impacto
de los niveles de productividad laboral. Esto es particularmente importante en un pais que
promueve la atraccion de la IED en base a los bajos costos de la mano de obra y que al mismo
tiempo su economia estd catalogada como una economia impulsada por la eficiencia de

acuerdo con el Foro Econémico Mundial (Foro Econémico Mundial, 2018; Ibarra, C., 2008).
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Dentro de las desventajas de la IED mas significativas se encuentran la dependencia
tanto financiera como tecnologica de los paises en vias de desarrollo, y para los paises

inversionistas el nivel de incertidumbre del retorno del capital invertido (Quiroz, J., 2009).

Cuando se analiza la IED se encuentra informacion a nivel macro o datos relacionados
en los diferentes sectores de la economia, pero informacion de la utilizacion de este tipo de
inversion a nivel micro no estd disponible o es poca, generalmente porque esta informacion
es parte del desarrollo interno de las organizaciones. El presente trabajo muestra a través de
un estudio de caso la evolucion organizacional de una de estas empresas trasnacionales que
se han instalado en México a partir de la entrada en vigor del TLCAN (Perez, N.W., 1990;

Globerman S., & Walker, M., 1993).

Por otro lado, de acuerdo con la Organizacién para el Desarrollo y Crecimiento
Economico (OCDE por sus siglas en inglés), y como fue publicado en el periédico Reforma
del 6 de abril del 2018, “El retraso en el crecimiento del PIB de México se debe al bajo nivel
de productividad laboral, que en los ultimos afios ha registrado un crecimiento nulo”

(Periddico El Reforma, 2018).

Entre los 34 miembros de la OCDE, México es el pais que tiene la menor
productividad del empleo, si esta se mide con el PIB entre la cantidad de horas trabajadas y
se le compara con paises con mejor desempeiio, con datos del 2016, México esta 67% debajo
de Estados Unidos, Dinamarca, Noruega, Bélgica y Luxemburgo, qué son los paises lideres
(Periddico Reforma, 2018). Esto es mas interesante si se observa que Estados Unidos es el
pais con el mayor nivel de IED en México con un 38.9% del total de acuerdo con la Secretaria

de Economia (Secretaria de Economia, 2017).
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Esto se hace evidente en el bajio, que de acuerdo con el INEGI ha tenido un
crecimiento por arriba de la media nacional en los tltimos 5 afios, y en el caso particular de
Querétaro se ha tenido un crecimiento del 8% del PIB del Estado. El flujo de inversion
acumulado de IED hacia Querétaro es de $ 1,680 mdd del periodo de 1999 al primer trimestre
del 2017. Solamente en el 2016, la IED para la fabricacion de autopartes en el Estado de
Querétaro respecto al afio anterior tuvo un crecimiento del 236.5% o $302.6 mdd. (EI

Financiero Bajio, lunes 3 de julio de 2017).

Al elevar el nivel de eficiencia de la mano de obra directa se mantienen los gastos de
operacion a un nivel adecuado para que las organizaciones se mantengan competitivas sin
esperar que las devaluaciones de la moneda local mantengan o bajen los costos (salarios) o
las organizaciones busquen moverse constantemente a paises o regiones con mano de obra

barata (Mendoza, E.J., 2011).

En una revision de campo de empresas establecidas en la ciudad de Querétaro, se
identificaron dos formas de IED: Inversion alta en capital e inversion media o baja en capital
y que se definen a continuacion:

1. La creacion de nuevas plantas productivas con inversiones cuantiosas en maquinaria,
equipo, herramientas, etc. y cuyo objetivo principal es la manufactura de productos
de calidad para competir en mercados de paises desarrollados. Este grupo esta
formado por empresas con recursos econdmicos suficientes para replicar el mismo
modelo de gestion de plantas en varios paises; y en €l se encuentran las grandes
armadoras de la industria automotriz y sus proveedores, asi como las grandes
compaiias de la industria alimenticia, aeronautica y otras (Secretaria de Economia

2007; Alvarez, L., 2002).
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2. La transferencia de plantas de diferentes paises hacia México, donde su objetivo
principal es el de generar ahorros en los procesos productivos, principalmente a través
de la mano de obra directa, cercania a los mercados, etc. pero con baja inversion y
reduccion sustantiva en capital variable (fuerza de trabajo). Este segundo grupo esta
formado principalmente por empresas proveedoras de las empresas que pertenecen al
primer grupo; en algunos casos son proveedores directos de las grandes armadoras
automotrices, pero no de componentes criticos sino de suministros para la produccion.
Estas empresas tienen recursos suficientes para transferir plantas de un lugar a otro,
aunque no siempre tienen un modelo de gestion ya establecido para administrar
plantas de forma remota. En este grupo se encuentran organizaciones de diferentes
industrias o compaiias con productos maduros, y que su modelo de negocio requiere
de mano de obra barata para mantenerse competitivas a nivel mundial (Alonso, J. et

al., 2002; Capdevielle, M., 2005); Calderon, G., et al., 2003).

Tipo de Empresa Caracteristicas

- Competitividad alta

- Nivel de calidad alto

- Renovacion constante del producto que ofrecen

- Alto nivel de inversion en tecnologia de vanguardia

- Sistemas definidos y probados

- Capacitacion constante al personal

- Busca competitividad por medio de bajo costo de mano de obra
- Nivel de calidad medio a bajo, buscando mejorar

- Elaboracion de productos maduros

- Medio o bajo nivel de inversion en tecnologia

- Sistemas obsoletos o no utilizados en toda la compafiia
- Capacitacion solo cuando se necesita

1. Inversion Alta

2. Inversién Media o Baja

Tabla 1. Definicion de empresas que participan en la Inversion Extranjera Directa (Elaboracion propia)

Las empresas de ambos grupos presentan un reto de gestion en dos sentidos: el
primero en la transferencia de la maquinaria y equipo; y el segundo en la gestion de la

transferencia del conocimiento.
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En las empresas del primer grupo esta gestion se simplifica por dos aspectos
importantes: la puesta a punto de la maquinaria y/o equipo, generalmente nuevo, no requiere
recursos adicionales mas que con los que cuenta el proveedor del equipo seleccionado y que
ya ha instalado antes en otras plantas; y, por otro lado, las empresas del primer grupo cuentan
con sistemas de trabajo y gestion ya establecidos y probados, Sistemas de calidad ISO16949-
2015, Sistemas de gestion ambiental ISO14001-2009, Sistemas de mejora continua, etc.,

(Mendoza, E.J., 2011; Sanchez, L.1., 1999).

Las organizaciones del segundo grupo presentan dos caracteristicas importantes que
presentan similitudes con las organizaciones mexicanas, incluyendo las Pymes (Jiménez, 1.,
2007; Mendiola, G., 1999), por lo que se selecciona una de ellas para hacer este trabajo de
investigacion con base en un estudio de caso, estas caracteristicas son:

a) Inversion baja o nula en nuevos procesos productivos, incluso en el lugar de origen
de la planta. Esto implica que el estado fisico de la maquinaria y/o equipo no sea el
ideal, lo que aumenta el riesgo durante la transferencia de la planta, especialmente
debido a posibles problemas relacionados con la instalacion y puesta a punto del

equipo en la nueva planta.

b) Las organizaciones pertenecientes a este grupo son empresas en las que el personal
operativo, en la planta de origen, ha tenido una vida profesional de 20 a 30 afios,
normalmente efectuando la misma funcion y con la misma maquinaria o equipo. Esto
tiene un impacto negativo debido a la poca cantidad de procesos productivos bien
documentados, lo que crea una cultura basada en un alto porcentaje de conocimiento

tacito y no necesariamente compartido dentro de la organizacion de origen, pero que
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en el momento de la transferencia, la organizacion requiere establecer los

mecanismos de transferencia del conocimiento bajo estas condiciones.

Estas empresas establecidas en México pasan por un proceso evolutivo a partir de su
establecimiento y hasta que se consolidan dentro de la organizacion global por medio,
principalmente, de los resultados obtenidos en relacion con los objetivos establecidos por sus

corporativos (Contreras, O., et al., 2007).

Es claro el impacto que ha tenido la IED a nivel macroecondémico a escala nacional,
regional o en el Estado de Querétaro, sin embargo, hay poca informacion disponible a nivel
de las plantas de las empresas trasnacionales que han cerrado o han estado a punto de cerrar
a pesar de hacer varios cambios en su equipo directivo y en algunos casos en toda la
organizacion. Esto se debe principalmente a que las compaiiias se van sin dejar informacion
relevante de las razones de su salida o, finalmente encuentran al personal que logra establecer
resultados de acuerdo con los objetivos del corporativo o, porque consideran que es “normal”
hacer estos cambios cuando se establece una nueva planta en México (Hurley, R.F., et al.,

1992; Ramirez de la O, R., 2003).

En este trabajo de investigacion se analiza la evolucion organizacional y cultural de
una empresa trasnacional establecida en la ciudad de Querétaro cuya organizacion, aunque
global, no contaba con experiencia en México en el momento en que se transfiere una de sus
plantas de Estados Unidos a Querétaro, México, hace 17 afios (2002). Esta organizacion
tampoco contaba con experiencia en cambio de plantas productivas de un pais a otro, lo que
ocasiona que la organizacién aprenda estos procesos a prueba y error, con los costos

asociados a este “aprendizaje”.
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Es claro que la cantidad de inversion extranjera y de empresas establecidas en México
no garantiza necesariamente un aumento en la competitividad de las empresas mexicanas y
por ende del pais en general. El potencial de desarrollo de las empresas mexicanas es alto
pero para que este potencial se pueda realizar es importante establecer los mecanismos de
aprendizaje que ofrecen las empresas trasnacionales que son parte de la IED como se describe
anteriormente; y asi establecer la cultura y la organizacién que permitan la generacion de
innovacion y por lo tanto la creacion de un mayor valor agregado para elevar la
competitividad tanto de las empresas trasnacionales como de las empresas nacionales; ya que
es claro que se ha establecido un fuerte vinculo entre ellas a través de estos afios de libre
comercio, y que aun con las modificaciones que se han propuesto recientemente es un vinculo
que va a continuar y por lo tanto hay que aprovechar en la mayor medida posible (Mendiola,
G., 1999; Mia, 1, et al., 2009).

En el Reporte de Competitividad 2013 - 2014 se define lo siguiente: El indice de
Competitividad Global esta determinado por doce pilares separados en tres subindices que

definen el tipo de economia de los diferentes paises que participan en este indice.

El primer subindice es el “Subindice de Requerimientos Basicos que estd compuesto
de cuatro pilares: 1) Instituciones, 2) Infraestructura, 3) Ambiente Macroeconémico, 4) Salud
y educacién primaria. Este subindice es importante para las economias impulsadas por

factores.

El segundo subindice es el “Subindice de Mejora de Eficiencia” que esta compuesto
de seis pilares: 1) Educacion superior y entrenamiento, 2) Eficiencia del mercado de bienes,

3) Eficiencia del mercado laboral, 4) Desarrollo del mercado financiero, 5) Disponibilidad
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tecnoldgica, 6) Tamafio de mercado. Este subindice es importante para las economias

impulsadas por la eficiencia.

México esta ubicado en el bloque de las economias impulsadas por eficiencia. Este
tipo de economias estan enfocadas al desarrollo de procesos de produccion mas eficientes y
al incremento de la calidad del producto porque el costo de la mano de obra se ha
incrementado o empieza a hacerlo, y no se pueden subir facilmente los precios debido a la

globalizacion.

El tercer subindice es el “Subindice de Innovacion y Satisfaccion” que esta compuesto
de dos pilares: 1) Sofisticacion de los negocios, 2) Innovacion. Este subindice es importante

para las economias impulsadas por la innovacion.

Los factores de este subindice son particularmente importantes para paises en un
estado de desarrollo avanzado cuando, las fuentes mas bdasicas para la mejora de la
productividad se han terminado. La sofisticacion de los negocios se refiere a dos elementos
que estan estrechamente relacionados: la calidad de las redes de negocios del pais y la calidad

de las estrategias y operaciones de las firmas individuales.

Cuando las compafiias y sus proveedores de un sector en particular estan
interconectados en grupos con proximidad geografica, llamados “cluster”, la eficiencia se
incrementa, se generan mas oportunidades para la innovacidon en procesos, se crean

productos, y las barreras para la entrada de nuevas firmas se reducen.

“La innovacion es particularmente importante para las economias conforme se acercan a las
fronteras del conocimiento y a la posibilidad para generar un mayor valor. Aunque paises menos avanzados

pueden mejorar su productividad por medio de tecnologias existentes o hacer mejoras incrementales en otras
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areas, para aquellos paises que han alcanzado la etapa del desarrollo de la innovacion, esto no es suficiente
para incrementar la productividad. Las comparias en estos paises deben diseriar y desarrollar productos y
procesos avanzados para mantener su ventaja competitiva y moverse hacia actividades de mayor valor

agregado”. (Reporte de: World Economic Forum, 2011)

La cantidad de Inversion Extranjera Directa, incluyendo el establecimiento de
empresas trasnacionales en México, no garantiza necesariamente un aumento en la

competitividad y por ende de la innovacion (Mia, 1., 2009).

El potencial de desarrollo de las empresas mexicanas es alto, pero para poder lograrlo
es importante establecer la cultura y la organizacion que permitan la generacion de

innovacion, y por tanto de un mayor valor agregado en dichas empresas.

Esta falta de desarrollo de las empresas mexicanas se manifiesta cuando las empresas
trasnacionales buscan proveedores locales y se encuentran con compaiias que requieren ser
desarrolladas en muchos de los aspectos del negocio, cuando lo que esperan es encontrar
proveedores “maduros” capaces de implementar los procesos necesarios para la manufactura

del producto en cuestion y con muy poca ayuda del cliente (Mendoza, J.E., 2015).

Uno de los impactos del TLCAN es que la mayoria de las empresas que se instalaron
en el pais al ser ensambladoras en busca de mejorar sus costos de produccion, el mayor
contribuyente del costo es la mano de obra. Conforme estas empresas se consolidan y los
costos logisticos se incrementan, empiezan a buscar formas de reducir estos costos por medio
de la localizacion de los componentes que se utilizan en el ensamble (Olguin, M.J., et al.,

2012).
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Esto provoca la busqueda de proveedores con capacidad para manufacturar, es decir,
capacidad para estampar, maquinar, inyectar, etc. Las empresas automotrices son pioneras
en empezar este proceso de busqueda de proveeduria local, invirtiendo una cantidad
considerable de recursos para este fin. Varias de estas armadoras empezaron este proceso
desde antes de que las fronteras del pais se abrieran y esto les dio una ventaja competitiva

sobre otras industrias (Solis, E., 2014).

Las empresas automotrices empezaron el proceso de busqueda de proveedores locales
por necesidad, ya que, al estar cerrada la frontera, la proveeduria nacional estaba
acostumbrada a que le compraran lo que fabricaba sin importar la calidad sus productos, lo
que generaba un mercado controlado por los proveedores, a tal punto que el servicio y la
calidad no eran importantes incluso habia una actitud de prepotencia hacia los clientes. En
algunos casos era mejor desarrollar otros proveedores que comprar a los ya existentes

(Alvarez, L., 2002).

Este ambiente o “cultura” empresarial provoca, entre otras cosas, que cuando se abren
las fronteras comerciales, las grandes empresas trasnacionales, en especial la industria
automotriz, empiezan a traer a México a sus proveedores extranjeros o a integrarse
verticalmente para fabricar los componentes de mayor valor agregado y asi no tener que lidiar
con las empresas que culturalmente no entendian la “nueva” forma de trabajar. Es por esto
que varias empresas mexicanas se ven forzadas a cerrar, a asociarse, o a cambiar de giro.
Una de las herramientas mas utilizadas por las grandes transnacionales para identificar este
tipo de proveedores es la certificacion de calidad, qué en muchos casos es administrada por
el area de compras y no por el area de calidad (Ramirez, R., 2007; Stephens, G.K., and Greer,

C.R., 1995).
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Por otro lado, las empresas establecidas en México han ido cambiando sus esquemas
de contratacion y entrenamiento influenciadas por las grandes empresas trasnacionales y por
la afluencia de su proveeduria al pais. Cada vez menos empresas quieren desarrollar/entrenar
a su personal por lo que no se fomenta el ambiente adecuado para innovacion del proceso,

del producto o de la organizacién misma (Contreras, O., 2000).

2. DEFINICION DEL PROBLEMA

La innovacion y desarrollo tecnoldgico siguen siendo temas que no han sido abordados por
la mayoria de las empresas de la iniciativa privada debido principalmente al riesgo que
implica desarrollar, disefiar e implementar productos, procesos o sistemas de trabajo nuevos,
aunque con frecuencia estas mismas empresas presentan quejas sobre la falta de apoyo de
parte del gobierno para realizar mas inversion en estos rubros (Dutrenit, G., y De Fuentes,

C., 2009; Santos, M. y Gortari, R., 2011).

En las empresas mexicanas, muy pocas veces se establecen sistemas administrativos
para gestionar la innovacion y la tecnologia de la forma apropiada y por otro lado, en las
empresas trasnacionales establecidas en el pais, tampoco existe un desarrollo organizacional
adecuado para aprovechar el hecho de que en el pais se estan produciendo productos con
buena calidad, pero generalmente en base a procesos de manufactura obsoletos o en el mejor
de los casos desarrollados recientemente en el pais de donde proviene la inversion (OECD,

2009; Rios, R., 2003; Rivas, L.A., et al., 2007).

Es por esto que en este trabajo de investigacion se plantean las siguientes preguntas

desde el punto de vista de la administracion, particularmente de la cultura organizacional,
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gestion de la transferencia de plantas productivas y del conocimiento y como resultado la

gestion de la innovacion.

e ;De qué manera se puede aprovechar la IED para dirigir la cultura de la organizacion
de origen hacia la creacion de empleos con un nivel de valor agregado alto, a través
de la innovacioén?

e ;Cudles el impacto de la IED en la cultura organizacional de las empresas receptoras
de este capital para establecer la creacion de innovacion, tanto organizacional, de

procesos y de disefio?

Al transferir plantas productivas de otros paises a México se separan dos elementos
clave para el desarrollo tecnologico y la innovacion: el disefio y la manufactura, lo que
presenta una pérdida de competitividad para Estados Unidos (Pisano, G. y Shih, W., 2012) y
una oportunidad para México de atraer el disefio para aumentar la productividad y la
innovacion. Por otro lado, esto representa una gran oportunidad para nuestro pais, ya que, al
tener los procesos productivos instalados en el pais, a través de la IED, se puede “provocar”
el cambio del disefio hacia México como un proceso natural en la evolucion de las
organizaciones, ya que en general requiere menos inversion que el cambio de plantas

productivas completas.

e ;Qué se estd haciendo para atraer el disefio del producto al pais, partiendo de la
mejora de los procesos productivos y el desarrollo de proveedores locales?
e ;Como establecer el enlace apropiado para que el disefio integre, tanto al producto

como al proceso de fabricacion y asi mejorar mas la calidad y los costos?
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e ;Qué se estd haciendo para que la planta productiva nacional agregue mas valor a la
cadena productiva global y no solamente mano de obra barata?

e ;Cudl es el proceso que se utiliza para realizar la transferencia del conocimiento
entre plantas productivas, en donde la parte receptora se encuentra en nuestro pais?
(Es este proceso eficiente?

e ;Qué se puede aprender de estos procesos de transferencia y qué se puede utilizar
en las organizaciones nacionales?

e ;Cudl es el impacto de la cultura organizacional en la toma de decisiones para el

aprovechamiento de la innovacion?

El presente trabajo de investigacion busca presentar respuestas a las preguntas
planteadas anteriormente por medio de un estudio de caso de una empresa trasnacional
establecida en la ciudad de Querétaro, México. Se espera que lo aprendido en este estudio
de caso contribuya al campo del conocimiento de la administracion y que se pueda aplicar al
desarrollo de los equipos gerenciales tanto de las empresas trasnacionales como de las

nacionales, con el fin de poder generar organizaciones innovadoras.

Después de la llegada de las primeras compaifias de la industria automotriz, empezaron
a llegar empresas de otro tipo de industrias, pero siempre buscando la mano de obra barata,
tal y como lo ha venido promoviendo el gobierno mexicano a través de los mismos afios del

TLCAN y ahora con su version actualizada el T-MEC (Saavedra, M.L., 2005).

El modelo de maquiladora se disefid precisamente para atraer empresas cuyos
productos y procesos implican alto contenido de mano de obra, esto con el fin de generar

empleos ofreciendo reducciones y/o eliminacién de impuestos. Este modelo ha evolucionado
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con el tiempo y ahora ya no solamente se encuentran empresas maquiladoras en la frontera,
como en sus inicios, sino también en el resto de los Estados de la Republica Mexicana

(Alfonso, J. et al., 2002; Contreras, O., et al., 2007; Rodil, O., 2007).

Las organizaciones del segundo grupo, mostrado en la Tabla No. 1, pagina 7, estan
formadas por empresas con recursos econdomicos suficientes para transferir plantas de un
lugar a otro y que no siempre tienen un modelo de gestion ya establecido para este tipo de
procesos. En este grupo se encuentran organizaciones de diferentes industrias o compafiias
con productos maduros y que su modelo de negocios requiere de mano de obra barata para
mantenerse competitivas a nivel global (Rodriguez, E.M., y Castillo, R., 2009; Contreras, O.,

y Munguia, L.F., 2007).

Este trabajo de investigacion se enfoca a la segunda categoria de Inversion Extranjera
Directa (Tabla No.1), es decir, empresas con un nivel de inversion de medio a bajo y con
productos maduros en el mercado en el que se desenvuelven. Nos referiremos a este tipo de
empresas como empresas de tipo No. 2 para establecer una referencia rapida a lo largo de

este trabajo (Valentine, S., 1997).

Antes de tomar la decision de cambiar fisicamente la planta productiva de un pais a
otro, las organizaciones del Tipo 2 se ven involucradas en un proceso de reduccion de gastos

que implica:

a) Baja o nula inversion en nuevos procesos productivos, lo que impacta al estado fisico
del equipo o maquinaria creando problemas adicionales durante el cambio,
especialmente problemas relacionados con la instalacién y la puesta a punto del

equipo en la nueva localizacion.
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b) Debido a que tipicamente el personal que labora en la empresa que efectua la

transferencia tiene muchos afios trabajando en la misma, de 20 a 30 afos, no se tiene
la necesidad de documentar los procesos productivos (el operador ya sabe que tiene
que hacer), los procesos de ajuste o puesta a punto y/o cualquier otro proceso
relacionado con la produccion o desarrollo del producto. Esto, junto con el cambio
de idioma, limita en gran medida la transferencia del conocimiento explicito y con
mayor razon el tacito (Cormier, D., et al., 2001).

Baja o nula capacitacion al personal, esto no causa un impacto en la calidad del
producto antes de la transferencia ya que el personal de este tipo de organizaciones

generalmente ha estado realizando el mismo trabajo durante mucho tiempo.

Durante el proceso de la transferencia de la planta ocurren varios fenomenos sociales que

impactan a este proceso y que se describen a continuacion:

a)

La cultura de la planta original en el momento de la transferencia y el comportamiento
de las personas involucradas en este proceso de transferencia fisica y de
conocimiento. La organizacion que transfiere busca establecer la misma cultura que
existe en la planta original por lo que se espera que las personas que se contraten para
administrar la planta receptora se comporten de forma similar al de las personas de la
planta original. El enfoque es si “yo” empresa que transfiere conozco la parte técnica
solamente necesito contratar personal que siga mis instrucciones y se comporten
como “yo creo” es la mejor manera, es decir, de la forma que “yo conozco”. Esto
crea problemas de comunicacion y por tanto de transferencia del conocimiento

(Slocum, N., 1971).
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b)

d)

La cultura organizacional de la planta receptora en el momento de la transferencia y

el comportamiento de las personas involucradas en el proceso.

Si la planta es nueva, la cultura de la planta receptora esta determinada por el perfil
de los candidatos seleccionados para los puestos gerenciales y de supervision, la
cultura organizacional predominante en la region y la cultura de la region. En este
caso el impacto de la cultura de la planta que transfiere tiene un impacto mas fuerte
y directo, ya que buscan personas con un perfil similar o muy enfocado a lo que
piensan es mejor para la organizacion. El impacto de este punto es mayor cuando las
empresas que transfieren no tienen experiencia previa en este tipo de procesos. De
no existir esta experiencia, las organizaciones tienden a minimizar el impacto de la
cultura de ambas entidades, la que transfiere y la que recibe (Cormier, D., et al., 2001;

Contreras, O., et al., 2002).

El conocimiento explicito estd documentado en un idioma diferente al de la planta
receptora ocasionando problemas de comunicacién y por ende de transferencia del
conocimiento. La organizacién busca contratar personal con conocimiento del
idioma de la planta que transfiere, el inglés es el idioma que predomina, lo que
convierte a este elemento como uno de los mas importantes cuando la organizacion
decide contratar al personal de la nueva planta (receptora), pero aun asi se generan
problemas de comunicacién debido a que la interpretacion que se le da a la
informacion depende de cada persona y de su nivel de inglés.
Al ser el idioma uno de los elementos principales del perfil del personal a contratar
se corre el riesgo de minimizar la necesidad de otro tipo de conocimiento necesario

para que la transferencia funcione de manera adecuada, es decir, conocimiento
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técnico adecuado, lo cual también se minimiza porque la planta que transfiere
considera que no es necesario transferir la parte técnica ya que en el lugar de origen
cuenta con personal con ese conocimiento que puede “ayudar” en cuanto se necesite.
El conocimiento tacito del proceso de manufactura se transfiere parcialmente o no se
transfiere, ya que las personas que lo tienen no necesariamente estan de acuerdo con
la transferencia y en muchos casos implica la pérdida del empleo.
Este fendmeno social se da como parte de los antecedentes que llevan a la
organizacion a cambiar de sede. Debido a que el personal, especialmente el operativo,
lleva mucho tiempo haciendo el trabajo encomendado no necesita tener instrucciones
detalladas porque “ya sabe” lo que tiene que hacer. La reduccion de gastos disminuye
la cantidad de recursos dedicados al entrenamiento de personal. Ademas, el personal
cuyo empleo estaba ligado a algiin proceso transferido corre el riesgo de perder su

empleo por las razones aqui establecidas (VanWilk, R., 2008).

De acuerdo con Nonaka, “...el conocimiento ticito es altamente personal, es dificil de formalizar
y por tanto dificil de comunicar a otros...; ... El conocimiento tdcito consiste, en parte, de habilidades
técnicas, del tipo de habilidades informales dificiles de identificar capturadas en el término “know —
how”; al mismo tiempo tiene una dimension cognitiva importante, que esta formada por modelos
mentales, creencias y perspectivas tan interiorizadas que las tomamos por un hecho y por tanto no las

podemos articular facilmente” (Nonaka, 1., 2007).

Al no transferir el conocimiento tacito se crea una dependencia fuerte entre el personal

de la planta receptora y la planta que transfiere. Esto provoca que el personal de la planta

receptora solicite ayuda constante ya sea explicita o debido a que los resultados obtenidos no

son los esperados por la organizaciéon lo que provoca un circulo vicioso que impide el

crecimiento de la organizacion local. Este proceso se ve impactado por la cultura

organizacional local que puede romper el circulo si tiene la experiencia y/o los conocimientos

adecuados para hacerlo o al contrario puede reforzar el circulo vicioso al no asumir su
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responsabilidad y apropiarse el proceso productivo transferido como propio (Whisnant, B.,

etal., 2014; Wang, HK., et al., 2014).

Durante el proceso y debido a la transferencia de plantas productivas, se efectua una
separacion entre las areas de disefio del producto y, las areas de disefio y aplicacion del
proceso de manufactura, lo que inhibe el proceso de innovacion, tanto del proceso de

manufactura como de nuevos productos y/o la mejora de los dos.

El proceso de diseiio de nuevos productos se da, entre otros elementos, por la
interaccion entre el disefio y el proceso en un circulo virtuoso en que se mejora uno por la
influencia del otro y viceversa. Al separar estos dos elementos se rompe este circulo virtuoso
y disminuye la innovacion. Esto representa una oportunidad para las plantas mexicanas al
ser una desventaja o disminucion de la competitividad para las organizaciones trasnacionales

que “separan’ el disefio del proceso (Pisano, G.P., and Shih, W.C., 2009).

Ademas, se presenta otro aspecto ocasionado por esta separacion entre el disefio y el
proceso de manufactura, tipicamente las organizaciones que transfieren plantas productivas
a otros lugares mantienen el disefio del producto en la planta matriz o en el corporativo del
lugar de donde se transfiere la planta. Esto implica que los empleados que fueron afectados
por la transferencia (por despidos de compaifieros, disminucion de areas de desarrollo
personal, etc.) ahora tienen que trabajar con la organizacion que, en su opinion, ocasiono esos
cambios que afectaron sus vidas profesionales y personales. Es por esto que para las

transferencias de planta es importante un plan de comunicacién en toda la organizacion.

Las etapas del proceso de transferencia que se analizan en este trabajo de

investigacion son: Adaptacion del conocimiento, solidificacion, y crecimiento. A partir de
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la etapa de solidificacion se pueden presentar innovaciones en el proceso, producto y en la
organizacion (Creacion, formacion, transferencia y/o apropiacion), (Argote, L., 1999;

Figueiredo, P.N., 2002; Fetterhoff., T., et al., 2011).

En la figura 3, pagina 24, se muestra el proceso de transferencia de plantas
productivas Tipo 2 y del que se definen a continuacién los procesos involucrados en la
transferencia del conocimiento, el impacto de las diferentes culturas involucradas que actuan
de forma transversal o a través de todo el proceso, el impacto en la innovacién y las

consecuencias de administrar este proceso de manera adecuada.

Cuando una organizacion decide transferir una planta a otra, en este caso de la Planta
“A” ala Planta “B”; en la planta “A” se observan dos fendmenos que son un incremento en
la rotacion del personal, ya que de cualquier forma van a perder su empleo debido a la
transferencia, y existe una alta resistencia al cambio, por lo que hay un impacto en la
transferencia del conocimiento, transfiriendo solamente el conocimiento explicito, pero no
se transfiere el conocimiento tacito. En este tipo de plantas el conocimiento tacito es mayor
que el conocimiento explicito. Ademas, el impacto de la cultura corporativa y de la Planta
“A” no se considera como un factor importante y se asume la cultura de la planta receptora,
la Planta “B”, lo que ocasiona un choque cultural ademas del problema de la transferencia

del conocimiento.

La situacion anterior atrasa la transferencia el conocimiento lo que genera malos
resultados de la Planta “B” debido la carencia o falta de entrenamiento por lo que el personal
receptor no asume su responsabilidad y solicita ayuda constante a la Planta “A”; lo que

provoca la micro-administracion de la Planta “A” sobre la Planta “B”, no hay confianza y se
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llega a cuestionar la cultura del pais y de la planta, lo que provoca un nivel alto de rotacion
en la Planta “B”, especialmente en el personal administrativo. Este ciclo se repite hasta que
finalmente la organizacion encuentra al personal capaz de resolver los problemas de este tipo

de transferencias o decide cerrar la planta y moverse a otra ciudad o pais.

PROCES
PRODUCTIVAS
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Personal

ﬂnﬂ« v
¥ Gultura
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de cada
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Figura 3. Proceso de Transferencia de Plantas Productivas — Tipo 2.

(Elaboracion propia)

2.1. Cultura

La cultura, tanto de la organizacion que transfiere como de la organizacion receptora, tienen
un impacto transversal a través de todo el proceso de transferencia tal y como se muestra en
la figura 3. En este caso la nocion de la cultura local que tenga la planta que transfiere y la
informacion que logre recabar para tratar de entender la misma, son una parte importante
para establecer la cultura original o de “arranque” de la planta a la que se le transfiere la

fabricacion de productos (Vance, C.M, and Park, Y., 2005).



Cultura y Transferencia del Conocimiento 24

2.2. Transferencia del Conocimiento

En la parte inicial de la transferencia se da un proceso de adaptacion del conocimiento
(sincrético), el cual empieza con huecos en la informacion explicita (traduccion) y con la

falta de conocimiento tacito (Bresman, H., et al., 1999).

La planta receptora empieza a traducir la documentacion disponible, en donde la
calidad de la traduccion depende del conocimiento técnico de la persona efectuando la
traduccion, pero debido a que se asume que va a existir “soporte” técnico del corporativo, en
general debido al perfil de los empleados contratados en la planta receptora no les permite
hacer una traduccion adecuada por lo que empieza la generacion del conocimiento propio a
prueba y error. La transferencia del conocimiento tacito es escasa, lo que genera mas la
necesidad de hacer pruebas constantes al fabricar el producto de acuerdo con las
especificaciones requeridas y/o fabricarlo de acuerdo con la forma en que se hacia el producto

antes de la transferencia (Ancori, B., et al, 2000; VanWick, R., et al, 2008).

Este proceso es interactivo y contintia por varios meses o afios dependiendo el grado
de madurez de la organizacion receptora y/o del momento en que se dé cuenta la empresa
que tiene que cambiar este proceso para suspender el circulo vicioso en que las
organizaciones que hacen transferencias tienden a caer, especialmente cuando, como las
organizaciones Tipo 2, se ha tenido que reducir costos y los procesos de mejora para poder

mantener el nivel de competitividad (Davenport, H.T., et al, 2000; Burnes, B., 2004).
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2.3. Innovacion

Antes y durante la transferencia de las plantas de Tipo 2 el proceso de innovacion es
interrumpido por la reduccion de costos, ya que el proceso innovador implica procesos con
un nivel de riesgo significativo en el que se puede o no generar innovacion, como por ejemplo
el gasto en prototipos y pruebas para un nuevo producto y que al final falla o no es aceptado

en el mercado (Ancori, B., et al, 2000; Nohria, N., 2012; Ronstadt., R., & Kramer, R., 1982).

Como se menciona anteriormente uno de los elementos principales de la innovacion
es la interaccion que se da entre el disefio y el proceso de manufactura, la cual se ve
interrumpida por la transferencia de la planta lo que inhibe la innovacion. Por ejemplo,
cuando se mejora un proceso de produccion que permite fabricar una pieza con espesores
menores provoca que el disefio del producto cambie para tomar ventaja de esta mejora. Al
no existir la interaccion directa entre el proceso de manufactura y el disefio se rompe esta
posibilidad lo que provoca la inhibicién del proceso de innovacion (Pisano, G.P., and Shih,

W.C., 2009).

En muchos casos las areas productivas resuelven problemas con el producto o con la
calidad de este, pero no hay retroalimentacion hacia las areas de disefio, lo que impide que
se registren apropiadamente estas mejoras, por tanto, los problemas pueden volver a ocurrir

y no se transfiere el conocimiento a toda la organizacion (Dieter, E., et al., 2002).

El disefo de las estrategias administrativas se realiza de abajo hacia arriba, ya que la
organizacion receptora se ve en la necesidad de adaptar los procesos administrativos para

poder resolver los problemas locales, pero no se transfieren estos problemas ni sus soluciones
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hacia el corporativo, lo que impide mejorar estos procesos a nivel de toda la organizacion

(Minbaeva, D.B., 2007).

2.4. Consecuencias

Las consecuencias principales cuando no se efectia una transferencia de planta adecuada son
malos resultados, lo que resulta en micro-administracion de la planta original, viajes
constantes de personal de la planta original para asistir y ayudar a resolver problemas en la
planta a la que se le transtirid la produccion, lo anterior genera falta de confianza de ambos
lados de la organizacion, se cuestiona la cultura de la planta receptora y del pais, ademas de

que se generan costos ocultos (Sharkie, R., 2003).

La falta de identificacion de estos temas oportunamente ocasiona que estos temas se
repitan varias veces, creando un circulo vicioso y provocando cambios constantes de personal
en la planta receptora, desde la gerencia o equipo de liderazgo hasta operadores buscando
encontrar entre estos elementos a alguien o al equipo que finalmente ayude a corregir el

rumbo inicial.

3. DEFINICION DEL HECHO SOCIAL

El hecho social que se estudia en este trabajo de investigacion es: La evolucion cultural y
la transferencia de conocimiento en la organizacion receptora para llevar a la planta hasta el

proceso de innovacion.

Se estudian los factores alrededor de la transferencia de conocimiento entre la

organizacion regional hacia la organizacion en Querétaro, desde los antecedentes que llevan
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a la organizacion a establecerse en Querétaro hasta el momento actual. Para entender este
proceso se identifican tres etapas principales y que se explican a continuacion, ademas de

que se muestran en la Figura 4.

Transferencia
del

'\ Gonocimients [/

Figura 4. Definicion del Hecho Social de la Organizacion Objeto de Estudio (Elaboracion propia)

En una primera etapa, al hacer la transferencia fisica de la planta se adapta el
conocimiento explicito de la planta que transfiere (Planta “A”). Debido a la falta de
experiencia en el producto y en el proceso de parte del equipo receptor de la planta se genera

un grado de dependencia alto entre la planta que transfiere y la planta que recibe.

En este sentido la experiencia en transferencia de plantas productivas a través de
fronteras de parte del equipo que la realiza es un aspecto muy importante del proceso. Si el
equipo que transfiere tiene experiencia, se establecen mecanismos de comunicacion que
permiten que la transferencia/adaptacion del conocimiento se lleve a cabo de forma adecuada
y por tanto esta primera etapa se acorta. Si por el contrario el equipo que transfiere no cuenta

con dicha experiencia, entonces no se establecen estos mecanismos de comunicacion ni se
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toman en cuenta los aspectos culturales del movimiento fisico, lo que tiende a extender esta

primera etapa (Kotter, J.P., 1996; Albino, V., et al., 1999).

La planta que transfiere trata de mantener el estatus quo ya que para los actores
principales de la transferencia la forma de trabajo debe ser la misma que existia en la planta
original antes de la transferencia. Esto inhibe el proceso de transferencia del conocimiento
en ambos sentidos ya que las propuestas que haga el equipo recetor no tendran eco y por
tanto no se utilizaran como parte de la adaptacion del conocimiento existente. En este sentido
el grado de etnocentrismo de la planta que transfiere juega un papel importante, a mayor
grado de etnocentrismo menor es el grado de involucramiento del equipo receptor y mayor

es el nivel de dependencia que se va generando entre ambos equipos (Capeville, M., 2005).

En la segunda etapa, la transferencia del conocimiento se solidifica a través de

entrenamiento, aumento de la identidad del personal y la cultura.

Como se observo en la investigacion, en las transferencias de plantas productivas tipo
2, el entrenamiento antes de la transferencia no es considerado un aspecto importante debido
a las reducciones de costo, entonces el entrenamiento de la planta receptora es minimo y
enfocado a los niveles productivos con la finalidad de “hacer piezas” lo antes posible.
Conforme se aumenta el nivel de entrenamiento, tanto teérico como practico, de todas las
areas de la organizacion mayor es el impacto en la solidificacion del conocimiento y se acorta

esta etapa (Nonaka, I., et al., 2009).

Aumento en la identidad del personal que labora en la planta receptora, conforme se
reduce la rotacion de personal y el equipo local se mantiene, se empieza a genera la identidad

de la organizacion receptora del conocimiento, lo que implica una mayor colaboracion
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interna y externa, aumentando el desarrollo del personal y de la organizacion. La

identidad con la planta local dependera del liderazgo y su aceptacion; y del grado de
dependencia durante esta etapa. En caso de que el grado de dependencia sea alto, entonces
la planta tendera a mantenerse en la etapa anterior y no se podra pasar a la siguiente etapa. Si
el grado de dependencia es bajo, entonces se tienen las bases para pasar a la siguiente etapa

(Giddens, A., 1997; Krishnaveni, R., et al., 2012).

Cabe mencionar que este proceso no es lineal y se pueden dar en un determinado
momento se pueden tener todas las etapas en una misma planta dependiendo de las diferentes
areas y su interaccion con su contraparte del equipo que transfiere. En una buena parte de
las organizaciones trasnacionales se utilizan las estructuras organizacionales tipo matriz en
donde cada area de las plantas reporta no solamente al lider de esta, sino que también reportan
aun lider “funcional”, y dependiendo de la forma de trabajo de este lider funcional dependera
el grado de dependencia. Ejemplo: Gerente de Recursos Humanos reporta al Gerente de la
Planta (local) y al Directo de Recursos Humanos (Regional) (Contreras, O., y Hualde, A.,

2002).

En este sentido, el modelo que presenta Smircich, L., se relaciona con el estudio de
caso respecto al contexto cultural en donde la cultura corporativa interactiia con la cultura
del pais donde la organizacion esta establecida, ademas de que los propios miembros de la
organizacion llevan consigo su propio contexto cultural al interior de esta (Smircich, L.,

1983; Van Genderen, E., 2014).
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En la primera etapa de la transferencia se establecen relaciones de poder hasta que la
organizacion aprende a convivir en diferentes culturas o a crear enlaces que permitan a la

organizacion, muchas veces a prueba y error moverse hacia la segunda etapa.

En esta segunda etapa, la cultura ya no es “impuesta” por el corporativo
regional/global, sino que es el resultado de una “mezcla” de elementos de todos los actores.
La cultura local se consolida y se integra a la cultura de la organizacion global creando el
enlace cultural en ambos sentidos: desde la planta (nivel local) hacia el corporativo regional
(nivel regional) y hacia el corporativo global (nivel global) asi como en el sentido contrario

(Latour, B., 1986; Marin-de.Castro, G., et al., 2013).

El equipo local tiene el control de los aspectos clave del negocio y por tanto de los
resultados de la planta, lo que implica que el equipo también ha alcanzado un nivel de
madurez diferente y ha cambiado lo que en la etapa anterior era dependencia a un enlace de

esfuerzos coordinados en ambos sentidos (Roberts, K.H., 1984; Nonaka I., et al., 2003.

La consolidacion de la organizacion local y su participacion en/con los niveles
superiores de la organizacion permite crear las bases para poder pasar a la siguiente etapa en

la transferencia del conocimiento.

En la tercera etapa, hay un crecimiento en la cantidad de conocimiento transferido y
se da la creacion de conocimiento propio. Conforme el equipo receptor toma control y
responsabilidad de los procesos, productos y personal se empieza a generar una mayor
cantidad de conocimiento interno/local que parte de la necesidad de buscar soluciones a

problemas en el proceso productivo y organizacional constantemente, y que son resueltos por
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el mismo equipo. En términos coloquiales, “el equipo se empieza a rascar con sus propias

unas” (VanWilk, R., et al., 2008; Sun Peter, Y.T., et al., 2010).

La cantidad de conocimiento transferible aumenta porque la organizacion que
transfiere reconoce el avance/logros de la organizacion receptora. Este reconocimiento
genera la apertura necesaria para que el flujo del conocimiento se genere en ambos sentidos,
aumente la confianza del equipo local y por tanto su participacion en todos los niveles de la
organizacion. Esto también se ve reflejado en el nivel de credibilidad de la planta receptora
a nivel regional y global lo que también aumenta su nivel de influencia en la organizacion

(Guillo, D, et al., 1994; Geng, X., et al., 2009; Nonaka, 1., et al., 2003).

La organizacién receptora empieza a generar conocimiento propio como resultado de
la busqueda de soluciones a problemas locales y la busqueda de la mejora de los indicadores
del negocio. Esto provoca la creacidon de un nuevo circulo virtuoso que se dispara por medio
del intercambio de ideas, solucion de problemas, ademas de que se introducen nuevas formas
de trabajo, nuevos procesos y se proponen cambios al producto dando paso al proceso de

innovacion: Creacion, Transferencia y Apropiacion (Dieter, E., and Kim, L., 2002).

4. DIMENSIONES DEL HECHO SOCIAL

Los aspectos por estudiar en este trabajo de investigacion son:

a) Cultura
b) Transferencia del conocimiento

¢) Innovacion



Cultura y Transferencia del Conocimiento

32

Las dimensiones del hecho social se resumen en la Tabla 2, en donde se hace una

referencia a las situaciones y a los procesos a estudiar.

Aspectos

Situaciones

Procesos a Estudiar

Transferencia
del
Conocimiento

Transferencia del
Conocimiento

Toma de Decisiones
para Efectuar la
Transferencia

Cultura

Estado de la
Organizacion que
Transfiere

Interaccién entre la

Impacto de la cultura de
la organizacion gue
transfiere en la
organizacion receptora

Planta Receprora vy la
Planta que Transfiere

Innovacion

Evolucién de la
Qrganizacion de
Seguidora a Innovadora

El Proceso de Cambio

Generacion Autoctona
del Conocimiento

Interaccién entre el
Disefio y el Proceso

Proeductivo

Tabla No. 2. Dimensiones del Hecho Social. (Elaboracion propia).

Las situaciones por estudiar son:

a) Elimpacto de la cultura de la organizacion que transfiere en la organizacion receptora
b) El estado de la organizacion que decide hacer la transferencia

¢) La transferencia del conocimiento

d) La evolucién de la organizacion receptora: de seguidora a innovadora

e) Generacidn autdctona el conocimiento

Los procesos por estudiar son:

a) Latoma de decisiones para la transferencia de la planta
b) El proceso de la interaccion entre la planta que transfiere y la receptora
c) Elproceso por medio del cual la organizacion receptora de la transferencia cambia de

seguidora a innovadora
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d) El proceso de innovacion a través de la interaccion entre el disefio de los métodos de

produccion y el disefio del producto.

5. PREGUNTAS CENTRALES DE INVESTIGACION

Las preguntas centrales de investigacion y problematizacion son las que se presentan a

continuacion:

1) (Como afecta la cultura de la organizacion que efectiia el cambio en la transferencia?
a) (Como influye la cultura de la organizacion que transfiere en este proceso?
b) (Coémo impacta la cultura de la parte receptora?
¢) (Cdémo afectan estos factores a la seleccion del equipo receptor de la planta?
d) (De qué depende la nueva cultura organizacional generada en la parte receptora?
2) (Cuadl es el impacto en la innovacion organizacional, de procesos o de disefio?
a) (Se buscan nuevas formas de hacer las cosas o se busca mantener el estatus quo?
b) Dependiendo de la etapa de transferencia del conocimiento y fisica, ;Cambia el grado

de innovacion generado en la organizacion?

6. METODOLOGIA

Los métodos de las ciencias sociales deben considerar la complejidad que representan los
flujos dinamicos de las relaciones humanas, de las sociedades y de las organizaciones en
general para entender los fendmenos que se presentan dentro de su propio contexto. en la

propia conformacion de nuestras sociedades. (Strauss, A., et al., 2002; Uwe, F., 2004).
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De modo que la forma de tratar de entender a los fendmenos sociales se produjo a
través de la busqueda de eficientar los modos de explotacion de los recursos naturales y de
su transformacion industrial; combinando la Administracion (gestion de dichos recursos) con
la Ingenieria —como eje de la aplicacion cientifica de esos recursos para la elaboracion
sistematica de insumos y productos para las propias demandas de la sociedad y los individuos

que las conforman. (Babbie, E., 2000).

En el campo social de la administracion, se puede sefialar que no necesariamente
todos estos procesos complejos deben ser sometidos a un analisis cuantitativo, se puede en
todo caso recurrir a un analisis cualitativo para analizar un fendmeno social (Vasilachis, 1.,

et al, 2006).

La diferencia entre ambos paradigmas es que los partidarios de lo cuantitativo
proponen resolver el hecho social a partir de la estadistica y el analisis descriptivo o
comparativo, segun los principios del positivismo; en tanto que los partidarios de lo
cualitativo buscan que su analisis sea mas transversal a cada uno de los factores involucrados
en un hecho social, para una comprension mas integral (Plummer, K., 1983; Ruiz, J.1., 2003).

El contraste queda claramente descrito en el esquema resumen de Plummer:

Humanista/ Cualitativo Positivista/ C uantitativo
Unicos, ideogréficos Generales y homotéticos
. |Centrados en lo humano |Centrados en la estructura
Focos de Estudio —— — - —
Lo interior, subjetivo Lo exterior, objetivo
Significado, sentimiento Cosas, sucesos
Fenomenologia Realista
Epistemologia |Relativista Absolutista esencialista

Perspectivista Logico positivista

T Interpretar, comprender  |Explicacion causal

area Describir, observar Medir
Suave, cdlido Duro, frio
Estilo Imaginativo Sistemdtico
Vdlido, real, rico Fiable, replicable
. Inductiva, concreta Deductiva y abstracta

Teoria — - =
Cuenta historias Operacionalismo
Comprometida, ética Neutral, ética

Valores y politicamente y politicamente
Igualitarismo Pericia y Elites

Tabla No. 3. Los dos planteamientos de estudio (Plummer, K., 1983; Ruiz, J.I., 2003, p. 13)
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De los autores consultados que rescatan lo hermenéutico / humanista de una

investigacion, pueden ser sintetizados en la siguiente tabla:

Teoria Autores Enfoque Central

La comprension subjetiva, la percepcion de y a proposito de la gente, de
los simbolos, y de los objetos

La conducta humana depende del aprendizaje més que del instinto
Interaccionismo Simboélico biolégico

Blummer, Denzin La interaccién humana constituye la fuente central de datos

Captar el origen, el proceso y la naturaleza de estos significados que
brotan de la interaccion simbdlica entre los individuos

Cooley, Mead (iniciador)

Lo ético es externo (ajeno), el investigador esta colocado fuera de las

Dicotomia como la contraposicion culturas y comparando unas con otras. Lo émico es interno, doméstico
entre la perspectiva émica Kenneth Pike Lo émico es entendido como un todo
(fonémica) frente a otra éfica La dicotomia no es absoluta, ni completa, sino parcial, se complementa

mutuamente en su capacidad de descubrir un conocimiento total

Tabla No. 4. Resumen de las teorias metodologicas (Elaboracion propia)

Para José Ignacio Ruiz es necesario destrabar la contraposicion entre ambas posturas
desde una perspectiva pragmatica que de algin modo las fusione a partir, segun este autor,

de dos postulados bésicos:

“a) La metodologia cualitativa es tan valida como la cuantitativa y su diferencia estriba en la diferente utilidad
y capacidad heuristica que poseen, lo que les hace recomendables en casos y situaciones distintas. El
acierto del investigador depende no de la metodologia que utiliza sino del acierto en aplicarla en aquellos
casos especificos para los que esta mds adaptada.

b) La metodologia cualitativa no es incompatible con la cuantitativa, lo que obliga a la reconciliacion entre
ambas y recomienda su combinacion en aquellos casos y para aquellos aspectos metodologicos que la

’

reclamen”.

Este trabajo de investigacion esta basado en estos dos postulados debido a que, por
una parte, cualquiera de las dos metodologias es valida dependiendo del tipo de investigacion
que se desee hacer y por otra parte, el autor de este trabajo al ser ingeniero de origen tiene
una formacioén positivista y cuantitativa, pero aun asi ha podido entender el proceso de
investigacion cualitativo. Por lo que en este trabajo investigacion se utiliza una metodologia
mixta lo que permite que los dos enfoques se complementen para entender y analizar mejor

el hecho social aqui presentado.
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En la Tabla 5, se muestra un resumen del origen de las técnicas cualitativas de los

principales autores de cada una de ellas, segun lo presentado por Ruiz, J.1., 2003.

Origen Técnicas Cualitativas Autores

Observacion participada (Estudio de Caso) Miliniwski, Blumer y Spradley
Etnografia, Antropologia y el

Interaccionismo Simbélico

Entrevista en profundidad LePlay, Taylor y Pettigrew

Max Weber, Cicourel

Sociologia y Ie} Interpretacion més completa y genuina
Etnometodologia E. Goffman, Shwartz y Jacobs
Utilizacion en conjunto de la | cyalitativa y Cuantitativa Cook Y Reichardt
metodologia cuantitativa y la
cualitativa Triangulacion Robert Faulkner

Tabla 5. Origen, técnicas cualitativas y autores principales (Elaboracion propia)

Recuperar el sentido contextual al momento de aplicar una metodologia de analisis
lleva al investigador a una responsabilidad mayor, en cierto sentido, ya que asume que su
interpretacion es subjetiva, pero al mismo tiempo, concreta de un fendmeno particular, lo que
se ha dado en llamar “estudio de caso”. Nos recuerda Ruiz que este término fue acufiado por

vez primera por LePlay. F., con base en la observacion participativa (Ruiz, J.1., 2003).

Esto permite observar el peso de la subjetividad al introducir la conducta y el marco
de creencias que sobre el objeto de estudio tienen los participantes, y por otro lado del sentido
pragmatico de la investigacion, al delimitar el objeto a un momento y lugar particulares,
donde el modo de organizacion y la interrelacion cultural y social dentro de un marco

concreto dard como resultado que la suma de las acciones guie la propia investigacion.

El método cualitativo ofrece una mayor apertura para entender fendmenos
pertenecientes al objeto de estudio, lo que a su vez permitira la inclusion de los métodos

cuantitativos, pues integrara las herramientas que puedan fortalecer la investigacion. Algunos
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autores como Cook y Reinhardt —de acuerdo con lo sefialado en Ruiz— han destacado la
importancia de utilizar conjuntamente ambas metodologias, pues “lejos de dificultar o

empobrecer una investigacion, la potencian”, particularmente en tres sentidos:

“a) Posibilitando la atencion a los objetivos multiples que pueden darse en una misma investigacion, b)
Fortaleciéndose mutuamente, brindando puntos de vista y percepciones que ninguno de los dos podria ofrecer

por separado, y ¢) Contrastando resultados posiblemente divergentes y obligando a replanteamientos o

5

razonamientos mds depurados.’

El uso de ambas metodologias ha sido denominado por Robert Faulkner
“triangulacion”, como lo menciona Ruiz, J.I. Para los propdsitos de este trabajo de
investigacion se considera que la triangulacion mas que una comprobacion cientifica es la
creacion de un complemento en el que las dos técnicas, la cualitativa y la cuantitativa, se
utilizan para dar una mejor explicacion del hecho social (Denzin, N., et. al, 1994; Ruiz, J.I.,

2003).

Los pasos propuestos, por Denzin, N., para una investigacion cualitativa, son una guia
estimulante y propositiva, que se sigue en este trabajo de investigacion. El propone una linea
que va “Del campo al texto, y de éste al lector”. El campo es la primera delimitacion del
objeto de estudio, que por medio de preguntas el investigador va orientando la captura de

datos de la realidad; El texto de campo, es el resultado del primer cuestionamiento al objeto

de estudio, lo que activa una delimitacion concreta de la investigacion que permite establecer
las interrelaciones entre los distintos actores que participan del hecho social; El texto de
investigacion, es la organizacion e interpretacion del texto de campo, a través de un proceso

interactivo; El texto interpretativo provisional, refleja la interpretacion del investigador

respecto a su objeto de estudio; El lector: el informe final, el texto interpretativo provisional
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se somete a los primeros lectores produciendo un proceso de retroalimentacion con colegas
y actores participantes del objeto o campo de investigacion, asimilando las criticas y
consideraciones diversas que ayuden a transformar la investigacion en lo que se denomina
“el informe final” que puede desde ese momento iniciar su camino en busca de su publico

lector. (Denzin, N., et al, 1994; Ruiz, J. 1., 2003).

Esta linea de investigacion sugerida por Denzin es problematizada por el propio Ruiz
para desarrollar, a partir de ésta, lo que denomina “el disefio cualitativo”, que no es otra cosa
que el desarrollo de la investigacion, que Ruiz establece en cinco fases, las dos primeras —
Definicion del Problema y Disefio de Trabajo, dentro de la esfera de E1 Campo; la tercera y
cuarta: Captura de Datos y Analisis de Datos, dentro de la esfera de El Texto, y la quinta:

Informe y Validacion de la investigacion, dentro de la esfera de El Lector (Ruiz, J. 1., 2003).

Definicion del Problema. Una investigacion cualitativa debe asumir la definicion del
problema de modo abierto —si bien mas o menos concreta—, pues las propias caracteristicas
de esta metodologia obligan a esta apertura y a una retroalimentacion que dé profundidad a

su significado.

Para Ruiz, la definicion de este significado se va logrando durante el proceso en que
todos los datos que se van obteniendo al momento de introducirnos en el campo va
permitiendo una mayor especificidad en el tiempo, el espacio y los actores o individuos. Lo

que denomina “la situacion objeto de estudio”, su contextualizacion (Ruiz, J. 1., 2003).

No debemos olvidar lo sefialado en un inicio de este apartado: la necesidad de
inmersion en el objeto de estudio por parte del investigador, enfocarse en el punto central del

significado del problema para establecer desde ese punto central el punto de arranque desde
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el cual iniciard sus indagaciones. Por lo que una investigacion cualitativa estudia mas un
individuo o situacion reducida, sobre la cual profundiza al mismo tiempo que deja abierta la
posibilidad de extenderse y ramificarse segun las interrelaciones y asociaciones entre los

actores.

Por lo que el uso de muestras representativas obtenidas con herramientas estadisticas
pasa a un segundo plano anteponiendo a éstas los procesos de acercamiento y la entrevista a
los actores informantes. Para Ruiz dos son las modalidades principales de la muestra

intencional:

“a)  Muestreo opindtrico. El investigador selecciona a los informantes que han de
componer la muestra siguiendo un criterio estratégico personal: los mds faciles (para
ahorrar tiempo, dinero, . . .), los que voluntaria o fortuitamente le salen al encuentro (son
los unicos con los que se puede lograr una entrevista, . . .), los que por su conocimiento de
la situacion o del problema a investigar son los mads idoneos y representativos de la
poblacion a estudiar, o entran en contacto con el investigador a través de sujetos
entrevistados previamente (muestreo de bola de nieve).

b) Muestreo teorico. Es aquel que se utiliza para generar teorias en donde el analista
colecciona, codifica y analiza sus datos y decide qué datos coleccionar en adelante y donde
encontrarlos para desarrollar una teoria a la medida que la va perfeccionando”. (Ruiz, J.
L., 2003).

El interés de este trabajo de investigacion es profundizar en como la transferencia del
conocimiento y la cultura impactan a la innovacion de la organizacion objeto de estudio, por
lo que el muestreo opinatrico es el que se determina como el idoneo para esta investigacion,

en donde la muestra se selecciona en base a los conocimientos de esta en relacion con el

objeto de estudio.

Todo muestreo implica fundamentalmente la decision de qué grupo de unidades
(objetos, situaciones, textos, individuos) y qué grupo de dimensiones (aspectos, situaciones,

procesos) uno quiere estudiar. Una operacion que es comun a ambos tipos de investigacion,
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la cuantitativa y la cualitativa. De este modo el muestro intencional, tanto opinatrico como
tedrico, mas que obedecer a reglas o nimero de unidades requiere que se mantenga la postura
de apertura, tanto para incluir unidades no seleccionadas previamente, como para cerrar o

interrumpir la seleccion cuando la informacidon comienza a saturarse.

Debe tenerse en cuenta que toda la informacion recabada, asi como el manejo de las
diversas fuentes coadyuvantes en la investigacion, no s6lo deben ser sistematizadas e
interpretadas, como hemos sefialado, sino que tales operaciones deben realizarse con una
clara “codificacion del lenguaje”, como lo denomina Ruiz, en el sentido que dicha
interpretacion debe ser reducida a categorias que den cuenta de los avances y conclusiones
de la investigacion. Esta codificacion del lenguaje debe considerar: @) claridad y eficacia en
la interpretacion; b) si enriquese los objetivos planteados se puede recurrir a operaciones
numéricas, sin perder de vista que dicha informacién puede ser reinterpretada en otros
analisis; ¢) el codigo también debe mantener el principio de apertura, es decir, no debe
tomarse como algo definitivo, lo mismo debe aplicarse a los modos de categorizar los datos;
d) entre mas se avance en la consolidacion de la codificacion, éste se podra aplicar en la

implementacion de nuevas observaciones o entrevistas (Uwe, K., et al., 2004).

El analisis de los datos parte de dos operaciones intrinsecas al proceso de
investigacion: la descripcion de las caracteristicas de los actores y demas elementos, lo que
nos da por resultado el contenido de la propia investigacion y, como sefiala Ruiz, existen tres

clases principales de categorizacion:

“ Comunes: Son utilizadas en la jerga de la convivencia comun por la generalidad de las personas, por
ejemplo, la edad, el sexo, el nivel de educacion, el estrato socioeconomico, el lugar de origen, y tantas otras.
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Especiales: Son las utilizadas como jerga propia por los determinados grupos sociales en sus respectivos
campos propios. Los médicos utilizan las suyas, los mismo que los ingenieros, los economistas, los
agricultores, etc.

Teoricas: Son las que brotan del andlisis sistematico de los datos de forma que responden a la vez que ayudan
a elaborar marcos teoricos”.

Es conveniente utilizar las tres clases de categorizacion, incluyendo dos estrategias
de operacion: la inductiva, que se da cuando al momento de inmersion en el campo de estudio,
el investigador identifica los temas y relaciones mas relevantes —por ello es la que mas puede
aplicarse en una investigacion cualitativa—, y la deductiva, en la que el investigador, a partir
de una teoria aplica las variables analizadas para establecer la categorizacion. Ambas

estrategias pueden utilizarse combinadamente (Ruiz, J. 1., 2003).

Validez Cualitativa. El término validez se refiere al grado en que una medicién empirica
refleja adecuadamente el significado real del concepto que consideramos. Se establecen tres
tipos de validez: de contenido, de criterio y de constructo. La evidencia sobre la validez de
contenido se obtiene mediante las opiniones de expertos, el contenido se obtiene mediante
las opiniones de expertos. En este trabajo de investigacion se da por medio de la seleccion
de expertos por medio de un muestreo opinatrico, ver Tabla 7, pagina 46, lo que también le

da al trabajo una validez analitica que se cumple al tener una muestra adecuada.

La validez de criterio se produce al correlacionar las puntuaciones obtenidas por
medio del instrumento de medicion, esta validez se cumple en este trabajo de investigacion
al hacer el andlisis cruzado de los resultados de la encuesta. La validez de constructo se
refiere al analisis de los factores, lo que nos indica cudntas dimensiones integran a una
variable y que elementos conforman cada dimension, en este trabajo de investigacion este
tipo de validez se obtiene al determinar las dimensiones del hecho social, ver Tabla 2, pagina

33.
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Desde el punto de vista del disefio cuantitativo como parte de esta investigacion de
caracter mixto, se establece a continuacion el diseno del plan para obtener la informacion
enfocada en entender las diferentes relaciones que se encuentran en el estudio de caso y que
sirve para obtener datos cuantitativos que nos sirvan para dar respuesta a las preguntas de
investigacion establecidas en el capitulo 5. Los disefios cuantitativos se pueden clasificar

como experimentales o no experimentales (Hernandez, S., et al., 2010).

Tipos de Disefios

Experimental |No Experimental

Pre-Experimentos | Transversales
Experimentos Logitudinales
Cuasiexperimentos -

Tabla 6. Tipos de Disefios Cuantitativos (Elaboracion propia)

Los disefios experimentales se refieren a los trabajos de investigacion que seleccionan
una accidn en particular y después observan sus consecuencias en el objeto de estudio, es
decir, que hay una manipulacion intencional de la accion deseada para después analizar sus
resultados y sus posibles interacciones. En otras palabras, los experimentos manipulan las
variables independientes para después observar sus efectos en las variables dependientes en

un ambiente controlado (Creswell, J., 2009; Babbie, E., 2009).

En los disefios experimentales, las variables independientes no tienen la fuerza o el
nivel de magnitud que tienen en la situaciéon “real”, por lo que su generalizacion debera

considerar estas diferencias para asegurar la mejor correlacion posible.

Los disefios no — experimentales se refieren a los trabajos de investigacion que se

realizan sin manipular deliberadamente las variables involucradas, es decir, las variables
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independientes no se manipulan o controlan, lo que se hace en una investigacion no —
experimental es observar los fenomenos en su contexto “natural” para posteriormente
analizar los datos obtenidos de dicha observacion. Estos disefios son la base para las
retrospectivas, las encuestas de opinion, etc. y se pueden clasificar como transversales y

longitudinales.

Los disefios transversales recolectan datos en un solo momento del hecho social que se
esta investigando, describen las variables y analizan su incidencia y correlacion en ese
momento dado. Los disefios longitudinales por otra parte recolectan datos sobre categorias,
sucesos, comunidades, contextos, variables, o sus relaciones en varios momentos, para poder

hacer una evaluacion del cambio de estas variables en el tiempo.

En los disefios no — experimentales, al estar mas cerca de la realidad los resultados
también presentan una correlacion directa y por tanto tienen una mayor validez externa, es

decir, la posibilidad de generalizar los resultados a otras situaciones similares.

Estudio de Caso. El estudio de caso es una metodologia que busca estudiar a un individuo,
grupo, comunidad u organizacion en su contexto real y como una entidad completa por lo
que considera tanto los elementos que la conforman como su contexto con el fin de entender

mejor la complejidad de las interacciones entre cada uno estos elementos internos o externos.

Los estudios de caso, para algunos autores, son considerados en una clasificacion
similar a la de los disefios experimentales, no — experimentales y cualitativos o como un
disefio experimental por otros autores, aunque hay otro grupo de autores los consideran como

un disefio de investigacion que contiene elementos de todos los anteriormente mencionados,
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ya que utilizan los procesos de investigacion cualitativa, cuantitativa y/o mixta. (Creswell,

J., 2005).

Definiciones
Autores Metodologia Principal Enfoque del Estudio Analisis
Hernandez, Sampieri yMendoza (2008) | Cuantitativa, Cualitativa o Mixta Unidad integral Profundo
Individuo, Grupo,
Organizacién, )
Mertens (2005), Oficina de Contabilidad de | Mediante datos e informacion Co?nurlﬂdald o Unidad.
Estados Unidos (1990) (Cuantitativo) ) Un todo y su contexto
Sociedad.
Estancia compleja
Blatter (2008) Aproximacion investigativa Fenémeno Social Profundo
Wiersma y Jurs (2008) Examen "Algo" Detallado
Fenémeno
Yin (2009) Indagacion Empirica , En su Contexto Real.
Contemporaneo
: . - Unidades
Harvard Business School (1997) Método en si mismo o Profundo en el contexto real
Organizacionales
Objeto de estudio
No esta definido por un método
Stake (2006), Hammersley (2003) i n i poru ) concreto, sistema Detallado
sino por su objeto de estudio propio

Tabla 7. Definiciones de Estudio de Caso por diferentes autores (Elaboracion propia)

Se encuentran varias similitudes entre las definiciones propuestas por diferentes

autores y que se muestran en la Tabla 7. Se puede observar que el estudio de caso permite la

utilizacion de diferentes métodos de trabajo siempre y cuando el método seleccionado

permita un analisis detallado del fenomeno o hecho social a estudiar lo que permite al

investigador llegar a un mayor entendimiento del fendémeno y su contexto, aunque en

ocasiones no sea facil delimitar en donde comienza uno y termina el otro (Ying, R., 2003).

El estudio de caso es particularmente util para el analisis y estudio de las

organizaciones, como lo muestra la utilizacion desde 1908 de este método por la Escuela de

Negocios de la Universidad de Harvard que lo incluye en como parte de su plan de estudios

y es la base de sus investigaciones organizacionales. El reconocimiento del valor agregado
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a las organizaciones objeto de estudio ha permitido la colaboracién de organizaciones de

diferentes tamafios en Estados Unidos con diferentes universidades, ademas de la de Harvard.

En México no todas las organizaciones estan dispuestas a aceptar a los investigadores
a “estudiar desde adentro” sus organizaciones para después publicar los resultados lo que
dificulta la utilizaciéon de esta metodologia de investigacion. El hecho de que este trabajo de
investigacion utilice el estudio de caso y que los participantes hayan permitido que se
estudiaran sus organizaciones permite generar un valor adicional al conocimiento de las

organizaciones establecidas en México desde un punto de vista inmerso en un contexto real.

En la Tabla 8, pagina 46, se presentan dos propuestas que definen los componentes
que debe tener un estudio de caso y que sirven como guia para los investigadores que siguen
esta metodologia para realizar sus estudios. En esta investigacion se siguieron los pasos
propuestos por la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard ya que permite ir
descubriendo la forma de trabajo, las entrevistas y la recoleccion de datos sin tener una idea
preestablecida y asi tener un entendimiento més profundo de la organizacién objeto de
estudio; es por esto que no se presentan preposiciones o hipotesis sino los antecedentes y el

contexto del caso.
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Componentes del Estudio de Caso

Hernandez Sampieri (2008), Price (2008) y Escuela de Negocios de la

Ying (2009) Universidad de Harvard
Planteamiento del Problema |dentificacion del Caso
Proposiciones o Hipotesis Antecedentes y su Contexto
Unidad o Unidades de Analisis Solcitud de Permiso a la Organizacién

Recolectar informacion de la
Organizacion y de su Contexto
Fuentes de Informacion e Instrumentos de | Trabajo de Campo: Entrevistas, Visitas

Contexto del Caso

Recoleccion de Datos y Notas de Campo
Légica que vincula los datos con preguntas Andlisis de Datos
Analisis de la informacion Elaboracion del Reporte:
Criterios para Interpretar los Datos - Narracion
Reporte del Caso (Resultados) - Tablas, Figuras y Material de Apoyo

Tabla 8. Pasos del Estudio de Caso — Dos propuestas (Elaboracion propia)

Los estudios de caso se pueden clasificar de acuerdo con su finalidad, el nimero de

casos, la metodologia utilizada y por su temporalidad, ver la Tabla 9.

Tipos de Estudio de Caso

Por su Finalidad | Porel Nimero de Casos | Porla Metodologia | Por su Temporalidad

Intrinsecos Un Solo Caso Cuantitativos Temporales
Instrumentales Multiples Casos Cualitativos Longitudinales o
Colectivos Multiples Casos Entrelazados Mixtos Evolutivos

Tabla 9. Tipos de Estudios de Caso (Elaboracion propia)

Finalidad. El proposito de los estudios intrinsecos no es el de construir teoria sino el
de lograr que el propio caso genere interés en el tema propuesto; los estudios instrumentales
se realizan para generar conocimientos acerca de un tema o problema de investigacion o
mejorar una teoria; los estudios colectivos tienen el proposito de construir un cuerpo tedrico.

En base a lo anterior, este trabajo de investigacion se puede clasificar como intrinseco.
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Numero de Casos. La cantidad de unidades de analisis depende de la profundidad y

de la complejidad del trabajo de investigacion. Este trabajo esta basado en una sola unidad

de andlisis por lo que se clasifica como de un solo caso.

Metodologia. En los estudios cualitativos el contexto esta constituido por el mismo
caso y su entorno, y sus limites son dificiles de establecer; los estudios cuantitativos pueden
ser experimentales y no experimentales, y estan basados en la recoleccion de datos numéricos
que permitan generar hipotesis y probarla con métodos estadisticos; los estudios mixtos son
investigaciones que utilizan tanto la metodologia cualitativa como la cuantitativa. En este

sentido, el trabajo de investigacion aqui presentado es mixto.

Temporalidad. Se consideran estudios temporales las investigaciones que tienen una
duracion corta, es decir, de un afio o menos; y se consideran estudios longitudinales o
evolutivos los que duran mas de un afio y tienen varias etapas de recoleccion de datos. Este
trabajo de investigacion es un estudio evolutivo ya que duré mas de un afo. (Stake, R., 2006;

Grinnell, R.M. et al, 2009; Creswell, J., 2005).

Por lo tanto, de acuerdo con la clasificacion presentada en la Tabla 9, pagina 47, este
trabajo de investigacion es intrinseco, de un solo caso, mixto, evolutivo y basado en los
pasos propuestos por la universidad de Harvard. Lo que permitio profundizar tanto de forma
transversal como longitudinal en la organizacion objeto de estudio y de esta forma contribuir

al avance del estudio de las organizaciones establecidas en México.

Como parte del disefio cuantitativo de este trabajo de investigacion se hace un andlisis de

documentos, ver capitulo 11, de donde se encuentran datos estadisticos relacionados con el
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desempetio de la organizacion global y que tienen un impacto importante en la organizacion

en Querétaro.

Se realiza una encuesta cuantitativa, ver capitulo 11, en donde se analizan los resultados
de esta, en base a los siguientes elementos: Disefio del instrumento (qué es la forma en que
el investigador registra la informacion de las variables con las que esta trabajando), tamafo
de la muestra, procesamiento de datos, confiabilidad, datos, resultados y graficas. Ademas,
se hace andlisis de los resultados por medio de estadistica descriptiva (Grinnell, R.M., et al.,

(2009).

Validez Cuantitativa. La validez de una investigacion cuantitativa experimental es
principalmente interna, al buscar un nivel alto de confianza en los resultados. La validez
externa se refiere a la capacidad de poder generalizar dichos resultados a otras situaciones no
— experimentales. Como lo mencionamos anteriormente, en los disefios no — experimentales
al estar mas cerca de la realidad los resultados también presentan una correlacion directa y
por tanto tienen una mayor validez externa; lo que en este trabajo de investigacion se logra

por medio del estudio de caso y de la encuesta cuantitativa (Babbie, E.,2009).

Ademas, en este trabajo de investigacion, hay una validez estadistica que se ve
reflejada en el andlisis estadistico de la encuesta determinada por el tamafio de la muestra y

por el analisis de los datos de la estadistica descriptiva desarrollada en el capitulo 11.

Por lo tanto, el paradigma metodoldgico utilizado en esta investigacion es mixto, ya
que es constructivista con una estrategia metodoldgica cualitativa por medio de un estudio

de caso; y es positivista con una estrategia cuantitativa al presentar datos de analisis cruzado,



Cultura y Transferencia del Conocimiento 49

encuesta cuantitativa, mediciones, muestras y procesamiento de datos, de una empresa

trasnacional ubicada en Querétaro.

La estrategia mixta se escoge precisamente por lo descrito anteriormente, al buscar la
relacion entre la transferencia del conocimiento y cultura, dos dimensiones que se entienden
desde la perspectiva de la interaccion social que esta definida en nuestro caso por la

organizacion objeto de estudio (Ortiz, J.M., 2008).

Las observaciones ontologicas se realizan en la organizacion en Querétaro (entorno
natural) por el investigador, quien es parte de la organizacion lo que le permite sumergirse

en el problema (Remenyi, D., et al, 1999; Stake, R., 1995; Yin., R.K., 2003).

La investigacion cualitativa es inherentemente multimetodolédgica en su enfoque; sin
embargo, la utilizacion de varios métodos, o triangulacion (mixta), refleja un intento por
asegurar un entendimiento profundo del fendmeno en cuestion. La combinacion de multiples
practicas metodologicas, materiales empiricos, perspectivas, y observadores en un solo
estudio hacen que se entienda mejor, entonces como estrategia agrega rigor, amplia la
complejidad, enriquece y profundiza cualquier investigacion (Flick, 2002; 2007, pp. 102 —

104) ((Denzin, N, et. al, 1994).

El disefio metodolégico de esta investigacion utiliza la triangulacién para
precisamente darle un mayor rigor, profundidad y entendimiento al hecho social objeto de
estudio, y asi también asegurar que el hecho de que el investigador sea parte de la

organizacion no sea un elemento que demerite el valor del trabajo aqui desarrollado.
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Los métodos que se utiliza en esta investigacion es el estudio de caso y las técnicas
de la observacion y la entrevista, la revision de fuentes secundarias, el analisis cruzado de
datos, la encuesta cuantitativa, el procesamiento de datos y la revision y analisis de

documentos de la organizacion objeto de estudio.

Se utiliza la entrevista de personas externas e internas a la organizacion objeto de
estudio como parte del trabajo de campo. Las personas externas son parte de la empresa a
nivel corporativo, en Estados Unidos, y por lo tanto son lectores externos a la planta objeto
de estudio estableciendo asi una parte del proceso de triangulacion, las entrevistas se efectiian
directamente por el investigador. Las personas internas forman parte de la organizacion en
Querétaro con antigliedad suficiente como para haber observado el hecho social a través del
tiempo, las entrevistas de estas personas son realizadas por una persona diferente al autor de
este trabajo (doctorante del mismo programa de estudios de posgrado que el autor) para asi
asegurar la objetividad del estudio y evitar sesgos en la informacion recabada (Creswell, J.,

2007).

El universo de observacion de este trabajo es la planta receptora del cambio fisico, es
decir la organizacidn establecida en Querétaro. “El muestreo utilizado es cualitativo con una
estrategia para recabar datos de tipo intencional opindatrico”, ya que los sujetos de estudio
se seleccionan en base a su conocimiento del hecho social objeto de estudio de esta

investigacion.

“Al ser un estudio cualitativo las unidades de analisis de la investigacion se deben

obtener de un muestreo rico en informacion”, en este caso se seleccionaron:
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e Grupos de personas internas y externas a la organizacion objeto de estudio. En ambos
casos se busca a personas con antigiiedad suficiente en la empresa como para haber
sido testigo de los cambios organizacionales, culturales y de los procesos de
transferencia fisica y del conocimiento. En principio se seleccionan dos sujetos
externos a la organizacion y dos sujetos internos a la misma con el fin de establecer

al menos el mismo niimero de informantes y evitar un sesgo hacia cualquier lado, ver

Tabla 10 (Ruiz, J.I., 2003).

Persona Relacion Puesto Edad |Antigliedad| Género [Escolaridad Aporte

Participo directamente en la transferencia del
negocio de Estados Unidos a México, incluyendo

Vicepresidente de

John Smith Externo R 55 Anos 30 aflos | Masculino [ Maestria |estancias constantes y de largo plazo en la planta de
Operaciones X s
Querétaro para asegurar el surtimiento de producto
final hacia los clientes.
. . Participa en la toma de decisiones de los ultimos 8
Vicepresidente y afos incluyendo la seleccion de personal clave de la
Brad Cruise Externo Gerente Generalde | 53 Afios 9 afios Masculino [ Maestria 4 ) P
América planta de Querétaro y del enlace de las plantas clave

en América a las que Querétaro pertenece.
Segunda persona contratada en la planta de
) Directora de ) ) ) Querétaro como C.Joordin.adora de Reglutamiento
Juanita Varela Interna 38 Anos 14 ahos Femenino | Licenciatura por lo que ha sido testigo prescencial de las
Recursos Humanos . L.
diferentes etapas de la planta y de la transformacion
de los udltimos cinco afios.
Uno de los primeros empleados de la planta de
Querétaro, participé directamente en la transferencia
de las diferentes lineas de produccion de Estados
39 Anos 8 afios Masculino | Maestria Unidos a México como Ingeniero de Proyectos.
Decide cambiar a otro empleo por dos afios para
después regresar y desarrollarse hasta ocupar el
puesto actual.
Encargado de las areas de produccion, seguridad,
Director de mantenimiento y de moldes. Ha sido participe del
Orlando Martinez| Interno . 42 Anos 11 Afios | Masculino | Ingenieria cambio cultural de la Planta de Querétaro,
Operaciones . . - . .
especialmente del cambio hacia la independencia
técnica y de toma de decisiones.
Encargado de las areas de produccion, calidad y
mejora continua. Participd directamente en el

Gerente de Mejora

Gerardo Espinoza| Interno Continua y Proyectos

Sergio Santovefia| Interno Gerente de Planta 50 Afos 8 Afos Masculino [ Maestria . . . i
cambio cultural y en la implementacién del Sistema
de Excelencia de la Planta de Querétaro.
Encargado del disefio y desarrollo de los
Gerardo Hurtado | Externo Ingeniero de 58 Anos 7 Anos Masculino [ Maestria componentes internos de la trlansmlsmnl y delos
Producto de TREMEC componentes que se maquilaban a clientes

internacionales.
Coordinador del area de Disefio de Chasis de Nissan
Mexicana de 1982 a 1992. Trabajaba directamente
en el desarrollo de proveedrores junto con el area de
Compras.

Ingeniero de Disefio

Miguel del Rio Externo de Nissan Mexicana

55 Afos 15 Afos | Masculino | Ingenieria

Tabla 10. Unidades de Analisis — Muestreo opinatrico (Personas Entrevistadas) (Elaboracion propia)

De acuerdo con Creswell, J., el investigador cualitativo se involucra en estrategias de
validacion, frecuentemente utilizando diferentes estrategias que incluyen, la confirmacion o

triangulacion de los datos por medio de diferentes fuentes, haciendo que su investigacion sea
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revisada y corregida por otros participantes y haciendo que otros investigadores revisen

nuestros procedimientos.

Al final, individuos tales como lectores, participantes, comités de graduados,
miembros de consejos editoriales de publicaciones relacionadas, y revisores de propuestas

para obtener fondos aplican algun criterio para determinar la calidad del estudio.

7. MARCO TEORICO

Este trabajo se soporta en el andlisis teorico relacionado con la cultura, la transferencia del
conocimiento, y el proceso para que a partir de estos elementos analizar los factores que
afectan la innovacion y la competitividad de las empresas; ademas se revisa la aplicacion de
estos conceptos a través de un estudio de caso de una empresa trasnacional establecida en la

ciudad de Querétaro desde el anio 2002.

La busqueda de referencias se realizd por medio de bases de datos especializados y
se efectud por temas relacionados, empezando con articulos recientes para después buscar
autores relacionados. Ademas, se realizo la busqueda de articulos encontrados durante la
lectura de las referencias inicialmente encontradas, efectuando asi una busqueda en cascada
expandiendo la perspectiva utilizada en cada uno de los temas que se abordan en este trabajo

de investigacion.
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E DEFINICIGN DEL MARC

Cultura

Inhavacion

Figura 5. Proceso de definicion del marco tedrico (Elaboracion propia)

En el ambito de la competitividad global, los indicadores de competitividad que publica cada
ano el Foro Economico Mundial (Global Competitiveness Report, 2007 al 2019) son un
marco de referencia importante para poder establecer el contexto y el lugar donde se
encuentra el pais en relacion con el resto del mundo. Al analizar los elementos que
conforman este indice de competitividad global se pueden identificar las areas de oportunidad
para mejorar la competitividad del pais a nivel macro y en base a esta referencia poder
incrementar el nivel de competitividad de las empresas a nivel micro y por ende mejorar la

del pais, creando un circulo virtuoso de mejora.

Los conceptos de cultura y andlisis organizacional son elementos clave para
establecer el marco de referencia necesario para determinar qué factores culturales y

organizacionales afectan la generacion de innovacion.

Es por lo anterior, que en el presente trabajo de investigacion se revisa la
competitividad en base al indice establecido por el Fondo Econémico Mundial, y a partir de
aqui se analizan la cultura, los procesos de transferencia del conocimiento y cémo estos

conceptos establecen las bases para elevar o mejorar el nivel de competitividad de las
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organizaciones. Una vez revisados estos conceptos, se analiza por medio de un estudio de
caso, a una empresa trasnacional que a partir de su establecimiento en Querétaro, México ha
evolucionado tanto culturalmente como organizacionalmente, empezando desde solamente
repitiendo lo que se les pedia hacer desde la casa matriz hasta proponer nuevas formas de
trabajo, cambios e innovacion en los procesos productivos y, ultimamente a establecer una

organizacion de Ingenieria con el fin de disefiar nuevos productos a nivel regional y global.

7.1. Cultura

La globalizacién de la economia ha generado un proceso de estandarizacion en la
mayoria de los sistemas utilizados en las organizaciones modernas, tales como los sistemas
de calidad a través de las normas ISO y de todas sus variantes relacionadas como los son las
normas automotrices TS-16949 y VDA; sistemas de administracion de la cadena de
suministro conocidos en la industria como “Enterprise Resource Management” o ERP;
sistemas de mejora continua basados en el sistema de produccion Toyota; sistemas de

administracion de recursos humanos, etc. (Paik, Y., et al., 2005; Covarrubias, A., 2014).

Al aumentar la competitividad entre las empresas y paises, estos buscan posicionar
sus productos en el gusto de los clientes y al mismo tiempo buscan al mejor talento, los

costos, las tasas de interés mas bajas, mas Inversion Extranjera Directa (IED), etc.

Con el aumento de la IED en México se ha incrementado la transferencia de un gran
numero de plantas de otros paises principalmente de Estados Unidos. Este fendmeno crea la
necesidad de analizar el impacto que tiene la cultura del pais y/o planta emisora en el pais

y/o planta receptora (Secretaria de Economia, 2017; Solis, E., 2014).
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7.1.1. Contexto General

El impacto de la cultura abarca todos los &mbitos de la sociedad por lo que es dificil separarla
de los estudios relacionados con los hechos sociales. Para poder entender el impacto de la
cultura en las organizaciones primero tenemos que analizar la cultura desde el punto de vista

sociolégico.

En el cuaderno de trabajo No. 1, “Cultura y Desarrollo, Evolucién y Perspectivas”,
(Marafia, M., 2010); la UNESCO presenta como la academia, la sociedad, y diversas
organizaciones han estado profundizando en el papel de la cultura y el desarrollo, ademas de

su aplicacién practica.

Uno de los puntos interesantes de este trabajo que nos permite entender mejor como
se ha tratado a la cultura a través del tiempo, es la identificacion de cuatro etapas en la
evolucion del término cultura en las ultimas décadas del siglo XX y principios del XXI, y

que se reflejan también en la Tabla 11, pagina 57:

1. Anos 50y 60: se da la ampliacion del concepto de cultura desde una definicion mas
ligada a la produccion artistica hasta el concepto de la identidad “cultura”.

2. Anos 70y 80: toma conciencia de la union vital entre la cultura y el desarrollo, que
se tomara como base de la cooperacion internacional y la solidaridad con los paises
en desarrollo desde UNESCO.

3. Anos 80y 90: toma de conciencia sobre las aspiraciones y bases culturales en la
construccion de democracias. Trabaja sobre la exclusion y discriminacion de

minorias, pueblos autoctonos y poblaciones inmigrantes.
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4. Adnos 90 y 2000: se orienta hacia la puesta de valor del didlogo de culturas y
civilizaciones en su riqueza, designada como patrimonio comun de la humanidad por

la Declaracion Universal de la UNESCO sobre diversidad cultural.

El trabajo de la UNESCO es consecuencia de la globalizacion de la economia, ya que
cada vez la interdependencia entre diferentes paises es mas fuerte y a la vez mas compleja,
lo que implica que las influencias culturales de un pais a otro también son cada vez mas

fuertes, provocando “tensiones” culturales al interior de estos paises.

Es importante mencionar que, aunque el trabajo que presenta la UNESCO es
importante para las personas y organizaciones que trabajan directamente en el tema, el nivel
de influencia de la ONU vy de sus diferentes programas y organismos ha ido disminuyendo
paulatinamente, posiblemente también como consecuencia de la globalizacion, ya que el
intercambio de informacion, bienes, divisas, etc. entre paises es cada vez mas dinamico lo
que limita la necesidad de tener un intermediario. A nivel de educacion y apoyo a paises en
desarrollo el papel que juega la UNESCO sigue siendo importante pero no tan relevante para

la sociedad en su conjunto.
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Etapa

* Arios 50 - 60
 Ampliacion del concepto de cultura:
Arte — Identidad

* Afios 70 y 80
*Unién vital entre la cultura y el desarrollo
 Base de la cooperacion internacional

+ Arios 80y 90

« Conciencia sobre las bases culturales en la
construccion de democracias.

» Trabajo sobre la exclusion y discriminacion
de las minorias

* Afios 90 y 2000

« Valor del dialogo de las culturas y
civilizaciones en su riqueza

« Designada patrimonio comun de la
humanidad por la diversidad cultural.

Contribucion Principal

« Declaracion sobre los principios de

cooperacion cultural

« Defensa de la igual dignidad de todas las

culturas (UNESCO 1966).

« 12 Conferencia intergubernamental sobre los

aspectos institucionales, administrativos y
financieros.

« Politicas culturales (UNESCO 1970)

« Conferencia mundial sobre politicas

culturales / Mondiacult (UNESCO 1982)

« Sellevo a cabo en la ciudad de México: En

la declaracién de México se establece el
vinculo irrevocable entre cultura y desarrollo.

« La cultura da al ser humano la capacidad de

reflexionar sobre si mismo.

« Hace de nosotros seres especificamente

humanos, nacionales, criticos y éticamente
comprometidos.

57

Enlace entre definicion de la UNESCO y
los Conceptos de Cultura

« Instrumento que sirve las necesidades biioldgicas y

psicolégicas humanas.

* Funcionalismo de Maklinowski

* Funciona como un mecanismo adaptativo-regulatorio.
« Estructuras sociales
* Funcionalismo estructural de Radcliffe - Brown

« Sistema de actividades congnitivas compartidas.
» Goodenough / Etnociencia
« Conocimiento tacito como parte importante de la

cultura - Polanyi

« Teoria de la contingencia estructural / Donladson

« Simbolismo y significado, Geertz, Alvesson, Hofstede
* Globalizacion comercial y cultural

« Fortalecimiento del enlace entre cultura y

conocimiento . Nonaka, etc.

Tabla 11. Avance cronologico del concepto de cultura (Elaboracion propia, adaptada de Marafia, M., 2002)

Las sociedades conservadoras son las que recienten en mayor medida los cambios

culturales que trae consigo la globalizacion, ya que es muy fuerte la intensidad con la que los
medios de comunicacion transmiten informacion e imagenes diferentes a la cultura local.
Esto provoca una mayor brecha generacional que ademés se agudiza por medio de la

tecnologia.

La principal herramienta que utilizan las economias dominantes para promover su
modelo de desarrollo es el Neoliberalismo, que de acuerdo con la definicion presentada por
George Yudice (Yudice, G., 2002), “es el conjunto de politicas que incluyen la liberalizacion
comercial, la privatizacion, la reduccion/eliminacion de providencia publica en la salud y la

educacion, los recortes salariales, y el aniquilamiento de los derechos laborales ™.

Es en este contexto que Yudice hace una critica al neoliberalismo resaltando algunos
de los problemas de la globalizacion al provocar que una recesion econémica en un pais se

convierta en una crisis regional o mundial. Este fenomeno lo podemos observar en las crisis
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financieras de 1998 y del 2008, en las subidas/bajadas de las divisas, en el caso de México,
el peso pierde valor contra el dolar cada vez que las economias clasificadas como similares

a la mexicana hacen algo contraproducente.

Como se menciond anteriormente la intensidad de la influencia cultural de
“occidente” en el resto del mundo provoca reacciones de diferentes tipos, desde ataques
terroristas en nombre de la religion, la reestructuracion de la economia global y sus
presupuestos ideologicos, lo que saca a la superficie conflictos: nacionalismos,
fundamentalismos, etc. En México este proceso esta en marcha al punto en que cada vez se
agudiza mas la desigualdad y la reduccion significativa del apoyo del estado a la educacion

publica. (Trandis, H., 1980).

A partir de este contexto, Yudice presenta la evolucion de los estudios culturales
empezando en la década de 1950 a 1960, en donde los estudios se centran en las culturas
nacionales y la cultura se define como la lucha por el significado. Este concepto es similar

al discutido anteriormente y presentado por la UNESCO respecto a la evolucion de la cultura.

En el mismo libro, el autor hace mencion del trabajo de Ronfeldt, en particular del
“modelo de la evolucion nacional basado en cuatro etapas o “mentalidades”: tribal (base de
la identidad social), institucional (que facilita las decisiones y el control), el mercado (que
genera mayor productividad y diversificacion social), la red (que fomenta la colaboracion

entre los miembros de una red multi-organizacional).

El trabajo de Yudice nos permite transitar del ambito de la cultura nacional al de la
cultura globalizada a través de analizar el impacto de la globalizacién en las culturas

nacionales y regionales; y revisando como este impacto genera reacciones violentas y no-
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violentas hasta la aceptacion de la influencia cultural para generar culturas hibridas o culturas
que al menos en la superficie son mas parecidas, lo que promueve un mayor flujo de

informacion e intercambio de ideas.

7.1.2. Cultura Global y Organizacional

Yase han revisado como los cambios internacionales impactan a las culturas nacionales, pero
(Como impacta este entorno cultural global a la cultura organizacional? ;El desarrollo de las

organizaciones estd ligado a la cultura de estas, tal y como lo plantea la UNESCO?

Estas preguntas son especialmente interesantes en el caso de México, ya que debido

a la apertura comercial podemos dividir a las organizaciones en dos grupos:

1. Organizaciones trasnacionales establecidas en México, ya sea con capital 100%
extranjero o con algiin porcentaje de participacion mexicana.

2. Organizaciones 100% mexicanas.

Las organizaciones del primer grupo son particularmente sensibles a los cambios
culturales y a la globalizacion, de hecho, estas organizaciones son parte fundamental del
proceso globalizador y por tanto un microcosmos de la lucha/adaptacion de las
organizaciones locales a la cultura de las organizaciones extranjeras. Este tipo de
organizaciones pasan por un proceso de cambio cultural mas rapido que las organizaciones
del segundo grupo, aunque el proceso de “apropiacién” cultural es mas complejo y su
impacto en los individuos mas significativo. En ocasiones el proceso de adaptacion cultural
conlleva varias generaciones de lideres ya que el proceso no esta definido como tal y

normalmente se lleva a cabo de manera “experimental” y con una dependencia importante
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en el lider de la organizacion y su entendimiento de la cultura de la organizacién extranjera;
si no hay entendimiento la organizacion trasnacional cambiard de lider cuantas veces sea
necesario y hasta lograr los resultados esperados (Quinn, J., 1969: Genderen, E. 2014;

Inkpen, A., 2008).

Las organizaciones del segundo grupo se pueden a su vez dividir en dos grupos: a)
organizaciones inmersas en el mercado trasnacional y local; b) organizaciones inmersas
totalmente en el mercado local. Las organizaciones del grupo (a) también son parte de los
cambios culturales provocados por la globalizacion, pero con un menor impacto ya que se
puede decir que participan mas como observadores y por tanto pueden seleccionar los
elementos que les conviene adaptar y cudles no. El contacto con el mercado trasnacional
provoca un proceso de adaptacion cultural mas lento, pero con un marco de referencia dual
en cuanto a formas de trabajar y organizar. Las organizaciones inmersas en el mercado local
(grupo b), son organizaciones que, al no tener un marco de referencia diferente, como en el
grupo (a), el cambio cultural depende del cambio a nivel nacional o regional, o a través de
agrupaciones/camaras en donde los lideres de esas organizaciones pueden compartir
experiencias. Es por esto por lo que en este grupo (b), el cambio cultural se da a un ritmo
mucho mas lento que en el grupo anterior, el ritmo de cambio es similar al ritmo de cambio

a nivel nacional (Quinn, J., 1969; Adler, N.J., 1991: Genderen, E. 2014).

En el caso de la empresa objeto de estudio, qué es una empresa trasnacional o grupo (a),
que tiene la habilidad de desarrollar empresas locales a través de su proceso de seleccion de
proveedores, es decir, es el tipo de empresas que trabaja con empresas del grupo (b),
empresas en transicion del grupo (b) al grupo (a) y empresas del grupo (a), esto a través del

proceso de seleccion y desarrollo de proveedores (Zhao, Y., et al., 2012; Ho., H., etal., 2013).
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Por otro lado, hay trabajos de investigacion que buscan hacer la conexion entre el
contexto propio de cada persona, sus estructuras mentales y como cada individuo elabora su
propia version de lo que la cultura le transfiere, ya sea a nivel nacional, regional u
organizacional; partiendo del concepto de que los seres humanos vivimos en un proceso
constante de socializacion a través del cual aprendemos los valores, normas, formas

simbolicas, etc. (D’Iribarne, P., 2003; Gertz, C., 1973).

En Meéxico, este proceso parece tener raices historico-culturales, los
empresarios/directivos mexicanos tienden a buscar soluciones a sus problemas en referencias
extranjeras y con frecuencia aplican la “dltima moda” en la administracion y desarrollo
organizacional en una especie de “malinchismo” empresarial. Esto también se ve reflejado
en los niveles de innovacion en las organizaciones mexicanas, ya que los empresarios, con
sus excepciones, prefieren maquilar piezas o asociarse con una empresa trasnacional antes
de desarrollar productos o procesos de fabricacion nuevos debido a los riesgos que esto

implica (Hofstede, G., 1980; Montaiio, L., 2003; Marana, M., 2010; Santos, M., et al., 2011).

Esto se refleja en la Tabla 12, pagina 62, donde se presentan las convergencias y las
divergencias, diez de cada una, que se encontraron en el estudio de campo efectuado en este
trabajo de investigacion y que se muestran también a lo largo del desarrollo de este trabajo.
Entre las principales convergencias se encuentran la aversion al riesgo, niveles bajos de
innovacion, falta del desarrollo del personal y la falta de interés en compartir el conocimiento
tacito; creando un circulo vicioso que confirma los bajos niveles de innovacion y la aversion
al riesgo. Por otro lado, las divergencias principales son: en las organizaciones trasnacionales
se comparte mas en toda la organizacidon, menor distancia al poder, mayor enfoque a la salud

y seguridad de los trabajadores; lo que le permite avanzar en el nivel de competitividad aun
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cuando exista aversion al riesgo, con una menor distancia al poder, las personas con buenas
ideas llegan a ser escuchadas si tienen el empuje necesario. Por parte de las organizaciones
mexicanas se tiene un mayor enfoque financiero y un liderazgo autocratico que aumenta la
aversion al riesgo y que se genere innovacion al centralizar la toma de decisiones, lo que
provoca que las organizaciones mexicanas en el estudio sean menos dinamicas tanto desde
el punto de vista organizacional como en el disefio de nuevos productos; la excepcion es en
la innovacion en procesos productivos en algunas organizaciones que son “empujadas’ por

sus clientes, que generalmente son organizaciones trasnacionales, a tener procesos

actualizados.
Comparacion entre Organizaciones Mexicanas y Transnacionales Tipo 2
Convergencias Divergencias
Enfoque en la reduccion de costos Alto enfoque financiero en las organizaciones mexicanas
Aversién al riesgo, no solamente desde el punto de vista financiero, La informacién de la estrategia corporativa se comparte mas en las
también para cambiar/mejorar los procesos y productos organizaciones trasnacionales
Dependencia en un grupo reducido de expertos técnicos Menor distancia al poder en la organizaciones trasnacionales
Niveles bajos de Innovacion El liderazgo autocratico predomina en las organizaciones mexicanas
Niveles bajos de conocimiento explicito Diferencias culturales
Toma de decisiones centralizada Diferencia de idioma y su nivel de entendimiento

Mayor disponibilidad de financiamiento en las organizaciones

Estructuras organizacionales por departamentos o areas )
trasnacionales

Mejor y mayor enfoque hacia la salud y la seguridad de los
empleados en las empresas trasnacionales

Falta de aceptacion de la organizaciones trasnacionales del nivel de
conocimiento técnico y de liderazgo de las organizaciones mexicanas

Falta de Sistemas Integrales de Trabajo

No se considera estratégico o importante el desarrollo del personal

El conocimiento tacito no se comparte a menos que se obtenga un Apoyos gubernamentales accesibles en las organizaciones
beneficio trasnacionales

Tabla 12. Comparacion entre las Organizaciones Mexicanas y Trasnacionales Tipo 2.

Con la apertura comercial a partir del TLCAN, la cantidad de empresas trasnacionales
establecidas en México ha aumentado considerablemente, lo que implica que cada vez mas
directivos tienen que saber manejar tanto la cultural nacional como la organizacional, que a
su vez depende del pais de origen de la inversion. Esto crea un conflicto para las empresas

trasnacionales “nuevas” en el pais, ya que, si mandan a una persona del pais de origen, tendra
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un conocimiento importante de la cultura organizacional en ese pais, pero no de la cultura
y/o del ambito organizacional local; el proceso inverso sucede si el lider seleccionado es una
persona local, la cual entenderd la cultura y/o el ambito organizacional local pero no asi el de
la organizacion trasnacional. El mayor o menor éxito de esta persona depende en gran
medida de la flexibilidad y la capacidad de aprendizaje/adaptacion que el directivo tenga en

uno u otro caso (Vance, M.C., 2009; Mendoza, E.J., 2011) .

El proceso de “modernizacion” estd marcado por las ideologias y valores de la parte
modernizadora, lo que tiene un impacto en las culturas a través del tiempo, este progreso en
las organizaciones implica mayor competitividad y productividad provocando un proceso de
homologacion entre los paises en desarrollo y los paises mas desarrollados. Esto implica que
lo moderno es diferente a lo tradicional, en donde el modelo a seguir son la sociedad y las
organizaciones de Estados Unidos, que al ser el socio comercial mas importante de México
tiene una influencia mas fuerte. A partir de la implementacién del TLCAN este proceso se

ha hecho maés evidente (Giménez, G., 1995).

La influencia de Estados Unidos también se observa en la industria cultural, esto se puede
confirmar en las carteleras en cualquier ciudad de México y observar que la mayoria de las
peliculas en exhibicion provienen de Estados Unidos cuando aproximadamente 40 afios atras
se podian ver peliculas de otras partes del mundo: Italia, Francia, Espana, etc. La
mundializacion de la cultura es una consecuencia del desarrollo industrial y la industria
invade las culturas de la tradicion, las transforma y a veces las destruye. En México, tenemos
en ciertas zonas del pais un importante desarrollo industrial que estd transformando las
tradiciones locales ademas de que la industria de la cultura reafirma la cultura y la forma de

trabajo de las compaiiias extranjeras (Warnier, J.P., 2002).
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7.1.3. Cultura en la organizacion

Desde el punto de vista de los estudios organizacionales, Linda Smircich hace una
recopilacion de los diferentes conceptos de cultura y de como la interseccion entre la teoria
de la cultura y la teoria organizacional genera cinco areas de investigacion: cognitiva
organizacional, organizacion y procesos subconscientes, simbolismo organizacional, gestion
comparativa o cruzada y cultura corporativa. En la figura 6 se pueden observar estos
conceptos de la cultura y su relacion, ya que estos conceptos son aplicables a las
organizaciones, pero el enfoque del estudio de estas depende de los autores de la
investigacion, ya que cada uno de estos conceptos han sido desarrollados por las diferentes

perspectivas de cada uno de ellos (Smircich, L., 1983).

La Cultura
funciona como
un mecanismo
que une
individuos en
estructuras
sociales

La Organizacién
como organismo
adaptable que
existe por
intercambio con
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La Organizacién
esun sistema
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Figura 6. Comparacion de los conceptos de cultura y organizacion desde el punto de vista de la antropologia
(azul) y de la teoria organizacional (rojo). (Elaboracion propia, adaptada de tabla en Smircich, L., 1983, p.

342).
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El concepto de cultura ha sido tomado de la antropologia donde no hay un consenso
en una definicion unica de lo que es la cultura, por lo que no debe sorprendernos la variedad
que existe en las definiciones de cultura en el estudio de las organizaciones. Esto se observa
cuando se analizan a los diferentes autores, empezando con el reconocimiento de los aspectos
simbolicos de las organizaciones lo que genera la necesidad de una perspectiva cultural de
las organizaciones (Turner, B. A., 1971; Pondy, L. R. y Mitroff, L.I., 1979; Pettigrew, A.M.,
1979; Louis, M.R., 1980; Whorthon, J.W., y Worthlet, J.A., 1981), lo que ha generado el
tratamiento de la administracion organizacional como una actividad simbdlica (Peters, T.J.,
1978; Pfefter, J., 1981; Smircich, L., y Gareth, M., 1982); y otros autores se han enfocado en
el poder del simbolismo organizacional a través de leyendas, historias, mitos y ceremonias

(Mittorft, L.I. y Kilmann, R.H., 1976; Dandrige, T.C., 1979; Martin, J. y Powers, M.E., 1983).

Los diferentes enfoques para estudiar la relacion entre la cultura y la organizacién se
derivan de las diferencias en las suposiciones basicas que los investigadores hacen acerca de
las organizaciones y de la cultura. Por lo que el concepto de cultura se debe evaluar
considerando el contexto de las suposiciones basicas. El trabajo en la teoria organizacional
puede caracterizarse por las suposiciones acerca del estado de la realidad social, la pregunta
objetivo — subjetivo, y las suposiciones acerca de la naturaleza humana, la pregunta
determinante — voluntarista; lo que hace que el enfoque al estudio de las organizaciones es

fundamentalmente diferente dependiendo del punto de vista del investigador.

Una corriente de estudio establece que todos los cientificos crean conocimiento
acerca del mundo a través de sacar conclusiones de diferentes visiones de su area de estudio
(Pepper, S.C., 1942; Kaplan, A., 1964; Brown, R.H., 1977; Morgan, G., 1980). Otra corriente

de estudio establece que el proceso metaforico, ver una cosa en términos de otra, es una parte
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fundamental del pensamiento humano; es la forma en qué entendemos el mundo (Lakoff, G.,
y Johnson, M., 1980). La percepcion y conocer estan ligados en un proceso interpretativo
qué estd metaforicamente estructurado, permitiéndonos entender una experiencia en términos
de otra (Koch, S., y Deertz, S., 1981). En este sentido se pueden encontrar en la literatura
diferentes metaforas de las organizaciones, tales como: su parecido con las maquinas y
diferentes organismos (Pondy, L.R., y Mittorff, L.I., 1979); la comparacién con los diferentes
organismos esta ligada a la teoria de sistemas aplicada a las organizaciones (Trist, E.L. y
Bamforth, K.W., 1951; Burns, T., y Stalker, G.M., 1961; Lawrence, P.R. y Lorsch, J.W.,
1967). Por otro lado, las organizaciones son entendidas como estructuras humanas que
luchan para sobrevivir dentro de un medio ambiente cambiante y son estudiadas en términos
de la forma en que gestiona la interdependencia e intercambios a través de la frontera del

sistema.

Otras metaforas incluyen la comparacion de las organizaciones con el teatro, con sus
dramas, roles y guiones (Goffman, E., 1959) o que las organizaciones son ‘“‘arenas politicas”

orientadas alrededor de la busqueda y despliegue del poder (Crozier, M., 1964).

La utilizacion de una metafora en particular es con frecuencia una decision
consciente, aunque no necesariamente explicita, pero que se puede inferir por la forma en
que se esté enfocando el tema organizacional a tratar o por las suposiciones hechas acerca de

este tema.

7.1.3.1. Cultura y la gestion comparativa: Cultura como variable independiente

El campo de la gestion comparativa esta enfocado en la variacion en las practicas de gestion

y administracion de los empleados, y en las actitudes en diferentes paises (Haire, M., Ghiselli,
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E., y Porter, 1., 1966). En este contexto la cultura es considerada como un factor de contexto,
casi como sinonimo de pais, una variable explicativa (Ajiferuke, M., y Broddewyn, J., 1970)
o un marco de referencia amplio (Cummins, L.L., y Schmidt, S.M., 1972) que tiene influencia
en el desarrollo y en el refuerzo de las creencias o valores. La literatura presenta dos
vertientes principales de investigacion, una con un enfoque a nivel macro en donde se
examina la relacion entre la cultura y la estructura organizacional y otra con un enfoque a
nivel micro en donde el enfoque es hacia la investigacion de las similitudes y diferencias en
las actitudes de los gerentes en culturas diferentes (Everett, J.E., Stening, B.W., y Longton,
P.A., 1982). En este trabajo de investigacion el enfoque es mas hacia la segunda, ya que el
caso de estudio es de una empresa trasnacional establecida en México, existen trabajos de
investigacion que aplican en este contexto, como por ejemplo el efecto que crea la variacion
en los valores del liderazgo al pasar de un liderazgo autoritario a uno participativo en paises

con diferentes grados de industrializacion (Harbinson, F.H. y Myers, C.A., 1959).

Estos trabajos comparten el concepto de una relacion entre la organizacion y la cultura
en donde la cultura es tratada como una variable independiente, Figura 7, pagina 69, y que
es importada hacia la organizacion a través de la membresia o contratacion en una

organizacion en particular (Fayerweather, J., 1959; Slocum, J.W., 1971).
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Figura 7. Cultura como variable independiente. Elaboracion propia, Adaptada de Smircich, L., 1983, p.
343.

El contexto cultural es externo a la organizacion, es la cultura del pais en donde la
organizacion estd establecida y los miembros de la organizacion llevan su propio contexto
cultural al interior de esta al ser admitidos, esto es mas importante en el equipo de liderazgo
de la organizacion ya que debe ser capaz de manejar al mismo tiempo la cultura nacional

(contexto cultural) y la cultura organizacional (Santos, M., et al., 2011;Bourdieu, P., 2012).

Si aplicamos este modelo al contexto cultural que predominaba en México antes de
la implementacion del TLCAN, podemos observar la influencia en la cultura de las
organizaciones, especialmente las manufactureras y proveedoras de la industria automotriz

(Figura 8).
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Figura 8. Impacto del contexto cultural (pais) en la cultura organizacional antes del TLCAN.
Elaboracion propia.

Esto gener6 un impacto cultural en las organizaciones que se reflejaba en: un servicio
al cliente nulo o deficiente, calidad baja, de acuerdo con lo que los clientes requerian, poco
desarrollo de productos, la relacién de rivalidad cliente — proveedor. Esto nos da una
perspectiva de las posibles causas por las que una gran cantidad de empresas mexicanas
cerraron o se tuvieron que asociar con empresas trasnacionales para sobrevivir, ya que,
debido al impacto cultural descrito, muchas empresas mexicanas no pudieron competir con

las extranjeras.

El impacto de la implementacién del TLCAN en el contexto cultural ha generado una
mayor influencia de organizaciones extranjeras en las organizaciones mexicanas ya que
tienden a “forzar” esquemas de trabajo que impactan la cultura de las organizaciones
mexicanas, que, si bien no necesariamente cambian en su totalidad, si lo hacen al menos

parcialmente lo que crea “hibridos culturales” (Figura 9) (Child, J.D., 1981).
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Figura 9. Impacto del TLCAN en el contexto cultural de las organizaciones mexicanas. Elaboracion
propia.

7.1.3.2. Cultura corporativa: Cultura como variable interna

Una de las corrientes de investigacion considera a las organizaciones mismas como
productoras de cultura, en esta corriente las organizaciones son consideradas instrumentos
sociales que producen bienes y servicios, y como un subproducto también producen
artefactos culturales particulares, tales como rituales, leyendas y ceremonias. El énfasis de
los investigadores esta en el enlace de estas cualidades internas y el contexto cultural mas
amplio (Louis, M.R, 1980; Sehl, C., y Martin, J., 1981; Deal, T.E., y Kennedy, A.A., 1982;

Tichy, N.M., 1982).

El énfasis de las organizaciones es en las cualidades socioculturales que se desarrollan
dentro de las mismas, en donde se busca enlazar estas cualidades internas hacia el contexto
cultural mas amplio. Este punto de vista se basa en la teoria de sistemas, por lo que busca
articular patrones de relaciones entre variables que afectan la supervivencia de la
organizacion, tales como: estructura, liderazgo, tecnologia, tamafio, etc. (Woodward, J.,

1965; Fielder, F.E., 1967; Pugh, D.S., y Hickson, D.J., 1976). También se han introducido
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variables mas subjetivas, tales como la cultura, en el modelo de sistemas con el

reconocimiento de que hay procesos simbolicos ocurriendo dentro de las organizaciones

(Pfeffer, J., 1981; Meyer, A., 1981).

Sistema
Sociocultural

Sistemas
Administrativos

Tecnologia y
Estructura

Sistema de
Produccién

Figura 10. Cultura y el marco de referencia de la teoria de sistemas (Smircich, L., 1983, p. 345)
Esta linea de investigacion considera que las organizaciones existen en una relacion
determinante con el medio ambiente, que presenta imperativas de comportamiento que los
administradores pueden reproducir en sus organizaciones a través de simbolismos (Pfeffer,
J. 1981). Esto implica que la dimension simbolica o cultural contribuye de alguna manera al
balance del sistema y efectividad de las organizaciones en general. Algunos autores
argumentan que las organizaciones con culturas “fuertes” estan mejor preparadas para ser

mas exitosas (Deal, T.E., y Kennedy, A.A., 1982; Peters, T-J., y Waterman, R.H., 1982).

En este contexto la cultura esta definida como el pegamento normativo o social que
mantiene a una organizacion junta (Siehl, C., y Martin, J., 1981), expresa los valores, ideas
sociales y las creencias que los miembros de una organizacion comparten (Louis, M.R.,

1980); estos valores o patrones de creencias se manifiestan como mecanismos de creencias
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tales como mitos, rituales, historias, leyendas y lenguaje especializado (Boje, D.M., Fedor,

D.B., y Rowland, K.M., 1982; Andres, J.A. y Hirsch, P.M., 1983).

Las juntas de consejo, las auditorias de calidad, la reputacion de ciertos miembros de la
organizacion, historias de como inicio la organizacion y cémo fue creciendo, el proceso de
evaluacion de desempeiio, el reconocimiento de los miembros del equipo; son ejemplos de

los artificios culturales mencionados anteriormente.

Algunas areas de investigacion se han enfocado en los aspectos normativos y simbolicos
de las organizaciones, reconociendo los procesos interpretativos subjetivos que pueden tener
influencia en la capacidad de adaptarse de la organizacion, y buscan describir y predecir las
formas que estan relacionadas a otros resultados tales como la rotacion de personal, el
ausentismo y el compromiso de los empleados (Schall, M.S., 1981; Kreps, G., 1981). Estos
autores argumentan que los artificios culturales y atn la propia administracion son medios
poderosos de comunicacién, que pueden ser utilizados para construir el compromiso
organizacional, transmitir la filosofia de la gerencia, racionalizar y legitimar diferentes

actividades, motivar al personal y facilitar la socializacion (Alvesson, M., et al., 1992).

La cultura concebida como valores y creencia clave compartidas, cubre diferentes

funciones importantes.

1. Les daun sentido de identidad a los miembros de la organizacion.
2. Facilita la generacion de compromiso a algo mas grande que uno mismo.
3. Fortalece la estabilidad del sistema social.

4. Sirve como un mecanismo que puede guiar y formar el comportamiento.
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Esta linea de investigacion ofrece el prospecto de que la cultura organizacional puede ser
otro elemento critico con el que los administradores estratégicos pueden influenciar y dirigir
el curso de la organizacion. Para la academia la cultura provee un puente conceptual entre
el nivel macro y micro del analisis y entre el comportamiento organizacional y los intereses
estratégicos de la gerencia. Para los practicantes, provee una forma menos racionalizada para

entender su mundo dentro de las organizaciones y cercana a su experiencia.

7.1.3.3. Cultura como metifora raiz para conceptualizar la organizacion

Los conceptos previos en que se observa la cultura y las organizaciones estan ligados en la
literatura de una forma consistente con la imagen de una organizacion como un organismo,
aunque hay muchas otras formas de concebir las organizaciones, por ejemplo, como teatros

(Goffman, E., 1959); textos (Ricoeur, P., 1971), y prisiones psiquicas (Morgan, G., 1980).

Algunos teoricos entienden a las organizaciones como culturas y dejan atras la nocion de
que la cultura es algo que una organizacion “tiene”, en favor de la vision de que una cultura
es algo que la organizacion “es” (Smircich, L., 1981). Esto representa un cambio, de la
comparacion con objetos fisicos a la comparacidon con otros fendmenos sociales, lo que nos
lleva a una mayor ambigiiedad debido al estado no concreto de la cultura. La cultura como
una metafora raiz promueve la vision de las organizaciones como formas expresivas o
manifestaciones de la conciencia humana. Las organizaciones son analizadas y entendidas,
no solamente en términos econdémicos y materiales, pero en términos de sus expresiones

ideoldgicas y aspectos simbolicos.

El concepto de cultura como estd desarrollado en términos antropoldgicos sirve como un

mecanismo epistemoldgico de la misma forma en que la metafora del organismo sirve como
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base para el desarrollo de la teoria de sistemas en las organizaciones. Sin embargo, dentro
de la antropologia, la cultura se conceptualiza de diferentes formas, por lo que cuando un
investigador desarrolla una analogia cultural, tiende a elaborar una vision de la cultura sacada
de las teorias de la antropologia cognitiva, antropologia simbolica y psicodindmica. En la
antropologia cognitiva, la cultura consiste en conocimiento compartido (Goodenough, W.H.,
1971; Agar, M.H., 1982). En la antropologia simbdlica, la cultura es un sistema de

significados compartidos (Hallowell, A.IL., 1955; Geertz, C., 1973).

7.1.3.4. Cultura — Perspectiva cognitiva

De acuerdo con la rama de la antropologia cognitiva conocida como etnociencia
(Goodenough, W.H., 1971), la cultura es un sistema de elementos cognitivos compartidos o
un sistema de conocimientos y creencias (Rossi, I., y O’Higgins, E., 1980). El objetivo de
esta perspectiva es determinar cudles son las reglas, encontrar como los miembros de una
cultura ven y describen el mundo (Argyris, C., y Schon, D., 1978; Weick, K.E., 1979;

Litterer, J.A., y Young, S., 1981; Wacker, G., 1981).

Su andlisis cognitivo enfatiza la vision de las organizaciones como redes de significados
subjetivos o marcos de referencia compartidos que los miembros de la organizacion
comparten en diferentes grados o niveles, en donde para un observador externo parecen ser

funcion de una regla, como la gramatica.

Descubrir las acciones dadas como un hecho y que guian las acciones de los miembros
de una organizacion puede ayudar a la seleccion y orientacion de los empleados, y a la
estrategia del negocio. El entendimiento de las organizaciones como estructuras de

conocimiento culturales o empresas cognitivas, es similar a la nocion del paradigma como se
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entiende en las comunidades cientificas (Schall, M.S., 1981). Tanto los paradigmas como
las culturas reflejan puntos de vista del mundo, patrones organizados de pensamiento con el
acompanamiento del entendimiento de lo que constituye conocimiento adecuado y actividad
legitima. Esta conceptualizacion de las organizaciones es Util para entender los procesos de
la gestion estratégica y los cambios organizacionales (Benedict, R., 1934; Sheldon, A., 1980).
El tratamiento de las organizaciones como sistemas generadores de ideas ayuda a identificar
tres patrones o paradigmas: el emprendedor, el cientifico y el humanista, que son comunes
en las organizaciones en Estados Unidos y su enfoque esta en el desarrollo de “habilidades
de administracion reflectiva”, es decir, la habilidad de los gerentes para examinar, criticar y

cambiar su sistema social, en cierto sentido, cambiar paradigmas.

Una suposicion importante es que el pensamiento esta ligado a la accion, la consecuencia
practica principal al concebir las organizaciones como empresas sociales sustentables
cognitivamente es que el énfasis de la mente y el pensamiento, los miembros de la
organizacion piensan y se comportan de determinada manera (Ritti, R.R., 1982; Pondy, L.R.

y Boje, D.M., 1955).

7.1.3.5. Cultura — Perspectiva simbdlica

Los antropdlogos que siguen esta linea de investigacion tratan a las sociedades o culturas
como sistemas de simbolos y significados compartidos; y su tarea es la de interpretar la
cultura, estos postulados o entendimientos, declarados o implicitos aprobados tacticamente,
que orientan y estimulan la actividad social; los investigadores muestran la forma en que los

simbolos estan ligados en relaciones significativas y demuestran como se relacionan a las
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actividades de las personas en una organizacion determinada ( Hallowell, A.L., 1955; Geertz,

C., 1973; Opler, M.E., 1945).

Cuando se aplica esta perspectiva simbolica al andlisis organizacional, una
organizacion, como una cultura, es concebida como como un patrén de discurso simbolico.
Esto necesita interpretacion, lectura o ser descifrado para poder entenderla. Para interpretar
una organizacion los investigadores se enfocan primero en la forma en que la experiencia se
convierte en significativa para aquellos en la organizacion. Los temas expresados en varios
modos simbolicos representan el centro del andlisis simbolico de una organizacion como

cultura (Manning, P.K., 1979; Geertz, C., 1973).

El enfoque de esta forma de andlisis organizacional es en como los individuos
interpretan y entienden su experiencia, y como estas interpretaciones y entendimientos se
relacionan con la accion. El concepto mismo de organizacidon es problematico para el
investigador que busca examinar como los procesos basicos y por qué grupos de personas
comparten sus interpretaciones y significados para que la experiencia para permitir la
posibilidad de actividad organizada. Los teoricos de la organizacion simbdlica tienen mucho
en comun con los lideres de organizaciones por su busqueda de temas practicos de como
crear y mantener un sentido de organizacion, y de como lograr interpretaciones comunes de
situaciones que posibilitan una accion coordinada, algunos trabajos ofrecen la vision de que
el liderazgo puede entenderse mejor como la gestion del significado y la formacién de las

interpretaciones (Peters, T.J., 1978; Morgan, G., y Smircich, L., 1980).
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7.1.3.6. Cultura — Perspectiva estructural

La cultura también se puede considerar como la expresion de procesos psicologicos
subconscientes, esta vision de la cultura forma los fundamentos de la antropologia estructural
de Levi-Strauss. Las formas y practicas organizacionales son entendidas como proyecciones
de procesos subconscientes y son analizadas en referencia a la relacion dindmica entre
procesos fuera de la conciencia y su manifestacion consciente. El estructuralismo de Levi-
Strauss asume que la mente humana tiene restricciones construidas por medio de las cuales
estructura el contenido de la psique y fisico, también se conocen como la “infraestructura del
subconsciente” (Rossi, 1., 1974). La cultura revela la forma del subconsciente, desde esta
perspectiva, el proposito del estudio de la cultura es revelar las dimensiones escondidas de la
mente y la tarea del anélisis estructural es “descubrir un orden en las relaciones que convierte
un grupo de componentes, que tienen un significado limitado por si mismos, en un todo

inteligente; este todo es lo que llamamos “la estructura”.

Las “estructuras” que Levi-Strauss discute tipicamente resuelve problemas con
simbolos, ideas y categorias en el mundo social. Las soluciones son arreglos de categorias
similares y reglas. Los patrones que son de interés para Levi-Strauss son patrones en las
variaciones entre estos arreglos (Turner, S.P., 1977). Cuando la cultura es una metéafora raiz,
la atencion de los investigadores cambia de lo que las organizaciones logran y como pueden
lograrlo de forma mas eficiente, a como se logra una organizacién y qué significa estar

organizado (McSwain, C.J. y White, O.F. Jr., 1982; Walter, G.A., 1982).

Por otro lado, las relaciones recurrentes entre los miembros de una organizacion se

pueden considerar como la estructura de la organizacion incluyendo las relaciones de



Cultura y Transferencia del Conocimiento 78

autoridad, de reportaje ligado a la estructura organizacional, los comportamientos requeridos
por la organizacion a través de reglas establecidas, los patrones en la toma de decisiones y en
el comportamiento. Para que una organizacion sea efectiva se necesita ajustar su estructura
a factores de contingencia, estrategia, tamafio, falta de certeza en las tareas y tecnologia, de
la organizacion y por tanto a su ambiente. Lo importante es identificar los ajustes necesarios
para responder a los factores de contingencia que estan impactando a la organizacion para

asi mantenerla eficiente (Donalson, L., 1996).

El estudio de la estructura organizacional tuvo un cambio de paradigma cuando la
escuela clasica, en los afnos 50, fue cambiada por la nueva teoria de la contingencia. La
escuela clasica daba un alto nivel de importancia a los niveles jerarquicos dentro de las
organizaciones y por tanto consideraba que todas las decisiones y planeacion gestion eran
realizados por la alta gerencia. Esta escuela empieza a ser retada a partir de 1930 por la
escuela de las relaciones humanas, que propone la elaboracion de los procesos de abajo hacia
arriba y muestra los beneficios de la participacion de los empleados de los niveles mas bajos

de la organizacion (Likert, J.K., 2010; Ouchi, W.G., 1981).

La jerarquia centraliza la experiencia, las comunicaciones y el control para las tareas
con bajo nivel de certeza y una red de equipos participativos y flexibles para tareas que son
con un nivel de certeza alto. La mejor forma de tener una tarea de certeza baja es hacer la
misma cosa repetidamente para evitar la innovacion, por tanto, la innovacion se convierte en
el factor mas importante de contingencia del nivel de certeza de las tareas. A mayor falta de
certeza en la tarea se requiere procesar una mayor cantidad de informacion, lo que le da forma
a las comunicaciones y a las estructuras de control. A una mayor formalizacion y

predictibilidad del comportamiento del empleado motiva a la alta gerencia a incrementar la
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delegacion de la autoridad hacia los niveles mas bajos. La especializacion del personal se

incrementa y por tanto su nivel de competencia, lo que fomenta la delegacion.

Es interesante observar que la “evolucion” cultural de la organizacion objeto de
estudio de este trabajo, pasa de un esquema de gestion clasico a uno similar al mostrado en
la teoria de la contingencia, y como varios de los sistemas modernos de la gestion
organizacional, por ejemplo el modelo de produccién Toyota con un alto respeto por las
jerarquias pero con un modelo de inclusion y participacion de los empleados en las tareas de
certeza alta, estan ligados a la teoria de la contingencia estructural; y como este modelo
copiado y aplicado en varias organizaciones y paises debe su éxito a la cultura de las
organizaciones y su capacidad de aprovechar esta delegacion de las tareas de alto nivel de
certeza para de una forma gradual generar innovacidn en estos niveles, pero también para
poder generar innovacion en las tareas de bajo nivel de certeza (Donalson, L., 1996; Ouchi,

W.G., 1981).

7.2. Gestion organizacional — con diferentes culturas

El campo de los estudios organizacionales a través de diferentes culturas se puede

dividir en tres corrientes principales de investigacion:

1. Estudios que se enfocan en las comparaciones transculturales, en donde la cultura se
considera una variable independiente.

2. Estudios que se enfocan en la interaccion intercultural, en donde se considera la
identidad cultural de los individuos de diferentes paises interactuando en una misma

organizacion.
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3. Estudios que adoptan una perspectiva multicultural, en donde la cultura se entiende
como un fendémeno social creado por los miembros de un grupo, cultura como

variable interna de organizaciones trasnacionales.

7.2.1. Gestion organizacional — comparaciones transculturales

Esta linea de investigacion surge en Estados Unidos en a finales de los afios 50 y
principios de los 60, esto coincide con la ampliacion del concepto de cultura, ver Tabla 1,
pagina 7, en donde se considera a la cultura como una variable independiente y basada en el
concepto de nacion. En este contexto se inicia la comprension de la gestion de una misma
organizacion localizada en diferentes naciones y la relacion de diferentes organizaciones
localizadas en diferentes naciones. En este contexto, los limites culturales coinciden con los
limites y la identidad nacionales, y por tanto la identidad cultural (Harrison y Myers, 1959;
Farmer y Richman, 1965; Haire, Gisell y Porter, 1966). Se realiza el primer estudio empirico
a gran escala de la gestion transcultural (Alder, N.J., 1983; Ashforth, B.E., 1989; Arnold, C.,

2003).

En la década de los ochenta, se realiza un estudio de una organizacidn trasnacional
que incluye 116,000 empleados de IBM, y en donde el autor define a la cultura como: “El
programa colectivo de la mente que distingue a los miembros de un grupo humano de los
miembros de otro equipo” (Hofstede, G., 1980). El autor también define cuatro dimensiones

universales de la cultura:

1. Individualismo — colectivismo
2. Distancia al poder

3. Evitar la incertidumbre
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4. Masculinidad — feminidad

Esta linea de investigacion ha motivado el desarrollo de varias tipologias de la cultura:
se pueden hacer generalizaciones en los niveles de anélisis de la cultura mas alla de la nacion
— estado, se puede calcular la “distancia cultural” y por tanto de la dificultad de ajuste a una
cultura extranjera. De las dimensiones de la cultura nacional, las dimensiones de la distancia
al poder y evitar la incertidumbre afectan particularmente la forma de ver a las
organizaciones. Organizarse requiere dar respuesta a dos preguntas clave: ;Quién tiene el
poder de decidir qué? Y ;Qué reglas o procedimientos deben seguirse para obtener los
resultados esperados? Las otras dos dimensiones, individualismo y masculinidad, impactan
nuestra forma de ver a las personas en las organizaciones, en lugar de a las organizaciones

mismas.

Existe evidencia empirica para la relacion entre la posicion de un pais dentro de la
matriz de PDI (indice de Distancia al Poder por sus siglas en inglés) vs. UAI (indice para
Evitar la Incertidumbre por sus siglas en inglés), y los modelos organizacionales implicitos
en las mentes de las personas de esos paises que afecta la forma en que los problemas son

procesados y resueltos.

Este analisis es importante para esta investigacion ya que se trata de una planta,
establecida en Querétaro — México, que forma parta de una organizacion trasnacional con
oficinas regionales en Estados Unidos y oficinas corporativas en Gran Bretafia. De aqui que
entender las dimensiones planteadas por Hofstede en este contexto ayuda a entender la

organizacion objeto de estudio en un contexto multicultural.
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En la figura 11, se puede observar que Estados Unidos y Gran Bretafia estan en un
nivel débil en UAI con 36 y 45 puntos respectivamente; y en un nivel bajo en PDI con 35y
40 puntos respectivamente; indices muy cercanos como podria esperarse al tener raices
culturales comunes. Mientras que México se encuentra con un nivel fuerte en PDI con 84
puntos y un nivel alto en UAI con 80 puntos. Lo que nos indica que México estd en puntos
opuestos de la grafica, lo que hace maés interesante como una organizacion como la planta
establecida en Querétaro puede conciliar las tres culturas o establecer una cultura propia que
tome lo mejor de las tres para lograr los resultados esperados. Esto ultimo es parte del trabajo

de investigacidon que aqui se presenta.
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Figura 11. indice de Distancia al Poder (PDI) vs indice para Evitar la Incertidumbre (UAI) (Hofstede,
G., Hofstede, G.J., y Minkov, M., 2010, p. 303)
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Cada una de las esquinas de la figura 11, pagina 82, también tiene los modelos
organizacionales mas representativos de cada uno de los cuadrantes de la figura: la pirdmide,

la maquina, el mercado y la familia (Tabla 13).

Autor(es) Contribucion Principal

« Libro — Administracion Industrial General (1916)
* Piramide * Henry Fayol (1841 - 1925) * Reconoce el modelo de organizacién como una piramide de personas con
poder personal y reglas formales como los principios de coordinacion.

« En su disefio organizacional describe a la burocracia que representaba el
modelo ideal para cualquier organizacion grande.

« La autoridad real esta en las reglas y el poder esta delimitado por las
mismas.

+ El'modelo de organizacion es como una maquina bien aceitada que corre de
acuerdo con las reglas.

* Maquina « Max Weber (1864 - 1920)

« Enfoque en la eficiencia no en la autoridad, propuso dividir las tareas en
especialidades con diferentes responsabilidades.

« Laautoridad no esta ni en la persona ni en las reglas sino en la situacion.

« Elmodelo de organizacion es como un mercado en donde las condiciones
del mercado dictan lo que pasara.

« Frederick Winslow Taylor (1857 — 1915)

> WeiEds + Mary Parker Follet (1868 — 1933)

« Introduce el modelo de Montesquieu en la politica: presidente, el poder
legislativo y el porder judicial.

« Adiferencia de occidente, introdujo dos ramas adicionales: la examinadora y
la controladora

« Elmodelo de organizacion es el modelo de la familia, con el lider como el
padre y con cialquier tipo de estructura basada en las relaciones personales.

« Familia + Sun Yat - Sen (1867 - 1925)

Tabla 13. Autores clasicos de diferentes modelos organizacionales (Elaboracion propia)

En los afios 70 y 80 se puso de moda el modelo organizacional basado en costos
transaccionales, propuesto por Williamson, el razonamiento es que la vida social humana
consiste en transacciones econdmicas entre individuos, estos individuos formaran
organizaciones jerarquicas cuando el costo de la transaccidon econdmica es mas bajo en una
jerarquia que el de cualquier transaccion hecha en el libre mercado. El principio de control
en organizaciones de tipo “mercado” es la competencia entre los individuos. William Ouchi,
propuso dos alternativas al modelo del mercado: las burocracias y los clanes, modelos

cercanos a los modelos de la maquina y de la familia respectivamente (Williamson, O., 1981).
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Uno de los lideres en estructura organizacional, Henry Mintzberg como lo menciona
Hofstede, G., et al, 2010, propone que las organizaciones en general tienen cinco partes

distintivas.

Mecanismos de coordinacion de actividades Configuracion tipica

1. Laburocracia profesional

1. Centro operativo 1. Ajustes mutuos o @hrslacsiedn

« Las personas que hacen el trabajo « De personas a través de comunicacion informal . Mecarlﬂsmo i ct?or e, B e CR B s
2. Centro estratégico 2. Supervision directa 4 .La(;zg:quzgﬂzia

> lodngemiER ° [T en B . Mecarlﬂsmo de coordinacion. Supervision directa
3. Lalinea media 3. Estandarizacion de los procesos productivos & _EISLT:F ?_s i::; ?;\gzl;nes

* Lajerarquia entre las dos anteriores « Especificando el contenido del trabajo . Mecarl1ismo de coordinacién, Estandarizacion de la salida
4. Latecnoestructura 4. Estandarizacion de la salida & maql{ma e

5 5 = * Clave: La tecnoestructura

« Personas asignadas a generar ideas « Especificando los resultados deseados o EErSme R s o s [ Eases sl s
5. Elequipo de soporte 5. Estandarizacion de las habilidades 2 -Lacalgcz?éfzaui O CDEEERE

« Personas a cargo de los servicios « Especificando el entrenamiento requerido para hacer el rabajo i equip P

* Mecanismo de coordinacion. Ajustes mutuos

Tabla 14. Los cinco niveles de los componentes, mecanismos de coordinacion y configuracion tipicas de las
organizaciones de acuerdo con Mintzberg (Hofstede, G., et al., 2010). Elaboracioén propia.

Hofstede sugiere que es posible hacer un enlace entre la tipologia de Mintzberg y las
configuraciones nacionales presentadas en la Figura 9, pagina 70, esto significa que, si todos
los demds factores son iguales, las personas de un antecedente nacional determinado
preferiran una configuracion particular porque encaja con su modelo implicito; y
organizaciones similares en paises diferentes se configuraran de forma diferente en el modelo

de Mintzberg debido a preferencias culturales diferentes.

El enlace entre las cinco configuraciones de Mintzberg y los cuadrantes de la tabla 14
se presentan en la figura 12, pagina 85. La figura 12 muestra ademads paises representativos
de cada uno de estos cuadrantes, esto es interesante para este trabajo de investigacion ya que
dos de los paises mostrados, Estados Unidos y Gran Bretafia, son parte de la organizacion

objeto de estudio localizada en Querétaro, México.
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1. Configuracion preferida
2. Supervision directa
3. Parte clave de la organizacion

Baja
1. Adhocracia .
. 1. Estructura simple
2. Ajustes mutuos o
3. Equino de soporte 2. Supervision directa
2L 7 3. Centro Estratégico
o=
= < .
:g 3 UAI = 38; PDI = 35 Eﬁi?dispgplgoos UAI = 39; PDI = 40
© £  Gran Bretaiia i China
g IS 1. Formato de subdivisiones UAI = 83; PDI = 80
a3 Alemania 2. Estandarizacién de las salidas Francia México
[ORE] i I
o5 UAI = 44; PDI = 40 3. Lalinea media UAI = 86; PDI = 68
'g o 1. Burocracia completa
L £ 2. Supervision directa
1. Burocracia profesional 1. Burocracia completa 3. Lalinea media2
2. Estandarizacion de habilidades 2. Estandarizacion de los procesos de trabajo P
3. Centro operativo 3. Tecnoestructura o
Alta “
Baja indice de la Distancia al Alta
Poder (PDI)

Figura 12. Configuraciones de organizaciones de Mintzberg (Elaboracion propia, adaptada de Hofstede, G.,
etal., 2010, p.314).

Es interesante observar que México se ubica muy cerca de Francia con una separacion
de solamente tres puntos en UAI pero en este mismo indice se encuentra casi al doble que
Estados Unidos y Gran Bretafia, lo que implica que en México las organizaciones tienden a
no tomar riesgos en la toma de decisiones y a tener un modelo burocratico o tipo piramide.
Por otro lado, en relacion con todos los paises referenciados en la figura 12, México tiene
cerca del doble de puntos en PDI, lo que implica que las organizaciones tienden a tener mucha
supervision directa y a que los niveles jerarquicos tengan un impacto importante en la toma
de decisiones, especialmente la linea media formada por los supervisores y los ingenieros.
La combinacién de ambos indices implica que la toma de decisiones, particularmente
estratégicas, y los cambios en la organizacion toman mas tiempo que con sus contrapartes.
Un nivel alto de PDI, como el de México, soporta las decisiones politicas sobre las decisiones

estratégicas; la planeacion personal detallada y el control sobre los sistemas impersonales;
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hay falta de confianza hacia los subordinados; se delega la planeacion y otras actividades a

especialistas; y hay una vision limitada de la informacion relevante.

Distancia al Poder — Pequena
(Gran Bretafia y Estados Unidos)

La jerarquia en las organizaciones significa tener una desigualdad
en los roles, establecida por conveniencia.

La descentralizacion es popular
Hay menos personal en niveles de supervisores

El rango salarial entre la parte alta y la parte baja de la organizacion
es estrecho

Las gerencias dependen de su propia experiencia y en sus
subordinados

Los subordinados esperan ser consultados

El jefe ideal es un demdcrata con recursos

Las relaciones entre el superior y el subordinado son pragmaticas

Los privilegios y los simbolos de estatus son cuestionadas

El trabajo manual tiene el mismo estatus que el trabajo de oficina

Distancia al Poder — Alta
(México)

La jerarquia en las organizacioines refleja una desigualdad existencial
entre los niveles altos y los niveles bajos de la organizacion

La centralizacion es alta

Hay menos personal en niveles de supervisores

El rango salarial entre la parte alta y la parte baja de la organizacion es
muy amplio

Las gerencias dependen de su propia experiencia y en sus subordinados

Los subordinados esperan que les digan qué hacer

El jefe ideal es un autdcrata benevolente o “un buen padre”

Las relaciones entre el superior y el subordinado son emocionales

Los privilegios y los simbolos de estatus son normales y populares

El trabajo de oficina es mas valorado que el trabajo en la fabrica

Tabla 15. Diferentes caracteristicas entre organizaciones con distancia al poder alta y baja (adaptada de
Hofstede, G., Hofstede, G.J., y Monkov, M., 2010, p. 83)

Esta clasificacion propuesta por Hofstede y sus colegas, es importante porque permite

tener una base para poder entender las diferencias entre las culturas de un pais u organizacion

que se cambian o transfieren a otros paises.

En general, la forma de trabajo de las

organizaciones esta fuertemente influenciada por la cultura nacional especifica, asi si la

organizacion es de origen inglés, como en la empresa objeto de estudio, con un corporativo

regional en Estados Unidos, y esta localizada en México; la toma de decisiones se hace mas

compleja, pero en caso de haber conflicto la influencia decisiva sera del pais de origen,

especialmente en decisiones estratégicas, dejando para a la parte regional la implementacioén

de la estrategia a nivel regional y a las plantas a la ejecucion de las actividades diarias y muy

poco o nada de las decisiones estratégicas, dependiendo de la organizacion (Harzing, A. y

Sorge, A., 2003).



Cultura y Transferencia del Conocimiento 87

La Tabla 15 muestra las diferencias entre las caracteristicas de las organizaciones con
un nivel de incertidumbre fuerte o débil, y que coinciden con las observaciones hechas en el
caso de estudio de este trabajo; lo interesante al observar las diferencia mostradas en las
Tablas 15 y 16, es como entonces se puede trabajar en organizaciones que pertenecen a
extremos opuestos del analisis propuesto por estos autores, este proceso de entendimiento de
estas diferencia, transferencia y apropiacion del conocimiento, e innovacion son presentados

mas adelante, especialmente en el analisis del estudio de caso.

Evitar la Incertidumbre — i Evitar la Incertidumbre — Fuerte
(Gran Bretafia y Estados Unidos) (México)

Mas cambios de empleo, servicio mas corto Menos cambios de empleo, servicio mas largo, balance vida — trabajo mas dificil de lograr
No debe haber méas reglas que las estrictamente necesarias Hay una necesidad emocional por tener reglas, atn si no funcionan
Trabajan duro solo cuando es necesario Hay una necesidad emocional por estar ocupado y una urgencia interna de trabajar duro
El tiempo es un marco de referencia para la orientacion El tiempo es dinero
Tolerancia por la ambigtiedad y el caos Necesidad por la precision y la formalizacion
Creencia en los generalistas y el sentido comdn Creencia en los expertos y em las soluciones técnicas
La alta gerencia esta enfocada en la estrategia La alta gerencia esta enfocada en las operaciones diarias
Mas marcas registradas Menos marcas registradas
Enfoque en el proceso de toma de decisiones Enfoque en el contenido de las decisiones
Los innovadores estan relativamente libres de reglas Los innovadores estan restringidos por las reglas existentes
Hay menos personas con negocios propios Hay més personas con negocios propios
Mejores para inventar, malos para implementar Malos para inventar, mejores para implementar
Motivados por los logros y estima o el pertenecer a sigo Motivados por la seguridad y la estima o el pertenecer a algo

Tabla 16. Diferentes caracteristicas entre organizaciones con nivel de incertidumbre fuerte y débil (adaptada
de Hofstede, G., Hofstede, G.J., y Monkov, M., 2010, p. 203)

7.2.2. Gestion organizacional — liderazgo, toma de decisiones y empoderamiento

La forma de liderazgo refleja la cultura que prevalece en un pais, cuando se pregunta a las
personas las caracteristicas de un buen lider es una forma preguntarles una descripcion de su
cultura, ya que el lider es un modelo del comportamiento esperado en esa cultura. Las teorias

del liderazgo que no toman en cuenta las expectativas colectivas de sus subordinados son
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basicamente disfuncionales. Lo que normalmente pasa cuando teorias extranjeras son
ensefadas en otros paises es que son discutidas, pero no practicadas. Si el gerente local tiene
la experiencia y sensibilidad, normalmente de forma cautelosa adaptara las ideas extranjeras
para que encajen con los valores de sus subordinados; los gerentes pueden tratar un enfoque
que no encaje solo para aprender que no funciona, y volver a su rutina anterior. Este proceso
se presenta en las organizaciones que se transfieren de un pais a otro y se muestra en el

estudio de caso de este trabajo de investigacion (Arnold, C., 2003; Hofstede, G., et.al., 2010).

El término empoderamiento se puso de moda en los 90. Se refiere a cualquier método
formal o informal para compartir el poder de tomar decisiones e influenciar a otros, entre
lideres y subordinados. Su aplicabilidad depende en el sistema de valores de los miembros
de la organizacion, incluyendo a sus lideres. Este tipo de forma de liderazgo se adoptd mas
en paises con PDI altos que en paises con PDI bajos. Los modelos de liderazgo clésicos del
siglo 20, como el modelo de la “Teoria Y” de McGregor, D.M., 1960, “El sistema 4” de
Likert, R., 1932, reflejan PDI bajos, todos ellos trabajaban con la administracion participativa
en el sentido de la participacion de los subordinados en las decisiones de sus superiores, pero

con “la iniciativa del superior”.

En paises con valores de PDI mas bajos se desarrollaron modelos de administracion
que suponen que las iniciativas se podrian tomar por los subordinados. En Estados Unidos
este concepto se ve como que infringe con el desarrollo de la actividad gerencial. Conforme
nos movemos hacia la derecha del eje de PDI de la figura 6, la distribucion del poder es
basicamente una contradiccion y se encuentra con un alto nivel de resistencia de la elite y

algunas veces aun de los subordinados o de sus representantes como lo son los sindicatos.
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En Europa la relatividad cultural ha sido reconocida desde el siglo XVI con el
escepticismo de Michael de Montaigne (1533 — 92). La frase de Blaise Pascal (1623 — 62)
es un buen ejemplo de esto, “Hay verdades en este lado de los Pirineos que son falsas en el
otro lado”, fue de hecho inspirada por Montaigne, desde esta época el enlace entre la
nacionalidad y las formas de pensar ha sido reconocido algunas veces, pero olvidado mas

frecuentemente.

7.2.3. Gestion organizacional — administracion a través de culturas

Los estudios de la gestion a través de culturas se enfocan en el comportamiento de las
personas de diferentes culturas que trabajan dentro la misma organizacion. Trata con los
temas de comportamiento de las organizaciones tradicionales tales como motivacion,
liderazgo, toma de decisiones y dindmica de grupos, concentrandose en nivel micro, el
estudio de las personas dentro de las organizaciones, en lugar del estudio a nivel micro, que
es el estudio de las organizaciones mismas. Se cubren las descripciones del comportamiento
de las personas de diferentes culturas trabajando dentro de una sola organizacion y las
comparaciones del comportamiento de las personas en organizaciones localizadas en dos o
mas culturas diferentes. ;Hasta qué punto es diferente la gestion de la interaccion a través de
culturas en comparacion con la gestion con grupos culturalmente homogéneos? (Adler, N.J.,

1983).

Se han encontrado dos tendencias en estos estudios, las organizaciones en diferentes
culturas tienden a la convergencia, esta ultima tendencia establece que las organizaciones se
estan haciendo més y mas similares a través de las culturas y que esto ocasiona que sea

apropiado aplicar “universalmente” las teorias y enfoques de la administracion; la mayoria
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de los estudios de convergencia se enfocan en temas a nivel macro, por ejemplo estructura y
tecnologia y su utilizacion a través de culturas diferentes. Y otra en donde las organizaciones
en diferentes culturas tienden a la divergencia, en donde establecen que el mundo no se esta
volviendo mas y mas homogéneo, sino que, al contrario, las diferencias nacionales y
culturales se estan manteniendo; la mayoria de los estudios de divergencia se enfocan a temas
a nivel micro, es decir, en el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones.
De acuerdo con Child, las organizaciones en diferentes paises se estdn haciendo mas y mas
parecidas unas a otras, pero el comportamiento de las personas dentro de esas organizaciones
esta manteniendo su especificidad cultural. En este contexto se identifican las diferencias
entre organizaciones domésticas de las organizaciones multinacionales: Multiculturalismo,
es la presencia de personas de dos o mas antecedentes culturales dentro de la misma
organizacion y dispersion geografica dentro del contexto de una organizacion multinacional
en donde las plantas de la organizacion matriz se localizan en diferentes lugares geograficos.

(Child, J.D., 1981; Hofstede, G. 1980).

7.3. Transferencia del Conocimiento

La globalizacion de la economia ha provocado, ademés de aumentar el flujo de las
transacciones comerciales y de negocios alrededor del mundo, que exista un aumento en la
transferencia del conocimiento, que ademas estd siendo impulsado por el aumento del uso de

las tecnologias de informacion.

En las transferencias de plantas productivas de Estados Unidos a México, la
transferencia del conocimiento juega un papel critico para el establecimiento, consolidacion,

permanencia y desarrollo de la organizacion. Este es el caso de la organizacion objeto de
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estudio de esta investigacion, en donde podemos observar tanto la transferencia fisica de la
planta como la transferencia del conocimiento de la planta localizada en Estados Unidos a la

planta localizada en Querétaro, México.

Desde hace varios afios se ha establecido la importancia del conocimiento en varios
ambitos de la sociedad moderna, como lo mencion6 Francis Bacon (1561 — 1626) “el
conocimiento es poder, y convertido en la forma de nuevas invenciones técnicas y mecanicas,
es la fuerza que mueve la historia”, y como tal el conocimiento es un “activo” de un valor
potencialmente muy alto para las organizaciones y para los individuos (Grant, R.M., 1996).
Por otro lado, muchos investigadores, empezando por el concepto del conocimiento de
Polanyi (Polanyi, M, 1962; 1996) han estudiado a las organizaciones desde el punto de vista
basado en el conocimiento al interior de estas, entre organizaciones y su transferencia. El
conocimiento es informacion y “saber como” (know-how), pero no toda la informacion es
un recurso con valor. El tipo de conocimiento que tiene el potencial de ser utilizado como
ventaja competitiva es el conocimiento que es aplicado al conocimiento existente, y por tanto
incrementa el conocimiento y la capacidad de aprendizaje de la organizacion, y puede agregar
valor adicional a la organizacién, tecnologia, innovacion y / o productos (Quinn, J., 1969;

Nonaka, 1., et al., (2003).

Hay una distincion clara de como se clasifica el conocimiento, principalmente en
conocimiento tacito y explicito. El conocimiento tacito es aquel que tiene una persona, pero
que no se puede comunicar facilmente a otros. EIl conocimiento explicito es tipicamente
basado en comportamiento replicable, conocimiento de procesos, mejores practicas, etc., y
por lo tanto puede ser explicado, observado, y / o analizado efectivamente y por tanto puede

ser replicado con relativa facilidad. La teoria de Polanyi estd basada en las diferentes



Cultura y Transferencia del Conocimiento 92

actitudes hacia la gestion del conocimiento en la organizacion, una se enfoca en descifrar el
conocimiento tacito al transformarlo en diferentes formas de expresion; la segunda estd
basada en la creatividad de una persona y en interacciones entre la creacion de conocimiento
nuevo, y espera crear las condiciones favorables para que los empleados de forma individual
expandan y compartan el conocimiento con sus equipos de trabajo (Polanyi, M., 1966; 1996).
El conocimiento explicito es “formal y sistematico”, por lo que hay un método claro, que se

puede repetir detrds de ese conocimiento (Nonaka, 1., 1991).

Nonaka también crea la definicion de la gestion del conocimiento; la distincidon entre
el conocimiento tacito y el explicito sugiere cuatro patrones para crear conocimiento en
cualquier organizacion, a esto se le conoce como la “Espiral del Conocimiento”, que a su vez
esta formada por dos dimensiones: que va de lo individual a lo social y la conversion del

conocimiento tacito al explicito de acuerdo con cuatro fases (Nonaka, 1.,2007):

1. Socializacion o transferencia del conocimiento tacito a tacito, este es el conocimiento
que se transfiere por medio de la experiencia.

2. Exteriorizacion o transferencia del conocimiento tacito a explicito, este es el
conocimiento que se transfiere por medio de metéaforas, analogias, conceptos o
modelos.

3. Combinacion o transferencia de explicito a explicito, este es el conocimiento que se
transfiere por medio del lenguaje o de figuras.

4. Interiorizacion o conversion de explicito a tacito, individuo se apropia el

conocimiento. (Nonaka, I., et al., 2009).
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Para que el conocimiento tacito se transfiera se requiere un contacto extenso con el
personal, al igual de la habilidad para poder distinguir entre informacion y conocimiento
junto con la habilidad de la organizacion para identificar de donde proviene dicho
conocimiento. Por otro lado, Anand, A., y Singh, M.D., 2011; identifican cinco fuentes de

conocimiento:

1. Adquirido — Proviene de fuera de la organizacion.

2. De Recursos dedicados — Recursos que la organizacién enfoca a desarrollar
conocimiento dentro de la misma organizacidn, tipicamente para in proposito
definido (investigacion y desarrollo).

3. Fusion — Personas con diferentes perspectivas trabajando juntas en un mismo
proyecto.

4. Adaptacion — Respuesta a nuevos procesos o tecnologia en el mercado.

5. Redes de conocimiento — Compartir el conocimiento formal o informalmente.

Por otro lado, Figueiredo, P.N., 2002, propone un marco analitico que identifica

cuatro procesos de aprendizaje o de transferencia del conocimiento:

1. Adquisicion de conocimiento
2. Conversidon de conocimiento
3. Socializacion del conocimiento

4. Codificacion del proceso

Esta ultima propuesta tiene componentes similares a los dos anteriores, aunque con

una ligera variacion.
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Algunos autores enfatizan que lo mas importante es lograr un resultado esperado
(eficiencia), y que el conocimiento logrado ha sido validado todos los dias de la organizacion
o se ha institucionalizado (Davenport, T.H., & Prusak, L., 2000). Otros teéricos describen a
la transferencia del conocimiento el proceso que involucra a factores tales como la velocidad,

la eficiencia, enfoque e institucionalizacion (Nissen, M., et al., 2000).

La transferencia del conocimiento se puede identificar también como una forma de
compartir el conocimiento para el beneficio de las organizaciones, pero al ser el conocimiento
una ventaja competitiva, qué tan factible es que tanto los individuos como las organizaciones
compartan el conocimiento, especialmente el conocimiento tacito. Las compaiiias exitosas
son aquellas que consistentemente crean conocimiento nuevo, lo comparten a toda la
organizacion y rapidamente lo convierten en nuevos productos y/o tecnologia (McCampbell,
A.T., Clare, L.M., y Glitters, S.H., 1999). La gestion del conocimiento es acerca de como
administrar el capital intelectual y social de los individuos para poder mejorar las capacidades
de aprendizaje para lograr el potencial de innovacion de la organizacion (Swan, J., Newell,

S., Scarbrough, H., y Hislop, D., 1999).

En la organizacion objeto de estudio se observan las fases de la transferencia del
conocimiento desde su establecimiento y su evolucion a través de varios anos, hasta llegar a
la creacion de conocimiento nuevo en varias areas de la organizacion, lo que la lleva a la

innovacion.

Los principales factores que impactan la gestion del conocimiento son la estructura
organizacional, la cultura, la estrategia, los sistemas y la infraestructura de tecnologia de

informacion. La cultura puede considerarse como un factor esencial, ya que no solamente
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garantiza una gestion del conocimiento exitosa, sino que también influencia una transferencia
del conocimiento efectiva (Bock, F.,1999). La cultura del conocimiento es uno de los
factores mas importantes ya que tiene influencia en los recursos humanos, su comportamiento
y el momento en que se aplica. Las organizaciones para poder convertirse en organizaciones
de conocimiento no deben cambiar su cultura sino adaptar el concepto de gestion del

conocimiento a la cultura organizacional existente (Denison, D.R., et al., 1995).

La transferencia del conocimiento es el proceso por medio del cual las organizaciones
son impactadas por la experiencia de otra organizacion, por lo que el conocimiento puede ser
transferido al mover personas, herramientas y tecnologias especificas, rutinas y redes que

combinan personas, herramientas y tecnologias (Argote, L., et al., 2000).

Las organizaciones que quieren implementar una estrategia de gestion del
conocimiento deben, necesariamente, pasar por actividades en las que el conocimiento se
pueda compartir, es decir, se pueda transferir de una persona a otra, de un area a otra o de
una planta a otra. Esto requiere un proceso de transformacioén en varios aspectos de la
organizacion, incluyendo la cultura de esta. A las personas en general no les gusta el cambio,
esto es una forma de proteger el “estatus quo” o la zona de confort, o debido a la falta de
entendimiento de la razon por la que se necesita cambiar, se ha identificado a la complacencia
como el principal obstaculo para los procesos de transformacion o de cambios significativos

en una organizacion (Kotter, J.P, 1995).

En términos de la economia global la tendencia de las organizaciones es a ser
“basadas en el conocimiento” con solamente su conocimiento colectivo que fomenta y genera

tecnologia adicional haciéndolo un activo de alto valor de la organizacion que genera una



Cultura y Transferencia del Conocimiento 96

ventaja competitiva (Drucker, P.F. 1988; McCampbell, A.T., et al, 1999; Uit Beijerse, R.P.,
1999). El problema de la transferencia del conocimiento es que aunque resulta atractivo y se
menciona mucho al interior de las organizaciones, la creencia de que los empleados se van a
abrir y compartir sus conocimiento tacito mas valorado es ingenuo, ademas de que va en
contra de los procesos de socializacion de practicamente cualquier pais desarrollado, el
conocimiento es poder, y entre mas valor tenga este conocimiento, mas barreras van a
construir las personas antes de compartir libremente su conocimiento con otros (Kotter, J.P.,

1996; Gendersen, E., 2014).

Esto se hace evidente en los procesos de transferencias de plantas productivas,
especialmente de un pais a otro, en donde los trabajadores, particularmente los operadores,
que al transferir la planta productiva saben que una vez que se complete dicho cambio y que
los conocimientos también se transfieran completamente, perderan sus empleos. La ganancia
de la planta / organizacion receptora de la transferencia es la pérdida de los trabajadores de
la organizacidon emisora, aunque para la organizacion emisora la pérdida no es tan fuerte al

obtener ganancias financieras debido al cambio de sede de la planta productiva.

Las dificultades de este proceso de transferencia del conocimiento, mencionadas
anteriormente, se hacen evidentes en el estudio de caso que se presenta en este trabajo de
investigacion; y que requiere de un proceso de evolucion cultural para finalmente tener el

éxito esperado en la transferencia de la planta.

7.4. Innovacion

Joseph Schumpeter define cinco tipos de innovacion: nuevos productos, nuevos métodos de

produccion, nuevos mercados, desarrollo de nuevas fuentes de suministro y nuevas
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estructuras de mercado (Schumpeter, J., 1934), y mas recientemente el Manual de Oslo, 3?
edicion, distingue cuatro tipos de innovacion: del producto, del proceso, de la organizacion

y de la mercadotecnia. (Manual de Oslo 3%, OCDE y Eurostat, 2006).

En este trabajo de investigacion estamos interesados en los primeros tres tipos de

innovacion por lo que a continuacion se presenta su definicion de forma mas extensa:

Una innovacion de producto es cuando existe la introduccion de un bien o de un
servicio nuevo, o fue mejorado significativamente en relacion con sus caracteristicas o en
relacion con el uso que se le da al producto. Esto incluye la mejora significativa de sus
caracteristicas técnicas, de los componentes y los materiales, de los sistemas integrados, de

la facilidad de uso u otras caracteristicas funcionales.

Una innovacién del proceso es cuando existe la introduccion de un nuevo proceso de
produccion, o este ha sido mejorado significativamente. Ello implica cambios significativos
en las técnicas, los materiales y/o los programas de sistemas computacionales. Estas
innovaciones pueden tener como objetivo disminuir los costos de produccion, mejorar la

calidad o producir nuevos productos o considerablemente mejorados.

Como se ha mencionado anteriormente, Querétaro es uno de los estados con una
captacion alta de IED que se interrelaciona con la planta productiva local por medio de
contratos de proveeduria, ademas el Estado ha impulsado instituciones de educacion superior
y la creacion de diversos centros de investigacion que llevan a cabo proyectos de ciencia y
tecnologia con orientacion manufacturera, por lo que estdn enfocados principalmente a la

innovacion de productos y procesos de la planta productiva local, y en algunos casos a las
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compaiiias trasnacionales instaladas en Querétaro. Ejemplos de estos centros de

investigacion son el CIATEQ, CIDESI, CENAM, Cinvestav, etc. (Bueno, C., 2015).

Uno de los factores que favorecen la IED en Querétaro es la existencia de una base
manufacturera que, apoyada en las leyes, primero de las empresas para estatales y después
de la sustitucion de importaciones, generd una base de grandes empresas manufactureras en
la entidad, como son Dina, TREMEC, Mabe, etc., y su proveeduria; lo que presentaba una
base de proveedores con un nivel de capacitacion importante y una base educativa adecuada
para la IED, especialmente de los proveedores de la industria automotriz que ademas de
requerir personal para procesos de ensamble, también son requeridos para procesos de
manufactura mas elaborados, como son maquinados, fundicidon e inyeccion de plasticos

(Saavedra, M.L., 2005).

En una entrevista con un Ingeniero de una de las empresas queretanas, menciona el
caso del desarrollo del proceso de manufactura por parte de ingenieros mexicanos para la
elaboracion de un producto automotriz con un alto nivel de complejidad, este caso es
interesante porque el cliente tampoco tenia experiencia con el producto, debido a esto la
compaiiia mexicana tuvo la oportunidad de crear nuevos métodos de produccion y de
manufactura, y de desarrollar los métodos necesarios para mejorar la calidad y asi afianzar
el negocio en México. Aunque al principio la compaiiia mexicana no logro fabricar el
producto con la calidad requerida, después de una serie de mejoras al proceso se logrd sin
necesidad de invertir en procesos de manufactura mas avanzados (maquinaria) y de mayor
costo. Todas las mejoras logradas en el proceso de manufactura y de produccion caen dentro
de la definicion propuesta por el Manual de Oslo, es decir todos los cambios hechos por la

compaiiia mexicana eran innovaciones al proceso. Lamentablemente en ese momento la
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compaiia mexicana no identifico de esta forma todo el trabajo hecho por sus empleados y
por tanto no lo protegid, al contrario, le mosto libremente todo el desarrollo a la empresa
extranjera. Esto provocod que con el paso del tiempo la compaifiia extranjera tuviera el
conocimiento para desarrollar a otros proveedores quitdndole una buena parte del volumen
de produccion y por tanto del negocio a la compafiia mexicana (Entrevista realizada a

Hurtado, G. en el 2017, Ingeniero del producto en TREMEC, 1988 — 1995).

Este es un buen ejemplo de como la falta de reconocimiento de la innovacién en los
procesos de fabricacion resulta en la omision del registro de propiedad intelectual tanto en
empresas mexicanas como en empresas trasnacionales establecidas en México, esto ultimo

se da por la falta de reconocimiento de la capacidad de los empleados mexicanos.

Una innovacion organizacional es la introduccion de un nuevo método organizativo
en la practica, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones externas a la empresa. Lo
que distingue a la innovaciéon de la organizacion de otros cambios organizacionales es una
empresa es la introduccion de un método organizacional que no haya sido utilizado antes por
la empresa y que resulte de decisiones estratégicas tomadas por la direccion. Las
innovaciones de la organizacion en las empresas implican la introduccion de nuevos métodos

para organizar las rutinas y los procedimientos de gestion de los trabajos.

Hay una cantidad importante de innovaciones en el area organizacional que no nos
reconocidas y/o identificadas como innovacion, esto dificulta la documentacion y
transferencia del conocimiento adquirido cuando se realizan cambios organizacionales
importantes. En el estudio de caso presentado mas adelante se identifican las innovaciones

organizacionales efectuadas por la organizacion estudiada.
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El Manual de Frascati es también una referencia importante en lo que respecta a la
Investigacion y Desarrollo (I + D) que fue elaborado por los estados miembros de la OCDE
a la cual remiten los resultados de las encuestas de [ + D, es un manual de consulta que sirve

de referencia para realizar las encuestas de forma estandarizada (Manual de Frascati, 2002).

En el contexto de este trabajo, el Manual de Oslo es una primera referencia ya que se
esta estudiando innovacién en las organizaciones que no se dedican exclusivamente a la [ +
D, sino que la innovacion se encuentra en los tres ambitos descritos anteriormente: producto,

proceso y estructura organizacional.

En lo referente a los temas de innovacion, tecnologia, disefio y excelencia
organizacional normalmente el enfoque de la literatura en espafiol es hacia la estructura
educativa y de los centros de investigacion que existen actualmente en el pais. Es en este
ambito que Rubio hace un andlisis de la estructura organizacional de los centros de
investigacion en México, la compara con los centros de investigacion internacionales y
propone una estructura organizacional en base a la productividad en investigacion y

desarrollo (Rubio, F., 2009).

Cervera presenta una evaluacion de la efectividad organizacional en donde toma
como base de su estudio a una universidad privada y a una publica; y determina que la
efectividad organizacional se puede evaluar desde la percepcion de los incentivos que

proporciona y las aportaciones de los participantes en dicha organizacion (Cervera, F., 2011).

Desde el punto de vista técnico se encuentran trabajos como el de Molina, donde
presenta un modelo de desarrollo integral del producto, proceso y sistema de manufactura

desde el punto de vista de la ingenieria (Molina, A., 2012).
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Lugones presenta un estudio de los indicadores de las capacidades tecnologicas en
América Latina, en donde se analizan los avances en materia de tecnologia que presenta la

region respecto a otros paises de referencia (Lugones, G.E., et al., 2007).

Von Hippel presenta una serie de estudios donde se muestra que las fuentes de
innovacion varian mucho y propone un punto de vista del proceso de innovacion distribuido

a través de usuarios, fabricantes, proveedores y otros (Von Hippel, E., 1988).

Wilson, K., y Doz, Y., establecen diez reglas para gestionar la innovacion global
donde cuestionan los métodos tradicionales para administrar la innovacién en diferentes
partes del mundo. Este enfoque es importante para entender como aprovechar a las empresas

trasnacionales establecidas en México (Wilson, K., y Doz, Y., 2012).

Quinn plantea que el factor mas importante para el desarrollo econdémico es el flujo
efectivo de la tecnologia a través de diferentes paises por medio de companias trasnacionales.
El articulo se enfoca al caso de trasnacionales de Estados Unidos ubicadas en Europa (Quinn,

J., 2000).

Washburn, N., y Hunsaker, T., analizan la generacién de ideas en mercados
emergentes y como capitalizarlas. Mencionan el caso de una trasnacional en México, para
explicar el concepto de “creadores de puentes” dentro de la organizacion (Washburn, N., y

Hunsaker, T., 2011).

En el caso de las empresas trasnacionales instaladas en el pais, la innovacion en
cualquiera de sus variantes depende de los objetivos de la organizacién global y de como los

proyectos de innovacion afectan a la organizacion local. Lo que muestra el estudio de caso
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y algunos otros casos documentados en la industria automotriz, es que cuando la organizacion
local se establece como un elemento clave dentro de la organizacion global, crece el nivel de
confianza y a partir de este punto se empieza a reconocer mas la innovacion local y a ser
aceptada globalmente. Como ejemplo estd el centro de desarrollo creado por Delphi en
ciudad Juarez, el centro de desarrollo de turbinas establecido en Querétaro por General
Electric, y el aumento de los centros de disefio de las armadoras automotrices como Ford,

Nissan y General Motors (Stephens, G.K., et al., 1995).

La importancia de la innovacion es que lleva tanto a las empresas como a los paises
a elevar su nivel de competitividad, por lo que se vuelve un factor clave para las

organizaciones a nivel local y a nivel global.

7.5. Competitividad

De acuerdo con Foro Econdmico Mundial la competitividad estd definida “como el conjunto
de instituciones, politicas, y factores que determinan el nivel de competitividad de un pais.
El nivel de productividad establece el nivel de prosperidad que una economia puede alcanzar
y determina las tasas de retorno de las inversiones en una economia, que a su vez son motores
fundamentales para su tasa de crecimiento. Es otras palabras, una economia mas competitiva
es aquella que va a crecer mas rapidamente a través del tiempo” (Foro Economico Mundial,
2014). Esta misma explicacion se puede utilizar a nivel de organizaciones o empresas, “el
nivel de productividad establece el nivel de prosperidad que una empresa puede alcanzar y
determina las tasas de retorno de las inversiones de una empresa, que a su vez son motores

fundamentales para su crecimiento, en otras palabras una empresa mas competitiva es aquella
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que va a crecer mas rapidamente a través del tiempo”, se puede entender como crecimiento

no solamente al tamafio sino también a las utilidades y/o a la generacion de nuevos productos.

A pesar de que México ha avanzado en su estabilidad macroeconémica y de que el
82.1% de las exportaciones son hacia Estados Unidos y el incremento de la Inversion
Extranjera Directa (IED), México no presenta el mismo dinamismo en términos de tasa de

crecimiento con respecto a otros paises como China e India (Mia, 1., y Lozoya., E., 2009).

En el Reporte de Competitividad emitido por el Foro Econdmico Mundial se
define el Indice de Competitividad Global por medio de doce pilares separados por tres
subindices que definen el tipo de economia de los diferentes paises participantes. En la figura
13, se muestran los doce pilares y como en su conjunto conforman el indice de competitividad

global.
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Figura 13. indice de Competitividad Global y los Doce Pilares de la Competitividad (World Economic
Forum, 2014 — 2018, p. 12)

México esta ubicado en el bloque de las economias impulsadas por la eficiencia y este

tipo de economias estan enfocadas al desarrollo de procesos de produccion mas eficientes y
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al incremento de la calidad del producto porque el costo de la mano de obra se ha
incrementado o empieza a hacerlo; y los precios no se pueden subir facilmente debido a la
globalizacion y al nivel de competitividad alto. En este bloque la competitividad esta
impulsada principalmente por los pilares del 5 al 10, lo que implica que se debe trabajar en
estos factores y sentar las bases necesarias para después poder avanzar al siguiente nivel, en
donde los pilares clave son la sofisticacion de los negocios y la innovacion. Esto también

aplica a las empresas como se muestra mas adelante.

El indice de competitividad global estd definido por el Foro Econémico Mundial
como un indice para determinar el nivel de competitividad de las economias de los diferentes
paises que participan en el foro, es decir a un nivel macro, por lo que a continuacién se

muestra como se relaciona este indice al nivel de las empresas, es decir a un nivel micro.

El primer bloque o subindice de requerimientos basicos contiene los pilares que las
empresas evaluan para determinar la conveniencia o no de establecer una planta en

determinado pais, y que permiten la captacion de inversion extranjera directa en ese pais:

El pilar 1 — Instituciones, se refiere al estado de las instituciones del pais y que se
refleja en la tasa de homicidios, crimen organizado, independencia judicial, nivel de
corrupcidn, proteccion de la propiedad intelectual, etc. En base a los datos presentados
anteriormente en este trabajo, es claro que a pesar de que México no califica muy bien en
estos rubros, tiene una calificacion de 48.3 en el ultimo reporte (Foro Econdmico Mundial

2019), ha logrado seguir captando una tasa importante de IED.

El pilar 2 — Infraestructura, se refiere a toda la infraestructura necesaria para

establecer el sistema de comunicaciones y logistica de las empresas, tales como la
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infraestructura de electricidad, carretera, aeroportuaria, puertos maritimos y servicio de agua
potable. Para las empresas esto es importante porque determinan los costos logisticos y
ayuda a establecer las plantas en lugares en donde se minimicen estos costos; la conectividad
con los clientes y proveedores ayuda a mejorar el nivel de servicio, mejorar la comunicacion
y el transporte de productos entre plantas. Este pilar es una de las causas por la que la
industria maquiladora se instala principalmente en las ciudades fronterizas, ya que se
redujeron considerablemente sus costos logisticos. Por otro lado, respecto a la red carretera,
cuando se instalaron las armadoras automotrices en el bajio aument6 la red carretera desde
Aguascalientes, Silao, Salamanca y Querétaro, entre otras, creando libramientos o

conexiones entre plantas (ciudades) que no existian antes o se ampliaron en caso de existir.

El pilar 3 — Estabilidad macroecondmica, se refiere a los elementos necesarios para
mantener una economia sana y por tanto reduce el nivel de incertidumbre para las empresas,
especialmente en lo que se refiere a la inflacion y a la devaluacién de la moneda. Esto es
importante para el manejo financiero de las empresas a través de un presupuesto y asi poder
determinar las acciones a seguir para lograr los resultados esperados en el periodo a revisar,

normalmente un aflo.

El pilar 4 — Salud y educacion primaria, se refiere a la salud de la poblacion en general
y a su expectativa de vida; y el nivel de la educacion primaria, asi como la cantidad de
personas que han completado este nivel de educacion. Esto impacta a las empresas ya que
se refiere principalmente a la poblacion que normalmente trabaja como operador en las
plantas de ensamble y/o manufactura. Es por esto por lo que las empresas tienden a
establecerse en lugares densamente poblados, como Guanajuato con cuatro grandes

armadoras: General Motors, Mazda, Honda y Toyota; o en estados cercanos a con mayores
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niveles de educacion, como Querétaro, donde se han establecido proveedores de las plantas

mencionadas anteriormente.

En un nivel micro, al interior de las empresas, este pilar tiene una fuerte relacion con
las politicas de seguridad, higiene y medio ambiente de la organizacion, asi como el
entrenamiento y capacitacion para el trabajo que normalmente desarrollan las empresas, con
métricos que establecen el nivel de desempefio en este rubro como los son: el nimero de dias
sin accidentes incapacitantes, nimero de dias sin accidentes menores, tasa de accidentes vs.
numero de horas trabajadas, certificaciones en seguridad, ambientales (ISO 14001), Mejor
lugar para trabajar, o certificaciones internas que utiliza la organizacion global para
estandarizar todas sus plantas. Todas estas certificaciones y métricos requieren muchas horas
de capacitacion a todos los niveles de la organizacidon y especialmente a los operadores, lo
que generalmente genera mas horas de entrenamiento que las minimas requeridas. Esto se

puede revisar mas adelante en el estudio de caso de este trabajo de investigacion.

Pilar 5 — Educacion superior y entrenamiento, se refiere al nivel y calidad de la
educacion superior en general, asi como la cantidad de personas con un nivel técnico o de

licenciatura terminada; y la habilidad de resolver problemas técnicos.

Este pilar también tiene una conexion importante con las empresas, en especial la
educacidn superior en las areas técnica o de ingenieria, ya que estas dan en soporte técnico a
los procesos de ensamble y de manufactura, recientemente en la especializacion de moldes
de plasticos y de fundicion; y a los sistemas de trabajo, incluyendo los de planeacion de la
produccion (ERP), calidad (ISO/TS 19649) y mejora continua (Lean, generalmente basados

en el sistema de produccion Toyota); todos ellos también requieren horas de entrenamiento
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para entender los sistemas de trabajo de cada organizacion aunque cada vez estén mas

estandarizados (Sanchez, L.I., 1999; Roy, Y.J.C,, et al., 2014).

De acuerdo con este pilar, la calidad de la educacion superior y el entrenamiento en
requiere el trabajo es crucial para las economias que buscan subir mas alld de los procesos
de produccion y productos simples en la cadena de valor. La economia global requiere que
los paises generen trabajadores bien educados capaces de realizar tareas complejas y de
adaptarse rapidamente al medio ambiente cambiante y a las necesidades de desarrollo del
sistema de produccion. En México, el impacto de adecuar el sistema de educacion superior
a las necesidades de las grandes empresas trasnacionales ha provocado la generacion de
trabajadores educados y que sigan las reglas establecidas, pero no ha provocado la generacion
de trabajadores innovadores, a menos que las empresas mismas provoquen que los
trabajadores contribuyan con sus ideas para mejorar el proceso y/o el producto. Este es uno
de los temas principales en el estudio de caso y que muestra como un cambio cultural que
ayuda a dicha contribucion de los trabajadores puede generar innovacion (Ronsdtadt, R., et

al., 1982; Rivas, L.A. et al., 2007; Roy, Y.J.C., et al., 2014; World Economic Forum, 2015).

Pilar 6 — Eficiencia del mercado de bienes, se refiere a la facilidad con que una
empresa puede obtener créditos para adquirir bienes de capital; en particular para las

PYMES.

En un nivel micro, este pilar tiene una relacion importante con el nivel de
financiamiento interno por medio del corporativo de las empresas trasnacionales, lo que les

da acceso a capital disponible pero que las empresas locales tienen que competir con las
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empresas hermanas establecidas en otras partes del mundo. Una vez obtenido el recurso, las

empresas deben asegurar su utilizacion de forma eficiente.

Pilar 7 — Eficiencia del mercado laboral, se refiere a las politicas de contratacion y
despidos, a la cooperacion en las relaciones laborales, a los derechos de los trabajadores, a la
flexibilidad para la contratacion, a la movilidad de los trabajadores, a las politicas de paga y

de productividad, etc.

En un nivel micro, este pilar tiene una relacion importante ya que tiene impacto en
uno de los elementos principales por lo que se establece la IED en un pais, el costo de la
mano de obra; la movilidad de los empleados empieza a ser cada vez mayor en México,
especialmente en los niveles técnicos y profesionales; y a nivel local atn con los operadores
la movilidad es uno de los temas importantes ya que las empresas invierten en sistemas de
transporte para poder mover a sus trabajadores desde varios puntos de la ciudad donde se

encuentre localizada.

Pilar 8 — Desarrollo del mercado financiero, se refiere al costo y tiempo para iniciar
un negocio, marco regulador y a la solidez del sistema bancario, etc. En un nivel micro el
impacto de este pilar es similar al de los primeros pilares, es decir, este pilar es parte del
contexto necesario para el establecimiento de las empresas en el pais. El impacto es més

importante para las empresas PYMES nacionales.

Pilar 9 — Disponibilidad tecnolégica, se refiere a la agilidad con la que una economia
adopta tecnologias existentes para mejorar la productividad de sus industrias, con un especial
énfasis en su capacidad para implementar las tecnologias de informacidn en las actividades

diarias y en los procesos productivos para incrementar la eficiencia y fomentar la innovacion
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para estar preparados para la innovacion. En un nivel micro, el impacto de este pilar es
directo, aunque depende de la rapidez de utilizacién e implementacion de estas tecnologias
en las empresas, especialmente en las PYMES o en empresas trasnacionales del tipo 2 como

se defini6 anteriormente (Jiménez, M.I., 2007).

Pilar 10 — Tamaifio del mercado — se refiere al tamafio del mercado en términos del

producto interno bruto (PIB) y del nivel de la importacion de bienes y servicios.

En un nivel micro, este pilar es muy importante ya que tiene un equivalente en
términos del tamafio del mercado del producto que ensambla o fabrica, ya que esto determina
el tamafio y la localizacion de la planta a instalar, qué ademas también involucra una
competencia interna entre las diferentes plantas y mercados donde la organizacion participa.
El nivel de importacion depende del desarrollo de la proveeduria local y de la cantidad de
contratos globales. Este pilar es un disparador para el desarrollo de las empresas locales,
pero requieren de un nivel de competitividad alto por lo mencionado anteriormente (Zhao,

Y., etal., 2012).

Uno de los impactos del TLCAN es que la mayoria de las empresas que se instalaron
en el pais al ser ensambladoras en busca de mejorar sus costos de produccién, en donde el
mayor contribuyente es el costo de la mano de obra. Conforme estas empresas se consolidan
y los costos logisticos se incrementan, entonces empiezan a buscar formas de reducir estos
costos por medio de la localizacion de los componentes que utilizan en el ensamble (Alonso.,

J., etal., 2002; Alvarez, 1., 2002).

Esto provoca la busqueda de proveedores con capacidad para manufacturar, es decir,

estampar, maquinar, inyectar, etc. Las empresas automotrices son las primeras en empezar
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este proceso de busqueda de proveeduria local, invirtiendo una cantidad considerable de
recursos para tal fin. Muchas de estas armadoras, empezaron este proceso desde antes que
las fronteras del pais se abrieran y esto les dio una ventaja competitiva sobre otras industrias,
aunque con la fuga de divisas que genera la importacion de tecnologia y productos desde la

casa matriz de estas empresas (Ceccagnoli, M., et al., 2013).

Las armadoras automotrices empezaron el proceso de busqueda de proveedores
locales por necesidad, ya que al estar cerrada la frontera la proveeduria nacional estaba
acostumbrada a que le compraran lo que fabricaran, lo que generaba un mercado controlado
por los proveedores, a tal punto que el servicio y la calidad no eran importantes, incluso habia
una actitud de prepotencia hacia los clientes. Era mejor desarrollar otros proveedores que
comprar mas a los ya existentes (entrevista a Del Rio, M., Ingeniero de disefio de Nissan

Mexicana de 1982 a 1992).

Este ambiente o “cultura” empresarial es lo que ocasiona, entre otras cosas, que
cuando se abren las fronteras comerciales, las grandes empresas trasnacionales, en especial
la industria automotriz, empiezan a traerse a sus proveedores extranjeros (parte de la IED) o
a integrarse verticalmente para fabricar los componentes importantes y asi no tener que lidiar
con las empresas que culturalmente no entendian la “nueva” forma de trabajar, es por esto
que una gran parte de las empresas mexicanas se ven forzadas a cerrar, a asociarse o a cambiar
de giro como se menciona al principio de este trabajo de investigacion, y una de las
herramientas mas utilizadas por las grandes trasnacionales para identificar este tipo de
proveedores es la certificacion de calidad, qué es administrada por las areas de compras no

por el area de calidad.
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Por otro lado, las empresas establecidas en México han ido cambiando sus esquemas
de contratacion y de entrenamiento influenciadas por las grandes empresas trasnacionales y
por la afluencia de su proveeduria al pais. Cada vez menos empresas quieren
desarrollar/entrenar a su personal, lo que es contrario a lo que recomienda el Foro Economico

Mundial (Pik., Y., et al., 2005; Rodriguez, M., et al., 2009).

Como se puede observar, las decisiones a nivel macroecondémico tienen una
influencia importante en el nivel microecondmico o empresarial y viceversa. El haber tenido
las fronteras del pais cerradas por mucho tiempo foment6 una cultura empresarial contraria
a los altos niveles de competitividad requeridos en el momento en que se abre la frontera. El
impacto en el pais y en las empresas es un desarrollo disparejo que se ve reflejado en la falta
de proveeduria nacional, incluso para la industria automotriz, cada vez que una ensambladora
busca reducir su cadena de suministro se abren nuevas oportunidades para las empresas
nacionales que no estdn aprovechando plenamente, al contrario, cada vez son mas los

proveedores manufactureros que se instalan en el pais (Perez, N.W., 1990: Solis, E., 2014).

Pilar 11 — Sofisticacion de los negocios, se refiere a la combinacion de factores que
impactan la creacion de nuevos negocios o la facilidad para la instalacion de plantas
trasnacionales en algun pais, tales como: costo y tiempo para empezar un negocio, marco
regulatorio, el deseo para delegar la autoridad, crecimiento de compaiiias innovadoras y

compaiiias que adoptan ideas disruptivas.

En un nivel micro, el impacto de este pilar es principalmente antes y durante el
establecimiento de la organizacion en el entorno econdémico de un pais. El tnico punto que

tiene un impacto a mas largo plazo es el punto de la delegacion de la autoridad, ya que en el
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caso de México no es el estilo de liderazgo predominante, pero, como se observa en la
evolucion cultural de la organizacion del estudio de caso, al compartir o delegar la autoridad
provoca sentido de pertenencia, confianza y de innovacion. Esto se analiza mas en el aspecto
cultural de este trabajo de investigacion y particularmente en los estudios de Hofstede, G.,
1980, y su analisis de la distancia al poder como se describe en la seccion relacionada a la
cultura en este mismo trabajo; y en la filosofia del modelo de produccion Toyota (Liker, K.,

J.,2011).

Pilar 12 — Innovacion, se refiere a la diversidad de la fuerza de trabajo, desarrollo de
clusteres industriales, co-inventos internacionales, importancia de los centros de
investigacion, publicaciones cientificas, aplicaciones de patentes, gasto en investigacion y
desarrollo, etc. A un nivel micro el impacto en las empresas es en el aprovechamiento de la
infraestructura de centros de investigacion localizados en el area donde estd instalada la
organizacion, pero también a la actitud de las organizaciones locales o trasnacionales a
innovar con los riesgos que esto conlleva. En el caso de la organizacion objeto de estudio es
importante resaltar que no ha desarrollado nuevos productos a nivel global en los ultimos 10
afnos y en el 2018 lanzo por primera vez un nuevo producto, por lo que podemos decir que el
interés para innovar en esta organizacion es bajo al menos durante el tiempo que durd el

estudio de caso (Urger, K., et al., 2004; Roy, Y.J., et al., 2014; Miranda, J., et al., 2018).

En el estudio de caso que se presenta a continuacion se muestra la relacion entre la
cultura (local y global), la transferencia del conocimiento, la innovacidn; y como la sinergia
entre estos tres elementos coloca a la organizacion en una mejor posicion competitiva en el

entorno del mercado de manufactura global.
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En este modelo del negocio no hay un enlace “cultural” entre las diferentes entidades
de la organizacion, es decir, entre el corporativo global localizado en Inglaterra, el
corporativo regional localizado en Estados Unidos y la planta objeto de estudio localizada en
Querétaro, México. El equipo que realiza la transferencia considera a este proceso como si
fuera la compra de otro negocio o planta, que no se requiere integrar culturalmente, ya que,
desde el punto de vista de este modelo, las ventas y los resultados financieros son los métricos

importantes (Elenkov., et al., 2006; Waldkirch, A., 2010).

Es interesante hacer notar que la organizacion global cambi6 de CEO en el afo 2014
y sus primeras acciones fueron: 1. Cambiar el enfoque de ventas y finanzas a un enfoque
hacia la excelencia de las operaciones basado en la mejora continua o “Lean”, esto significa
que el Sistema de Excelencia creado por la planta de Querétaro estaba alineado al del
corporativo; 2. Cambia el modelo de negocios tipo “holding” al de una empresa con un
corporativo funcional compuesto por tres divisiones que trabajan bajo los mismos sistemas.
Este es el punto de inflexion que genera el siguiente nivel de transferencia el conocimiento y

que esta sucediendo a partir del 2014.
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8. ESTUDIO DE CASO

8.1. Antecedentes

En el afio 2012, el Corporativo, al que pertenece la organizacion objeto de estudio, tomo la
decision de cambiar una planta que se encontraba en el noreste de Estados Unidos para
establecerla al norte de la ciudad de Querétaro. El Corporativo esta localizado en Inglaterra

y es administrado por tres regiones independientes: América, Europay Asia (Beer, M., 2000).

Cuando se toma la decision de cambiar la planta de Estados Unidos a Querétaro, el
motivador principal es la reduccion de costos que ya llevaba varios afios de haberse
implementado en la planta de Estados Unidos con reducciones drasticas que incluyeron la
eliminacion del desarrollo de nuevos productos, la reduccion de inversion en maquinaria y
equipo, la reduccion de la capacitacion de los empleados, etc.; pero aun asi no se habian
alcanzado los niveles necesarios de reduccioén de costos para mantener la competitividad de
la compaiiia en el largo plazo. Cabe hacer notar que la decision no se tom6 como parte de
un plan estratégico sino como un plan de reduccion de costos con un alto nivel de urgencia

(Reeves, M., et al., 2012).

En ese momento el Corporativo en América no tenia experiencia en la transferencia
de plantas de un lugar a otro, y mucho menos de un pais a otro, por lo que el proceso de
cambio se lleva a cabo de forma desorganizada y solamente tratando de emular la
organizacion y forma de trabajo de la planta de origen en Estados Unidos. Esta planta, antes
de la transferencia, estaba verticalmente integrada en mas del 85%, y como parte del proceso
de transferencia busca cambiar este modelo a un modelo con una cadena de suministro mas

amplia y dejar en Querétaro solamente el ensamble final, pero debido a la falta de experiencia
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y de la documentacion apropiada de los procesos productivos, los proveedores seleccionados
no pueden producir de acuerdo a lo requerido en tiempo y forma; por lo que al final, la planta
de Querétaro termina también como una planta verticalmente integrada, incluyendo los
procesos de fundiciéon de zinc, fundicion de aluminio, inyeccion de plasticos, maquinados y
ensamble; pero con una distribucion de planta inadecuada que no ayudaba al proceso

productivo ni al personal (Ancori, B., et al., 2000; Argote, L., et al., 2003).

El modelo de negocios de la organizacion global era similar a una empresa tenedora
o “holding”, en donde todos los negocios se administraban de forma independiente,
reportando solamente los estados financieros al corporativo. Esto ocasiona que no exista un
hilo conductor o sistema de trabajo global que una a todas las empresas pertenecientes al
corporativo, por lo que no existe una cultura tinica, modelo a seguir o practicas comunes que

permitan una buena comunicacion y administracion de las diferentes plantas.

Querétarn

Figura 14. Modelo de negocio de la Organizacion Global y su impacto en la Planta de Querétaro
durante la transferencia (Elaboracion propia).

Por la falta de experiencia en la transferencia de plantas de un pais a otro, el plan de
cambio se hizo en base a las recomendaciones de otras compaiiias o de consultores externos.

Esto ocasiona que mucho de lo que se entiende de la cultura de México y/o de Querétaro
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estuviera basado en suposiciones o en informacion tedrica, lo que crea problemas de
comunicacion y de transferencia de conocimiento. Ademds, el corporativo regional
sobreestimo el papel de las personas de la planta original en Estados Unidos, ya que una vez
que se transfiriera fisicamente la planta, muchas de esas personas perderian sus empleos; sin
embargo, eran los responsables de transferir el conocimiento tacito del proceso productivo a
personas en Querétaro. Esto aunado a que las personas en Querétaro hablaban un idioma
diferente; por lo que este conocimiento tacito se transfirid parcialmente o se perdid, ya que
la transferencia se realiz6 por medio de un proceso de demostracion, repeticion y correccion,
con este ciclo repitiéndose hasta que el producto es ensamblado correctamente. Por otro lado,
el personal en Estados Unidos que no perdid su empleo se quedd con un sentimiento de
rechazo hacia la nueva planta, complicando el proceso de transferencia hacia Querétaro en el
mediano y largo plazo (Cormier, D., et al., 2001; Girdauskiené, L., et al., 2007).

Debido a la intencion del corporativo regional de mantener el estatus quo, la
contratacion del personal gerencial de la planta en Querétaro se hace con un perfil enfocado
a la administracion del personal, conocimiento alto del idioma inglés y conocimiento técnico
medio, con el entendido que el apoyo técnico lo proveeria el personal de Estados Unidos, que
no necesariamente queria ayudar en este proceso como se menciono anteriormente, lo que
dificulta la transferencia del conocimiento y por ende los resultados de la planta (Glisby, M.,

et al., 2003).

Aunque el proceso de transferencia fisica de la planta se lleva a cabo relativamente
rapido, por la misma urgencia mencionada anteriormente, la planta de Querétaro pasa por un
proceso de transferencia, adaptacion y apropiacion que se llevo a cabo en aproximadamente

ocho afos, durante los cuales la planta pas6 de tener 120 a 544 empleados en total y tres
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diferentes Gerentes de Planta (dos mexicanos y un estadounidense), lo cual también dificulta
el establecimiento de sistemas de trabajo y la cultura necesaria para mejorar el desempeno
de la planta. El corporativo en Estados Unidos no tenia en los planes para la nueva
organizacion un entrenamiento completo a los empleados, por lo que el entrenamiento se
limitaba a mostrarle a los operadores e ingenieros como operar los equipos de produccion y
producir el producto requerido; cabe hacer notar que en la planta de Estados Unidos no existia
este tipo de entrenamiento porque el personal en esa planta tenia mas de 20 afios laborando
con el mismo equipo y producto (Cormier, D., 2001; Haas, M.,R., et al., 2007; Paramkusham,

R., etal., 2013.

Es en este contexto que se analiza el desarrollo de la organizacion establecida en
Querétaro, empezando desde su establecimiento, pasando por su proceso de apropiacion y
relacion de alta dependencia con el corporativo regional hasta el proceso de transformacion

que inicia en el afio 2012, es decir, diez afios después de su establecimiento (Rios, H. (2013).

8.2. Cultura

Para entender el estado de la cultura, especialmente en el momento de la transferencia de la
planta de Estados Unidos a Querétaro, se presentan los aspectos mas significativos de la
cultura a nivel corporativo global (en Inglaterra), después a nivel corporativo regional (en

Estados Unidos) y finalmente a nivel local (en Querétaro).

8.2.1. Cultura Corporativa
Como se mencion6 anteriormente, el modelo de negocios corporativo era similar a una
compaiiia tenedora o tipo “holding”, ver figura 14, en donde el interés del corporativo esta

enfocado en los resultados financieros de cada una de las plantas y en las tres regiones
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(Europa, América y Asia) que conforman la organizacion global. Cada region y cada planta
tenian sistemas de trabajo diferentes e independientes; en otras palabras, cada planta, incluso
de una misma region. tenia los sistemas de trabajo desarrollados por la planta misma, lo tnico
que conectaba a las plantas a nivel regional eran los sistemas de reportaje financiero, con un

control y seguimiento muy cercano.

Lo que esto provoca es que cada region desarrollara su propio sistema de trabajo y la
estructura organizacional que mejor se acoplara a sus necesidades. Esto crea un desarrollo y
una competencia dispareja a nivel regional a cambio de un modelo flexible y rapido a nivel
local, con una cantidad de recursos mayor destinados a la region europea, lo que se explica
al ser una empresa inglesa, pero también porque la region en América no lo aprecia ya que
“normalmente” los Estados Unidos no estan acostumbrados en seguir lo que alguien mas

establecio (Alvesson., M., et al., 1996; Ashforth, B.E., et al., 1989).

Este tipo de crecimiento desigual es evidente cuando se visitan las plantas en Europa
y en América, que tienen productos iguales o similares, el mismo tipo de mercado y el mismo
contexto de reduccion de costos; las plantas europeas tienen un estdndar mejor definido y
desarrollado, con una influencia muy fuerte de las plantas alemanas, derivado de que el
mercado aleman es el mercado mas importante para la organizacion en Europa. Las células
de producciéon tienen niveles de seguridad que cumplen con las normas europeas e

internacionales (Alvesson, M., 2002).

En América, la organizacion se enfoco a la reduccion de costos en todas las areas,
desde el entrenamiento del personal, la compra de maquinaria, sistemas de seguridad o de

mantenimiento del equipo; lo que se refleja en células de produccion con niveles bajos de
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eficiencia, altos indices de accidentes y poca comunicacion entre las areas de disefio y de
manufactura, etc. En Asia, las plantas también son nuevas, pero no fueron transferidas como
en el caso de la planta de Querétaro, sino que las células de ensamble se compraron nuevas
siguiendo el concepto europeo, con la ventaja de que el crecimiento del mercado asiatico,
especialmente el chino estaba en sus etapas de crecimiento muy alto en comparacion con las

otras dos regiones (Child, J.D., 1981; Argyris, C., 1982; Argote, L., 1999).

Esto se puede observar en los comentarios hechos por el presidente del consejo en
Inglaterra, Joe Allen, en el Reporte Anual de Resultados 2002, “Los beneficios de las
reestructuraciones y reducciones de costo se estan mostrando en la mayoria de las areas con
mejoras en la utilidad y margenes operativos . . .” En el mismo reporte, Joe Allen, menciona
la venta de los negocios relacionados con tuberia y conexiones de laton. Esto es importante

porque plantea un tema ético - cultural que se hace mas explicito en el reporte anual del 2003.

Y en los comentarios hechos en el mismo reporte por el presidente del corporativo,
Martin Lawrence, “Se han logrado reducciones de costo significativas en seis plantas de
manufactura establecidas ahora en economias de bajo costo (tres en México, dos en la
Republica Checa y una en China). A final del aiio esperamos generar mds del 30% de la
produccion en estas plantas; ademas de la reduccion de los costos de mano de obra,
esperamos ahorros significativos al desarrollar proveeduria local; el cambio a manufactura
de bajo costo ha tenido avances significativos con un buen arranque de la produccion en

Meéxico. . .”. Reporte Anual de Resultados, Organizacion Global, 2002.

El fuerte enfoque hacia la reduccion de costos crea una cultura financiera de corto

plazo y de lograr los resultados sin que importe mucho el impacto en el personal, en el largo
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plazo; ni el impacto en la maquinaria y equipo en el mediano plazo. Este contexto define el
proceso de transferencia de la planta de Estados Unidos a México y su desarrollo en los

primeros afios.

Esta estrategia de buscar mover la manufactura a economias de bajo costo se mantiene
por varios afios, al mover operaciones de manera continua y sin afectar a los clientes, esto se
muestra en los comentarios hechos por el presidente del consejo, Joe Allen, “Nuestro negocio
distribuye su riesgo geogrdficamente y en 2003 esto probo temner un beneficio en las

actividades operacionales y en los movimientos de divisas”.

I3

También menciona “... la investigacion que hace la comision europea con relacion
a comportamiento anticompetitivo en la manufactura de tuberia y conexiones de laton que
se vendieron en 2002, pero que la organizacion mantiene responsabilidad respecto a los
resultados de esta investigacion en estos negocios. . .” “Esto resulto en una multa en el 2003

por el negocio de tuberia de laton y se espera resultado para el negocio de conexiones de

laton y una posible multa que se haria efectiva hasta la segunda mitad del 2005 .

El presidente corporativo, Martin Lawrence, comentd “...estas inversiones
adicionales han sido financiadas a través de una reestructuracion significativa en base a
nuestra reduccion de costos durante el anio. Hemos desarrollado mas a nuestras seis
operaciones de bajo costo en México, la Republica Checa y China, en donde ahora
empleamos a mds de 1400 personas y generamos casi el 25% de los requerimientos de

manufactura del grupo. . .” Reporte Anual de Resultados, Organizacion Global, 2003.

En el afio 2003, se consolidaron los planes de transferir la manufactura a economias

de bajo costo, y se aumentaron la cantidad de personas y de operaciones o lineas transferidas
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a estas plantas, incluyendo la planta de Querétaro, México. Este tema se vuelve a mencionar
en el reporte anual del 2006 debido a su importancia y al impacto positivo dentro de la

organizacion.

En el afio 2006, el presidente del consejo, Norman Brown, hace el siguiente
comentario respecto a los negocios de laton mencionados anteriormente, “Los negocios de
laton que se vendieron en el ario 2002, pero en las que se mantuvo la responsabilidad por
actividades anticompetitivas en Europa junto con otros productores tuvo un impacto de una
multa de € 48.3 millones...” Cabe hacer mencidn que este es el primer cambio de presidente
del consejo en el periodo de estudio de esta organizacioén, en un total de 10 afios, la
organizacion tuvo a tres personas diferentes en el cargo de presidente del consejo, una

rotacion alta para este tipo de puestos.

El presidente corporativo, Martin Lawrence, hace por primera vez en el reporte anual
comentarios acerca de la tasa de accidentes graves en la organizacion, esto derivado de un
incremento del 21% en 4 afios, y del enfoque a la reduccion de costos sin que el impacto

hacia las personas fuera considerado, como se mencion6 anteriormente.

Martin Lawrence hizo el siguiente comentario, “El programa de reestructuracion
para transferir capacidad de manufactura a ambientes operativos de bajo costo estd
progresando bien, con el proyecto de relocalizar capacidad de Estados Unidos a México de
acuerdo con el plan, y se han anunciado planes de transferir capacidad de Inglaterra y
Alemania mas adelante...” El reporte anual del 2006 menciona las plantas mas importantes
para la organizacidon en ese momento y son” Estados Unidos, Inglaterra, Alemania, Suiza,

México (Querétaro) y la Republica Checa.
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Respecto a los mercados emergentes, Martin Lawrence hace el siguiente comentario
“En 2006 anunciamos un programa de tres anos para gastar £ 20 millones cada arno del
2006 al 2008 para reestructurar nuestras operaciones e incrementar la proporcion de la
manufactura en economias de bajo costo del 25% al 40%, al término de este programa se
espera un incremento en el margen operativo de 150 a 200 puntos base (o puntos
porcentuales); la mayor parte de la capacidad se transferira a las plantas de Meéxico

’

(Querétaro), la Republica Checa y China.” Reporte Anual de Resultados, Organizacion

Global, 2006.

Como se puede observar la estrategia a nivel global contintia siendo la reduccion de
costos, en los seis afos a partir del 2002 y hasta el 2008. En el 2009 hay un cambio de
enfoque, aunque se siguio trabajando en el plan de reduccion de costos y transfiriendo

produccion a economias de bajo costo.

En el reporte del 2009, los comentarios fueron presentados en forma conjunta por el
presidente del consejo, Norman Brown, y el presidente corporativo, Martin Lawrence, “Se
inauguro la nueva planta en China y se continua con el proceso de mover lineas de
produccion de Estados Unidos y Europa hacia China y las otras plantas de bajo costo en la
Republica Checa y en México (Querétaro), ... una evidencia del progreso de las plantas de
bajo costo es el Premio en Seguridad del Presidente en donde la planta de Querétaro queda

en segundo lugar”.

El comentario de ambos presidentes con relacion al cambio de enfoque mencionado
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anteriormente es el siguiente: “... se lanzo el Codigo de Conducta con el objetivo de

’

establecer los estandares éticos mas altos...”, “por lo que la organizacion a partir de este
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ano dedica un dia del aiio para entrenar a todo el personal y enfatizar la importancia de la
ética en los negocios”. Cabe mencionar que la organizacion suspende labores por un dia
completo para realizar este entrenamiento y sesiones de discusion alrededor del nuevo
estandar ético, este involucra a los 12,843 empleados de la organizacion. Reporte Anual de

Resultados, Organizacion Global, 2009.

En este punto, es importante observar que la organizacion le toma alrededor de ocho
anos, ya que desde el 2002 se tienen los problemas de ética a nivel de competencia desleal
hasta que en el 2009 se establece el cddigo de conducta, derivado también por otros temas
menos relevantes pero relacionados con la ética en varios ambitos que de los negocios. Es
interesante que la organizacion se ve en la necesidad de cambiar el enfoque a las personas y
a la ética, lo que se puede observar con el énfasis en el cédigo de conducta que contintia hasta
el 2019, lo que también lleva a la organizacion a establecer programas de desarrollo como se
menciona en el reporte anual de resultados del 2010; “... en seguridad e higiene, negocio
responsable y soporte al cliente, cadena de suministro y manufactura de bajo costo,
eficiencia en la utilizacion de energia y reduccion de la huella de carbon y, el desarrollo e
inversion en el talento de los empleados ...”" . Reporte Anual de Resultados, Organizacion

Global, 2010.

En el reporte del 2011, se mantiene el énfasis en el cddigo de conducta, como lo
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menciona el presidente del consejo, Robert Quinn, “... en el 2011, cada uno de los negocios

han tenido dias dedicados al codigo de conducta donde, ademas de recibir entrenamiento,

>

los empleados se involucran en varios proyectos en sus comunidades locales ...”. En este

contexto, “La organizacion es la primera compaiia a nivel mundial en ser acreditada por su
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programa “invirtiendo en la Integridad” que enfatiza su compromiso con la integridad”. Por

lo que se continua expandiendo y mejorando el codigo de conducta.

También hay un cambio en la estrategia general de la organizacion global desde el
punto de vista comercial para establecer estrategias de crecimiento a través de aplicaciones
de producto especificas, enfoque en mercados clave y en reconocer los motivadores del

crecimiento de la organizacion. Reporte Anual de Resultados, Organizacion Global, 2011.

Dos elementos importantes que muestran la cultura del corporativo de una forma
resumida son la vision y la mision, las cuales permanecen en uso hasta el 2014 y se describen

a continuacion:

e Vision Corporativa: “Ser la compariia, de soluciones innovadoras de ingenieria, mas

buscada de nuestro tamario, en cualquier parte”. Documentos internos, 2011.

La aspiracion a futuro del corporativo estd enfocada en las ventas a través de ser el
proveedor preferido de los clientes en cuanto a soluciones de ingenieria, el enfoque en las
ventas mantiene el fuerte arraigo a las finanzas y a pesar de que menciona a la innovacion,
debido a la reduccion de costos como se explicod anteriormente, la organizacion no innova y

en mas de 10 afios no lanza nuevos productos al mercado.

e Mision Corporativa: “Crear clientes y colegas leales al ser el proveedor principal de

soluciones de ingenieria y servicios, resultando en un crecimiento mutuo de las

utilidades”. Documentos internos, 2011.

La razon de ser del corporativo estd enfocada a la creacion o generacion de clientes

con el proposito de aumentar las utilidades tanto de los clientes como de la organizacion
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objeto de estudio. Una vez mas se destaca la importancia de la cultura financiera. La
definicion de “colegas” es un poco difusa ya que no es claro si se refiere a los proveedores o
a los empleados; si se refiere a los ultimos entonces no es claro para ellos, ya que al
preguntarles no pudieron contestar a qué se referian con “colegas”. Ahora bien, tampoco es
claro como se es que se van a “crear” proveedores y/o empleados leales al incrementar las
ventas y/o utilidades de la organizacion objeto de estudio. Los empleados entrevistados no
entendian la mision o no pudieron responder estas preguntas (Ouchi, W.G., 1981; Pfeffer, J.,

1981; Palmer, 1., et. al., 2000).

En el reporte anual del 2012, vuelven a hacer los comentarios el presidente del
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consejo, Roberto Quinn, y el presidente del corporativo, Martin Lawrence, “... se continua
con el enfoque en el “punto clave” con el objetivo de incrementar las ventas ...”. Se

menciona también el “aumento en el reporte de condiciones inseguras y de incidentes leves

para crear una cultura de prevencion ...".

En este reporte anual del 2012, por primera vez la organizacién hace comentarios
relacionados al desarrollo de los empleados: “... el entrenamiento de los lideres de la
organizacion abarco el 70% de las personas en puestos de nivel gerencial; se es establece
el programa “Estrellas con Talento” para identificar y promover personal y entrenarlo antes
de asumir puestos con personal a su cargo, 40% de los participantes han sido promovidos;
se establece el programa “Desarrollo de Graduados y la Academia” para el desarrollo de
los ingenieros recién graduados, con asignaciones en diferentes areas y paises ...; la
Universidad virtual, establecida este ario, impartio mas de 19,000 horas de entrenamiento a

mas de 1600 empleados ...” . Reporte Anual de Resultados, Organizacion Global, 2012.
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Es importante observar como los cambios a nivel estratégico en la organizacion global
tienen un fuerte impacto en el nivel cultural de la misma, y como la organizacion paséd de
estar enfocada al 100% en la reduccion de costos en el 2002 a tener un mejor balance entre
los resultados financieros y los resultados operativos y de desarrollo del personal en el 2012,
esto motivado fuertemente por presiones externas en los temas éticos en los que estuvo
involucrada la organizacion y en los altos niveles de accidentes y de rotacion de personal, es
decir, la organizacion por si sola, al menos en este caso, no busca mejorar en estos aspectos
hasta que su reputacion externa es afectada y hay presion externa; y aun asi el proceso de
cambio llevo al menos ocho anos. El contexto cultural externo tiene un fuerte impacto al

interior de la organizacion (Smircich, L., 1983).

Ahora veremos como estos cambios afectaron a la organizacion a nivel regional para
identificar el contexto antes del establecimiento de la planta en la ciudad de Querétaro,

México.

8.2.2. Cultura Regional — América

Este enfoque en la reduccion de costos se transfiere a las tres regiones que conforman la
organizacion global, como se mencioné anteriormente. Debido a que cada region no emite
un reporte anual como lo hace el corporativo, el contexto cultural en la region de América se

establece por medio de entrevistas a personal clave con responsabilidad a nivel regional.

Los entrevistados coinciden en que, en el momento de la transferencia de la planta en
el 2002, la relacion con el corporativo en Inglaterra se daba solamente a través de los reportes

financieros y que la noticia del cambio no fue bien recibida por el personal en Estados



Cultura y Transferencia del Conocimiento 127

Unidos, lo que crea un sentimiento negativo incluso antes de empezar el proceso de

transferencia (Albino, V., et al., 1999).

La planta en Estados Unidos tenia personas laborando con mucha antigliedad en el
mismo puesto con un costo muy alto, lo que es una de las razones principales del cambio;
ademas, no habia flexibilidad tanto en el personal como en la maquinaria para hacer el
producto, debido a que antes del cambio se construyeron maquinas y equipo especializado
para poder producir en altos volimenes, pero cuando el volumen bajd, la maquinaria no tenia
la flexibilidad para poder hacer cambios de modelo y la eficiencia de la planta bajé
considerablemente. En el momento de la transferencia, en el 2002, la planta en Estados
Unidos tenia entre seis y siete afios de no tener crecimiento en las ventas, lo que también
estaba limitando su competitividad. Esto se puede confirmar con los comentarios hechos en
las entrevistas realizadas a personal de Estados Unidos con responsabilidad regional (Child,

J.D., 1981; Foster, R., 2009; Fritsch, M., et al., 2008).

De acuerdo con Brad Cruise, vicepresidente y gerente general de América con quince
afnos en la organizacion, “Habia personas con mucha antigiiedad, no era inusual ver una
persona correr una maquina por 25 anos o al ingeniero de manufactura estar 25 anos en el
mismo puesto, lo que trae consigo un modo de pensar muy cerrado, especialmente con

algunos malos habitos dificiles de romper ...”. Entrevista realizada a Brad Cruise en 2017.

John Smith, vicepresidente de operaciones de América con 30 afios en la
organizacion, comentd “Las personas habian estado trabajando juntos en la planta de
Estados Unidos por muchos aiios, se conocian muy bien, eran operadores que hacian lo que

se les pedia y cumplian con los estandares de produccion establecidos, las lineas de
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produccion estaban verticalmente integradas desde el proceso de fundicion hasta el
empaque, con células de produccion muy especializadas y especificas para una sola linea de

producto”. Entrevista realizada a John Smith en 2017.

Esto establece una cultura similar a la teoria de sistemas, en este caso un sistema
cerrado dada la poca influencia del exterior en su forma de trabajar. (Trist, E.L., y Bamforth,
K.W., 1951; Lawrence, P.R., y Lorsch, J.W., 1967). Por otro lado, de acuerdo con Donalson,
L., uno de los factores de contingencia es la falta de certeza de las tareas y una organizacion
verticalmente integrada implica la existencia de control sobre las tareas debido a los niveles
jerarquicos y los niveles de expertos resolviendo los problemas de la planta; los expertos no
eran solamente los ingenieros de la planta de Estados Unidos, sino también eran los
operadores que a través de los afos se convirtieron en expertos en la operacion, por lo que
no necesitaban documentos para efectuar su trabajo, y como menciona Donalson, “una mejor
forma de tener una tarea de baja certeza es hacer la misma cosa repetidamente para evitar

la innovacion” (Donalson, L., 1996).

El modo de pensar cerrado y la antigliedad tan alta de los empleados provoca ademas
que el conocimiento no sea compartido, ya que en su mayoria se encuentra en modo tacito,
provocado por la misma antigliedad de las personas que no necesitan o creen no necesitar
escribir lo que hacen tanto en el proceso como con el producto. Las especificaciones de
ingenieria del producto estan mas explicitas al estar plasmadas en los disefios o en
especificaciones, pero no asi los procesos de manufactura y ensamble, y la relacion de estos

con el producto. (Polanyi, M., 1966; Nonaka, T., et al., 1996).
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Por otro lado, en la planta de Estados Unidos el trabajo entre las diferentes areas no
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estaba coordinado como lo menciona también Brad Cruise, “... Lo que se veia mucho eran
“silos” en donde ingenieria del producto trabajaba de forma independiente de ingenieria de
manufactura o procesos y estos del area de planeacion, lo que creo un ambiente donde la
cooperacion no era la forma estandar de trabajo, se trabajaba a través de las relaciones,
qué en ese momento eran locales, y esto es lo que lo hacia funcionar pero daba como

resultado un pensamiento tradicional con algunos problemas como consecuencia

Entrevista realizada a Brad Cruise en 2017.

Esto crea un tipo de cultura con un liderazgo paternalista que se enfoca en que las
relaciones sean suficientemente “buenas” para mantener los resultados financieros del
negocio, pero sin buscar romper el trabajo aislado de cada una de las areas y solo
interviniendo para resolver conflictos que tuvieran impacto con los clientes o en estos
resultados financieros (Smircich, L., y Garreth, M, 1982). Este tipo de cultura se ve reforzada
al ser una organizacion establecida en un pais donde el indice de distancia al poder es bajo
guiada por un corporativo con condiciones similares en cuanto a la distancia al poder

(Hofstede, G., 1980).

Es con este tipo de cultura con “silos” fisicos y no fisicos, en donde la falta de
comunicacion entre las diferentes areas crea obstaculos adicionales a la transferencia de la
planta; donde existe animadversion hacia la planta de Querétaro antes de hacer el cambio,
donde al saber que muchas de las personas que trabajaban en la planta de Estados Unidos
perderia su empleo, y con una presion muy alta por reducir los costos; todo esto antes de
empezar la transferencia de la planta crea los antecedentes culturales para la ejecucion del

cambio de la planta de Estados Unidos hacia México. Como menciona Kotter, “un cambio
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transformador es extremadamente dificil y las personas no lo van a apoyar si no ven

beneficios claros para ellas” (Kotter, J.P., 1995 y 1996).

En el caso de la vision y la mision, la organizacion a nivel regional en América no
establece estos dos elementos analizando la situacion de la region y estableciendo una
conexion con la vision y la mision del corporativo; sino que simplemente copian estos dos
elementos tal y como los formuld el corporativo global, por lo que la interpretacion es la

misma que se menciond anteriormente (Ouchi, W.G., 1981; Paik, Y., 2005).

Como se puede observar la cultura de la planta en Estados Unidos no era propicia
para realizar el cambio que requeria el corporativo en Inglaterra y que la region de América
necesitaba para sobrevivir en el ambiente competitivo de la organizacion. Debido a esta
necesidad y a pesar de estos obstaculos la organizacion decide llevar a cabo el cambio hacia
Querétaro, México. Los impactos iniciales a nivel cultural en la planta de Querétaro se

revisan a continuacion (Palmer, 1., et al., 2006; Paramkusham, R., et al., 2013).

8.2.3. Cultura Local — Planta Receptora en Querétaro
Para darle seguimiento al formato establecido para definir las culturas corporativas y
regionales, el contexto cultural en la planta receptora en Querétaro se establece por medio de

entrevistas a personal clave con responsabilidad a nivel regional.

Los entrevistados coinciden en que en ese momento la relacion con el corporativo en
Inglaterra era distante o no existente ya que todos los reportes y contactos eran a través de la
planta en Estados Unidos incluyendo los reportes financieros. En la primera parte de las
entrevistas se establece un enlace entre lo que mencionan las personas entrevistadas a nivel

regional con lo que las personas a nivel local, en Querétaro, observaban y percibian. Este
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punto es interesante ya que personas con diferentes antecedentes culturales perciben un
estado de la cultura organizacional similares (Adler, N.J., 1983; Brown, A., 1995; D’Iribarne,

P.,2003.

Jessica Varela, directora de recursos humanos con 17 afios en la organizacion,
comento con relacion a la cultura y al estado del negocio en Estados Unidos, “La planta de
Estados Unidos no estaba teniendo los resultados esperados ya que era una planta cara y
poco eficiente, por lo que buscaron moverla a un pais de bajo costo y al mismo tiempo
aumentar la eficiencia... Como no tenian experiencia en transferencias y no conocian

México se asesoraron con conocidos y visitaron Reynosa, Monterrey y Querétaro, para

finalmente decidir poner la planta en Querétaro...”. Entrevista realizada a Jessica Varela
en 2017.
Gerardo Espinoza, gerente de proyectos con 12 afos en la organizacion, “...en el

arranque de la planta no existian muchos sistemas y habia mucha urgencia por empezar a
producir con muchas personas nuevas, en su mayoria personas jovenes con ganas de
aprender, por lo que en general las personas eran muy accesibles y flexibles..., no habia
muchos estandares ni procedimientos, al inicio en el 2002 ~ 2003 no habia nada
documentado, ni siquiera los procedimientos basicos... las lineas llegaban a México sin
documentacion y prdacticamente no habia nada del proceso documentado ni para las

operadoras ni para los ingenieros...”. Entrevista realizada a Gerardo Espinoza en 2017.
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Gerardo Espinoza comento6, “...habia ciertas barreras, de hecho, al principio nos
tocaron equipos saboteados que llegaban aqui y no funcionaban ... después nos dabamos

cuenta que alguien habia abierto la maquina y cambiado los cables de ubicacion... creo que
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esa fue una reaccion de las personas que tenian mucho tiempo trabajando en la planta de
Estados Unidos y mover sus procesos fue algo delicado para ellos... las personas eran
celosas de su conocimiento y no te decian todo y se cerraban ... nos ayudo mucho que en
algunas lineas estaban mexicanos que vivian en Estados Unidos y nos apoyamos mucho en

ellos...” Entrevista realizada a Gerardo Espinoza en 2017.

La prioridad en la transferencia de la planta estaba enfocada a las lineas de ensamble
de alto volumen sin tomar en cuenta la parte de la transferencia del conocimiento, ademas
desde el punto de vista etnocéntrico del personal de Estados Unidos, asumieron que como
ellos sabian hacerlo “alguien” en Querétaro debia saber como poner a punto las maquinas,
probadoras, etc., por lo que mandaban continuamente personal de apoyo, lo que generaba un
circulo vicioso, ya que el personal de Querétaro no trataba de resolver los problemas técnicos,

“va que para eso estaban los gringos” segun lo coment6 una operadora en entrevista.

La interpretacion etnocentrista de esta situacion la definid en su entrevista John
Smith: “...la cultura de la planta de Querétaro era de “victima”, esto lo defino asi al
observar que las personas tenian un comportamiento de ‘“‘dime qué hacer y lo hago” pero
no hacian nada mas ni resolvian los problemas que se les presentaba o daban su opinion

... . Entrevista realizada a John Smith en 2017.

Este comentario también muestra la perspectiva de una persona acostumbrada a
trabajar en una cultura con una distancia al poder baja hacia una cultura que esta caracterizada
por tener una distancia al poder muy alta; aunque también muestra el conformismo del
personal de la planta de Querétaro, mas que “victimas” no querian tomar la responsabilidad

que implica involucrarse y resolver problemas y era mas facil dejar que los “gringos” lo
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hicieran, esto aplica més a los ingenieros de proceso, ya que ellos tenian el conocimiento

técnico y el idioma para poder hacerlo, no asi las operadoras. (Hofstede, G., 1980).
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Este Gltimo punto lo menciona Jessica Varela: “... las primeras operadoras eran
personas que no habian trabajado, es decir, eran amas de casa que por necesidad estaban
buscando una oportunidad; o en algunos casos esta organizacion era apenas su segundo
trabajo, ... como al principio eran muy timidas tuvimos que trabajar mucho con ellas en
temas como la autoestima, hablar en publico, etc. y darles mucho entrenamiento
directamente en las maquinas y equipos, ... mucho de lo que aprendieron fue a través de
“copiar” o “imitar” lo que hacia el operador de Estados Unidos, y después de mucho
practicar lograban hacer el ensamble con la calidad que se requeria ..., yo en particular

estoy muy orgullosa de ese proceso ya que muestra la capacidad de nuestra gente ...

Entrevista realizada a Jessica Varela en 2017.

La situacion en la planta de Estados Unidos provoca una perspectiva basada en una
vision totalmente etnocentrista de la organizacion, de una organizacion totalmente cerrada a
una que debia compartir su conocimiento, por lo que muchas de las situaciones y decisiones
tomadas en ese momento tenian una carga alta de suposiciones, estereotipos y falta de
entendimiento de la cultura en Querétaro y del cambio cultural (Adler, N.J., 1983; Davenport,

H.T., etal., 2000; Arnold, C.M., 2003).

Esta vision etnocentrista tiene un impacto importante en la decision para escoger al
lider de la planta y su equipo principal de trabajo, esto se da al asumir que al no entender la
cultura y cémo (yo) la planta de Estados Unidos daba el “soporte” técnico; lo tinico que se

requeria era contratar un Gerente General con experiencia en el area de recursos humanos,
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que por cierto es el segundo gerente general, aunque el primero solamente duré tres meses y
tenia un perfil mas técnico, pero no dura por temas de salud personales y porque al tener mas
conocimiento técnico cuestionaba la forma de hacer las cosas del personal de soporte de

Estados Unidos (Brown, A., 1995; Contreras, O., et al., 2002).

A este respecto comenta Jessica Varela: “... y cabe mencionar que la administracion
en ese momento estaba enfocada en el recurso humano ya que el gerente de recursos
humanos se quedo a cargo de la planta cuando su antecesor salio ...; ... como en ese
momento no teniamos darea de ingenieria hacia que pensaramos que las iniciativas que
teniamos eran buenas y no todo era asi ...; y de repente los ingenieros de procesos se
convirtieron en ingenieros de produccion ya que la prioridad era sacar el producto como

fuera ...”" Entrevista realizada a Jessica Varela en 2017.

Lo que menciona la directora de recursos humanos, Jessica Varela, tiene
implicaciones culturales muy interesantes, ya que al tomar el mando de la planta una persona
desarrollada en el area de recursos humanos se establecen practicas tipicas de las plantas
mexicanas como lo son un estilo de liderazgo autocratico y paternalista, con mucha exigencia
hacia el personal operativo pero con sus respectivas dadivas o “apapacho” para mantener un
ambiente laboral aceptable; esto estd ligado a la distancia al poder como la define Hofstede,
con una alta dependencia de los jefes en donde los empleados muy rara vez se acercan o
contradicen al jefe (Hofstede, G., 1980). Este cambio consigue que aumenten los
entrenamientos y se establecen las bases para el desarrollo de los empleados, pero hasta cierto
punto, ya que, aunque mejora el ambiente laboral no lo hace asi el desempeno y los resultados
de la planta, es decir, desarrollo para hacer sentir mejor al personal no para mejorar ni como

estrategia para asegurar el negocio en México.
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John Smith hace un comentario con relacion al estilo paternalista del segundo lider

‘

de la planta de Querétaro: “...el lider o gerente general de la planta, se comportaba como
un “emperador” cuando caminaba por la planta; saludaba y trataba bien al personal pero
hacia intercambio de favores para lograr ciertos resultados, hacia evaluaciones subjetivas
y establecia relaciones personales como forma de control..., después de un tiempo nos dimos

cuenta que el ambiente laboral era bueno porque el lider dejaba al personal hacer lo que

quisieran ...”. Entrevista realizada a John Smith en 2017.

Por otro lado, John Smith reconoce que “...el equipo de la planta de Estados Unidos
no entendia este proceso de transferencia, lo que se refleja en el envio constante de personal
de Estados Unidos a Querétaro para resolver los problemas que se presentaban dia a dia; a
mas problemas enviaban a mas personas y el ciclo continué por varios anos ...” Mas
adelante, reconoce que este tipo de “soporte” también se daba en la planta de Estados Unidos;
“... pero como todo el personal estaba localizado en un mismo lugar no se notaba mucho
este proceso..., ademas de que no se reportaba ya que, como se explico anteriormente, esto
se hacia por medio de relaciones debido a que cada area trabajaba aislada una de las otras

o en silos ...” Entrevista realizada a John Smith en 2017.

Es importante resaltar como la interaccion de tres culturas, dos con una baja distancia
al poder (Estados Unidos e Inglaterra) y una con una distancia al poder alta (México) se
complementan debido al deseo de la organizacion de Estados Unidos de mantener el estatus
quo y a que querian evitar cambios en la forma de trabajar, aunque fuera para mejorar; y la
cultura mexicana guiada por un estilo autocratico y paternalista con el deseo de aprender pero
no de contradecir a los jefes, creando una cultura con una relacion en un circulo vicioso entre

directiva a “conformativa” (aceptar sin preguntar lo que se le indica) a directiva, para el
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personal en la planta de Querétaro, la cultura directiva -paternalista se recibia desde la
perspectiva del personal de la planta de Estados Unidos y de parte de los directivos y
supervisores mexicanos, por lo que el impacto era doble, lo que explica la interpretacion que
le da John Smith y que se explicd anteriormente. (Hofstede, G., 1980; Perez, N., 1990;

Palmer, et. al, 2006; Pomar, S., et. al, 2013)

En un periodo de ocho afios la planta de Querétaro cambi6 la direccion de la planta
tres veces, lo que tampoco ayud¢ al establecimiento de una cultura que ademas de generar
un buen ambiente laboral, también desarrollara al personal y se lograran los objetivos del
negocio. El tercer Gerente General fue un expatriado que fue traido a Querétaro como una
emergencia al quitar al segundo Gerente General por la falta de resultados como se explic
anteriormente. En el 2011 lleg6 un cuarto Gerente General que ya tenia una experiencia en
un puesto similar de 10 afios. En la grafica siguiente se pueden observar los cambios en la
cantidad de personal, la cantidad de lineas de produccion y el impacto del cambio de los

lideres de la planta (Roberts, K.H., et al, 1984; Toh, S.M., et al, 2003, Tarique, 1., at al, 2006).

CRECIMIENTO DE LA PLANTA DE QUERETARO
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Figura 15. Crecimiento de la planta de Querétaro y los cambios de Liderazgo en 10 afios.
(Elaboracion Propia)
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Los comentarios hechos por John Smith son importantes en el contexto de este trabajo
de investigacion ya que ¢l fue de las personas que participd en la transferencia inicial de la
planta, pero después fue asignado a una posicion en Inglaterra por un periodo de cuatro afios,
después regresa a América y una de sus responsabilidades a nivel regional es la planta de
Querétaro. Durante su entrevista, ¢l comentd que, a través de esta experiencia en Inglaterra,
su forma de ver las cosas cambid y se hace mas receptivo a los temas culturales, lo que le
permite identificar los errores que se estaban o que se habian cometido por parte de la planta
de Estados Unidos, como el de “micro - administrar” la planta de Querétaro desde Estados
Unidos. Este cambio junto con la seleccion del cuarto Gerente General dispara el
establecimiento, el cambio y la consolidacion de una nueva cultura, ademas de mejorar el
desempetio de la planta de Querétaro como parte de esta evolucion cultural (Terrence, D., et

al, 1985; Hofstede, G., et al., 2010).

Es interesante observar que los comportamientos descritos anteriormente también
tienen un impacto en el establecimiento de la mision y la vision de la planta de Querétaro, ya
que, a pesar de no haber establecido estos dos elementos desde el punto de vista regional, la
organizacion de Estados Unidos impone el proceso y el establecimiento de la vision y la
mision de Querétaro durante la gestion del segundo Gerente General, con formacion en
Recursos Humanos, quedando de la siguiente forma, cabe mencionar que estos elemento se

mantienen vigentes hasta el afio 2012, qué es cuando el cuarto Gerente General los cambia:

e Vision Querétaro: “Convertirse en una organizacion de personas y procesos que

promueve la seguridad para manufacturar productos de alta calidad y efectivos en
costo y con utilidades a través de la mejora continua y el desarrollo de nuestro

personal”. Documentos internos, 2011.
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La aspiracion a futuro de la planta estd enfocada a los procesos y las personas
enfocados al costo bajo, menciona el desarrollo del personal como contribucién de un
Gerente General de raices en el area de Recursos Humanos, como ya se menciond
anteriormente, aunque no hay un enlace claro con la vision corporativa/regional mencionada
arriba. En perspectiva, la planta de origen ya es una organizacion de bajo costo, siendo la
razon de ser y por la que el corporativo decide establecerla en Querétaro, México, por lo que
mas que vision parece ser una mision de la planta. El hecho de incluir el desarrollo del
personal en la vision tiene un impacto en el largo plazo y es la contribucidon mas importante

del tercer Gerente General.

Larazon de ser de la planta est4 enfocada a los empleados, aunque toca muchos temas
que no deberian formar parte de este elemento como lo son los medios especificos para lograr
el bajo costo y trata de abarcar muchos temas que, al entrevistar al personal, le costaba trabajo
entender la mision y todo lo que estaba incluida en ella, especialmente a los operadores en

general (Ouchi, W.G., 1981).

Como se ha observado en esta seccion la cultura corporativa, regional y la de la planta
de Querétaro, aunque estan interrelacionadas entre si, también estdn separadas por las
creencias y culturas locales, estableciendo estereotipos para entender la forma de trabajo de
la organizacion de Querétaro, e imponiendo estructuras y métodos de trabajo de la planta de
Estados Unidos que no necesariamente ayudaban a la organizacion en Querétaro a adquirir,
convertir, socializar y codificar el conocimiento (Figueiredo, P.,N., 2002), para una vez

apropiado y socializado pasar a mejorarlo o a innovar para asi crear conocimiento nuevo.
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8.2.4. Establecimiento de l1a Nueva Cultura Local — Planta en Querétaro

A finales del 2010, la organizacion contrata al cuarto Gerente General que desde su
fundacion ha tenido la planta de Querétaro y como substitucion del tercero, un expatriado
que anteriormente tenia la responsabilidad de Gerente de Proyectos, que nunca habia dirigido
una planta y mucho menos fuera de Estados Unidos; ademads estaba cerca del retiro, lo que
lo hacia la persona ideal para mantener el estatus quo como esperaba la Gerencia Regional.
Debido a la falta de experiencia de un expatriado en el pais y especialmente cuando no es
fluente en la lengua local (como es en este caso) encontrar una persona que pueda ser un

enlace y “traductor” local puede ser muy importante (Vance., C.M., 2009).

La contratacion del cuarto Gerente General, Sergio Santovefia, es uno de los
disparadores del cambio cultural para la planta de Querétaro; el segundo disparador es el
regreso del VP de Operaciones, John Smith, de una asignacion de cuatro afios en Inglaterra,
lo que incrementa su sensibilidad y entendimiento a los cambios culturales, como se
menciono en el apartado anterior; aunque John Smith regresa a América hasta el 2012, su
participacion y entendimiento del proceso de cambio permite que el equipo gerencial de la
planta de Querétaro trabajara en su propia transformacion cultural sin interrupciones ni la
“micro - administracion” mencionada anteriormente (Albino, V., et al., 1999; Yeung, A.,

2000; Haas, M.R., et al., 2007).

Sergio Santovefia se convierte en el disparador del cambio cultural porque su
experiencia incluye haber hecho transformaciones similares en otras dos organizaciones de
la industria automotriz, ademas de haber trabajado en Estados Unidos por seis afios, lo que

le permite tener un entendimiento claro de las dos culturas mas involucradas en el proceso
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de transferencia de la planta y que tenian que estar interactuando constantemente (Entrevista

a Jessica Varela, 2017).

Sergio Santovefia comentd con relacion al estado de la cultural de la planta de

‘

Querétaro en el momento de su ingreso: “...personas de todos los niveles de la organizacion
se acercaban a para pedir que tomara decisiones o ayudarlos a resolver problemas de su
area ..., lo interesante era la cantidad de personas que hacian estas preguntas,..., y no
solamente eran preguntas hechas presencialmente, la cantidad de correos que recibia era
impresionante, al principio estaba hasta altas horas de la noche contestando correos locales

2

v de la organizacion de Estados Unidos ...”. Entrevista realizada a Sergio Santovefia en

2017.

‘

Por otro lado, Sergio Santovefia menciond también que: “...en umna ocasion un
ingeniero de procesos de fundicion me busco para informarme que una maquina llevaba
parada tres dias, pero cuando fui a verla nadie estaba trabajando en ella, y la razon por la
que me buscaron era para que llamara al ingeniero de procesos de la planta de Estados
Unidos para que viniera a Querétaro a resolver el problema y asi lograr que arrancara la
madquina, ..., y cuando pregunté ; Por qué no resolvemos el problema nosotros? La respuesta

fue, porque no sabemos y siempre vienen de Estados Unidos a arreglar las maquinas...”.

Entrevista realizada a Sergio Santovena en 2017.

Para Sergio Santovefia era claro que habia un nivel muy alto de dependencia con la
planta de Estados Unidos, establecida por la organizacion regional, pero aceptada y arraigada
por el personal de la planta de Querétaro por la comodidad de no ser “responsable” o de

“compartir la responsabilidad” con las contrapartes de la planta de Estados Unidos, sin
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importar que la produccion estuviera parada varios dias, esto era mas evidente con las areas
técnicas, ya que las operadoras como ya sabian que tenian que hacer y buscaban como
mantener la produccion sin parar, especialmente en las areas de ensamble; al punto que
observamos en este trabajo de investigacion que en muchos casos las operadoras sabian mas
que los mismos ingenieros de proceso. Esto lo confirmo Jessica Varela. Entrevista realizada

a Jessica Varela, Directora de Recursos Humanos, en 2017.

Hay un cuarto disparador del cambio cultural que estd ligado al tema ético,
mencionado anteriormente en el capitulo 4.2.1 Cultura Corporativa y en el Reporte Anual de
Resultados del 2009, y que se refiere al establecimiento del codigo de conducta en toda la
organizacion y el hecho de dedicar un dia completo a revisar, entrenar y mostrar ejemplos a
todos los empleados para asegurar un comportamiento ético de acuerdo con el nuevo
estandar. Este evento es importante porque provoca un cambio cultural impulsado desde los
niveles mas altos de la organizacion y crea una apertura en toda la organizacion para hacer
las cosas de forma diferente, es decir, se estableci6 el codigo de conducta para cambiar la

forma “en que se hacen las cosas aqui” (Blanchard, K., and Bowles, S., 1998).

8.2.4.1. Vision y Estrategia — Planta en Querétaro

En base a las entrevistas realizadas al personal de la organizacion de Querétaro y a
documentos internos, se puede observar que los primeros cambios que se realizan son de
acuerdo con la Directora de RH, Jessica Varela, el establecimiento de una estrategia para la
planta y el desarrollo del equipo gerencial para poder realizar los cambios que la organizacion

necesitaba.
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La estrategia se establecié por medio de reuniones de trabajo, llamadas juntas
estratégicas, con el equipo gerencial “extendido”, llamado asi porque no solamente incluia al
equipo gerencial que reportaba directamente al Gerente General sino que incluia a todo el
personal de nivel de coordinacion o jefatura hacia arriba para que la mayor parte de la
organizacion participara en la creacion, difusion e implementacion de la estrategia, la mision
y la vision de la planta de Querétaro, en total en estas reuniones participaban de 25 a 30
personas de una organizacion de 500, se establecieron estas reuniones dos veces al afio: una
en noviembre para establecer los objetivos del afio siguiente y una a mitad del afio para revisar
el progreso contra esos objetivos. A estas dos juntas principales hay que agregar las juntas
del despliegue de la estrategia en donde cada una de las 30 personas mencionadas arriba se
reunian con sus equipos para revisar los acuerdos y objetivos establecidos en las juntas

estratégicas (Ouchi, W.G., 1981; Beer, M., et al., 1996; Castena, D., et al., 2014).

Es en estas juntas y como parte de un ejercicio de desarrollo del equipo gerencial
extendido que en el afio 2012 se trabaja en el desarrollo, establecimiento y plan de despliegue

de la mision, la vision y la estrategia de la planta de Querétaro (Kotter, J.P., 1996).

e Vision Querétaro - 2012: “Ser la mejor planta de la organizacion a nivel global,

reconocida por nuestros clientes, empleados, accionistas y proveedores; a través de
una Cultura de Impulsada por la Excelencia y soportada por el Desarrollo Humano

v la Mejora Continua”. Documentos internos, 2012.

A diferencia de la vision anterior, esta nueva vision fue desarrollada en su totalidad
por el equipo gerencial de la planta de Querétaro, es decir, no fue impuesta por la

organizacion regional, lo que le daba de origen una aceptacion mayor, por lo que su
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despliegue se facilitaria ya que habia un entendimiento hacia una meta de largo plazo comtn
a toda la organizacion. También establece cuatro soportes clave para la busqueda de esta

nueva vision: la cultura, la excelencia, el desarrollo y la mejora continua.

Para el despliegue de la estrategia, la organizacion de la planta de Querétaro crea un
Sistema de Excelencia para definir y establecer los pasos a seguir para lograr la vision de ser

los mejores. Este sistema es representado en la figura 16.
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Figura 16. Sistema de Excelencia de la Planta de Querétaro. Documentos internos 2012.

Es importante notar que la creacion de la Vision, la Estrategia y del Sistema de
Excelencia por el equipo gerencial tiene un fuerte impacto en el cambio cultural, ya que por
un lado le da confianza al equipo gerencial en el sentido de que ellos, con guia del Gerente
General, la Directora de Recursos Humanos y un consultor externo fueron capaces de
elaborar estos planes estratégicos para logar una vision a cumplirse en un plazo de cinco

anos.
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Esto permite al equipo establecer objetivos comunes enfocados a lograr esta vision a
largo plazo, no sin antes tener sesiones de mas de seis horas para establecer acuerdos y definir
las responsabilidades de cada una de las areas representadas en el equipo gerencial extendido.
Cuando inicio el proceso las areas estaban dividas y trabajaban separadas unas de otras,
replicando el modelo compartido por la planta en Estados Unidos, para cuando terminé el
proceso estratégico las areas empezaron a trabajar y a buscar formas de lograr los objetivos

juntas, y con una sola direccion: la busqueda de la vision.
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Figura 17. Hoja de Trabajo - Planeacion Estratégica de la Planta de Querétaro. Documentos internos 2012.
El Sistema de Excelencia esta basado en el Sistema de Produccién Toyota, como en
muchas empresas, ya que continia siendo la referencia para la industria en general, el
problema es que hay muchos modelos disponibles que no necesariamente son enlaces
directos al modelo de Toyota, sino que son adecuaciones de varias compaifiias o individuos

hacen de acuerdo con sus intereses, lo que crea confusion para los que quieren implementar

este tipo de sistemas (Pelaez, J.F., 2018).
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8.2.4.2. Mejora Continua y 20 Claves — Planta en Querétaro

Uno de los aspectos mas importantes del sistema de produccion Toyota, que en las
empresas no japonesas se conoce como Mejora Continua o Lean, es lo que en Toyota se
conoce como “filosofia Toyota” y que es una de las partes en las que se soporta todo su
sistema de produccion, pero en muchos de los modelos que se despliegan en las empresas de
manufactura y que se pueden encontrar en internet, no se incluye este elemento, por lo que

solamente se basan en las herramientas de la mejora continua (Liker, J.K., 2010).

En la organizacion objeto de estudio el Sistema de Excelencia estd basado en la
mejora continua, pero se asegura que esta forma de trabajo se desarrolle como la cultura
organizacional teniendo como referencia el impacto en el logro de la vision, que al ser creada
e implementada por el propio equipo tiene una aceptacion importante en el personal, pero
para asegurar una implementacion apropiada se requerian herramientas adicionales que
permitieran un despliegue de esta cultura en toda la organizacion. En tres de las empresas
vistadas como parte de este trabajo de investigacion, se encontré que estos sistemas
generalmente se implementan en las areas ligadas directamente a la operacion, pero no
involucran a las areas administrativas o lo hacen solamente de forma superficial (Peters, T.J.,

1982).

El enfoque de organizacion de la planta de Querétaro fue el de implementar el sistema
y la mejora continua asegurandose de involucrar a todo el personal, ya que de otra forma no
se podria establecer una cultura tnica y enfocada al cumplimiento de la vision. Para lograr
esto, la organizacion de Querétaro decidio implementar las “20 Claves”, una herramienta de

desarrollo de equipos de trabajo tanto en equipos administrativos como en equipos
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productivos y que esta ligada a la estrategia y al sistema de excelencia como lo establecio el

equipo de Querétaro (Kobayashi, I., 1995).
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Figura 18. Veinte Claves - Originales (Kobayashi. I. 1995, p. 2)

Cabe senalar que las 20 claves implementadas en Querétaro fue disefiada
especificamente para esta organizacion y sus necesidades de desarrollo, pero sin perder la
intencion de 1. Kobayashi de desarrollar al personal en base a los principios de la mejora
continua.  Se establecieron planes de entrenamiento, desarrollo e implementacion

involucrando a toda la organizacion, lo que permite generar las bases para establecer la nueva

cultura.

En la figura 19 se puede observar el formato utilizado por la planta de Querétaro para
la implementacion y seguimiento de las 20 claves, ademas en la figura 19 se muestra la
cantidad de horas — persona de entrenamiento que se impartieron durante la implementacion

del nuevo Sistema de Excelencia y de las 20 claves, lo que muestra el compromiso generado
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por el equipo gerencial para lograr el cambio y llegar a la visiéon que la misma organizacién

establecid como meta.
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Figura 19. Veinte Claves — Planta de Querétaro (Documentos internos, 2012)

En la figura 19. los cuadros rojos representan las autoevaluaciones que hizo el equipo
al que le pertenece este cuadro de las 20 Claves, y que indican en donde piensa el equipo que
estd en su desarrollo en el momento en que se realiza dicha evaluacion. Los tridngulos verdes
representan los puntos que el mismo equipo determind como meta en cada una de las claves
mostradas en la figura, por ejemplo, en la 1* clave “Salud y Seguridad”, el equipo se evalud
con un 3 y quiere llegar a un 4 al final del afio. El avance depende del mismo equipo, aunque
cada equipo tiene un asesor para ayudar a los equipos en su desarrollo, esto es especialmente
importante en los equipos formados por operadoras, ya que al principio de la implementacion
se mostraban timidas y ya con el trabajo en equipo se fueron desarrollando y empezaron dar

ideas de mejora.
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La organizacion de Querétaro tiene una definicion de 5 puntos en cada una de las
claves que le permiten a los equipos saber que necesitan haber desarrollado para poder subir
en los puntos de cada clave, es decir, tienen una referencia accesible y facil de entender para
que los equipos se pueden autoevaluar e identificar que necesitan hacer y lograr para poder

decir que ya lograron llegar a cierto nivel en la clave que estén trabajando.

Por otro lado, el equipo gerencial extendido, ademas de tener el rol de asesor, también
tiene que auditar a los equipos para determinar si en realidad han alcanzado el nivel deseado,
esto permite calibrar a los equipos y al equipo gerencial para asegurar el entendimiento y el
enlace entre las 20 Claves y la estrategia de la planta, lo que hace que el subordinado sea lo
suficientemente independiente como para tener un dialogo significativo con su supervisor,
que ambos estén preparados para aceptar un poco de ambigiiedad y que el alto desempefio es
para ambos una meta importante, en este caso llegar a la vision (Hofstede, G., Hofstede, G.J.,

& Monkov, M., 2010).

8.2.4.3. Desarrollo del Equipo Gerencial — Planta en Querétaro

Para el Equipo Gerencial el desarrollo de la estrategia y del sistema de excelencia fue un reto
importante y muy desafiante ya que la mayor parte del equipo 75% estaba formado por
personas que habian sido desarrolladas internamente y varios de ellos se habian formado
dentro de la misma organizacion, por lo que su experiencia era de aproximadamente 8 afios
en total, pero solamente uno o dos como parte del Equipo Gerencial. Solamente los
Directores de Operaciones y de Finanzas eran personas con mas experiencia, 15+ afos, y con
experiencia fuera de la organizacion objeto de estudio en Querétaro (Kogut, B., et al., 1993;

Tarique, I., et al., 2006).
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Esto implicaba que para implementar la estrategia y el sistema de excelencia el
Equipo Gerencial tenia que ser desarrollado y entrenado en los aspectos técnicos de la mejora
continua y calidad como: 5S, cambios rapidos de modelo, administracion visual, resolucion
de problemas, estadistica, etc.; y también en aspectos de desarrollo humano como: trabajo en
equipo, liderazgo, delegacion apropiada, resolucion de conflictos, desarrollo de equipos, etc.
Por lo que la organizacion utilizo y utiliza las juntas de planeacion estratégica (dos semanas
al afio) para entrenar y desarrollar al equipo gerencial en la parte de desarrollo humano ya

que los entrenamientos técnicos se programaban durante el afio.

Uno de los aspectos observados en la organizacion objeto de estudio y que no se
observaron en otras empresas que se estudiaron, fue que la organizacion de Querétaro
establecid como parte del despliegue de la estrategia y del sistema de excelencia, que el
equipo gerencial fuera el equipo que debia entrenar el resto de la organizacion, un promedio
de 500 personas, incluyendo las areas administrativas como finanzas o sistemas. Esto
significaba que las personas que formaban el equipo gerencial se convirtieron en profesores

y asesores del resto de la organizacion (Vance, C.M. Vaiman, V., & Andersen, T., 2009).

Con este enfoque, la organizacion logré dos puntos importantes: el equipo gerencial
tenia que aprender lo suficiente del sistema para poder ensefiarlo a sus compaiferos, esto fue
supervisado y apoyado por el area de recursos humanos para asegurar un buen proceso de
transferencia del conocimiento, y por otro lado al dar las “clases” el mismo equipo gerencial
aprendia mas por las preguntas que les hacian sus compaiieros, ademas de que el resto de la
organizacion empezo6 a ver al equipo gerencial como asesores e iguales, al reconocer que no
necesariamente sabian todo, y como resultado comenzé a verlos menos como “jefes” en el

sentido tradicional y paternalista cominmente utilizado en las organizaciones mexicanas; lo
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que generd un nivel de confianza mayor al que se tenia y empezaron a fluir las ideas entre
los operadores, el personal administrativo y entre operadores — personal administrativo - y
equipo gerencial; es a partir de este proceso que empieza a establecerse el cambio cultural en
la organizacion, pero todavia faltaba un elemento que lograra afianzar esta nueva cultura en
la organizacion (Gagliardi, P., 1986; Drucker, P., 1988; Giménez, G., 1995; Heracleous, L.,

et al., 1996 Liker, J.K., 2010; Carmeli, A., et al., 2013)

En este sentido, John Smith menciond que: “...al observar al personal de la planta
de Querétaro a partir de la implementacion del Sistema de Excelencia, la organizacion se
habia quitado el estigma de que no sabian resolver problemas a “tener las llaves del
negocio”, veo un grupo de personas que estan resolviendo problemas, mejorando el negocio
y entendiendo que no tienen que esperar a nadie; con el aumento de la autoestima la planta

se esta desempeniando a un buen nivel...”. Entrevista realizada a Sergio Santovena en 2017.

8.2.5. Cambio de la Distribucion de Planta (Layout) en Querétaro

Uno de los indicadores clave de la mejora continua y del sistema de excelencia de la
organizacion en Querétaro es el establecimiento de flujo del producto desde que se recibe la
orden de compra hasta que se recibe el pago del cliente o en el area productiva desde que se
manda la orden a produccion hasta que el producto se entrega al cliente. De acuerdo con el
sistema de produccion Toyota la mejora del flujo en los sentidos presentados arriba indican
que una organizacion esta enfocada en el cliente y esta cerca de ser considerada clase mundial

o ser mas competitiva (Liker, K.J., 2011).

En este sentido la organizacion de Querétaro decidid que todos los entrenamientos

del Sistema de Excelencia fueran tipo taller, es decir teérico — practicos, lo que implicaba
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que una vez aprendidos los conocimientos los trabajadores tenian que ir a algunas de las areas
administrativas o de la planta e implementar lo que acababan de aprender. Este proceso
aseguraba que lo aprendido no se olvidara y al mismo tiempo hacia que las areas de trabajo
mejoraran por lo que las personas involucradas podian “ver y palpar” los beneficios de sus

propuestas de mejora.

Uno de los cambios més importantes para la organizacion objeto de estudio fue el
cambio de la Distribucion de Planta o Layout, ya que esto implicaba no solamente la
utilizacion de todas las herramientas aprendidas como parte de la implementacion del
Sistema de Excelencia sino también una confirmacion para todo el personal de que eran
capaces de hacer grandes cambios para mejorar el flujo de los productos en toda la planta, y
al confirmar fisicamente que la organizacion “local” puede hacer este tipo de cambios sin la
ayuda de personas de la organizacion regional en Estados Unidos, se confirmaba que la
“nueva” cultura era lo que la organizacion de Querétaro necesitaba y le daba al personal en
general, pero mas a los operadores, la confianza en si mismos de que podian lograr cambios
importantes e implementar sus propias ideas. El cambio del Layout consigui6é ahorrar un
espacio total de 1,400 m? o el 10% del 4rea total de la planta lo que permitia a la planta tener
opciones de crecimiento a futuro, algo que no existia antes y no parecia posible (Peters, T.J.,

et al., 1982; Nonkaka, I. and Takeuchi, H., 1999).
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Antes Después

Figura 20. Cambio de Layout (Documentos internos, Planta Querétaro, 2014)

Este tipo de cambios no se pueden observar con frecuencia ya que las empresas
automotrices transfieren sus plantas con su distribucion definida, asi como sus sistemas de
trabajo; y en las empresas similares a la organizacion objeto de estudio generalmente hacen
cambios a nivel célula, algo que también podemos observar en la PYMES, ya sea por la

aversion al riesgo o por la inversion requerida para hacer cambios grandes como lo es un

cambio de Layout.

Antes Después
Figura 21. Cambio de Layout —1,400 m? liberados (Documentos internos, Planta Querétaro, 2016)
El impacto cultural del cambio del Layout en la organizacion de Querétaro consiguiod

que el personal “realmente” creyera en la vision de ser los mejores utilizando sus propias
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habilidades y a nivel regional le dio a la planta de Querétaro un nivel alto de credibilidad lo
que permitid entre otras cosas que se redujera al minimo o se eliminara la micro —
administracion del equipo regional y permitieran a la organizacion de Querétaro tomar

muchas decisiones sin tener que consultar a alguien en Estados Unidos.

Respecto al cambio de Layout, Sergio Santovefia menciond que: “...el mejor
comentario que recibi acerca del cambio del Layout fue durante una comida en la planta,
cerca de tres meses después del cambio, en donde un Ingeniero de Calidad comento. esto
del cambio del Layout es algo impresionante, la verdad no pensé que pudiéramos hacerlo y
vea ahora la planta esta mucho mejory lo hicimos nosotros...”. Entrevista realizada a Sergio

Santovenia en 2017.

8.3. Transferencia del Conocimiento en Querétaro

Junto con el proceso de cambio cultural es interesante observar la transferencia de
conocimiento que también presenta un proceso evolutivo desde el arranque de la planta en
Querétaro hasta el establecimiento del Sistema de Excelencia y después con la generacion de
conocimiento propio al mejorar los procesos productivos y promover cambios en los
productos para mejorar su desempefio, este proceso se puede ver en la figura D en donde se
define graficamente el hecho social (Roberts, K.H., et al., 1984; Sackman, S.A., 1991; Zhao,

Z., et al., 2009; Nonaka, 1., et al., 2009).



Cultura y Transferencia del Conocimiento 154

© \ Corporativo
@ “_ Global Inglaterra -

Corporativa
Regional
EU

Recursos
Humanos

Translerencia
del

Conocimiento

Ingenieria del | Mejora Continua.
Productoy  ° y Proyeclos b
Procesos \

o]
£
Figura 22. Definicion del Hecho Social (Elaboracion propia)

En una primera etapa al hacer la transferencia fisica se adapta el conocimiento
explicito de la planta que transfiere, la planta en Estados Unidos, y la planta que recibe, la
planta en Querétaro, como se explicd anteriormente. Este proceso crea un grado de
dependencia alto entre la planta que transfiere y la planta que recibe, ademads de que, en este
caso, la planta que transfiere trata de mantener el estatus quo, para los actores principales de

la transferencia la forma de trabajo debe ser la misma que la que se tenia en la planta de

Estados Unidos (Inkpen, A.C., 2008).

Esta primera etapa es muy interesante debido a que la transferencia del conocimiento
se realiza de operadores que llevan més de 20 afios en la misma operacion hacia operadoras
que se acababan de integrar a la fuerza laboral, después de haber sido amas de casa; pero
ademas con los ingenieros como intermediarios, traductores y técnicos, lo que hace que en el
proceso de transferencia del conocimiento existan muchas lagunas, pero que las operadoras
mexicanas llenan a través de la observacion, es decir, viendo como los operadores de Estados
Unidos hacian el ensamble de los componentes en cada estacion de trabajo. El trabajo de las
operadoras mexicanas fue tan bien hecho que al momento de hacer este trabajo de

investigacion el conocimiento tacito de las operadoras era mas alto que el de los ingenieros,
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que en mas de una ocasion se observo que tenian que preguntarles a las operadoras como

hacian el ensamble (Van Genderen, E., 2014).

Este proceso tuvo sus problemas ya que al no tener el conocimiento “completo” habia
paros constantes en la produccion ocasionando atrasos en la entrega de producto a los
clientes, impactando el indicador de entrega a tiempo al cliente u OTD por sus siglas en
inglés; y la calidad con los clientes generando fallas una vez entregado el producto a los
clientes, impactando también el indicador de fallas o PPM (partes por millén), es decir,
cuantas piezas pueden fallar si se entregan al cliente un millon de piezas, esto es similar a un

porcentaje pero en lugar de ser en base cien es en base a un millon.

Aun mas interesante es que en el ano 2010, es decir 8 afios después del arranque de
produccion, la mayor parte del conocimiento era tacito y una parte (la mayor) la tenian las
operadoras y la otra parte los ingenieros. Como ejemplo, en una ocasion al platicar con un
supervisor de produccion por qué habia parado una célula de produccion, su respuesta fue,
“porque la operadora que sabia como hacer el ensamble estaba enferma y nadie mds en la
planta sabia como hacer el trabajo”, estamos hablando de una planta de 350 a 400
operadoras en el area de produccion. Esto es importante ya que ademas de mostrar las lagunas
en la transferencia de conocimiento inicial, también muestra la falta de involucramiento de
los ingenieros para convertir el conocimiento adquirido de tacito a explicito y a partir de ahi

entrenar al resto del personal. (Polanyi, 1966 & Nonaka, 1. 1991).

A partir de la introduccidn del Sistema de Excelencia, una de las tareas principales de
los ingenieros fue la de escribir la mayor parte del conocimiento tacito en explicito por medio

de la elaboracion por escrito de los procesos de produccion, incluyendo una descripcion del
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proceso con fotografias y las herramientas necesarias para realizarlo. Para poder elaborar las
hojas de proceso, los ingenieros tuvieron que entrevistar y trabajar al lado de las operadoras
para “traducir” efectivamente el conocimiento, ademas de que tuvieron que hacer el mismo
proceso con sus contrapartes en Estados Unidos, esto para poder cerrar las lagunas
mencionadas anteriormente. Se realizaron hojas de proceso que incluyen datos de cada
operacion, maquinas y células de trabajo de los productos que mas se vendian en la planta en
ese momento, esta transcripcion involucrd a toda la organizacion debido a la cantidad de
productos y procesos que tiene la planta de Querétaro. Cabe mencionar que la planta tiene
un total de 51 maquinas para el proceso de maquinados, 9 maquinas de fundicion a presion,
9 maquinas de inyeccion de plastico y 65 células de ensamble; ademéas de un total de 12,300
numeros de parte de productos activos y disponibles para venta, es decir, la planta es de alta
mezcla y bajo volumen de productos, como ejemplo se observo que en las areas de ensamble
se realizaban 1,650 cambios de modelo por semana en el 2016, mientras que en una planta
similar en la Republica Checa se hacia una cantidad similar de cambios de modelo pero por
mes, lo que nos da una idea de la gran variacion de productos que tenia que manejar la planta

de Querétaro (Sharkie, R., 2003).

Después de diferentes mejoras en el proceso la planta de Querétaro logrd reducir los
cambios de modelo a 1,400 por semana, esto es una reduccion del 15%; si se compara con
empresas de la industria automotriz, revisadas en el estudio de campo, donde la cantidad de
productos es de 50 a 200 aproximadamente, es decir que son de baja mezcla y alto volumen
lo que simplifica la cantidad de procesos a definir de manera explicita. Esta gran variedad,
en los productos y procesos, hace que la organizacion objeto de estudio represente un reto

muy interesante en la transferencia del conocimiento.
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En la segunda etapa, la transferencia del conocimiento se solidifica a través de:
entrenamiento, aumento en la identidad del personal que labora en la planta receptora
(Querétaro), la cultura ya no es “impuesta” por el corporativo regional/global, sino que es el
resultado de una “mezcla” de elementos de todos los actores, ya sea por medio de la
apropiacion del conocimiento transferido o por la creacion incipiente de conocimiento nuevo

(Nonaka, I., & Takeuchi, H.,1995).

En la tercera etapa, hay un crecimiento en la cantidad de conocimiento transferido y
se incrementa la creacion de conocimiento propio a través de la modificacion y mejoramiento
de los procesos productivos y administrativos. La cantidad del conocimiento transferible
aumenta porque la organizacidon regional que transfiere reconoce el avance/logros en la

organizacion receptora, la organizacion en Querétaro (Figueiredo, P.N., 2002).

Es interesante observar que en la organizacion objeto de estudio las fases descritas
arriba tomaron varios afos en consolidarse, a causa de los elementos culturales descritos
anteriormente, el proceso de transferencia del conocimiento se llevo aproximadamente de
cinco a seis afios debido a que durante todo este tiempo la organizacion regional continuaba
mandando lineas de produccion diferentes, esto lo podemos observar especialmente en el afio
2007 en donde el numero de empleados de la organizacion en Querétaro aumento 235
personas en comparacion con el afio 2006, debido a la transferencia de las maquinas de
fundicion de aluminio y zinc, ademas de células de ensamble adicionales. Durante todo este
tiempo el equipo de Estados Unidos estuvo presente en Querétaro “ayudando” y al mismo
tiempo manteniendo el estatus quo y por ende el control de la organizacion regional (Albino,

V., etal., 1999; Cormier, D., et al., 2001; Balogun, J., et al., 2004).
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La segunda etapa se lleva a cabo conforme se van transfiriendo lineas y células de
produccion, por lo que dura aproximadamente de seis a siete afios, en donde el entrenamiento
técnico se lleva a cabo continuamente, especialmente cuando se consideran los altos niveles
de rotacion del personal, lo que implicaba entrenar a personal nuevo constantemente. Es por
esto por lo que el proceso de apropiacion del conocimiento no se consolida sino a partir del
ano 2008 en adelante, ya que, aunque hay areas y/o personas que ya tienen un alto nivel de
conocimientos del proceso y del producto este no es reconocido por la propia organizacion
en Querétaro y mucho menos por la organizacién regional en Estados Unidos. Este
autorreconocimiento se consolida durante el cambio del Layout ya que le da a la organizacion
de Querétaro la confianza de saber utilizar el conocimiento para beneficio de la organizacion
y de cada uno de los empleados, lo que a su vez provoca el reconocimiento de la organizacion

regional y hasta la global debido a los buenos resultados (Cervera, F., 2011).

Esta evolucion de la transferencia del conocimiento da como resultado la creacion de
conocimiento propio que se ve reflejado cuando la organizacidon realiza cambios en la

estructura organizacional, en los procesos productivos y en el producto.

El establecimiento del Sistema de Excelencia y su enfoque en la mejora continua
provoca que la organizacion de Querétaro empiece a cuestionar la eficacia y la eficiencia de
los procesos productivos y administrativos. Uno de los temas mas criticos que impactaba a
los procesos productivos fue la alta tasa de accidentes incapacitantes, con un total de 8, que
se registraron el en afio 2010. Por lo que la organizacidon de Querétaro tuvo que revisar los
procesos en donde se tuvieron los accidentes y también los procesos que presentaban un
riesgo alto de provocar un accidente; al ser procesos que fueron transferidos con los riesgos

de seguridad inherentes desde la planta de Estados Unidos para la planta de Querétaro era
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claro que la mejora tenia que ser propuesta por las personas que estaban utilizando las
maquinas y equipos (operadoras), y las personas responsables del proceso (ingenieros) en

Querétaro (Child, J., 2005; Glisby, M., et al., 2003; Covarrubias, A., 2014).

SEGURIDAD DE LA PLANTA DE QUERETARO
ACCIDENTES INCAPACITANTES

Sistemade

Excelencia
L >

No. de Accidentes

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
Afo

Figura 23. Tasa de Accidentes antes de los cambios (Documentos internos)

Desde el punto de vista de la estructura organizacional la organizacion en Querétaro
empez0 a revisar la estructura de la planta en paralelo al entrenamiento en el Sistema de
Excelencia y del cambio del Layout, buscando también mejorar la eficiencia al eliminar
niveles en la estructura que facilitaran la comunicacion y el involucramiento de las areas
gerenciales con las areas productivas y viceversa, ademds de mejorar los procesos
administrativos al reducir los niveles de aprobacion al maximo, aunque de acuerdo con el
equipo de Querétaro esto ultimo fue lo mas dificil ya que para mantener el control a nivel
regional, los niveles de aprobacion financieros se colocaron muy por debajo de las
organizaciones del grupo de estudio, provocando solicitudes de aprobacion a la organizacion

regional para herramientas, sillas, etc. cosas que en otras organizaciones son aprobadas
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internamente. La estructura organizacional a nivel gerencial se redujo en cuatro posiciones

o el 26% (Peters, T.J., et al, 1982; Olguin, M.J, et al., 2012).
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Figura 24. Estructura organizacional en Querétaro antes del cambio (Documentos internos)
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Figura 25. Estructura organizacional en Querétaro después del cambio (Documentos internos)

El cambio en la estructura organizacional provocd que las descripciones de puesto
también se revisaran ya que las responsabilidades de cada area cambiaron y para alinear las
habilidades requeridas y las necesidades de desarrollo del personal para poder realizar estas
nuevas funciones de manera eficiente. Cabe mencionar que el cambio a Unidades de Negocio
es una innovacion para la organizacion tanto en Querétaro como a nivel regional, ya que es
un tipo de organizacidén que no se habia utilizado anteriormente. Desde el punto de vista de
la planta de Querétaro era un cambio “natural” como consecuencia del cambio del Layout de
la planta, ya que la distribucion de la planta fue hecha considerando “cadenas de valor” donde
se cada cadena de valor la constituian los procesos productivos desde el lingote de aluminio
(principio) hasta el ensamble del producto final y su embarque al cliente (final). Es por esto

por lo que el impacto a nivel cultural es importante ya que coinciden la estructura fisica de
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la planta con la nueva estructura organizacional, hecho que aumenta la confianza en toda la
organizacion en Querétaro, como se pudo observar en las entrevistas realizadas al personal

(Rios, R., 2003).

8.4. Innovacion en Querétaro

La innovacion en la planta de Querétaro y en general en la organizacion regional y global a
la que pertenece la planta de Querétaro habia dejado de innovar en nuevos productos en al
menos diez afios, similar a las Pymes mexicanas con su aversion al riesgo, lo que es muy
interesante al tratarse de una empresa de trasnacional, de automatizacion e ingenieria
aplicada. Ademads, como ya se revisd en capitulos anteriores, la organizacion regional
tampoco habia hecho innovaciones en el proceso muchos afios antes de que se efectuara la
transferencia hacia Querétaro. Desde el punto de vista organizacional, la organizacion
regional no habia hecho cambios a la estructura ni a la forma de hacer el trabajo también

muchos afios antes de haber efectuado la transferencia hacia Querétaro.

Es por lo anterior que la evolucion cultural en la planta de Querétaro se lleva al menos
10 afios después de su fundacion en el 2002, y no es hasta recientemente en el 2014 que la
organizacion de Querétaro empieza a hacer innovacion en estos tres tipos de innovacion,
empezando con la innovacién en la organizacién y en el proceso para finalmente poder
hacerlo en el producto, de ahi el titulo de este trabajo de investigacion, ya que no es hasta
que la evolucion cultural se ha establecido y que la organizacion se “acostumbra’ al cambio,
qué es capaz de evolucionar para llevar a cabo innovacion en el producto.(Manual de Oslo,

3% edicion, 2006).
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8.4.1 Innovacion Organizacional en Querétaro

El proceso de innovacion organizacional en la planta de Querétaro empieza cuando se
establece el proceso de la planeacion estratégica, ya que provoca que el equipo gerencial se
plante¢ y cuestione la forma en que la planta ha estado trabajando, la estructura
organizacional y quién tiene que hace qué, es decir se redefinen los objetivos y la
responsabilidad de cada uno de los elementos de la organizacidon, ademas que en este proceso
se establecen la vision y la necesidad de crear el sistema de excelencia (Peters, T.J., et al.,

1982; Camargo, L.C., 2008).

Una de las primeras innovaciones que establece la organizacion de Querétaro es el
cambio de la estructura organizacional, de estar constituida por areas de trabajo: fundicion,
maquinados, inyeccion de plasticos, ensamble, etc. a estar hecha por unidades de negocio
establecidas siguiendo el flujo de valor del producto, como se revisé en el capitulo anterior,

figuras 24 y 25 (Rubio, F., 2009).

Este cambio a simple vista parece un cambio sencillo, pero las implicaciones
derivadas de esta innovacidn organizacion tiene un impacto cultural importante al establecer
un enlace entre todas las areas productivas y asi consolidar una vision Unica qué es la de
fabricar el producto desde la materia prima hasta el ensamble final y el embarque a los
clientes; antes de este cambio la organizacion de Querétaro trabajaba en area aisladas que
producian inventario y en donde el personal no sabia que sucedia con lo que producian y
mucho menos como se realizaban los otros procesos. Este cambio provocd que se
incrementaran las horas de entrenamiento tanto en las propias areas de trabajo como

entrenamientos cruzados entre diferentes areas, es decir, personas que trabajaban en una
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operacion de ensamble eran entrenadas en otras operaciones, o personas que trabajaban en

maquinados eran entrenadas en las areas de fundicion o plasticos y asi sucesivamente.

Este proceso, estuvo soportado por el esfuerzo de la planta para convertir todo, o en
un alto porcentaje, el conocimiento tacito en conocimiento explicito al documentar a detalle

la mayor parte de los procesos productivos, como se explico anteriormente.

En paralelo y como parte del sistema de excelencia, se la planta de Querétaro
desarrolld un sistema de administracion visual que se desplegd en toda la planta, incluyendo
areas administrativas, y uno de los elementos clave de esta administracion visual es la matriz
de habilidades en donde se monitorea el nivel de entrenamiento, conocimiento y experiencia
de los operadores, y areas técnicas por medio de graficas con colores para facilmente
determinar quiénes requerian entrenamiento adicional, administrar al personal en base a sus
conocimientos y poder distribuir al personal en donde fuera necesario, sin desbalancear las
areas de produccion; y asi evitar lo que sucedia con frecuencia anteriormente que era el paro
de células o maquinas de produccion porque la operadora que sabia cémo utilizarla estaba

enferma o habia faltado.

La aceptacion de las operadoras de este sistema se hace por medio de las 20 claves,
ya que como parte del desarrollo del equipo debian compartir sus conocimientos, y asi los
operadores entrenaban a otros operadores en la operaciéon en donde eran considerados
“expertos” o con un nivel alto de conocimientos, de esta forma un operador que era nuevo en
la operacion, aunque ya tuviera tiempo en la planta, tenia que pasar un cierto nimero de horas
en entrenamiento impartido por un companero hasta ser evaluado para poder trabajar de

forma independiente, este proceso era especialmente importante para el personal de nuevo
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ingreso, ya que sirve tanto para transferir el conocimiento técnico como para transferir poco
a poco la cultura de la organizacion (Liker, J.K., 2010; Burnes, B., 2004; Castaneda, D., et

al., 2014).

“... Al inicio el personal operativo no entendia el sistema o no estaba de acuerdo con
el mismo, ya que por mucho tiempo entendian que al no compartir su conocimiento se hacian
mas valiosos para la organizacion y asi conservaban el empleo ..., pero después
establecimos un nuevo sistema de evaluacion del desemperio, ligado al tabulador, en donde
los operadores podian ganar mas o ir subiendo niveles en el tabulador conforme aprendian
mas de sus propias operaciones, compartian sus conocimientos con otros (enseniaban) y
finalmente si aprendian mas operaciones, es decir, operaciones adicionales a las que
originalmente realizaban ...; una vez que se entendio y se libero este sistema el problema
cambio ya que ahora teniamos que administrar mas entrenamientos, validarlos y hacer los
cambios en el tabulador con mas frecuencia, pero los niveles de ausentismo y rotacion

12

bajaron, apoyados por otras iniciativas del mismo sistema de excelencia ...”. Entrevista

realizada a Jessica Varela en 2017.

Lo que describe Jessica Varela se pudo observar durante las visitas a la planta, en
donde al hablar con los operadores se notaba su entusiasmo y ganas de mostrar lo que sabian
cuando se les preguntaba acerca de su trabajo y las cosas que habian hecho para mejorar su

area de trabajo junto con sus compaieros.

Los procesos establecidos por el sistema de excelencia en las areas administrativas,
como la administracion visual, las 20 claves, compartir o ensefiar el conocimiento, etc.

tomaron mas tiempo en ser aceptados por los empleados como lo explica Jessica Varela “...
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Al inicio el personal administrativo no entendia el sistema o no estaba de acuerdo con el
mismo al igual que los operarios, pero con el personal administrativo nos tomo mas tiempo
en establecer la administracion visual y la matriz de habilidad++es; esto lo atribuimos a
que generalmente el trabajo administrativo es en si mismo un trabajo “cerrado” a diferencia
al operativo que por el simple hecho de pasar al lado de una célula de produccion uno puede
observar lo qué esta haciendo el personal y la cantidad de piezas que produce; en el trabajo
administrativo no es asi, las personas principalmente trabajan en su escritorio y en una
computadora, por lo que el resultado de su trabajo no se ve sino hasta que ha pasado el
tiempo, por otro lado, también el personal administrativo esta mas acostumbrado a ser
evaluado de forma individual, a veces sin importar el resultado de su equipo y asi recibir su
aumento o promocion, en nuestro caso incluimos en la evaluacion de desemperio una seccion
para evaluar su liderazgo (de acuerdo a parametros internos) y trabajo en equipo con el
mismo peso que los resultados cuantitativos en la evaluacion de desemperio ...”". Entrevista

realizada a Jessica Varela en 2017.

De acuerdo con lo observado en la organizacion de Querétaro, una de las razones de
la “resistencia” al cambio del personal operativo se debia a la forma de hacer las evaluaciones

I3

de desempefio antes de la implementacion del sistema de excelencia. “...cuando revisé las
evaluaciones de desempeiio anteriores a mi llegada fue claro para mi, que las evaluaciones
no eran objetivas, estaban basadas en resultados no medibles y que no estaban ligados a los
objetivos de la organizacion, ademas pude observar que el resultado de las evaluaciones
dependia en un alto porcentaje en la relacion que el empleado tenia con su supervisor mas

que con sus propios resultados y su impacto en el drea y en la organizacion, esto después lo

confirmé en una reunion con Jessica Varela donde menciono que eso era lo tipico, incluso
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cuando se le pedia su evaluacion al lider del area de la organizacion regional ...".

Entrevista realizada a Sergio Santovena en 2017.

Como conclusion de las innovaciones organizacionales descritas anteriormente y a
sus resultados se identifico una innovacidon organizacional adicional en este trabajo de
investigacion, y es que a partir de que se realizaron estos cambios, la relacion entre la
organizacion de Querétaro y la organizacion regional también cambio, ya que disminuy6 o
se eliminaron los esquemas de miro-administracion y la relaciéon ya no era con una vision
etnocéntrica sino que la organizacion regional empezo a considerar la opinion de la
organizacion de Querétaro, invitando incluso al Gerente General a explicar el sistema de

I3

excelencia para implementarlo en todas las organizaciones de la region. “...uno de los temas
que mas me sorprendio cuando me uni a la organizacion de Querétaro fue que habia
reuniones diarias para revisar los temas relacionados con recursos humanos, incluyendo la
contratacion de operadores, es decir, la micro administracion estaba muy fuerte y en todas
las areas, pero conforme fuimos implementando el sistema de excelencia, desarrollando al
equipo gerencial, implementando las 20 claves y desarrollando a todo el personal, las juntas
diarias fueron disminuyendo a una cada semana, después de forma mensual y finalmente
desaparecieron y en su lugar se establecio una junta mensual para revisar el estado de

’

desarrollo del personal y los resultados de los métricos del trimestre...”. Entrevista

realizada a Sergio Santovefia en 2017.

Como parte de la innovacion organizacional a través de las 20 claves y de acuerdo a
nuestra observacion, uno de los cambios culturales mas importantes de la organizacion de
Querétaro, es la participacion activa de los operadores en las decisiones que ellos mismos

<

pueden tomar ahora y que antes no podian ni proponer, para poder darle “voz” a los
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operadores la organizacion de Querétaro creo un sistema de sugerencias por medio de tarjetas
en donde pueden hacer sus propuestas de cambio, principalmente en su propia ahora de
trabajo, cabe hacer notar que este tipo de sistemas de sugerencia existe en otras empresas que
se revisaron en esta investigacion como las empresas automotrices, pero lo que hizo la planta
de Querétaro para que el sistema funcionara y generara un circulo virtuoso de generacion de
ideas fue crear dentro del sistema un proceso de retroalimentacion répido para que el
operador supiera si su idea se podia implementar o no; si la idea era aceptada se implementaba
y sino lo era, entonces se le explicaba al operador por qué y como generar otra idea o mejorar
la propuesta . Este proceso les dio a los operadores confianza al ver que sus ideas se estaban
implementando y que ademas se le daba el reconocimiento publico en un evento en donde se
reconocian todas las ideas y se premiaban a las mejores (Lin, L., et al., 2005; Liker, J.K.,

2010; Kobayashi, 1., 1995).

“...el sistema de sugerencias aumento la autoestima de los operadores ocasionando
que el cuello de botella fuera la implementacion de todas las ideas generadas...”. Entrevista
realizada a Jessica Varela en 2017. Esto y el hecho de que muchas de las ideas generadas al
principio fueran muy sencillas, como cambiar una herramienta de lugar, debido a una idea
de mejora propuesta por el area de finanzas hizo que se realizara un cambio que consistié en
que los mismos operadores tenian que implementar su propia idea, lo que genero otra oleada
de ideas en menor cantidad que la inicial, pero con mayor impacto en el negocio y en la forma

de trabajar de los empleados.

Cabe mencionar que hasta el 2018 la organizacion de Querétaro llevaba
implementadas mas de 4,800 ideas de mejora generadas principalmente por los operadores

en 6 afios de haber empezado el proceso de generacion de ideas de mejora con la
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implementacion del sistema de excelencia y las 20 clave (Liker, J.K., 2010; Kobayashi, I.,

1995).

Las innovaciones organizacionales aqui presentadas son la base para generar
innovaciones en el proceso productivo y finalmente sienta las bases para el desarrollo del
producto en la planta, qué es el tipo de innovacion que mas trabajo cuesta desarrollar y que
al igual que en la organizacién objeto de estudio, es un tema que aplica en las empresas
mexicanas, especialmente en las Pyme (Contreras, O., et al., 2007; Drutenit, G., et al., 2009;

Camargo. L.C., 2008).

8.4.2. Innovacion del Proceso en Querétaro

Como vimos en la grafica 23, la cantidad de accidentes en la planta hasta el 2010 era muy
alta, por lo que las primeras mejoras significativas al proceso fueron realizadas para reducir
los niveles de riesgo para los empleados, como se revisé anteriormente esto provoca que los
equipos de operadores e ingenieros de la planta de Querétaro empiecen a cuestionar los
procesos que fueron transferidos desde la planta en Estados Unidos ya que asi como estaban
hacian que el riesgo a tener un accidente era alto. Este proceso de adecuacion de los procesos
productivos a reducir los riesgos generd una “revoluciéon” de cambios empezando con
entrenamientos intensivos en temas de seguridad, aproximadamente 4,342 hora — persona en
el primer afo, se instalaron 102 guardas también en el primer afio, se modificaron equipos y
magquinaria con un valor de $ 671,000 dolares en 7 afos para que finalmente se redujera la
tasa de accidentes en la planta de Querétaro a niveles de clase mundial como se muestra en

la grafica 26.
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Figura 26. Tasa de Accidentes después de los cambios (Documentos internos)

Cabe mencionar que la planta de Querétaro gand el reconocimiento de Seguridad e
Higiene en el 2019 como la mejor planta en la organizacion regional en América, quedando
en segundo lugar en la organizacion global. Este resultado es muy significativo para la
organizacion de Querétaro ya que mostraba como trabajando en equipo, siguiendo la
estrategia e implementando las ideas de mejora generadas por los mismos empleados se
podian obtener resultados que hacian a la planta mas competitiva a nivel global, de acuerdo
con las observaciones en esta investigacion y las entrevistas realizadas, los primeros logros,
en seguridad también aumentan la confianza tanto de los operadores como de los ingenieros,

ademas que le demuestran a la organizacion regional que hay capacidad para realizar mejoras

importantes en el proceso (Child, J., 2005; Glisby, M., et al., 2003; Covarrubias, A., 2014).

Las areas con mayor numero de accidentes eran las de fundicién de aluminio y zinc,
y coincidentemente también eran las areas que requerian de cambios importantes en el
proceso productivo, ya que habia problemas de calidad y de productividad relacionados con
los moldes (Ronstadt, R., et al., 1982; Geng, X., et al., 2009; Rios, R., 2003; Santos, M., et

al.,, 2011).
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El proceso de disefio y mejoras a los moldes muestra de forma practica la dependencia
de la planta de Querétaro con el equipo técnico en Estados Unidos, pero también muestra
como la evolucion cultural y el desarrollo del personal de la planta de Querétaro cambio la
forma de trabajo y de disenar los moldes desde Querétaro. El proceso anterior al cambio era
como se muestra a continuacion: el equipo de Querétaro identificaba algiin problema con el
molde, ya sea de calidad o del producto o de productividad, y después de analizar las posibles
causas tenian que programar una reunion con el especialista en moldes regional, es decir, de
la planta de Querétaro para su revision y aprobacion o modificacion si asi lo consideraba

necesario esta persona (Roy, Y.J., et al., 2014).

Cabe mencionar que el especialista en moldes de Estados Unidos era una persona con
mucha experiencia en el disefio de moldes y en el proceso de fundicion, pero todo su
conocimiento lo adquirié de forma empirica durante sus mas de 30 afios en la organizacion
en Estados Unidos, es decir, sus propuestas y mejoras las hacia basado en su experiencia o a
prueba y error no haciendo célculos o simulaciones antes de proponer los cambios y le pedia
a los proveedores que ellos hicieran los analisis necesarios, pero para el equipo gerencial
regional esta persona era el “gur” de los moldes y sus indicaciones eran ley, ademas de que
no dejaba que el personal de Querétaro hablara con los proveedores de los moldes para
discutir temas técnicos, ya que todo tenia que pasar por ¢él. Esto hacia el proceso de cambios
muy lento y costoso, ademds que hacia sentir mal al equipo de Querétaro porque no se

tomaban en cuentas sus sugerencias (Entrevista a Orlando Martinez, 2017).

En el afio 2014, la planta de Querétaro contratd a un ingeniero de Chihuahua para
hacerse cargo del area de fundicion, especialmente del disefio y mejora de los moldes. Esta

persona, a diferencia del experto de Estados Unidos, tenia entrenamiento, conocimientos de
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como calcular y hacer simulaciones en los moldes ademas de experiencia en la
implementacion de los cambios de disefio en produccion y en el proceso mismo de fundicion.
Esta diferencia en desarrollo profesional con el “gur” de Estados Unidos provocd que
tuvieran muchas diferencias en el enfoque a la solucion de los problemas que se presentaban
en la planta, aunque después de negociar los cambios normalmente llegaban a un acuerdo,
en gran medida porque el ingeniero mexicano cedia, al menos en los primeros 3 afios durante
los cuales aprendio el producto y los procesos que tenia la planta de Querétaro (Figueiredo,

P.N., 2002; Balogun, J., et al., 2004;.Contreras, O., et al., 2007).

Respecto al cambio en el desarrollo del proceso de los moldes, Orlando Martinez,

‘

Director de Operaciones, menciond que: “...el mejor momento en relacion al proceso de
mejora de los moldes fue en una junta cuando revisabamos el diseiio de un molde nuevo y
empezo una discusion entre el ingeniero mexicano y el “guru’ de Estados Unidos acerca de
la forma y colocacion del sistema de alimentacion del metal en el molde y el sistema de salida
de los gases; el ingeniero mexicano de demostro con calculos al especialista de Estados
Unidos el porqué de su propuesta, a lo que el especialista aunque no estaba de acuerdo no
pudo refutar, por lo que llamo al proveedor para que el le dijera cual de las dos opciones
era la mejor...; para su sorpresa el proveedor de moldes le dijo que la propuesta del
ingeniero mexicano era la mejor, lo que finalmente acepto, pero con mucha molestia al

grado que fue a ver al gerente general ...”. Entrevista realizada a Orlando Martinez en

2017.

Es interesante observar como el desarrollo del equipo de la planta de Querétaro estaba
ocasionando reacciones negativas en la organizacion regional, especialmente al ver que el

alto nivel de dependencia que existia anteriormente estaba desapareciendo, aunque para los
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niveles altos de la organizacion esto era lo que buscaban, no se habian planteado el impacto
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que esto generaria. “...recuerdo cuando el especialista regional en moldes llego a mi oficina
muy enojado, quejandose del ingeniero de moldes mexicano ya que no aceptaba su
propuesta, cuando en ese momento le llego la respuesta del proveedor confirmando que el
ingeniero mexicano tenia razon, y aunque acepta el veredicto del proveedor, el especialista
de Estados Unidos decidio irse de la planta en ese momento, haciendo un comentario final:

“creo que ya no me necesitan’”’; a los seis meses se retiro ...”. Entrevista realizada a Sergio

Santoveinia en 2017.

Este es solo un ejemplo de la gran cantidad de cambios al proceso que la planta de
Querétaro realizo a partir de la implementacion del sistema de excelencia y que son el
resultado de la evolucion cultural que se presenta en este trabajo de investigacion. Todas
estas mejoras significativas empezaron a tener un impacto importante en los resultados de la
planta y en todos los métricos utilizados para evaluar el desempefio de las plantas a nivel
global, antes del desarrollo y evolucion de la planta de Querétaro hasta innovar
organizacionalmente y en los procesos productivos, la planta de Querétaro estaba en el lugar
23 de 25 plantas a nivel global, después de lo mostrado en este estudio de caso, la planta de
Querétaro se encontraba en el 5° lugar en el 2018, superando a plantas en Estados Unidos,
Alemania y China entre otras; y buscando colocarse en el primer lugar en el 2020, como lo
habian conseguido en el area de seguridad en el 2019, y de acuerdo a la vision que se planteo
la organizacion en el 2011 (Peters, T.J., et al., 1982; Contreras, O., 2000; Haas, M.R., 2007;

Holden, N.J., 2002).
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8.5. Resultados de la Planta de Querétaro

A continuacion, se presentan los resultados de la planta de Querétaro en los diferentes
métricos que se utilizan en la misma organizacion para evaluar su desempefio considerando
el estado de estos métricos antes de la implementacion del sistema de excelencia y de la
evolucion cultural que hemos tratado a lo largo de este trabajo de investigacion. Los
resultados se presentan de forma similar al capitulo anterior en el tema relacionado a la

mejora en el area de seguridad.

Los cambios en el desempefio de la planta estan directamente relacionados a la
evolucion cultural de la planta, la transferencia del conocimiento desde la organizacion
regional hasta la transferencia del conocimiento entro de la misma planta; desde la
innovacion en los procesos de produccion y ensamble hasta el establecimiento de un area de
desarrollo e innovacion de nuevos productos, la cual no hubiera sido posible sin todos los

puntos anteriores, de ahi el titulo de este trabajo de investigacion.

8.5.1. Resultados de la Planta de Querétaro - Organizacion

Ya hemos tocado el tema de la innovacién de la cultura organizacional de la planta de
Querétaro y de la implementaciéon de diferentes herramientas dentro del sistema de
excelencia para lograr que toda la organizacion aporte en la generacion de ideas. Debido a
que en este tipo de empresas el costo de la mano de obra es uno de los mas altos, junto con
el costo de los materiales y de logistica, las innovaciones organizacionales generalmente se
ven reflejados en el costo de la mano de obra en relacion con el costo total y con las ventas

de la planta.
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En la grafica 27, se puede observar como la cantidad de horas productivas generadas
por cantidad de mano de obra directa, han ido en aumento a partir de la implementacion del
sistema de excelencia, esto significa que con una menor cantidad de mano de obra se han
producido mas horas productivas o mas productos, por tanto, el costo del producto se mejorod
de forma significativa. La mejora a partir del afio 2011 con 1,027 horas por mano de obra
directa (MOD) al afio 2019 con 1,873 horas por MOD de obra directa, esto es una mejora del
82.4% o 846 horas por MOD en 8 afios, cabe hacer notar que en ese mismo periodo las ventas
en la planta de Querétaro bajaron en 43%, lo que hace mas significativa esta mejora en la
productividad y por tanto en el costo del producto.
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Figura 27. Horas Productivas de la Mano de Obra Directa después de los cambios (Documentos internos)
Conforme se intensificaron los entrenamientos en el sistema de excelencia, técnicos
y de 20 claves, entre otros: y se empoderaron a los empleados, principalmente a los
operadores y técnicos, la organizacion tuvo impactos positivos en dos importantes métricos
desde el punto de vista de recursos humanos, y que las organizaciones estan constantemente
revisando: rotacion y ausentismo. En las graficas 28 y 29 presentadas a continuacion, se
puede observar la mejora en estos dos rubros. En el métrico de rotacion, la mejora de la

planta de Querétaro mejord al punto de estar entre las mejores plantas de la organizacion
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global, aunque en los primeros afios de haber arrancado la planta el nivel de rotacion es
similar al de los ultimos tres afos, cabe hacer notar que la cantidad de empleados era mucho
menos en los primeros afios y la tasa de incremento entre los afios 2002 al 2011 fue muy alta
con un incremento de 51% o 2.6 puntos porcentuales en nueve afios; y a partir del 2011 al
2019 la reduccion es similar, del 45% o 2.3 puntos porcentuales en 8 afios, cabe hacer notar
que la mayor mejora es en el afio 2015 cuando totos los elementos que impactan a este
métrico ya habian sido implementados, llegando al 1.8% de rotacion lo que significa una
reduccion del 64.7% o 3.3 puntos porcentuales. La meta que se ha trazado la organizacion
de Querétaro es del 2.5% y la ha mantenido en ese nivel a pesar del impacto econdmico que
ha afectado a las organizaciones en Querétaro en los tltimos tres afnos (Reporte de rotacion,

Documentos Internos, 2019).
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Figura 28. Rotacion del personal de Querétaro después de los cambios (Documentos internos)

En cuanto al ausentismo, la organizacion de Querétaro presenta una tendencia similar
al de la rotacion de personal después de la implementacion del sistema de excelencia, con
una mejora de 73.9% o 1.33 puntos porcentuales en ocho afios (Reporte de ausentismo,

Documentos Internos, 2019; Larkin, R., et al., 2013)
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Figura 29. Ausentismo del personal de Querétaro después de los cambios (Documentos internos)

Uno de los resultados més importantes desde el punto de vista de innovacion
organizacional fue el de la creacion de una plataforma dedicada al desarrollo del talento, pero
a diferencias de otras empresas en el area de Querétaro, estos planes de carrera estan bien
definidos y ayudan al empleado a poder decidir hacia donde quiere llevar su carrera dentro
de la organizacion, para esto la planta de Querétaro incluye en la plataforma de talento:
descripciones de puestos (el suyo y el de otros puestos de interés), organigramas,
herramientas y/o entrenamientos requeridos para cada puesto y el programa candelarizado de
la imparticion de dichos entrenamientos, y un mapa de las opciones para generar el plan de
carrera; cada uno de estos elementos puede ser consultado por todos los empleados para
entender en donde se encuentra ubicado en la organizacion y también hacia donde quiere
llevar su carrera dentro de la misma organizacion, cuando se les pregunt6d a los empleados
por qué no se cambiarian de trabajo, sin considerar el tema del salario, fue el hecho de tener

un plan de carrera. En la figura 30, podemos observar el plan de carrera de uno de los puestos.
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Ruta de Crecimiento
Operaciones

Figura 30. Plan de Carrera de Querétaro (Documentos internos)

La planta también tiene un total de 18 elementos o actividades de motivacion y
reconocimiento a los empleados que se han desarrollado en los tltimos 4 aios para reforzar
lo aprendido por los empleados y como una forma de asegurar que el sistema se pueda
mantener en el largo plazo, sin importar los cambios organizacionales a nivel local o regional,
los elementos que se reconocen son: El mejor proyecto de mejora continua, el mejor proyecto
de sugerencia de mejora, la mejor sugerencia de mejora del afio y de cada mes, la mejor célula
del mes (basado en los métricos), asistencia, orgullo de la organizacion, reconocimiento a los
entrenadores internos, celebracion mensual de cumpleanos, antigiiedad, fiesta de navidad,
viviendo los valores en casa o en la comunidad, modelo a seguir, dia de la familia, hora del
café con los gerentes, un afio sin accidentes, brigadas de seguridad, contra incendios y de
evacuacion, mes de la seguridad y programa de mejora de la salud (Nonaka, 1., 1999; Zhang,

A.Y., etal., 2008).
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Orgullo Cumpleanos Premios anuales

Figura 31. Ejemplos de reconocimientos de Querétaro (Documentos internos)

Desde el 2014 se han realizado: Cuatro sesiones de calibracion con el equipo gerencial
(en estas sesiones el equipo gerencial revisa el desempeiio de sus equipos con el resto de los
gerentes para asegurar que todos estan observando los mismos comportamientos y estan
teniendo el mismo desempefio desde todos los puntos de vista); Se han desarrollado 8 planes
de carrera para cada uno de los departamentos de la organizacion, se han realizado 54
gjercicios llamados 70-20-10 para asegurar que los empleados estdn conscientes de su
desempefio y ayudarlos a mejorarlo; y se han revisado 94 descripciones de puestos. Estos
resultados fueron posibles por el intenso programa de entrenamiento y la aplicacion de los
conocimientos adquiridos por medio del sistema de excelencia. A continuacion, se presentan

algunas fotografias de estos reconocimientos (Denison, D., 1996).

8.5.2. Resultados de la Planta de Querétaro - Calidad
Uno de los métricos mas importantes en el desempefio de la planta es el de calidad, qué es
un reflejo de la efectividad en que se ha realizado la transferencia del conocimiento, tanto de

la planta en Estados Unidos hacia la planta de Querétaro como dentro de la misma planta de
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Querétaro. “... uno de los objetivos del sistema de excelencia es que la calidad se asegure
en el punto donde se realiza la operacion, ya sea de manufactura o de ensamble, y para
lograr esto es necesario que el operador tenga el conocimiento suficiente para poder tomar
decisiones a este respecto o parar la produccion y pedir asistencia en caso de ser necesario

.75 “...el operador tiene el poder de detener una maquina o célula de produccion cuando
detecta algun problema de calidad, seguridad o de mantenimiento, lo que evita que se

generen gastos innecesarios de correccion o de seleccion de producto bueno...” Entrevista

realizada a Orlando Martinez en 2017.

Como podemos observar en la figura 32, en el afio 2002 no se reportaban el nivel de
Partes por Millén (PPM) por eso no hay dato en la grafica; en el 2004 es cuando se da el
punto mas alto en PPM y por tanto el punto mas abajo en cuanto a calidad de clientes se
refiere con 7,593 PPM y aunque se logra una mejora importante en el 2007, con un nivel de
347 PPM o una reduccion del 95% o 7,246 PPM tres afos; al afio siguiente vuelve a haber
un incremento de 645% o 2,239 PPM para llegar en el 2008 a 2,586 PPM y aunque después
se logra una reduccion tres afios consecutivos para llegar a 747 PPM en el 2011 o una

reduccion del 71% o 1,839 PPM.

Después de la implementacion del sistema de excelencia, hay dos afios en donde el
nivel de Partes por Millon (PPM) van en aumento, de 1,782 PPM hasta 3,473 PPM o el 48.7%
o 1,691 PPM; este aumento esta relacionado con la forma en que se da el impacto de los
cambios y del sistema de excelencia, conforme los operadores y los ingenieros empiezan a
mejorar sus procesos, y a entender mejor su impacto en la calidad de los clientes. Primero
hay un incremento, una mayor cantidad de problemas de calidad debido a que el personal

empezd a reportar cosas que antes se pasaban por alto, simplemente por la falta del
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conocimiento necesario y/o por la falta del empoderamiento para poder tomar decisiones al
respecto, una vez que se adquirio el conocimiento y se establecio el sistema de excelencia se
empezaron a reportar los problemas y también a establecer soluciones a los mismos, lo que
se refleja un par de anos después al tener una reduccion del 83.9% o 2,914 PPM del 2014 al
2015, esta mejora también tiene un impacto positivo debido al cambio del Layout, que se
realiza en el mismo periodo, a partir del 2015 la organizacion logra mantener una tendencia
positiva por cinco afios consecutivos del 2015 al 2020, logrando niveles de calidad altamente
competitivos a nivel mundial y manteniendo un nivel considerado en la industria como “clase
mundial”, logrando reconocimientos de clientes y de la propia organizacidon regional,
posicionando a la planta de Querétaro como una de las mejores en toda la organizacion a
nivel global en relacion a la calidad con los clientes, implementacion y aplicacion del sistema

de calidad como parte del sistema de excelencia (Peters, T.J., et al., 1982; Liker, J.K., 2010).
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Figura 32. Calidad (en PPM) de Querétaro después de los cambios (Documentos internos)
8.5.3. Resultados de la Planta de Querétaro - Productividad
Al ser la organizacion de Querétaro una planta de manufactura y ensamble, uno de los

métricos mas importantes es el de la productividad de la mano de obra ya que tiene un
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impacto importante en el costo del producto, ademas de que es el métrico que refleja como
han impactado en la organizacion las innovaciones organizacionales y de proceso efectuadas

para finalmente lograr llevar a cabo innovaciones en el producto.

El nivel de productividad antes de la implementacion era muy bajo, pero también la
organizacion regional, al haberse cambiado de una planta de alto costo de mano de obra en
Estados Unidos a una de bajo costo, no lo tomaba en cuenta por los beneficios econémicos
que produjo este cambio; pero a partir del décimo aniversario de la fundacién de la planta,
empez0d a ser un métrico importante, especialmente cuando las ventas empezaron a bajar un
4.4% del 2014 al 2015 y un 11.7% del 2015 al 2016, pero la organizacion de Querétaro logro
mantener una relacion positiva debido a los altos niveles de productividad que alcanzé a
partir de la implementacién del sistema de excelencia y que se ve reflejado en la figura 33.
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Figura 33. Productividad de Querétaro después de los cambios (Documentos internos)
En los ultimos tres afios la planta de Querétaro alcanz6 niveles de productividad de
clase mundial dentro y fuera de la organizacioén, aumentando la credibilidad de la planta tanto
regionalmente como globalmente; en documentos internos se muestra a la planta de

Querétaro como una de las diez mejores planta a nivel global y uno de los tres ultimos afios
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ha estado en los primeros cinco lugares, cabe mencionar que dicha clasificacion incluye,
entre otros, los métricos presentados en este trabajo de investigacion (Dixon, N.M., 2000;

Pacheco, A., 2010; Guillo, J.J., et al., 2013; Pelaez, J.F., 2018; ).

9. MINI - BIOGRAFIAS

9.1. Mini — Biografia de John Smith

John Smith tiene 55 afios, VP de Operaciones, es Ingeniero Mecanico con una Maestria
Administracion y que ha formado parte de la organizacion regional de Estados Unidos y la
organizacion global de Inglaterra por mas de 30 afios. El estuvo a cargo de la transferencia
de la planta de Querétaro desde sus inicios y hasta el 2008, en ese afo fue transferido de la
organizacion de EU a la organizacion global en Inglaterra para estar a cargo de una planta
que tenia muchos problemas de operacion por lo que su trabajo se enfocaba a mejorar esta
planta en todos los aspectos del negocio, John regresa a Estados Unidos después de

aproximadamente 4 afios de estancia en Inglaterra.

Este proceso de cambio ejerce un impacto a nivel personal y de entendimiento de la
cultura en la forma de ver de John Smith a las organizaciones, ya que pasa de ser del equipo
que les dice a los demas que tienen que hacer a ser parte de los que reciben 6rdenes de otros.
Es decir, antes de su transferencia John veia el mundo desde una perspectiva etnocentrista
desde su formacion Norteamericana, fomentada por el resto de la organizacion y por la
cultura de Estados Unidos, desde la cual trataba de que el resto de la organizacion se acoplara
a esta perspectiva, especialmente a la organizacion de Querétaro. En su estancia en
Inglaterra, John se encuentra del otro lado de la mesa, el etnocentrismo ahora estaba en la

organizacion Inglesa por lo que ¢l se tenia que acoplar a sus reglas y sentir de primera mano
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lo que ¢l hacia sentir a las personas de la organizacion en Querétaro. Lo importante es que

John entendi6 este proceso y a su regreso a América aplica lo aprendido.

En el periodo de cuatro afios en los que John no se encuentra a cargo de la
organizacion de Querétaro, la persona que toma su posicion es Mike Vincent, Ingeniero
Mecénico con mas de 36 afos en la organizacion y que ha crecido dentro de la misma a
través de su trabajo desde supervisor de produccion hasta ahora como VP de Operaciones de
las plantas clave de la organizacion regional en Estados Unidos, debido a su trayectoria Mike
es una persona humilde y que se relaciona con las personas de manera cercana, ademas de
que Mike es uno de los mejores amigos de John. Este punto es muy importante ya que el
Gerente General que establece la estrategia de mejora en la organizacion de Querétaro fue
contratado por Mike Vincent y se establece una relacion cercana entre ellos. Esto hace que
al regresar John Smith a América como jefe de Mike y por ende de la organizacion de
Querétaro, se acelere el acercamiento y el entendimiento entre John y el Gerente General de

la organizacion de Querétaro.

El cambio de John Smith a Inglaterra y el acercamiento entre el Gerente General con
Mike Vincent son dos hechos sociales que ocasionan uno de los puntos de inflexion en el

desarrollo de la organizacién de Querétaro.

9.2. Mini-Biografia de Brad Cruise

Brad Cruise, de 53 afios, es el Vicepresidente y Gerente General de las Plantas Centrales de
América, ¢l es Administrador de Negocios con una Maestria en Administracion, fue
contratado hace 15 afios para el puesto que actualmente tiene, el cual estd enfocado en la

parte financiera del negocio y las ventas principalmente. No estuvo involucrado en la
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transferencia de la planta de la organizacion regional de Estados Unidos a la organizacion de

Querétaro.

Brad Cruise estuvo involucrado en los ultimos 8 afios con la organizacion de
Querétaro, aunque siempre en un rol secundario, es decir, no directamente sino revisando y
aprobando reportes financieros y asegurando el nivel de ventas para la planta de Querétaro
ya que es la planta mas grande a nivel corporativo. A pesar de no estar directamente
involucrado, Brad participa en la toma de decisiones que impactan a la organizacion de
Querétaro incluyendo la seleccion de personal clave y del enlace de las plantas clave de
América con Querétaro. Al estar Brad trabajando directamente con el Presidente de América

tiene informacion estratégica que es de interés para este trabajo de investigacion.

Uno de los cambios mas importantes es la autosuficiencia de la planta de Querétaro
y su personal, de acuerdo con Brad Cruise, “estd en un nivel que no habiamos visto
anteriormente, lo que teniamos hace 10 arios con lo que tenemos ahora es incomparable, la

>

organizacion de Querétaro es independiente en un 90%"; “lo que ha cambiado es la cultura
de la direccion, cuando iba a Querétaro las primeras veces era casi como si el Gerente
General de entonces, estaba siendo cargado en un trono haciéndoles saber a todos que él es
el jefe, no se conectaba con el personal operativo, no era visible en la planta y no se
desemperiaba bien, su estilo gerencial era dictatorial”. “Ahora el equipo gerencial se

involucra ahora con todos los empleados, se les ve en la planta y tienen una gestion

participativa, tienen sesiones de desarrollo de liderazgo, eso ha cambiado bastante”.
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9.3. Mini — Biografia de Jessica Varela

Jessica Varela, de 38 afos, es la Directora de Recursos Humanos, Licenciada en Psicologia
Clinica, tiene 14 afios en la organizacion de Querétaro lo que la hace una de las empleadas
mas antiguas de la planta, lo que le ha permitido observar de cerca la evolucion de la

organizacion de Querétaro en todo este tiempo.

Jessica Varela empez6 a trabajar en la planta de Querétaro como Coordinadora de
Seleccion de Personal, para después pasar a ser Jefa de Recursos Humanos, después Gerente
de Recursos Humanos y actualmente es la Directora de la misma area. Jessica ha sido una
persona clave en el desarrollo del personal de la planta y del Sistema de Excelencia, cuya
base es la creacion de una cultura de mejora continua. Ella es reconocida tanto por los
empleados de la organizacion de Querétaro como por los empleados de la organizacion
regional de Estados Unidos, no solamente se ha desarrollado de forma individual dentro de
la organizacion, sino que ha buscado fortalecer a su equipo de trabajo, lo que le ha permitido
jugar este importante rol dentro de la organizacion desde la estrategia hasta la

implementacion de esta.

9.4. Mini — Biografia de David Herrera

David Herrera, de 39 afos, es el Gerente de Mejora Continua y Proyectos, Ingeniero
Industrial, tiene 12 afios en la planta de Querétaro, particip6 directamente en la transferencia
de las diferentes lineas de produccion de Estados Unidos a México cuando era Ingeniero de

Proyectos, se desarrolla dentro de la empresa hasta su puesto actual.
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David Herrera empez6 a trabajar en la organizacion de Querétaro como Ingeniero
Industrial encargado directamente de la transferencia de las lineas de produccion de la
organizacion regional en Estados Unidos, mas tarde se convirtio en el Gerente de Proyectos
reportando directamente al Director Proyectos de la organizacion regional y finalmente en el
2012 amplia su responsabilidad al aceptar ser el Gerente de Mejora Continua y Proyectos,

siendo una pieza clave en el desarrollo del Sistema de Excelencia y de las 20 Claves.

9.5. Analisis Cruzado

A continuacion, se presenta el analisis cruzado de las entrevistas realizadas a los informantes,
se presenta primero el analisis de los actores externos, después de los actores internos y

finalmente entre estos dos grupos.

9.5.1. Actores Externos a la Organizacion de Querétaro

En relacion con el estado del negocio de la organizacion regional en Estados Unidos en el
momento del cambio, los dos actores externos John Smith y Brad Cruise, coinciden en sus
respuestas. Ambos hacen referencia a la antigiiedad de los empleados y por tanto al alto nivel
de integracion, ademas coinciden en que la relacion con la organizacion global en Inglaterra
se daba a través de reportes financieros y que la noticia del cambio no cayo bien en el personal

lo que ocasiona un sentimiento negativo contra México.

Para John y para Brad, la seleccion de Querétaro, como la entidad adecuada para
efectuar el cambio de planta, es una decision basada en la busqueda de una reduccion de

costos y por las referencias de varias compafiias similares con experiencia en el area.
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En cuanto como es la cultura de la organizacion regional en Estados Unidos en el
momento del cambio hay diferencias importantes. Para John Smith, era importante que las
personas en los puestos directivos fueran del area de operaciones, area a la que €l pertenece,
y en su analisis indica que el negocio estaba corriendo bien y que las personas tenian una
relacion cercana “como una familia”, pero no hace una autocritica en relacion a la forma de

operar de esta “familia”.

Por otro lado, Brad Cruise, si hace una critica al area de operaciones en varios
sentidos: la mano de obra era cara, lo cual es uno de los motivos del cambio, a la falta de
flexibilidad tanto del equipo como del personal, y en lugar de llamarle “familia” Brad le
llama “sindicato” debido a que por la misma antigiiedad las personas tenian una mentalidad
cerrada y una productividad muy baja en la planta de Estados Unidos; Brad también hace
referencia a la falta de coordinacion y comunicacion entre las diferentes areas al decir que
operaban en “silos”, es decir, cada quien por su lado. Para Brad, esto se vuelve critico ya

que se llevaban de seis a siete afios sin un crecimiento adecuado.

Es interesante observar que a pesar de los afios que han pasado desde que dio lugar la
transferencia de la planta, John Smith no hace un analisis objetivo de la situacion original al
ser ¢l mismo parte de esta situacion. La lejania de Brad a la situacion y su puesto, mas
estratégico, le permite hacer esta critica mas objetiva. Es por esto que para John, la
experiencia de participar en la organizacion global en Inglaterra es tan importante y para la
organizacion en Querétaro también, ya que sin esta experiencia muy probablemente la
mentalidad de John no hubiera cambiado y volverse més perceptivo al impacto cultural en

las relaciones Inter compaiiias.
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Ambos entrevistados hacen referencia a que el estado del negocio en el momento en
que se da el cambio no es el mejor para efectuar una transferencia del conocimiento adecuada
y que soporte el cambio de la planta. De acuerdo con Nonaka, I. 2000, uno de los factores
necesarios para una transferencia apropiada del conocimiento tacito requiere de métodos
especiales, canales de comunicacion y condiciones apropiadas; por otro lado, y de acuerdo
con Polanyi, (1993), la espiral del conocimiento, definida por Nonaka y Takeuchi (1999),
esta formada por dos dimensiones: de lo individual a lo social y la conversion del
conocimiento tacito a explicito. El proceso de socializacion requiere necesariamente de un
canal de comunicacién para poder transferir el conocimiento, especialmente el conocimiento
tacito, por lo que la cultura original es una barrera para poder establecer esta espiral del
conocimiento, lo cual es particularmente importante en el caso de la organizacion objeto de
estudio ya que la mayor parte del conocimiento, como se ha mencionado anteriormente, es

conocimiento tacito.

El hecho identificado por ambos informantes, en relacion con la reaccion del personal
de la organizacion en Estados Unidos respecto al cambio de la planta es un reflejo de la falta

de comunicacion que ayuda a “construir” la barrera desde el principio de la transferencia.

En el proceso de cambio también hay coincidencias entre ambos informantes,
especificamente en el orden de los movimientos fisicos del equipo. Aunque cada uno de
ellos menciona eventos diferentes que vale la pena resaltar. Por un lado, John menciona que
como el personal de Querétaro no podia operar los equipos automatizados, se tuvieron que
establecer células manuales, este evento se puede identificar como la primera sefial de que
no habia las condiciones adecuadas para la transferencia del conocimiento entre la

organizacion regional en Estados Unidos y la organizacién en Querétaro. Por otro lado Brad
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Cruise, menciona que la transferencia fallida de la inyeccion de plastico a un proveedor
ocasiona que la inyeccion de plastico se cambie a la planta de Querétaro, lo que es otro
ejemplo de que las condiciones iniciales no eran ideales para la transferencia del
conocimiento, sin importar la entidad receptora, pero el enfoque a la reduccion de costos, a
lo cual hace mencion John, la presion y la falta de experiencia por entregar producto a los
clientes no permite a la organizacion identificar estas sefiales temprano en el proceso de

cambio como para poder contrarrestar el impacto de esos problemas.

John identifica como uno de los problemas principales al conocimiento de “tribu”,
que es una forma coloquial de llamar al conocimiento téacito, pero solo lo identifica por la
baja en la productividad que se da en el arranque de la planta en Querétaro que llega a estar
en un 30%, y debido al enfoque y a la falta de identificaciéon de los problemas de
comunicacion explicados anteriormente, la solucion que se implementa es la de mandar
personal de la organizacion regional a “ayudar” pero lo que realmente sucede es que en lugar
de transferir el conocimiento lo mantienen cautivo resolviendo los problemas directamente,

pero solamente temporalmente.

Esto lo observa Brad Cruise, aunque desde otra perspectiva, lo que ¢l observa es falta
de conocimiento técnico y la falta de documentacion, es decir hay una falta de conocimiento
explicito al momento de la transferencia, conocimiento como el de instrucciones para operar
las maquinas. Este punto es interesante, ya que en su momento no se identifica y el equipo
de la organizacion regional en Estados Unidos lo asocia a la falta de talento en Querétaro, lo
que lo acentua es que el equipo que se utilizaba en la organizacion objeto de estudio en ese
momento no era equipo convencional, es decir, no era equipo que se utilizara en la industria

en general, sino que era equipo especializado hecho especificamente para fabricar el producto



Cultura y Transferencia del Conocimiento 190

de la organizacion objeto de estudio. Brad identifica un tercer problema, qué es que la poca
documentacién que existia no estaba en espaiol, lo que es una barrera adicional para poder

generar la espiral de conocimiento mencionada por Nonaka y Takeuchi, et al, 1996.

De acuerdo con John, al no conocer la cultura de Querétaro la organizacion regional
en Estados Unidos decide contratar a un Gerente General con antecedentes en Recursos
Humanos, suponiendo que con esta accion los problemas se resolverian, esto se debe al
etnocentrismo del equipo de Estados Unidos, creen que el personal de la organizacion en
Querétaro no resuelve los problemas del arranque por un tema cultural, no por un tema de
transferencia del conocimiento. Lo que sucede es que seguian los problemas y la llegada de
personal de la planta de Estados Unidos para resolverlos, mientras que el personal de la planta

de Querétaro se frustraba.

Brad coincide en principio con John, y ademas identifica a los cambios de varios
equipos gerenciales como uno de los problemas en la planta de Querétaro, lo que no da
continuidad a la direccion de la planta, y se refiere al mismo Gerente General que menciona
John, como uno de los problemas culturales principales, al ejercer una gestion de la
organizacion de Querétaro basada en un estilo dictatorial, “era como si estuviera cargado en
su trono, haciéndoles saber a todos que él es el jefe”. En términos de la teoria de la
contingencia de Donaldson, L. (1996), lo que genera este Gerente General es una baja
incertidumbre en las tareas que realiza el personal, especialmente el operativo, la estructura
organizacional es rigida y mecanica, lo que genera el monopolio del conocimiento de parte

de los directivos.
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Esto crea la combinacion o “tormenta perfecta” que impide la transferencia del

conocimiento, por un lado, estan las barreras creadas en la organizacion regional debidas a

la gran cantidad de conocimiento tacito y que ademas se estaba perdiendo con la salida de

personal en Estados Unidos; y por el otro en la misma organizacion en Querétaro. En la planta

de Querétaro se estaba estableciendo una cultura dependiente de la gerencia lo que impedia

el flujo interno de comunicacion. De acuerdo con Anand y Singh, 2011, las cinco fuentes

del conocimiento incluyen:

Conocimiento adquirido, este es el conocimiento que viene de fuera de la
organizacion, en este caso este ese el conocimiento de la organizacion regional en
Estados Unidos, y que en su mayoria es tacito y por no fluye por las condiciones
iniciales del proyecto de transferencia.

Recursos dedicados, estos son los recursos que dentro de la organizacidon estan
dedicados a desarrollar el conocimiento, para los autores este conocimiento estd
ligado a Investigacion y Desarrollo, pero en esta investigacion lo podemos ligar al
equipo encargado de la transferencia y que, aunque estaban dedicado solamente era
durante sus estancias en la organizacion de Querétaro por lo que no habia sentido de
pertenencia ni responsabilidad directa hacia el resultado.

Fusion, personas de diferentes areas o perspectivas trabajando juntos. Si habia cierta
fusion debido a la presion por lograr el resultado, pero en realidad estaba limitada al
trabajo en equipo de la misma organizacion regional pero dentro de las instalaciones
de la organizacion de Querétaro, hasta que el equipo de Querétaro aprendid lo
suficiente como para poder trabajar junto con el equipo de Estados Unidos, es decir,

hasta que se consolida el conocimiento adquirido.
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e Adaptarse, es la respuesta a nuevos procesos o tecnologias en el mercado. En este
sentido tanto la organizacion regional de Estados Unidos como la organizacion de
Querétaro son organizaciones que se adaptan con relativa facilidad a las condiciones
que se presentan en la transferencia.

e Redes de Informacion, se refiere a compartir la informacién formal o informalmente,
lo que en este caso sucede, pero con los obstidculos mencionados lo que retrasa la

asimilacion del conocimiento.

John y Brad hacen una reflexiéon acerca del punto de inflexiéon de cuando la
organizacion de Querétaro cambio de ser una organizacion pasiva a una organizacion activa,
que asimila el conocimiento y finalmente que estd proponiendo nuevas formas de hacer las
cosas. Desde el punto de vista de John al regresar de la organizacion global en Inglaterra a
hacerse cargo por segunda ocasion, se da cuenta de la necesidad de dejar trabajar al equipo
de Querétaro al entender que los modelos de negocio se pueden transferir, pero no asi la
cultura y en una reunién con Brad deciden “alejarse” de la organizacion de Querétaro para
que el equipo gerencial local tome el control de la planta. Aunque la razon por la que se
puede dar esta decision la explica mejor Brad, al referirse a la preocupacion que se tenia
acerca de la ética y los controles internos en la organizacion de Querétaro, y con el Gerente
General actual, el equipo gerencial a madurado considerablemente, incluyendo un enfoque a
largo plazo, algo que no existia anteriormente, y el equipo esta trabajando con una vision,
mision y herramientas de mejora continua, y el cambio a una direccidon mas democratica y
participativa. Aunque hay un elemento que ambos informantes mencionan al referirse al

Gerente General actual, y que es confianza en esta persona y en el equipo gerencial.
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Ambos informantes observan un cambio significativo en el comportamiento del
equipo gerencial, en su desarrollo, en como han creado sistemas de trabajo y programas de
trabajo abren el flujo de la comunicacidn; al punto en que la organizacion de Querétaro ya
esta generando su propio conocimiento, empezando el Sistema de Excelencia y la mejora
continua, la forma de hacer validaciones de nuevos procesos para disefiarlos, algo que como
menciona Brad, no sucedia desde hace 10 afnos. EIl proceso por el que estd pasando la
organizacion de Querétaro es lo que Kotter, 1996 menciona que una estrategia para la gestion
del conocimiento comienza con actividades que provocan que se comparta ese conocimiento,
y estos mecanismos los ha creado la organizacion de Querétaro, y se conocen como los 20

Reguladores y el Sistema de Sugerencias.

También coinciden en que la organizacion de Querétaro ha empezado a innovar
dentro de la organizacion global, principalmente innovacion en la organizacion y los sistemas
que la soportan; innovacion en los procesos, principalmente en los sistemas de prevencion
de problemas y de analisis de estos. Aunque difieren en que la organizacion de Querétaro
esté lista para hacerse cargo del disefio del producto John piensa que si mientras que Brad
piensa que no, o al menos no todavia. Esto es algo que se debe ir generando como parte de
las etapas de la transferencia del conocimiento, de acuerdo con Anand y Singh, 2011, pp.

929, adquisicidn, adaptacion y generacion.

9.5.2. Actores Internos de la Organizacion de Querétaro

En relacion con el estado del negocio de la organizacion regional en Estados Unidos en el
momento del cambio hay diferencias entre los dos actores internos, Jessica Varela y David

Herrera. Por un lado, Jessica se refiere a la falta de eficiencia y de buenos resultados
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financieros lo que provoca la busqueda de una alternativa, y se refiere a la jornada laboral
como uno de los factores que motivan la situaciéon del negocio en el momento de la
transferencia. David por su lado hace referencia a la utilizacion del mismo sistema de

informacion en las dos plantas por lo que considera que el modelo de negocio no cambia.

A lo que se refiere Jessica en cuanto a la jornada laboral es que en le planta de Estados
Unidos solamente trabajaban cuatro dias a la semana. Por otro lado, David que con su
experiencia y trabajo en ese momento que es el encargado de cambiar los equipos de la
organizacion regional de Estados Unidos a Querétaro observa directamente el
comportamiento del personal en Estados Unidos, y menciona que la planta era vieja, que el
personal llevaba mucho tiempo trabajando ahi y haciendo lo mismo, lo que se reflejaba en
que el personal estaba en una zona de confort y una cultura estancada. Ambos se refieren a

que no existia mucha relacién con la organizacion global en Inglaterra en ese momento.

Para Jessica, siendo el principal motivo del cambio la reduccion de costos y por ende
los resultados financieros se deciden mover a Querétaro en base a informacion recibida de
parte de otras compaiiias y el potencial que ofrecia la mano de obra barata. David también
se refiere a la parte financiera, pero también menciona que ademas de la mano de obra barata
y una buena localizacion en Querétaro, la decision de moverse a México también tiene que
ver con la juventud, ganas de aprender y demostrar elementos que ya no existian en la

organizacion regional en Estados Unidos.

Ambos coinciden en mencionar que el personal de la organizacion regional en
Estados Unidos estaba frustrado y que el personal de la organizacion de Querétaro no fue

bien recibido cuando fue a la planta de Estados Unidos a revisar el proceso antes de efectuar
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el cambio, incluso David percibe cierto nivel de racismo en el trato que recibe, ademas del
celo por transferir su conocimiento ya que sabian que al momento de transferirlo no serian
indispensables para la organizaciéon. Esto es el resultado de una cultura basada en una
estructura organizacional rigida en donde el monopolio del conocimiento esta en los
directivos, de acuerdo con Donaldson, L., et al., lo que provoca un efecto protector del
conocimiento propio de parte de las y los operadores. El mismo efecto protector puede estar
relacionado a la parte del racismo percibida por David, ya que puede ser un efecto
reaccionario a lo que Barnet, R., y Cavanagh, J., (1995), llaman “la destruccion de las
culturas locales y del desgaste de las identidades y soberanias nacionales” solo que en esta
caso también hay una destruccion y desgaste, no a nivel nacional pero si a nivel local y de la
planta misma; especialmente si se toma en cuenta que muchas de las plantas en Estados
Unidos estan localizadas en comunidades pequefias, debido a la bisqueda constante de
eficiencias y costos menores, es decir, el impacto de la globalizacion también se reciente en

las economias motivadoras de la misma, en este caso la economia de Estados Unidos.

En relacion con el proceso de cambio coinciden en el orden en que las diferentes
lineas y procesos se movieron de Estados Unidos a Querétaro, David vuelve a mencionar el
cambio de actitud y a las ganas de aprender que ya no se tenia en la planta de Estados Unidos.
Los dos informantes también coinciden en que el modelo de negocios cambid, ademas de
que Jessica menciona el primer impacto de la organizacion de Querétaro hacia la
organizacion de Estados Unidos, aunque de manera indirecta, ya que como resultado de la
diferencia de la jornada laboral entre ambas plantas, la organizacion de Estados Unidos tuvo
que extender su jornada laboral de cuatro dias a la semana a cinco dias, otra razon para que

el personal de la planta de Estados Unidos tuviera animadversion hacia la planta de
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Querétaro. Por otro lado, David menciona que si se requiri6 el apoyo de personal de la planta

de Estados Unidos, pero debido a la gran cantidad de equipos y procesos que se transfirieron.

David menciona la falta de documentacion durante el cambio de la planta lo que
dificultaba la transferencia del conocimiento aunado a lo explicad arriba provocé que hubiera
muchos problemas en el lanzamiento de los procesos de produccion, aunado a la rapidez con
la que se queria hacer el cambio. David se refiere a un sentimiento de frustracion por parte
del equipo de la planta de Querétaro mientras que Jessica se refiere a que hay un

reconocimiento al esfuerzo y flexibilidad de parte de las operadoras.

En relacion con el proceso de seleccion del equipo original de la planta de Querétaro,
David no tiene conocimiento de este proceso, mientras que Jessica menciona que su primera
asignacion fue contratar al Gerente General por medio de un despacho externo y como era el
perfil para la contratacion del personal, con un énfasis en el conocimiento de inglés por parte
de los Ingenieros, aunque para los Supervisores no se requeria afectando el flujo de la
informacion. Jessica menciona otro cambio cultural que sucedia al mismo tiempo que el
cambio de Estados Unidos a México, este cambio esta relacionado con las operadoras que en
su mayoria venian de pequenas comunidades alrededor del parque industrial y que no habian

trabajado en la industria anteriormente.

Los dos mencionan lo dificil que fue la transferencia del conocimiento hasta el punto
de darles una gratificacion adicional a los empleados de la planta de Estados Unidos para
motivar esta transferencia, menciona Jessica. David hace énfasis en la falta de documentacion
como una de las razones de estas dificultades en la transferencia del conocimiento, lo que

crea la dependencia con la organizacion de Estados Unidos, ya que tenian que hablar
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constantemente por las diferencias entre lo fisico y lo documentado. La relacion entre las
dos organizaciones era mala en un principio por todo lo mencionado, pero con el tiempo y
los buenos resultados obtenidos, la planta de Querétaro ha logrado mejorar la relacion de

forma significativa.

Ambos mencionan que existia buen trabajo en equipo en la organizacién de
Querétaro, aunque Jessica menciona que se genero cierto nivel de arrogancia por parte del
personal de Querétaro debido a que sabian que era la planta més grande de la compaiiia, y
porque el personal basaba su desempefio en sus habilidades de comunicacion no
necesariamente por su conocimiento técnico, lo que se reflejé en los resultados de la planta

y generd frustracion en el mismo equipo.

Jessica hace una semblanza del cambio de los diferentes Gerentes Generales y el
proceso por el cual se fueron dando estos cambios, David lo menciona de forma muy
resumida. Uno de los cambios interesantes para este trabajo de investigacion es que la
organizacion pasa de un Gerente General con un perfil fuertemente técnico a uno con un
perfil fuertemente del area de Recursos Humanos, ocasionando un cambio significativo en el
enfoque a la gestion del personal, pero la falta de conocimiento técnico del personal (esto
provoca la micro-administracion de la organizacion de Querétaro por la organizacion de
Estados Unidos) y del Gerente General, aunado al estilo de trabajo dictatorial del mismo y a
problemas de conflicto de intereses provoca el cambio a un Gerente General interino hasta
llegar al Gerente General actual, generando un punto de inflexion clave para la
transformacion de la planta de Querétaro. Jessica hace referencia a la creacion del Codigo
de ética a partir de un problema en una planta de Estados Unidos, este sistema a la postre se

convertiria en el inico hilo conductor que unia a toda la organizacion de forma global.
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Al referirse a la cultura actual de la organizacion de Querétaro ambos informantes
mencionan la creacion del Sistema de Excelencia, junto con las 20 claves como los elementos
del cambio, por lo que ahora la planta de Querétaro tiene una cultura de participacion, lo que
permite elevar el nivel de exigencia a nivel técnico y de esta manera reducir el nivel de
dependencia con Estados Unidos a su minima expresion. Otros de los factores clave para el
cambio cultural son la estructura organizacional, que como menciona Donalson, L. , et al, es
uno de los factores de contingencia en una organizacion; y como lo menciona Nonaka, I., et
al., es uno de los elementos clave para crear a la espiral del conocimiento para una gestion
apropiada del mismo; y la estrategia, que es el cambio en la mentalidad a corto plazo a una
de largo plazo, una de las dimensiones culturales de acuerdo con Hofstede, G., et al. También
coinciden los informantes que la organizacion de Querétaro estd evolucionando, y que esta
en la etapa de buscar mejorar en varios frentes no solamente a limitarse a hacer el trabajo
sino a mejorarlo, en buscar capacitacion, cambiar comportamientos, habitos con el objetivo
de crear una cultura de aprendizaje y obtener resultados por medio del involucramiento del
personal, ha empezado a mejorar los resultados y del desempefio de acuerdo con objetivos.
Esta es la etapa de la consolidacion del conocimiento a la que se refieren Nonaka y Takeuchi,
et al., como una de las etapas para lograr una gestion del conocimiento apropiada. En esta
etapa, e comportamiento del equipo gerencia también ha cambiado a ser mas democratico,
es decir se a trasladado en la dimension de masculinidad de Hofstede, G., et al., de una

masculinidad fuerte a una femineidad fuerte o al menos mas balanceada.

Ambos informantes coinciden en que la planta de Querétaro ha innovado dentro de la
organizacion global, empezando por el Sistema de Excelencia (que no existe en otras plantas

de la compaiiia), las 20 Claves, el Sistema de Sugerencias, cambios y mejoras a los procesos



Cultura y Transferencia del Conocimiento 199

productivos, etc. David incluso menciona que el personal de la organizacion de Querétaro
tiene la capacidad y el talento para innovar en la creacion de nuevos productos. Esta es la
etapa en la que se empieza a compartir, transferir el conocimiento, en sentido contrario desde
la organizacion de Querétaro hacia el resto de la organizacion regional y global, cerrando el

circulo de la transferencia del conocimiento, de acuerdo con Anand y Singh, et al.

9.5.3. Entre Actores Externos e Internos

Cuando comparamos las respuestas de los actores externos con la de los actores internos se
encuentran coincidencias en cuanto a las razones que motivaron el cambio de la planta de
Estados Unidos a México, ambos grupos mencionan la falta de eficiencia y los costos altos
de la planta de Estados Unidos como las causas principales, también hay coincidencias en
relacion con la forma de trabajar con la organizacion global de Inglaterra que describen como

solamente a través de los reportes financieros.

Las diferencias se dan cuando definen la cultura en la organizacion de Estados Unidos
al momento de la transferencia, en este caso tres de los informantes coinciden en que la
cultura no es la apropiada en el momento de la transferencia pero uno de ellos, John Smith,
al estar muy cerca de estas personas percibe que la actitud del personal es debido a su
cercania, a ser como una “familia”, y al estar ante la posibilidad de perder su empleo se dan
las condiciones descritas por los otros tres informantes, que indican que el personal de la
planta de Estados Unidos estaba estancado y en una zona de confort al momento de la
transferencia, al punto que Brad, el otro entrevistado externo a la organizacion de Querétaro

menciona una cultura tipo “sindicato”, mentalidad cerrada y baja productividad.
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La falta de asertividad en la comunicacion o la falta de la misma en el proceso de
cambio, aunado a los temas descritos anteriormente relativos a la cultura y estado del negocio
de la organizacion ocasionan que el personal de la planta de Estados Unidos al empezar la
transicion tenga predisposicion a tratar mal, no transferir el conocimiento y rechazar
propuestas iniciales de mejora del personal de la organizacion de Estados Unidos, al punto
en que, como menciona David hubo sospechas de sabotaje en las maquinas. Este punto es
critico en el proceso de transferencia del conocimiento tacito, como lo menciona Nonaka, I.,
2000. Esta no es una buena forma de arrancar un proceso de cambio de una planta a otra, o
de una organizacién a un proveedor. Los dos grupos de informantes identifican la falta de

documentacién como uno de los problemas principales.

En cuanto al analisis de la cultura de la organizacién de Querétaro hay diferencias
importantes ya que por un lado John Smith identifica la falta de conocimiento explicito y la
dependencia por ende del conocimiento tacito en “manos” del personal de la planta de
Estados Unidos que no tenia la motivacion para hacer efectiva esa transmision del
conocimiento. Esto, como ya se menciono anteriormente en este trabajo, rompe con el ciclo
propuesto por Anand y Singh, en su primera parte qué es la adquisicion del conocimiento de
fuera de la organizacion; o de la espiral del conocimiento propuesta por Nonaka y Takeuchi,
que va desde la socializacion a la interiorizacion como una forma de convertir el
conocimiento tacito a explicito y a tacito, también se rompe el proceso desde el principio de

la espiral.

De los cuatro participantes, John Smith es el tinico que define la cultura original de la
organizacion de Querétaro como de “victima”, ya que no reconoce (como se explica

anteriormente) que la cultura en la organizacion de Estados Unidos y por ende el
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comportamiento de su personal no es la apropiada para hacer la transferencia del
conocimiento que permita a la organizacion de Querétaro asimilar o adquirir el conocimiento,
para poder aplicarlo. Aunque tanto John como los otros tres informantes identifican que el
proceso de transferencia no fue el adecuado al estar mandando personal para resolver los

problemas y después irse, sin tener responsabilidad directa con el resultado de este proceso.

Los cuatro participantes coinciden en que el proceso de seleccion del equipo
gerencial, y en particular del Gerente General no fue el adecuado. El proceso para encontrar
a la persona adecuada llevo diez afios, tiempo en el cual se establece una cultura en la
organizacion de Querétaro impulsada por el comportamiento de la organizacién de Estados
Unidos, descrito arriba, y el comportamiento del equipo gerencial, donde por un lado trata
bien al personal mientras por el otro se asegura que haga solamente lo que este equipo o el
Gerente General digan, estilo “dictatorial” nos dice Brad. Analizando este punto, tenemos
personal nuevo en la organizacion de Querétaro, que viene del campo y no tiene experiencia
en la industria, un equipo externo que no quiere transmitir lo que sabe y un equipo gerencial
local que establece un estilo de liderazgo dictatorial. Esto significa que en varios sentidos el
personal de la planta de Querétaro, en particular las personas operativas, recibian el mismo
mensaje en diferentes sentidos y asumen, por la falta de experiencia, que esa es la forma
“normal” de trabajar en la industria. Al ser repetitivo el mensaje, este se convierte con el

tiempo en la cultura establecida.

Los cuatro participantes concuerdan al establecer como punto de inflexion la
contratacion del Gerente General actual, lo que permite crear los sistemas de trabajo, el
entrenamiento y el comportamiento esperados para poder llevar a la organizacion de

Querétaro a niveles mas altos de competitividad, y hacen referencia al Sistema de
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Excelencia, al programa de 20 claves, al Sistema de Sugerencias, etc. como los pilares del
cambio, pero que ademas estan ligados a una estrategia y a los objetivos de cada area lo que
permite cambiar de una visidon completamente enfocada en el corto plazo, en ambas
organizaciones, a un enfoque de mediano y largo plazo (cinco afios) en la organizacion de

Querétaro.

Finalmente, los cuatro informantes también coinciden en que la organizacion de
Querétaro ha estado innovando en dos dimensiones principales: organizacionalmente y en el
proceso; tres de los cuatro coinciden en que Querétaro puede empezar a innovar en el disefio
de producto en el corto plazo, solamente para Brad esta posibilidad es mas lejana, aunque no
niega que sea una posibilidad, la tnica diferencia con el resto es el momento adecuado para

empezar a hacerlo.

10. ANALISIS DE DOCUMENTOS
Como parte del Estudio de Caso de la organizacion de Querétaro y como una forma de
establecer la relacion, la cultura y los modelos de negocios presentados anteriormente, se
analizaron diferentes reportes anuales de resultados corporativos. Este tipo de reportes son
publicos y se elaboran de forma anual para informar a los accionistas los resultados de la

organizacion a nivel global.

10.1. Reporte Anual de Resultados 2003 del Corporativo de la Organizacion Global

en Inglaterra

Portada
La portada del Reporte de Anual de Resultados muestra una fotografia de la tierra como

fondo, en el lado izquierdo de forma vertical hay cinco circulos de un centimetro de didmetro
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con fotografias de cada uno de los sectores en los que trabaja la compaiiia. En la parte

superior izquierda se encuentra el nombre de la compaiiia, “Corporate Annual Report”.

Contraportada

En la parte superior de la contraportada se encuentra el eslogan principal de la compafiia
escrito con letras mayusculas “Ventaja En Ingenieria Con Soluciones Innovadoras Basadas
En El Conocimiento . . . Enfocados En Fuertes Mercados Nicho . . . Creando Valor Para

Clientes Lideres Globalmente . . .

En la parte inferior del eslogan se encuentra los mismos circulos, con la misma
fotografia de la portada, pero ahora con diferentes frases que hacen referencia a cada sector
en donde trabaja la empresa. A continuacion, se presentan cada una de las frases, que son

continuacion del eslogan anterior:

e Ayudando a los clientes a controlar fluidos . . .

e Gestionando la entrega de potencia de la maquinaria . . .

e Balanceando y perfeccionando el clima en interiores . . .

e Proveyendo una alternativa y valor en el mercado de suministro de bebidas . . .

e E incrementando el impulso de las ventas en el punto de compra.

En la parte superior de la pagina derecha de la contraportada se encuentra un resumen
de los resultados financieros del afio 2003 y los resultados del afio 2002, ademas del lado

derecho se encuentra el indice del contenido.
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Segunda Pagina

En la parte superior aparece otro eslogan de “Ventaja en Ingenieria”, también en mayusculas:
“Nuestro Negocio Distribuye Su Riesgo Geograficamente Y Por Medio De Los Mercados
Finales. En 2003 Esto Probo Temer Un Beneficio Con Respecto A Las Actividades
Operacionales Y A Los Movimientos De Divisas”. El eslogan anterior esta firmado el

Presidente del Consejo, Gary Goldman.

A continuacion, el Presidente del Consejo, Gary Goldman, explica los resultados del
negocio del 2003 y hace algunas comparaciones respecto al afio anterior. EIl Presidente
menciona que los resultados muestran la fortaleza del negocio, con utilidades y ganancias
mejoradas, y otro afilo con una importante generacion de efectivo subrayando una hoja de

balance fuerte.

Se menciona una vez mas la distribucion del riesgo entre los diferentes mercados, lo
que en el afio 2003 fue beneficioso con respecto a las operaciones y movimientos de divisas.
Después de una primera mitad donde los volimenes fueron similares al afio anterior y con
una segunda parte con una mejora del 5%, lo que deja el resultado del afio en 3% mejor

respecto al afio anterior.

Menciona después las adquisiciones de diferentes compaiiias para las diferentes
divisiones del corporativo, después vuelve a mencionar los resultados referentes a la
generacion de efectivo. Ademas, explica como el debilitamiento de dolar fue compensado

por el fortalecimiento del euro. El consejo recomienda el pago de un dividendo manual.
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Resumen de los Resultados

Se presentan los resultados en ventas y se comparan con los del afio anterior, ademas se
presentan los costos que en este caso se incrementaron un 8.4%. Se mencionan también los
costos por racionalizacion, que son los costos de restructuracion derivados cambios en la

organizacion.

El reporte continta con los resultados financieros mostrando las cifras relevantes en

dinero y en porcentajes de mejora o de baja de desempefio segun sea el caso.

Para efectos de esta investigacion las cifras no son elementos relevantes por lo que

no se presentan en detalle.

Investigacion de la Comision Europea

Se reportd previamente a los accionistas que la Comision Europea estd investigando
denuncias de comportamiento anticompetitivo en ciertos manufactureros de tubo de laton y
conexiones de laton. En base a la disposicion de los negocios de tubo de cobre y de
conexiones de cobre en el 2002, la organizacion global retiene la responsabilidad en relacion

a las investigaciones de la Comision europea con respecto a €sos negocios.

En septiembre del 2003 la organizacion global en Inglaterra recibid por una objecion
con respecto al tubo de laton para plomeria y esta investigacion se espera que resulte en una
multa durante los proximos seis meses. La investigacion de las conexiones de cobre esta en
una etapa inicial y con objeciones que se espera dentro de los siguientes 12 meses y una
decision de cualquier multa con muy poca probabilidad que se haga por parte de la Comision

antes de la segunda mitad del 2005.
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Proyeccion a futuro

La proyeccion al futuro como se menciono en diciembre es que hay signos de mejora modesta
en los mercados. Esta tendencia va a continuar, la mejora de condiciones externas y con las
condiciones econdmicas externas y con los avances internos nos permiten proyectar que los

negocios tienen una plataforma solida para hacer continuar progresando en el futuro.

Comentarios del CEO

La ventaja en ingenieria, una mirada hacia el futuro, nuestro enfoque ha sido movernos de la
reestructuracion operacional para hacia la entrega de crecimiento.

La mayor parte de la estructura organizacional asociada con el reposicionamiento en
el que se embarcé la compafiia hace tres afios se ha dado por concluida. La entrega del grado
correcto de enfoque en la innovacidn tecnologica ha requerido una actualizacion sustancial
en la calidad y el numero de personas que hablan directamente con el cliente y en funciones
de ingenieria.

Estas inversiones adicionales han sido financiadas a través de una reestructuracion
significativa en la base de nuestro costo durante el afio. Hemos desarrollado mas a nuestras
seis operaciones de bajo costo en México, la Republica Checa y en China en donde ahora
empleamos mas de 1400 personas y generamos casi 25% de los requerimientos de
manufactura del Grupo. El establecimiento reciente de un recurso de compras global en
China nos esta entregando ahorros y planeamos construir mas sobre esto significativamente
en el 2004, el proceso contintia con la simplificacion de los negocios ha liberado otros 300
puestos del grupo durante el afio y colectivamente estas iniciativas han reducido nuestro costo
de operaciones cerca de 18 millones de libras por afio comparado con la posicion que tenia

la organizacion hace tres afios.
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Desempeiio de la Division de Manejo de Fluidos

En la parte del reporte en relacion con la division de Manejo de Fluidos, division a la cual
pertenece la planta de Querétaro, se menciona que después de un incremento en la primera
mitad del afio del 12% en las ventas, la organizacion contintia con un crecimiento al final del
afio con un 13% por delante de lo que se hizo en el 2002. Las ventas en los vehiculos
comerciales y en el sector médico fueron particularmente buenas. Los volimenes en general
en los otros sectores subieron 3% con Asia-Pacifico significativamente adelante del resto, las
ordenes al final del afio estuvieron alrededor de 5% mas altas que en diciembre del 2002.

El desarrollo de nuevos productos estd ganando fuerza y el cambio de nuestras ventas
generales a mercados mas enfocados por medio de los gerentes de cuenta, continuan las
deficiencias operacionales en las plantas en México y la Republica Checa estan mejorando y
por tanto se va a transferir mas capacidad durante el 2004.

Suministro de Bebidas

Suministro de bebidas tuvo un afio retador marcado por la dificultad de los mercados finales
en donde se necesitaba consolidar después de un programa fuerte de transferencia de
producto y de procesos efectuado en los ultimos dos afios. En Estados Unidos el sector de
servicios de comidas se debilitdé mas como resultado de la baja del trafico de consumidores,
pero el duefio de la marca de las bebidas de soda se fortaleci6. En Estados Unidos el negocio
de distribucion de partes en linea del continud su progreso y estamos con confianza de que
este modelo de negocio tiene un potencial considerable. En Europa la primera mitad fue
generalmente suave, aunque en las diferentes regiones la demanda levanto en la segunda

parte del afio. . . .
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Reducciones de costos adicionales estdn en progreso y tenemos una planta en el Reino
Unido que en conjunto con otra de nuestras plantas en Estados Unidos recientemente
anunciamos cierre de ellas. Los beneficios de los cambios significativos que recientemente
se han realizado dentro de Estados Unidos y el movimiento hacia México de las plantas esta
empezando a materializarse esperamos que los temas operacionales iniciales de nuestras
plantas hayan sido resueltos para la mitad del afio 2004 ya estamos viendo los beneficios de
la conciliacién en esta capital de trabajo con funciones mentales significativas que se esta

mostrando en este momento.

Analisis de los Resultados 2003

En las primeras dos paginas del reporte anual de resultados de la organizacion global se
muestran, especialmente entre el eslogan de la primera pagina y la de la segunda pagina. Se
puede observar que estos dos parrafos, aunque se refieren a un mismo tema, “Ventaja en
Ingenieria”, el desarrollo de cada uno de los parrafos nos lleva a ciertas contradicciones: En
el primer parrafo se presenta a la organizacién como una empresa innovadora, lo que implica
la toma de riesgos como parte del proceso innovador. En el segundo parrafo se presenta a la
empresa como una empresa adversa al riesgo, por lo que trata de distribuirlo

geograficamente.

En este afio y hasta el 2013 el CEO establecio una estrategia de disminucion del riesgo
y de reduccion de costos lo que se ve reflejado en estos dos parrafos principales, pero ademas
se ve reflejado en la toma de decisiones que se menciona en la misma distribucion de las

plantas en paises de bajo costo, lo que inicia las plantas en la Republica Checa y en México.
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Debido a la cantidad de ventas de nuevos productos en afios subsecuentes al 2003, es claro

que la estrategia de aversion al riesgo fue la que tuvo la prioridad sobre la de innovacion.

El CEO hace mucho énfasis en la restructuracion que empezd tres afios atras, lo que
resultd en la creacion de la planta de Querétaro, y menciona el regreso a los niveles
“normales” de reduccion continua de costos. Este punto coincide con el anélisis de la EPAI
en el estudio de caso que se presenta en este trabajo, la planta de Querétaro se establece por

una necesidad, de tiempo atras, de reducir los costos de manera significativa.

La estrategia de reduccidon de costos por tres afnos explica la poca inversion en el
equipo transferido a la planta de Querétaro antes de efectuar dicha transferencia; lo que
explica a su vez la necesidad de reducciones en el capital de trabajo como el tltimo paso de

esta estrategia y para mantener el nivel de competitividad de la organizacion.

Es interesante notar que el CEO menciona que la reestructuracion ha financiado el
incremento en Investigacion y Desarrollo (I+D) de la organizacion global, ya que esto
implica que sin la reestructuraciéon no habria I+D; lo que en cierta medida contradice al

parrafo inicial de este reporte anual de resultados 2003.

10.2. Reporte Anual de Resultados 2006 de la Organizacion Global en Inglaterra

Portada

La portada del Reporte Anual de Resultados 2006 muestra, nuevamente, una fotografia de la
tierra con el nombre de la compaiiia, “Corporate Annual Report”, en la parte superior
izquierda y de forma horizontal; del lado derecho de la portada se muestra el afio 2006 de

forma vertical y mucho mas grande que el nombre de la compaiiia.
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Contraportada

En la parte izquierda, en color amarillo, se muestra el indice del reporte con el logotipo de la
compaiiia en la parte superior, En la parte central con letras grandes, de aproximadamente 18
puntos, se muestran las cinco divisiones o negocios que conforman la organizacion global.
“Quienes somos y Qué es lo que hacemos” es el titulo de esta seccion, para luego mencionar
que son cinco negocios fuertes con aproximadamente 1.5 millones de libras esterlinas en
ventas y mas de 14,600 empleados en todo el mundo, que suministra soluciones innovadoras
basadas en el conocimiento para clientes lideres en sus mercados, la organizacion global

entrega valor alrededor del mundo ayudando a . . .

e Controlar procesos criticos

e Crear ventajas competitivas en control de movimiento y de fluidos
e Perfeccionar el clima en interiores

e Ser pioneros en suministro de bebidas y

e Motivar las compras impulsivas

En la parte inferior de la contraportada se muestra un resumen de los resultados

financieros del afio, en donde se muestra una mejoria con respecto al afio anterior.

Segunda Pagina

Se menciona la meta estratégica de crecer orgdnicamente a una tasa equivalente al doble
del Producto Interno Bruto (PIB) para mas tarde alcanzar margenes de operacion del

15%, soportando el crecimiento en cuatro ejes principales:
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1.

Acelerando el enfoque de ventas por medio de Gerentes de Cuentas Clave.

Desarrollando las habilidades necesarias para incrementar el enfoque al cliente,
un estado mental innovador, para entender los motivadores de los clientes y
nuestros, y enfocandose cuidadosamente a los socios de nuestros clientes. . .

Incrementando las habilidades creativas. Invirtiendo en las técnicas que mejoren

el mercado y una vision interna de los clientes, para después aplicarlo por medio
de las habilidades de ingenieria para mejorar los productos que se ofrecen a los
clientes. . .

Aprovechando el rapido crecimiento de las economias emergentes.

Expandiendo los recursos locales y continuar con las inversiones en los mercados
que estan creciendo rapidamente de Europa del Este, Asia y China. Son
importantes las oportunidades de ventas, compras y manufactura en estos
territorios. . .

Gestion de la hoja de balance. Adquisiciones estratégicas que se alineen con

nuestros negocios y que los soporten en su desarrollo en nuevos mercados. La
organizacion estd interesada solamente en adquisiciones que estén alineadas a
nuestra estrategia de crecimiento y de margenes, en donde cumplen con el criterio
de tecnologia, talento, mercado, relaciones de cuentas clave y la habilidad para

crear la diferenciacion en el mercado. . . +++

En el 2006 la organizacidn global continu6 con un buen avance respecto al afo

anterior e las ventas, utilidad operativa, margenes de operacion y ganancias por accion.
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El CEO, Nathan Allen, hace mencion del resultado obtenido por la Division de
Control de Fluidos, en particular, el crecimiento del 8% en ventas y con un incremento

general de las ventas de mas del 4%.

Se vuelve a mencionar un programa de reestructuracion que se lanzo el aio anterior
y que va de acuerdo con el plan, se han invertido més de 20 millones de libras esterlinas para
mover mas negocio a las plantas de manufactura ya establecidas en los centros de bajo costo

en México (Querétaro), la Republica Checa y China.

Resumen de Resultados

Se presentan los resultados en ventas y se comparan con los del afo anterior, las ventas se

incrementaron 12% incluyendo las generadas por una adquisicion.

El reporte contintia con los resultados financieros mostrando las cifras relevantes en

dinero y en porcentajes de mejora o de bajo desempefio segun sea el caso.

Para efectos de esta investigacion las cifras de estos elementos no son relevantes por

lo que no se presentan a detalle.

Operaciones Descontinuadas

El negocio de conexiones para plomeria de cobre de la organizacion global se vendio
en el 2002 pero se mantuvo parte de la responsabilidad de actividad anticompetitiva previa
que involucro a varios fabricantes Europeos. En septiembre del 2006, después de una larga
investigacion en la industria de conexiones en Europa, la Comision Europea impuso una
multa de cerca de 48 millones de euros. La organizacion global apel6 a esta multa, sin definir

el resultado en este Reporte Anual.
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Personas Clave

El CEO menciona como el personal de la organizacion global ha contribuido al
desarrollo del Grupo y hace un reconocimiento a su compromiso y energia. Después
menciona todos los cambios en la administracion del negocio. Después hace mencion acerca
de que la inversion en el desarrollo del talento de la organizacion global es el elemento clave

hacia el éxito de la compaiiia.

Comentarios del CEO

El eslogan inicial de la presentacion del CEO es: “Construyendo posiciones fuertes en el

mercado a través de inversiones aceleradas”.

El enfoque inicial es hacia los resultados obtenidos y presenta los cambios en los afios
2005, 2005 y 2006, mostrando mejoras afio con afio. Menciona ademas el progreso obtenido
en cada uno de los negocios a través de las inversiones aceleradas en nuevos productos, aqui
hace referencia a varios productos nuevos que se lanzaron al mercado en el 2006, y en las

gerencias de cuenta clave.

Los resultados del negocio de Control de Fluidos es referencia del resto con un 69%
de las ventas y 77% de las utilidades, con una perspectiva positiva a mediano plazo, atin con
el impacto de la reduccion anticipada de los volimenes del mercado de camiones en Estados
Unidos este afio. Los elementos clave para los negocios permanecen en buena posicion y la
recuperacion de volumenes y margenes a través de innovacion del producto en particular,

permanecen dentro del contexto planeado.
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Analisis

La presentacion del Reporte Anual del 2006 cambia considerablemente con el del Reporte
Anual del 2003. El primer reporte presenta una introduccion de los cinco diferentes negocios
que maneja la compafiia de manera independiente cada uno (esquema tipo tenedora o
“holding”) y los resultados financieros principales: ventas, utilidades, margen y flujo de
efectivo. También se presentan los objetivos o metas principales lo que no sucedia en el
2003; por otro lado, no se menciona nada en relacion con la “Ventaja en Ingenieria” que se

menciona varias veces en el reporte del 2003.

Se hace mencion, en las paginas principales la cantidad total de empleados, 14,600 a
nivel mundial, lo que no hace el reporte del 2003. Hay un cambio importante en el reporte
ya que los lideres de la organizacion global se enfocan mas en los aspectos financieros que
en el reporte del 2003. Este enfoque lleva a la compaiiia a la busqueda de proveeduria en
mercados emergentes, como China, para continuar con la reduccion de costos que se

establecid desde el afio 2000, y que se afianzo en el afio 2003, como se observo anteriormente.

El Presidente del Consejo del afio 2003 es diferente al del afio 2006, ademés de que
se cambiaron en este Ultimo afo a varios miembros del Consejo de Directores, lo que implica
que la reestructuracion de la organizacion llego a los niveles més altos de la empresa, aunque

la forma de trabajo no cambia significativamente.

Es interesante observar que se siguen mencionando los beneficios alcanzados por la
reestructuracion, especialmente con el establecimiento de las plantas de bajo costo a partir
del afio 2002, es decir, cuatro anos después la organizacion global sigue buscando beneficios

adicionales de estas plantas, entre las que se encuentra la planta de Querétaro, objeto de
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estudio de este trabajo de investigacion. En este periodo la planta de Querétaro empez6 a
crecer rapidamente, pero sin orden y de acuerdo solamente a las necesidades de ahorro y de
falta de la proveeduria adecuada para ciertos productos y/o procesos, como la fundicion a

presion de aluminio y de zinc, o la inyeccion de pléstico.

10.3. Reporte Anual de Resultados 2012 de la Organizacion Global en Inglaterra
Portada

La portada del Reporte Anual de Resultados muestra la fotografia de un teclado de
computadora en color azul, con una de las teclas de mayor tamafio con la leyenda “Ventaja
en Ingenieria” (en inglés). En la parte superior izquierda presenta el logotipo de la
organizacion global, en blanco, enmarcado en un recuadro azul junto con la leyenda de

“Ventaja en Ingenieria”, en amarillo, y en un recuadro también de color azul.

Contraportada

Teniendo como fondo una planta de generacion de energia, posiblemente de petrdleo o de
gas, se presentan en la parte izquierda, el indice del reporte anual. En la parte derecha, se
presenta una descripcion de la compania como sigue: “La organizacion es un Grupo global
de Ingenieria enfocado en el control preciso y el movimiento de fluidos en aplicaciones
criticas. Ofrece soluciones innovadoras, construidas alrededor de valvulas y cilindros
neumaticos, disefiados especificamente para determinada aplicacidon/cliente para empresas
lideres internacionalmente para ayudarlas a responder a las tendencias globales tales como el
cambio climatico, escases de recursos, urbanizacion y envejecimiento de la poblacion. La
organizacion global tiene plantas de manufactura en mas de 20 paises y una red global de

SEervicios.
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La meta de la organizacion global es la de convertirse en una compaiia de Ingenieria
lider en el mundo, en cada uno de los mercados nicho en los que servimos y espera ser

admirada por su innovacidn, experiencia en aplicaciones y en un servicio global” . . .

Segunda Pagina

En la parte superior aparece una revision de lo qué es la organizacion global, qué estéd
compuesta de cinco negocios con posiciones de liderazgo en un nimero de mercados nichos
bien definidos. Est4d enlistada en la Bolsa de Valores de Londres desde 1966. La
organizacion global es la ultima compaiia “holding” del Grupo y que al 31 de diciembre del
2012 tenia un valor de mercado de 3.5 mil millones de libras esterlinas, y fondos de los
accionistas por 636 millones de libras. Los cinco negocios incluyen un portafolio de marcas

fuertes que son lideres en campos especiales.

Se hace una presentacion de cada negocio, incluyendo, una fotografia representando
el mercado en el que se desarrolla ese negocio, a un lado se observa una descripcion de cada
uno de los negocios, a continuacion se da como ejemplo la descripcion del negocio de
Gestion de Fluidos, ya que esta es la Division a la que pertenece la planta de Querétaro:
“Especialistas en Tecnologias de movimiento y control de fluidos, neumaticos y eléctricos,
disefiados de acuerdo a lo que requiere el cliente para aplicaciones criticas que requieren

precision, velocidad y un alto desempefio”.

Del lado derecho de la descripcion anterior, se presentan dos graficas circulares de
las ventas y la utilidad operativa del segmento, en el caso de la Division de Gestion de Fluidos
contribuye con el 33% o 717 millones de libras esterlinas de las ventas de la organizacion

global en su totalidad; y la Utilidad Operativa del segmento contribuye con el 38% o 142.3
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millones de libras esterlinas. Siguiendo hacia la derecha (en la siguiente pagina) se presentan
las marcas clave, los mercados principales, las plantas principales y el nimero de empleado;
en el caso de la Division a la que pertenece la planta de Querétaro las marcas principales son:
Norte, FAST, Klee, Her, Busch y Max. Los mercados principales son: Vehiculos
Comerciales, Comida y Bebidas, Ciencias de la Vida, Ferrocarriles, Energia y Aplicaciones
Neumaticas. Los lugares con las plantas mas importantes son: Brasil, China, Republica

Checa, Alemania, México, Suiza, Inglaterra y Estados Unidos.

Expandiendo las Actividades Globales

Esta es una seccion que no tienen los reportes del 2003 y 2006. Aunque la empresa es una
organizacion establecida globalmente, la meta de la organizacion es la de convertirse en una
compaiiia de Ingenieria lider en el mundo en cada uno de los mercados nicho en los que tiene
negocios y espera ser admirada por su innovacion, experiencia en aplicaciones y servicios
globales. Presenta varios ejemplos de la expansion a la que se refieren y ademas presentan
graficas de cada una de las divisiones para mostrar la distribucion de los negocios por su
distribucion geografica. La grafica de Control de Fluidos muestra una division de las ventas

del 44% en Europa, 25% en Norte América, 19% en Mercados Emergentes, etc.

Estrategia

Esta seccion tampoco estd presente en los reportes del 2003 ni en el del 2006, por lo que es

la primera vez que se observa.

La estrategia de la organizacion global es la de concentrar una porcion grande del

negocio en el “punto clave” (“sweet spot” en inglés) de la operacion. Para la organizacion
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global el “el punto clave” es donde se pueden desplegar nuestras tecnologias diferenciadoras
en los mercados nicho globales en donde ya tenemos, o aspiramos a tener, una posicion de
liderazgo en donde el beneficio de una exposicion resaltada a las tendencias a gran escala del

cambio climdtico, escases de recursos, urbanizacioén y una poblaciéon que envejece.

El CEO de la organizacion global; Martin Codero, menciona en la parte inferior
izquierda, “Hemos establecido el objetivo de incrementar la proporcion de nuestras ventas
en este “punto clave” de la operacion, que era del 58% en el 2012, a alrededor del 75% en
los proximos cinco anios”. La trayectoria a esa convergencia requiere la aceleracion en la
generacion de nuevos productos, mayor participacion en la parte de mas crecimiento de los
mercados emergentes, un enfoque altamente disciplinado en relacion con la asignacion de
los recursos internos, y un cambio importante en la actividad corporativa que involucra

adquisiciones y venta de negocios”.

Punto Estratégico
Clave
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Analisis

Este afio el enfoque de la compaiiia es el crecimiento de ventas, pero solamente enfocadas al
“punto estratégico clave” qué es el punto de convergencia de la Tecnologia, Liderazgo en
mercados nicho y Motivadores del crecimiento, a primera vista parece una buena estrategia,
pero existe el riesgo de reducir mucho el campo de accion para poder soportar el crecimiento
deseado. Por otro lado, los motivadores del crecimiento definidos por la organizacion si
estan creciendo con relaciéon a su impacto global por lo que limitar ese crecimiento al
enfocarse en un mercado nicho no parece lo adecuado, parece mas una estrategia con mucha
una aversion al riesgo. Esta aversion al riesgo también se presentd en el analisis de los
Resultados Anuales del 2003, lo que parece indicar que la organizacion global no ha

cambiado mucho en los ultimos nueve afnos.

El enfoque en los mercados nicho no parece ser un buen motivador para las ventas ya
que el crecimiento en este sentido es el menor de los Gltimos tres afios con solamente 3% de
crecimiento mientras que en el 2010 se tuvo un crecimiento del 6%, pero los margenes
operativos se han mantenido en un nivel similar en estos mismos tltimos tres afios, de lo que

se infiere que hay programas importantes de reduccion de costos.

Un tema en donde se ha mejorado considerablemente en los ultimos tres afios es el de
la tasa de accidentes con tiempo perdido, en donde se ha mejorado desde el 2010 en un 56%

y 39% respecto al aflo anterior.

En una seccion el CEO vy el Presidente del Consejo hacen mencion del programa el
del “Cédigo de Etica” como el codigo para ser un negocio responsable por lo que establece

los estandares de ética mas altos, y como desde el 2009, este afio se suspendieron operaciones
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y los 15,000 empleados de la compania participaron en actividades relacionadas con este
programa. Como se menciond con anterioridad a partir de su creacion en el 2009 este
programa ha sido el unico enlace de la organizacion global en Inglaterra con el resto de las

organizaciones del grupo.

10.4. Reporte Anual de Resultados 2014 de la Organizacion Global en Inglaterra

Portada

La portada del Reporte Anual de Resultados muestra la fotografia de una valvula y en letras
parecidas a letras hechas a mano, la leyenda “Ingenieria Grandiosa” (en inglés). En la parte
superior derecha presenta el logotipo de la organizacion global en color azul. El logotipo de
la organizacion ha cambiado a un estilo mas moderno lo que representa el cambio de CEO y

de estrategia de la organizacion global.

Contraportada

Con la pagina completamente en azul se presenta en color blanco una descripcion de la
compaiiia y el indice general del reporte, y se anuncia la nueva pagina de intranet. El disefio

es mas sencillo que el de los reportes anteriores.

Segunda Pagina

En la parte superior el Presidente del Consejo hace un resumen de los resultados de la
organizacion global en el 2014. Hace mencion del proceso de planeacion estratégica y del
plan de crecimiento de la organizacion con el fin de acelerar el crecimiento a largo plazo y

el valor de los accionistas.
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A continuacion, se presentan los resultados financieros del afio en graficas de barra,
se resalta un crecimiento del 2%, la adquisicion de una compaiiia para que forme parte de la
division de aplicaciones criticas, la venta de dos negocios y el lanzamiento de 14 nuevos

productos en la division de aire acondicionado de alto volumen.

Resumen de los Resultados

Se presenta el propdsito o mision de la empresa y los resultados de cada una de las
divisiones, ademas del proposito y las diferentes marcas de cada una de ellas. La division de
Manejo de Fluidos cambio de nombre a la division de Ingenieria de Precision, esta es la
division a la que pertenece la organizacion de Querétaro, y genera el 42% de las ventas de
toda la organizacion global y tiene el mayor niimero de empleados con 6,000, de donde la
planta de Querétaro es la planta mas grande de la division. En esta pagina el reporte muestra

un disefio muy sencillo y de fécil lectura.

La siguiente pagina hace una revision grafica de las ventas por region y por division
en donde la division de Ingenieria de Precision tiene un 42% del total de ventas, y de este
porcentaje Norteamérica tiene el 25% de las ventas de la division, las cuales la planta de
Querétaro tiene el 80% de las ventas, de ahi la importancia del Sistema de Excelencia y de

los cambios culturales efectuados localmente en Querétaro.

Se hace mencion del cambio de CEO durante la primera parte del afo, y del proceso
de revision de toda la organizacion que esta llevando a cabo para establecer el nuevo plan
estratégico de la organizacion. Se mencionan mejoras operacionales que incrementaron la

competitividad y la eficiencia de la compaiiia, con mencién particular a una planta en Europa
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que ha empezado a implementar la nueva estrategia. Ademadas del cambio del CEO se

anuncian varios cambios en el Consejo de Directores.

Comentarios del CEO

El nuevo CEO hace énfasis en la estrategia de crecimiento haciendo primero mencion
de las fortalezas de la compatfiia y del proceso que sigui6 para entender el estado del negocio,
en donde identificd varias oportunidades de mejora que se deben atacar para poder llevar a
cabo el plan de crecimiento acelerado, ademas hace referencia a la amplia composicion de la
organizacion global y a la autonomia de cada uno de los diferentes negocios. También
identificé la necesidad de invertir en Tecnologias de la Informacion, la complejidad de la
estructura organizacional, especialmente en la division de Ingenieria de Precision, y la baja

utilizacion de la capacidad instalada en las plantas.

Explica ademas el progreso hecho respecto a la estrategia establecida y dividido en
cinco aspectos clave: EIl desempefio operacional, que ha mejorado en base a la calificacion
de Mejora Continua con el objetivo de convertir a la organizacion en clase mundial para el
2018; El establecimiento de procesos mas eficientes y estandarizados en toda la organizacion;
inversion en el desarrollo de nuevos productos, de donde los 14 nuevos productos
desarrollados por la division de aire acondicionado de alto volumen son un ejemplo;
Aumento de la colaboracion entre todos los empleados de la organizacion global con base a
la nueva intranet; La concentracion en las actividades de control de flujo; y La expansion del

mercado .

Con respecto a las personas hace mencion del esfuerzo y dedicacion del personal para

mejorar el desempefio operacional y lo agradece a todos los empleados en el mundo.
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También agradece al Presidente del Consejo su contribucion hacia la compafia ya que

anuncio su retiro en este mismo reporte.

El reporte continua con la definicion de las prioridades estratégicas: Capitalizar las
oportunidades de crecimiento, Mejorar el desempefio operacional, Incrementar la inversion
en desarrollo de nuevos productos, Expansion del mercado por medio de adquisiciones clave.
Ademas, se definen los plazos para llevar a cabo la estrategia en los proximos cinco afios y

cuales son las prioridades para cada uno de ellos.

11. ENCUESTA CUANTITATIVA

Como parte del proceso de triangulacion a continuacion se presenta una encuesta cuantitativa
con el objetivo de revisar la parte de innovacion como resultado de la cultura y la
transferencia del conocimiento. Por el tipo de planteamiento de los objetivos y preguntas de

investigacion se busca encontrar la correlacion entre las diferentes variables propuestas.

e Procesos de transferencia del conocimiento y la innovacion
e Factores organizacionales y a innovacion

e Transferencia del conocimiento

11.1. Instrumento de Medicion

Se disefio un cuestionario de una variable y cuatro items distribuidos que nos proporcionara
informacion referente a la innovacion de la organizacion de Querétaro. x El cuestionario que
es parte del trabajo de investigacion que pretende establecer una relacion entre innovacion y
cultura organizacional en la organizacion de Querétaro. Los temas que se analizan en este

documento son:
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e Innovacion del Proceso
e Innovacion Organizacional

e Innovacion del Producto

11.2. Determinacion del Tamafio de la Muestra

Este trabajo de investigacion se enfoca a un caso de estudio de la Organizacion en Querétaro,

por lo que a continuacion se muestra el nimero de empleados que laboran en la misma.

e Numero de Empleados — 534
e Operadores — 395

e Administrativos (Ingenieros, Supervisores, Gerentes, etc.) —155

En la industria automotriz, por ejemplo, se utiliza mucho la relacion entre estos dos
grupos para determinar la eficiencia de los sistemas de tecnologia de la informacién, una
relacién como la que se muestra arriba nos da como resultado que hay tres operadores por
cada persona administrativa, en la industria automotriz este seria considerado un valor bajo,
pero para la industria de automatizacion industrial es un valor bueno, aunque puede

mejorarse.

Para determinar el tamafio de la muestra a analizar utilizaremos la siguiente formula:

n= Zng N
NE? + Z%pq
Donde:
n = Tamafio de la muestra

N = Tamaiio de la Poblacion

Z = Sigma
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p = Probabilidad de que el evento ocurra
q = Probabilidad de que el evento no ocurra
E = Error estimado

Por lo que para la empresa objeto de estudio tenemos que:

n=;"? p=0.5
N =534 empleados q=0.5
Z=1.96 E=0.05
De donde:
n= (1.96)2(0.5)(0.5)(534) n = 381 tamafio de la muestra

(534) (0.05)2 + (1.96)2(0.5) (0.5)

Debido a que el objetivo de este analisis cuantitativo es solamente el de contrastar los
resultados obtenidos en el analisis cualitativo y asi poder establecer la triangulacion, se

determino hacer el analisis con un tamano de muestra de 30 elementos.

11.3. Procesamiento de Datos

11.3.1 Tabulacion

Enla Tabla No. 15 se muestra un resumen de los datos con sus promedios, desviacion
estandar y varianza. Las preguntas de la “A” a la “H” corresponden a los datos generales,
las preguntas de la “I” a la “Q” corresponden a la innovacion del producto, las preguntas de
la “R” a la “AA” corresponden a la innovacion del proceso y las preguntas de la “BB” a la

“FF” corresponden a la innovacion organizacional.



Cultura y Transferencia del Conocimiento 226

11.3.2. Confiabilidad

La confiabilidad del cuestionario se realiza por medio de la evaluacion del coeficiente
conocido como alfa de Cronbach utilizando el SPSS (siglas en inglés, para el Programa
Estadistico para las Ciencias Sociales) comprobando después el resultado por medio de la

féormula para determinar el coeficiente a. A continuacion, se presentan los resultados:

Estadisticos de Fiabilidad

Alfa de Cronbach ,
Alfa de Numero de
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Tabla 17. Datos de la encuesta con Sumatorias, Promedios, Desviacion Estandar y Varianza.
(Elaboracion propia)

La férmula para determinar el alfa de Cronbach es:

o=(k )1 =Yk Si)
k-1 S7

Donde:



Cultura y Transferencia del Conocimiento 227

S = la varianza del item i; en este caso es igual a 182.58
S/ = la varianza de los valores totales observados; en este caso es igual a 794.2
k = nimero de preguntas o items; en este caso es igual a 32

En este caso el valor de a queda definida como:
a=(32/32-1) ((1-182.58)/794.2) = 0.794959
Por lo que:
a =0.794959
Los valores encontrados por medio del programa estadistico SPSS y por medio de
aplicar la férmula son similares por lo que podemos comprobar que el programa estadistico

se ha utilizado de la manera correcta.

Un valor de alfa cercano al valor de 1 indica que la confiabilidad de la escala utilizada
en la encuesta es alta, y también se considera que un valor de alfa entre 0.7 — 0.8 es suficiente
para garantizar la fiabilidad de la escala. Por lo que, en este caso, debido al resultado obtenido
podemos decir que la confiabilidad del instrumento de medicion estd garantizada
estadisticamente, lo que implica que si aplicamos el instrumento desarrollado al mismo

individuo produciria resultados iguales o similares (Hernandez S., et al, 5* Edicion, 2010).

11.3.3. Datos Perdidos y Tipo de Error

En este trabajo de investigacion se sigue la propuesta hecha por Hernandez, S., et al., 2010,
para los casos en que las personas no contesten, contesten incorrectamente o no puede
registrarse la informacion se establece una categoria para los valores perdidos y se asigna

una codificacion respectivamente.

En el caso de la encuesta aplicada a esta investigacion se asign6 un valor de 11 a todas

las preguntas que no fueron contestadas, de esta manera podemos identificar rapidamente
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este tipo de valores y en caso de ser necesario eliminarlos del anélisis de los datos. Se utiliz6
el programa SPSS para buscar errores en la codificaciéon no encontrando errores de este tipo,
aunque si identificando los valores perdidos de acuerdo con la codificacién especificada

anteriormente.

11.3.4. Resultados - Nivel de Significancia de loa Datos

El nivel de significancia que se considera en el analisis de los datos de esta investigacion es
de 0.05 o 5%, es decir, existe el 5% de posibilidad de error al aceptar la hipotesis propuesta

o un 5% de riesgo de rechazar la hipotesis nula en caso de que sea verdadera.

11.3.5. Graficas

A continuacion, se muestran los histogramas y las tablas estadisticas de las 32 variables
analizadas, se incluye la tabla de frecuencias de todas las variables y el resto de los
histogramas. Como se puede observar en 24 de las 32 variables (75%) la mediana y la moda
tienen los mismos valores lo que implica que se tiene una distribucién de frecuencias

simétrica y unimodal, por lo que podemos inferir que tienen una distribuciéon normal.
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Tabla 18. Tablas de Frecuencias (Elaboracién propia)




Cultura y Transferencia del Conocimiento 230

WARDOIOOT VARDOOOS

Frecusncia
Frecusneia

Figura 34. Gréaficas con los valores en cero codificados con el niumero 11. (Elaboracion propia)

Como se puede observar en algunas de las graficas el nivel de asimetria es alto y la
desviacion estandar también esto es debido a que como parte del proceso de codificacion de
los datos, se consider6 asignar el valor de 11 a todos los puntos que no fueron contestados
por las personas encuestadas (como se indicé anteriormente), esto hizo que el resultado fuera
afectado, debido a esto se procedié a hacer el andlisis de los datos eliminando los valores de

11 y dejando que el programa eliminara o identificara los valores perdidos.

Para modificar el tipo de anélisis un poco respecto al anterior se procedio a hacer el
analisis de la informacion de cada una de las secciones del cuestionario: Datos Generales,
Innovacion del Producto, Innovacion del Proceso e Innovacion Organizacional. A

continuacion, se presentan los resultados.
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VARD0001 | VAR00002 | VAR0D0003 | VAROO004 | VARDO005 | VAROD0O6 | VARD0007 | VAR0OO08
= Validos 34.00 34.00 34.00 34.00 33.00 34.00 34.00 34.00
Perdidos 0.00 0.00 0.00 0.00 1.00 0.00 0.00 0.00
Modia 6.15 468 447 362 342 241 335 4.50
Mediana 6.50 500 5.00 3.00 2.00 2.00 4.00 4,00
Moda 7.00 5,00 5.00 3.00 1.00 1.00 4.00 4.00
Dasv. tip. 0.93 0.64 0.99 161 267 1.78 1.07 1.44
Varianza 0.86 0.41 0.98 261 713 310 1.14 2.08
Asimatria -0.31 -1.09 268 0.72 1.20 1.02 0.17 0,20
Error tip. de asimetria 0.40 0.40 0.40 0.40 0.41 0.40 0.40 0.40
Curtosis -1.82 1.26 7.68 -1.23 0.55 -0.27 -0.52 0.22
Error tip. de curtosis 0.79 0.79 079 0.79 0.80 0.79 0.79 0,70
Minkmo 5.00 .00 1.00 2.00 1.00 1.00 2.00 2.00
Maximo 7.00 6.00 5,00 6.00 10.00 .00 6.00 £,00
Suma 209.00 159.00 152.00 123.00 113.00 82.00 114,00 153.00

10.00 5.00 4 4 2 1 1 2 25

20 5 4 4 2 1 1 2 3

25 5 4 4 2 1 1 2 4

30 5 45 4 3 2 1 25 4

40 b 5 5 3 2 1 3 4

Percentiles 50 6.5 5 5 3 2 2 4 4

60 7 5 5 3 34 2 4 5

70 7 5 5 4.5 4.8 3 4 5

75 7 5 5 6 5 4 4 5

80 7 5 5 . 5 4 4 5

90 7 5 5 3 9 6 45 7

a Existen varias modas. Se mostrard &l menor de los valores.

Tabla 19. Tabla de Frecuencias de los Datos Generales (Elaboracion propia)

En este caso no hay una diferencia importante entre el primer andlisis y este ultimo,

aunque si ayuda a definir mejor las gréficas, las cudles se presentan a continuacion.

VARDO0O1 VAR0O00L

N\
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Figura 35. Graficas con la identificacion de valores sin respuesta o perdidos. (Elaboracion propia)
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11.3.5.1. Innovacion del Producto

vAR00001 | varooooz | varooooa | varoooos | varoooos | varooooe | varoo007 | varoooos | vAR00009
" Validos 31.00 31.00 23.00 31.00 30.00 34.00 33.00 32.00 28.00
Perdidos 3.00 3.00 1.00 3.00 4.00 0.00 1.00 2.00 6.00
Media 4.06 397 1.15 3.35 217 1.06 2.00 3.88 264
Mediana 5.00 5.00 1.00 3.00 200 1.00 2,00 5,00 3,00
Maoda 5.00 5.00 1.00 3.00 2.00 1.00 1.00 5.00 1.00
Desv. tip. 1.34 1.49 0.36 1.17 1.12 0.24 0.90 1.64 1.75
Vananza 1.80 223 0.13 1.37 1.25 0.06 0.81 269 3.05
Asimetria -1.55 -1.29 2.04 0.04 1.40 3.93 0.00 -1.00 0.68
Error lip. de asimetria 042 042 041 0.42 0.43 0.40 0.41 0.41 044
Curtosis 142 0.13 228 049 3.42 14.24 -1.82 079 -0.70
Error tip. de curtosis 0.82 082 0.80 0.62 0.83 0.78 0.80 0.81 0.86
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Manimo 5.00 5.00 2,00 5.00 6.00 2.00 3.00 5.00 6.00
Suma 126.00 123.00 38,00 104.00 65.00 36.00 66.00 124.00 74.00
10.00 1.00 1 1 2 1 1 1 1 1
34 24 1 3 1 1 1 16 1
25 4 4 1 3 1 1 1 225 1
30 4 4 1 3 1.3 1 1 3 1
40 4 4 1 3 2 1 1.6 5 1
Percentiles 50 5 5 1 3 2 1 2 5 3
60 5 5 1 3 2 1 24 5 3
70 5 5 1 4 3 1 3 5 3
75 5 5 1 5 3 1 3 5 375
80 5 5 1 5 3 1 3 5 4.2
90 5 5 2 5 3 1 3 5 6
a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Tabla 20. Tabla de Frecuencias de los Datos de Innovacion del Producto (Elaboracion propia)
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Figura 36. Graficas de los Datos de Innovacion del Producto (Elaboracion propia)

11.3.5.2. Innovacion del Proceso

VAR00001 | VAR00002 | VAR00003 | VAR00004 | VAR00005 | VAR00006 | VAR00007 | VAR00008 | VAR00009 | VAR00010
N Validos 29.00 30.00 32.00 30.00 27.00 33.00 30.00 30.00 31.00 29.00
Perdidos 5.00 4.00 2.00 4.00 7.00 1.00 4.00 4.00 3.00 5.00
Media 4.28 4.50 1.09 3.20 3.19 2.94 2.30 1.23 2.74 2.62
Mediana 5.00 5.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 3.00 2.00
Moda 5.00 5.00 1.00 3.00 3.00 3.00 2.00 1.00 2.00 1.00
Desv. tip. 1.25 1.04 0.30 1.16 1.42 0.70 0.70 0.43 0.96 1.78
Varianza 1.56 1.09 0.09 1.34 2.00 0.50 0.49 0.19 0.93 3.17
Asimetria -1.98 -2.74 2.93 0.01 061 -0.49 0.14 1.33 -0.15 0.87
Error tip. de asimetria 0.43 0.43 0.41 0.43 0.45 0.41 043 0.43 0.42 0.43
Curtosis 3.04 7.52 7.00 -0.63 -0.49 0.74 0.06 0.26 -0.94 -0.53
Error tip. de curtosis 0.85 0.83 0.81 0.83 0.87 0.80 0.83 0.83 0.82 0.85
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Méximo 5.00 5.00 2.00 5.00 6.00 4.00 4.00 2.00 4.00 6.00
Suma 124.00 135.00 35.00 96.00 86.00 97.00 69.00 37.00 85.00 76.00
10.00 1.00 4 1 2 1.8 2 1.1 1 1.2 1
20 4 4 1 2 2 2 2 1 2 1
25 4 4 1 2 2 3 2 1 2 1
30 4 4.3 1 3 2 3 2 1 2 1
40 5 5 1 3 3 3 2 1 2 2
Percentiles 50 5 5 1 3 3 3 2 1 3 2
60 5 5 1 3 3 3 2 1 3 3
70 5 5 1 4 3 3 3 1 3 3
75 5 5 1 4 5 3 3 1.25 4 4
80 5 5 1 4 5 3.2 3 2 4 4
90 5 5 1.7 5 5.2 4 3 2 4 6
a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.

Tabla 21. Tabla de Frecuencias de los Datos de Innovacion del Proceso (Elaboracion propia)



Cultura y Transferencia del Conocimiento 235

s 4 5

Deavactn s 1 043

m—?"ﬂ"m

Figura 37. Graficas de los Datos de Innovacion del Proceso (Elaboracion propia)
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11.3.5. Innovacion Organizacional

Tabla 22. Tabla de Frecuencias de los Datos de Innovacion Organizacional (Elaboracion propia)

Frecuencis

Frecuencia

VAR00001 | VAR00002 | VAR00003 | VAR00004 | VAR00005
N Validos 29.00 31.00 33.00 32.00 32.00
Perdidos 5.00 3.00 1.00 2.00 2.00
Media 3.72 4.19 3.79 2.97 2.75
Mediana 4.00 5.00 3.00 4.00 2.00
Moda 5.00 5.00 3.00 4.00 1.00
Desv. tip. 1.58 1.35 1.34 2.04 2.16
Varianza 2.49 1.83 1.80 4.16 4.65
Asimetria -0.91 -1.76 0.25 1.80 1.87
Error tip. de asimetria 0.43 0.42 0.41 0.41 0.41
Curtosis -0.72 1.87 -0.73 6.55 5.55
Error tip. de curtosis 0.85 0.82 0.80 0.81 0.81
Minimo 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Maximo 5.00 5.00 6.00 11.00 11.00
Suma 108.00 130.00 125.00 95.00 88.00
25.00 3.00 4 3 1 1
Percentiles 50 4 5 3
75 5 5 5

VARDOD01

VARDOOOS

VARDOOOD

Frecuencia

VARDOOOZ

Fracuencia

VARDOOOS
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Figura 38. Graficas de los Datos de Innovacion Organizacional (Elaboracion propia)

11.4. Estadistica Descriptiva — Analisis de Datos

Como se puede observar en la grafica No. 39, el 26% del total de 34 personas encuestadas
son Operadores (grupo 1), es decir personas que no necesariamente estan ligadas en el
desarrollo de los procesos de innovacion pero que al estar inmersos en los procesos
productivos se pueden dar cuenta de los esfuerzos de la planta por innovar. Si la planta
cuenta con la cultura apropiada los operadores se pueden involucrar y hacer sugerencias de

mejora que puedan llevar hacia la innovacion de los mismos procesos productivos.

También el 26% (grupo 2) de los encuestados pertenecen a las areas técnicas de la
empresa que por las caracteristicas de su trabajo no solamente observan el proceso de

innovacion, sino que son participes directos, especialmente en la etapa de implementacion.

El 15% (grupo 5) pertenecen a las areas de soporte y supervision por lo que no
participan directamente en el proceso innovador, este grupo usualmente utiliza la tecnologia

y/o el conocimiento para lograr sus objetivos.

El siguiente grupo (grupo 9) con mas participacion en la encuesta pertenece al equipo

de la Direccion de la empresa con el 9% de los encuestados.
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Figura 39. Porcentaje de distribucion de acuerdo con el Puesto en la Empresa (Elaboracion Propia)

En cuanto a la antigliedad de los encuestados en la empresa se tiene que el 47% (grupo
1) de la grafica No. 40, lleva trabajando en esta empresa de 1 a 3 afios. Este es un porcentaje
alto por lo que se infiere que el nivel de rotacidon en esta empresa es alto (se pregunt6 el dato
a la empresa y el nivel de rotacion es del 2.3% mensual), aunque considerando las
condiciones del mercado laboral en la ciudad de Querétaro y en el parque industrial en el que
se localiza la planta de Querétaro, este nivel de rotacion es considerado por la empresa como

aceptable ya que se encuentra debajo de la media.

El 18% de los participantes ha laborado en esta empresa de 3 a 5 afios (grupo 2) y el
15% ha laborado por mas de 10 afios (grupo 6). Esta distribucion de la antigiiedad nos ofrece
una buena fuente de informacion ya que a lo largo del tiempo el personal tiene mayores
probabilidades de observar el proceso de innovacidon que estamos estudiando, y de como la

cultura y la transferencia del conocimiento impactan la innovacion.
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Figura 40. Porcentaje de acuerdo con la Antigiiedad en la Empresa (Elaboracion Propia)

En cuanto a la innovacion en el producto en la Figura No. 41, se puede observar que
el 44% de los participantes (grupo 5) considera que en los Gltimos 3 afios se ha lanzado un
nuevo producto en la empresa. El 26% (grupo 4) considera que se ha lanzado un nuevo
producto entre el afio 2006 y el 2010. Por otro lado, el 12% (grupo 1) considera que nunca
se ha hecho innovacion en el producto. Cabe sefialar que esta empresa sirve tanto al mercado
de vehiculos comerciales como del mercado industrial lo que afecta la frecuencia de

introduccion de nuevos productos.

‘_‘2%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Figura 41. Porcentaje de Encuestados que consideran que se ha lanzado un Nuevo Producto en los Ultimos 3
aflos. (Elaboracién Propia)
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En cuanto a la innovacion del producto mas importante en los ultimos 3 afos, en la
figura 42 se puede observar que el 35% (grupo 1) de los participantes consideran que la
innovacion se desarrolld con la utilizacion de nuevos materiales, 26% en nuevas partes
funcionales (grupo 3) y solamente el 9% considera que no hubo innovacion en este periodo.
Esto indica que un alto porcentaje de la organizacion donde se realizd esta investigacion

considera que ha habido innovacion en el producto.

6 9%

5 6%

3 26%

(]

0%

1 | 35%

0% 10% 20% 30% 40%
Figura 42. Porcentaje de distribucion de acuerdo con el Tipo de Innovacion realizada en el Producto
(Elaboracion Propia)
En cuanto a la innovacién en el proceso se puede observar en la figura No. 43, que el
53% de los participantes (grupo 5) considera que se ha lanzado un nuevo proceso en la
empresa en los Ultimos 3 afios. El 21% (grupo 4) considera que se ha lanzado un nuevo
proceso entre el afio 2006 y el 2010. El 9% (grupo 1) considera que nunca se ha hecho
innovacion en el proceso, este resultado es similar al porcentaje de personas encuestada que
consideraron que nunca se ha realizado una innovacién en el producto (12%), por lo que se

podria considerar que existe una correlacion entre los dos tipos de innovacion.
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Figura 43. Porcentaje de Encuestados que consideran que se ha lanzado un Nuevo Proceso en los Ultimos 3
afios (Elaboracion Propia)

En cuanto a la innovacion del proceso mas importante en los ultimos 3 afios, en la
figura 44 se puede observar que el 35% (grupo 1) de los participantes consideran que la
innovacion se desarrollo con la utilizacién de nuevos materiales, 21% en nuevas técnicas de
produccion (grupo 2), el 12% considera que hubo innovacion en la utilizacion/aplicacion de
nuevo software y el 12% considera que no hubo ninguna innovaciéon importante en el
proceso, 3 puntos porcentuales mas alto que en el caso del producto. Estos resultados de
lanzamientos de nuevos procesos productivos en la organizacién, lo que indica que puede

haber una correlacion entre el tipo la innovacion en el proceso y el producto.

6 . 12%
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Figura 44. Porcentaje de distribucion de acuerdo con Tipo de Innovacion
mas Importante Realizada en el Proceso (Elaboracion Propia)
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En cuanto a la innovacion en la organizacion se puede observar en la grafica No. 45,
que el 56% de los participantes (grupo 5) considera que se han realizado mejoras importantes
en la organizacion de la empresa en los ultimos 3 afnos. El 21% (grupo 4) considera que se
ha lanzado una mejora organizacional importante entre el afio 2006 y el 2010. El 12% (grupo
1) considera que nunca se ha hecho innovacion en la organizacion. Este resultado es similar
a la grafica No. 22 en donde se muestran los resultados de que consideraron que nunca se ha
realizado una innovacion en el producto (12%), por lo que se podria considerar que existe

una correlacion entre los dos tipos de innovacion.
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Grafica 45. Porcentaje de Encuestados que consideran que se ha lanzado una Mejora Importante en la
Organizacion en los Ultimos 3 afios (Elaboracién Propia)

Como consecuencia de la grafica anterior (No. 45) se puede observar en la grafica 46,
pagina 243. que el 35% de los participantes (grupo 4) considera que se han realizado mejoras
importantes en el cumplimiento de las metas, eficiencia en el costo unitario y la calidad del
ambiente del trabajo. EI 32% (grupo 1) considera que se ha mejorado la efectividad en el
cumplimiento de metas. El 12% (grupo 3) considera que ha mejorado la calidad en el
ambiente de trabajo. Otro 12% indica que no ha habido mejoras. Este resultado parece

indicar que la innovacion organizacional tiene un impacto positivo en los resultados de la
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organizacional y posiblemente en un incremento en la innovacion en el proceso y en el

producto.

35%
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1 . 32%
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Grafica 46. Porcentaje de Encuestados que consideran que se han Mejorado los Resultados de la
Organizacion como consecuencia Mejoras Organizacionales (Elaboracion Propia)

12. CONCLUSIONES
A partir de la decision de la organizacion regional de transferir la planta de Estados
Unidos a Querétaro, México, ambas organizaciones han estado involucradas en una sinergia
que las ha llevado a generar una evolucion cultural en ambas organizaciones generando un

impacto positivo en todos los niveles de la organizacion: local, regional y global.

En este trabajo de investigacion nos hemos enfocado en como esta evolucion cultural
ha impactado a la planta de Querétaro; desde la contratacion de amas de casa como las
primeras operadoras pero sin voz ni voto para sugerir € implementar mejoras, hasta que a
partir de la implementacion del sistema de excelencia, de un programa integral de
entrenamiento y del empoderamiento de toda la organizacion para primero creer y después

para ser una de las mejores plantas de la organizacion global; esas mismas operadoras ahora
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son capaces de entrenar a sus compaiieros, dar platicas en reuniones de toda la planta y

promover e implementar mejoras al proceso propuestas por ellas mismas.

El mismo proceso se dio con los mandos medios, especialmente con los ingenieros
de proceso que pasaron de ser seguidores de las instrucciones dadas por sus contrapartes en
la planta de Estados Unidos y ejecutores de esas instrucciones, ya sea por teléfono, correo
electronico o de forma presencial; hasta ser “duefos” de los procesos que les fueron
asignados y asi mejorarlos o disefiar nuevos procesos segun el caso para hacer la operacion
mas segura y eficiente, hasta llegar a cuestionar los cambios al producto hechos por los
ingenieros del producto en Estados Unidos y proponer cambios al producto para mejorar su

funcionamiento y su fabricacion.

Es importante hacer notar que sin la intervencion del Vicepresidente de Operaciones
regional, John Smith, la evolucion de la planta de Querétaro no hubiera sido posible, ya que
¢l se da cuenta del potencial de la planta al observar los primeros cambios en la forma de
trabajo del equipo gerencial y los cambios al proceso propuestos por la organizacion de
Querétaro; y al darse cuenta de este potencial, logra colocar a la organizacion de Querétaro
en una “burbuja” para evitar interrupciones a la evolucidon que se estaba llevando a cabo, una
de esas interrupciones era la micro administracion de la organizacién regional que se
reflejaba en la cantidad de reuniones diarias para revisar el estado de la operacion y que le
quitaba mucho tiempo a toda la organizaciéon de Querétaro, particularmente al equipo

gerencial.

Otro evento importante, es el cambio del Layout de la planta, pero que solamente fue

posible después del entrenamiento y enfoque del equipo gerencial, lo que les da confianza
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para entender y soportar dicho cambio. El entendimiento del equipo gerencial se muestra en
la implementacion del cambio del Layout, ya que la aprobacion del cambio le llevo dos afios
a la organizacion regional, con diferentes solicitudes de cambio de la propuesta y
cuestionamientos del porque era necesario, pero el equipo gerencial de Querétaro, insistio
desde todos los frentes relacionados hasta obtener la aprobacion de este cambio tan
importante en la evolucion cultural y operacional de la planta de Querétaro, antes de la nueva
vision y del empoderamiento del equipo gerencial no se hubiera mantenido firme en la

busqueda de la aprobacion del cambio.

Es importante observar como esta evolucion cultural es posible entre otras cosas por
el emparejamiento del entrenamiento / cambio de vision del equipo gerencial, y a partir de
ahi del resto de la organizacion; y del cambio fisico del Layout ya que este emparejamiento
logra que la organizacion de Querétaro vea lo que puede hacer por si misma, es decir sin
ayuda de la organizacion de Estados Unidos, lo que aumenta el nivel de empoderamiento
(autoestima) de toda la organizacion generando una cantidad importante de propuestas de

mejora implementadas, algo que en los primeros diez afios no se habian hecho.

Con lo anterior se muestra, en el caso de la organizacidon objeto de estudio, que el
impacto de la cultura de origen de la IED en la cultura organizacional es muy fuerte y qué,
como observamos en este trabajo de investigacion, la falta de entendimiento entre una cultura
y otra lleva a la organizacion a incurrir en diferentes ineficiencias, tanto productivas como
administrativas, que incrementan los costos de la nueva operacion y la entrega de los
resultados esperados por todos los involucrados. En este caso, John Smith, VP de
Operaciones, se da cuenta del impacto de la cultura organizacional de la organizacion de

origen y esta realizacion le permite entender lo que esta ocasionando la forma de hacer las
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cosas en la planta de Estados Unidos en la planta de Querétaro, y que esto habia resultado
contraproducente hasta que se dan las coincidencias que se mencionan en este trabajo de
investigacion como “puntos de inflexiéon”. Entonces, de acuerdo con los resultados de este
trabajo de investigacion si hay un impacto importante de la cultura de origen en la cultura

receptora de la IED (Hofstede, G., 1980; Smircich., L., 1983, Contreras, O., et al., 2002).

La similitud de esta organizacion trasnacional con las Pymes mexicanas es otra de las
observaciones importantes de este trabajo de investigacion. La organizacion objeto de
estudio hace la transferencia de la planta de Estados Unidos a Querétaro por necesidad
generada por la presion de la competencia y el aumento de los costos operativos, y no como
parte de una estrategia corporativa e integral; es decir el motivador principal del cambio es
la reduccion de costos, que en el momento del cambio era clave para la continuidad del
negocio, lo que obliga a la organizacion a hacer el cambio lo mas rapidamente posible, y al
no tener experiencia en este tipo de transferencias se mantiene un control estricto para no
cambiar el estatus quo. En las Pymes y otras organizaciones mexicanas existe un proceso
similar, ya que generalmente hay resistencia al cambio aun cuando haya presiones
financieras, y cuando finalmente se llevan a cabo se hacen también rapidamente y con mucho
enfoque en el costo y no en el resultado lo que genera con un alto porcentaje de problemas,
lo que retroalimenta la aversion al cambio organizacional (Tichy, N.M., 1982; Calderon, C.,

etal., 2010)

Por otro lado, la organizacion objeto de estudio al igual que las Pymes y otras
organizaciones mexicanas, presenta un alto nivel de aversion al riesgo; lo que se ve reflejado
en la baja generacion de nuevos productos a través de la innovacion, durante este trabajo de

investigacion se observd que a nivel global la organizacion objeto de estudio decidio en el



Cultura y Transferencia del Conocimiento 247

2014 invertir y apoyar la creaciéon de nuevos productos y para cuando se lanzaron los
primeros productos nuevos, la organizacion global tenia 10 afios de haber lanzado el ultimo
producto nuevo, una tasa muy baja para una organizacién cuya mision del negocio es la
solucion de problemas de ingenieria para sus clientes, y muy lejos de ser una tasa de
innovacion competitiva en la industria a la que pertenece la organizacion objeto de estudio

(Ibarra, C., 2008; Hofstede, G., 1997; Jiménez, M.1., 2007). Ver Tabla 12, pagina 63.

En este sentido, hay un gran nimero de organizaciones mexicanas que esperan a que
otra organizacion (normalmente extranjeras) implemente primero los cambios, equipos o
maquinas; y las empresas mexicanas que innovan son generalmente “motivadas” por clientes
transnacionales que les solicitan hacer un producto particular, pero en estos casos son muy
pocas las empresas que cuidan sus innovaciones en los procesos productivos y los comparten
con esos mismos clientes, ya sea porque se ven comprometidos o porque no estan conscientes
del valor de esas innovaciones en el proceso como propiedad intelectual; esto se da mas en
la industria automotriz con su base de proveedores global, que cuando uno de esos
proveedores logra mejores resultados lo presionan a través de los sistemas de calidad para
que comparta los cambios a sus proceso y poder transferirlo al resto de sus proveedores sin
ofrecer una compensacion adicional al proveedor que logré dicha innovacion (Hofstede, G.,

Hofstede, G.J., & Monkov, M., 2010).

También observamos como la innovacion organizacional provoca la generacion de la
innovacion en los procesos productivos en la planta de Querétaro, empezando, en este caso,
por las mejoras al proceso para evitar accidentes incapacitantes y a partir de ahi se empezaron
a mejorar operaciones, células de produccion, y finalmente el flujo del producto a través de

cadenas de valor con el cambio del Layout. Para muchas de las personas que visitan la planta
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de Querétaro, especialmente de Estados Unidos y Europa estos cambios e innovaciones han
sido sorprendentes, especialmente porque conocian la operacion y al personal antes de los
cambios efectuados y de la implementacion del sistema de mejora continua, el CEO de la
organizacion global comentd después de una visita a la planta en 2015: “... son
impresionantes los cambios, especialmente el del Layout, efectuados por el equipo de
Querétaro, pero lo que mas me impresiono de la visita fue el orgullo y conocimiento con que
el personal presentaba, especialmente los operadores, lo que hacian en su trabajo y como

contribuian al logro de la vision de la planta...” Comentario realizado por Robert Marks en

2017, Documentos internos; (Roy, Y.J., et al., 2014; Molina, A., 2012).

Menciona la Directora de Recursos Humanos uno de los resultados de la visita del
CEO a Querétaro: “... nuestro CEOQ estaba tan contento durante la visita que cuando le
comenté acerca de nuestro plan de establecer un sistema para el retiro de los empleados,
especialmente de los operadores, lo aprobo de inmediato e incluso lo mejoro cuando se le

explico el sistema de retiro en México...” Entrevista realizada a Jessica Varela en 2017.

Uno de los resultados mas importantes de esta evolucion cultural y transferencia del
conocimiento es el de la creacion de la estructura organizacional como parte de la innovacion
organizacional, y el fortalecimiento de los procesos productivos, como parte de la innovacion
de procesos; para poder ahora empezar a crear nuevos productos en base a la innovacion del
producto soportada por las dos anteriores, ya que sin tener las dos anteriores es muy dificil
que una organizacion como la objeto de estudio y en su caso como las Pymes, pueda crear

innovacién del producto (Von Hippel, E., 1988; Vazquez-Avila, G., et al., 2015).
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En este sentido, en el estudio cualitativo de esta investigacion se observa como la
evolucion cultural y el aumento de transferencia del conocimiento, tanto de forma interna a
la planta de Querétaro como entre la planta de Querétaro y la planta de Estados Unidos, tienen
un impacto importante en la innovacion en los tres aspectos presentados aqui: organizacional,
de proceso y de producto. Esta observacion se confirma en el estudio cuantitativo que tanto
en el analisis estadistico como en la muestra de resultados de la planta de Querétaro se
confirman en los datos tendencias de mayor participacion de toda la organizacion en mejoras
en diferentes areas y los resultados mostrados después de la implementacion del Sistema de
Excelencia también confirman una mejora en los niveles de innovacion, una vez que la

cultura empieza a evolucionar y aumenta la transferencia del conocimiento.

Una de las innovaciones al proceso que impulsaron el siguiente paso fue la
implementacion de la primera maquina de produccion disenada totalmente en México, en el
2017, por el equipo de ingenieria de la organizacion objeto de estudio y con colaboracion de
la Universidad Autonoma de Querétaro por medio de la Coordinacion del Doctorado en
Ingenieria. La maquina se utiliza para producir componentes que se utilizan en el mercado
de vehiculos comerciales, qué es similar al mercado automotriz en cuanto a las exigencias de
la calidad y costo del producto. Cabe mencionar que, aunque el proyecto tuvo sus
contratiempos técnicos y de presupuesto, sentd las bases para que la organizacion local y
regional se dieran cuenta que este tipo de proyectos se podian realizar en Querétaro y en
México, ya sea por la capacidad del equipo técnico de la planta de Querétaro, por la capacidad
de los proveedores locales o por el apoyo de las Instituciones de educacion superior

(Documentos internos, 2017).
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El segundo evento que empieza a impulsar la innovacion del producto en Querétaro
se da a principios del afio 2019 cuando se implementaron en la planta, por primera vez en 17
anos las dos primeras células de produccion totalmente nuevas y con todos los elementos que
se utilizan actualmente en las células de produccion como son: pantallas tactiles, hojas de
proceso en linea, sistemas electronicos de deteccion de errores (poka — yoke del japonés “a
prueba de error”), interrupcién automatica de la secuencia del proceso en caso de deteccion
de alguin problema, etc. Cabe recordar que la planta de Querétaro recibi6 equipos, maquinas
y células con antigiiedad de entre 15 y 30 afios, pero que la organizacion esperaba que
trabajaran como si fueran nuevos, entre estos estan: 64 células de ensamble, 51 maquinas
para maquinados, 10 maquinas de fundicion, etc.; todos sin una mejora significativa hasta
antes de la implementacion del sistema de excelencia ((Documentos internos, 2019; Liker.,

JK., 2010).

Antes de la evolucion cultural, descrita en este trabajo de investigacion, ninguna de
estos dos importantes eventos se hubieran dado, es por esto que el hecho de que se hayan
implementado es un resultado directo de la innovacion organizacional y de proceso, “
cuando el equipo de Querétaro me pidio aprobacion para el diseiio y fabricacion de la
maquina de componentes para vehiculos comerciales, lo dudé mucho al principio pero al
mostrarme y recordarme todas las mejoras que habian hecho, aprobé el proyecto...;... y

cuando finalmente vi la maquina trabajando me convenci que en Querétaro podiamos hacer

este tipo de proyectos” Entrevista realizada a John Smith en 2017.

Este es un caso en donde se muestra la forma en que una organizacion derivada de la
IED puede dirigir dicha inversion hacia la creacion de empleos de mayor valor agregado,

aunque de acuerdo a lo que se ha mostrado en este trabajo, es importante tener la estructura
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organizacional adecuada, los sistemas adecuados para que con una inversion controlada por
la organizacion objeto de estudio, la planta empiece a dar resultados que le permitan mostrar
su potencial para innovar organizacionalmente, en los procesos y como consecuencia en el

disefio del producto (Lin., L., et al., 2005; Lugones, G., et al., 2007; Mendoza, E.J., 2011).

A finales del afio 2019, el equipo de Querétaro logra la aprobacion de la nueva
estructura organizacional para expandir el area de Ingenieria y de Proyectos para incrementar
las habilidades y capacidades del equipo humano, y de pruebas de laboratorio. Es por esto
que la organizacion de Querétaro contrata a un Director de Ingenieria con experiencia en al
creacion de centros de ingenieria en la industria automotriz, a un Gerente de Nuevos
Productos para enfocarse al desarrollo de nuevos productos, a un Gerente del Producto para
mantener el disefio del producto actual pero también para establecer una mejor relacion entre
el proceso y el disefio, ademas de promover a dos personas internamente para tener dos
Gerentes de Proyectos para el lanzamiento, implementacion tanto del producto como del
proceso necesario para los nuevos productos, y para mejorar los procesos actuales. Esta es
la primera vez que la organizacion regional asigna tantos recursos de ingenieria a una planta
fuera de los Estados Unidos, pero los resultados mostrados por la planta de Querétaro y los
costos por hora de ingenieria han logrado dar este importante paso en la evolucion de la

organizacion de Querétaro (Documentos internos, 2018).

En este trabajo de investigacion se ha mostrado, a través de un estudio de caso, que
la evolucioén cultural basado en la innovacion organizacional y la innovacion de procesos una
organizacion puede hacer innovacion del producto; esto aplica particularmente a las Pymes
y otras organizaciones mexicanas que tienen caracteristicas similares a la organizacion

trasnacional analizada en este trabajo, y que aunque no se puedan generalizar los resultados
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aqui presentados si se muestra que estableciendo una estrategia con una vision de largo plazo,
un sistema de trabajo, o de excelencia, se pueden dar resultados similares a los aqui
presentados; pero sin perder de vista el elemento mas importante que es el establecimiento
de una cultura de trabajo que le dé prioridad al personal para su desarrollo con un enfoque en
los resultados y en su participaciéon para generar mejoras innovadoras en el proceso

(Contreras, O., et al., 2002; Pacheco, A., 2010; Guillo, J.J., 2013; Diaz, U., 2018).

Cabe mencionar que esta evolucion cultural en la organizacion objeto de estudio se
lleva a cabo en 8§ afios de trabajo constante a partir de la implementacion del nuevo sistema
de trabajo, pero si consideramos que la planta de Querétaro se inauguré en el 2002, estamos
hablando de un trabajo de 17 afios en total. Aunque el tiempo parece largo, en ambos casos,
cabe hacer notar que para hacer un cambio cultural “real”, 8 afios es un tiempo razonable,
especialmente cuando la rotacion del personal no es alta, es decir, se esta aprovechando el
conocimiento generado con anterioridad y que incluyendo en el personal del equipo gerencial

solamente hubo tres cambios en estos ocho anos.

Hay empresas que en lugar de cambiar la cultura, lo que hacen es cambiar a las
personas que ya tienen la experiencia en cierto tipo de formas de trabajo ( como por ejemplo
la industria automotriz) para reducir los tiempos del cambio cultural, pero lo que en realidad
obtienen es un fuerte impulso en el corto plazo generado por el deseo de los nuevos
empleados de dar resultados para obtener beneficios, este impulso puede durar de dos a tres
afos, lo que provoca otro ciclo de cambio de personal; esto se puede observar en los altos
indices de rotacion de personal en la industria automotriz que estd generalmente cerca o
arriba de dos digitos, en todos los niveles de las organizaciones; creando una ilusion,

particularmente con los gerentes regionales y finalmente también caen en un ciclo de cambios
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hasta que encuentran al lider o al equipo gerencial que logra los resultados esperados

(Alvarez, L., 2002).

Este trabajo de investigacion muestra la necesidad de capacitar mejor a los futuros
lideres de empresas para incrementar su capacidad, habilidades y sensibilidad en los temas
aqui mostrados, y que cuando se trata de implementar sistemas desarrollados en otros paises
siempre hay que hacer ajustes que ayuden a que estos sistemas sean implementados
exitosamente en la cultura local, tanto del pais como laboral y de la organizacion misma,
como el ejemplo mostrado de la implementacion del sistema de produccion Toyota (TPS por
sus siglas en inglés) en donde las organizaciones en general se enfocan a la implementacion
de las herramientas pero sin poner atencion a la cultura, tanto de Toyota (para entender
porque y cémo funciona el TPS) como la cultura organizacional en donde se desea

implementar dicho sistema (Pelaez, J.F., 2018).

Al hacer este trabajo de investigacion, el hecho de que una organizacion global tenga
los mismos problemas y oportunidades que una organizaciéon o Pyme mexicana es un
hallazgo que nos ayuda a entender que al estudiar a estas organizaciones, se puede generar
un aporte al conocimiento que ayude a las organizaciones mexicanas a ser mejores y mas
competitivas, tanto a nivel local como a nivel internacional; siempre manteniendo una
perspectiva cultural para asegurar que ese conocimiento sea aprovechado de la mejor manera
posible. Cuando se mencionan empresas trasnacionales se puede pensar que son muy
diferentes a las nuestras y que tienen una cantidad muy grande de capital, lo cual es cierto
para algunas de estas empresas, empresas tipo 1 como se mencionan en este trabajo de
investigacion, pero también hemos encontrado a las empresas tipo 2 que tienen muchas

similitudes con las empresas mexicanas y por tanto el estudio de caso presentado en este
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trabajo de investigacion puede contribuir a la expansion del conocimiento acerca del
funcionamiento de este tipo de empresas y como a través de la evolucion cultural y de la
transferencia del conocimiento propiamente administrada, se puede llegar a la innovacion en

cualquiera de los ambitos aqui presentados: organizacional, proceso y producto.

La organizacion objeto de estudio ha sentado las bases culturales, y se ha mostrado a
si misma que puede generar innovacion al haberlo hecho en los &mbitos organizacional y de
procesos productivos; ademas ha sentado las bases estructurales, al cambiar la estructura
organizacional del area de ingenieria para poder empezar a disefiar nuevos productos en
Querétaro, tanto para venderse en América como para venderse de forma Global. Al término
de este trabajo de investigacion el nuevo equipo de ingenieria estaba recibiendo los disefios
,de parte de las areas de ingenieria de Estados Unidos y de Inglaterra, de los nuevos productos
que se iban a lanzar al mercado a finales del 2018; este es el primer paso para empezar a
generar la innovacion en el disefio del producto y se espera que en el futuro los ingenieros
mexicanos de la organizacion de Querétaro, con la cercania con los procesos puedan elaborar

la proxima generacion de nuevos productos para la organizacion global.

Por esto por lo que la separacion que menciona Pisano, G., et al., 2009, del disefio y
el proceso como una pérdida de competitividad para Estados Unidos, para México es en
realidad una oportunidad muy importante; y si en la organizacion objeto de estudio se esta
realizando, existe la posibilidad que se pueda hacer en mas organizaciones en México. Esta
conclusion se refuerza con el establecimiento del nuevo tratado de libre comercio con Estados
Unidos y Canadd, el T-MEC, que vuelve a potencializar la necesidad de desarrollar la

proveeduria mexicana para aprovechar la IED e impulsar el desarrollo de los procesos
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productivos mostrados en la introduccion de este trabajo de investigacion y que durante la

vigencia del TLCAN no se pudieron aprovechar en su totalidad (Solis, E., 2014).
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