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INTRODUCCION

En los afios noventa la inversién extranjera directa (IED) fue particularmente dinamica en la
economia Argentina, a la vez que el grado de transnacionalizacién de algunos sectores creci6
considerablemente, especialmente en el industrial y de servicios. Si bien este proceso ha sido objeto
de numerosos estudios, hay algunas cuestiones referidas al accionar de las empresas transnacionales
en este periodo que todavia se conoce poco. Una de estas cuestiones, es la transferencia de

tecnologia organizacional y los procesos de aprendizaje subyacentes.

En la revision bibliografica se encontraron numerosos trabajos que consideran la
transferencia de tecnologia de corporaciones multinacionales. Sin embargo, aparece un vacio en la
literatura disponible acerca de la transferencia de tecnologia organizacional y empresarial.
Asimismo, son escasos los estudios que consideran los procesos de aprendizaje subyacentes
derivados‘ de la transferencia inicial y, particularmente, de la transferencia de tecnologia
organizacional. Los estudios en relacién con la transferencia tecnoldgica y que son de interés para
nuestro trabajo abarcan, principalmente, dos dimensiones: por un lado, la transferencia tecnoldgica
intra-firma, es decir, aquella transferencia que realizan las subsidiarias con la corporacion y las
subsidiarias entre si. En general, los trabajos encontrados en esta linea nos muestran que la
transferencia tecnoldgica intra-firma brinda a la corporacién un conocimiento general del mercado
internacional a través del intercambio con sus filiales en todo el mundo. Por otro lado, la
transferencia tecnologica inter-firma, o sea, la transferencia que realizan las subsidiarias de
corporaciones multinacionales con firmas locales, le brinda a la corporaciéon un conocimiento
especifico derivado de la acomodacién o contextualizacién de la subsidiaria al medio ambiente

local.

En este ultimo sentido, la corporacion y las propias subsidiarias observan las ventajas de
esta interaccion con firmas locales. La subsidiaria advierte que el trabajo aislado sin demasiada
interaccion aumenta las posibilidades de salir perjudicada, haciendo que las propuestas de solucién
encaradas, solamente, desde la 6ptica de Ja corporacion carezcan de utilidad y realismo para el
contexto local. Por ello, la subsidiaria comienza a considerar la difusion y circulacién de
conocimiento adquirido a través de las relaciones como una buena fuente de ejemplos para conocer
y saber como abordar distintas problematicas desde diferentes Opticas y poder de esta manera

resolver los problemas que se presentan.



En este contexto van adquiriendo importancia, tanto para las firmas locales como para las
orandes empresas extranjeras, aspectos derivados de estas interacciones que giran en torno a la
esencia y caracteristicas de las relaciones. Asi, estos aspectos resultan importantes, en especial,
porque estas relaciones pueden derivar en la pérdida/ganancia de conocimientos practicos

acumulados y especificos por parte de los actores involucrados.

Ahora bien, para lograr integrar la transferencia de tecnologia organizacional y los procesos
de aprendizaje subyacentes a ésta, y poder asi encontrar un marco de referencia para cumplir los
fines del presente estudio, se contemplaron distintos frabajos que examinan, particularmente, la

transferencia de conocimiento.

La primer pregunta que surge aqui es ;jpor qué los estudios sobre fransferencia de
conocimiento pueden resultar tiles para abordar la problematica de la transferencia de tecnologia

organizacional? Para ello intentemos considerar algunas cuestiones.

Para el presente trabajo se entiende como transferencia de conocimiento un proceso
duradero de cambio (con direccion concreta y objetivo final) que aumenta el conocimiento previo y

creado (informacion, rutinas, procedimientos y habilidades) de una organizacidn.

A partir de ahi debemos preguntarnos cémo integramos la nocién de transferencia de
conocimiento con los conceptos de transferencia tecnoldgica y tecnologia organizacional. En este
sentido, podemos decir que: a) la transferencia tecnoldgica es tomada en este trabajo como un
proceso, aspecto que coincide con la transferencia de conocimiento; b) la tecnologia organizacional
resulta ser la suma de informacidn, rutinas, procedimientos y habilidades (conocimientos tacitos y/o
codificados); c) el analisis principal para analizar este tipo de transferencia esta puesto en el

conocimiento.

En definitiva, considerar el conocimiento como parte integral de la tecnologia
organizacional, y considerar a la transferencia como un proceso donde existen diversas actividades,
procedimientos y rutinas, nos habilita a tratar la transferencia de conocimiento como transferencia
de tecnologia organizacional, incorporando al anélisis cuestiones intangibles. Entonces observamos
que la transferencia de tecnologia no esta completa hasta que logra operacionalizarse y mantenerse.

En este sentido, la transferencia no es solamente la adquisicion de conocimientos en produccion,



también, es la construccién de capacidades tecnoldgicas. La dificultad para definir la transferencia

de tecnologia surge del hecho de que la tecnologia es conocimiento y producto.

Aparecen asi cuestiones importantes a considerar referidas a la transferencia de tecnologia
organizacional. En un primer momento, las subsidiarias importan tecnologfa de sus paises de origen
y realizan modificaciones y adaptaciones en funcion de las condiciones econdmicas de los paises
receptores. Luego, segin los diferentes niveles de desarrollo del mercado en el cual actaan, las
firmas entran a considerar la transferencia como una manera de adaptar sus operaciones al mercado

Jocal e integrar asi sus procesos.

Este esquema de adaptacién y transferencia considera, principalmente, tres dreas donde el
aspecto clave y continuo estd dado por las interacciones entre la organizacion, las relaciones
sociales y los aspectos técnicos. Especificamente, en las interacciones e innovaciones sociales las
firmas tienen como mayor desafio adaptarse al medio local siendo que la acomodacién o
contextualizacién tiene como caracteristica principal la intangibilidad. Algunos estudios
desarrollados especificamente para el caso japonés demuestran que la transferencia de tecnologia
social fuera de las fronteras nacionales es mds compleja que la transferencia fisica,
fundamentalmente, porque la tecnologia social es menos codificable y més dependiente del contexto

social.

En otras palabras, el proceso y el mecanismo de transferencia de este tipo de tecnologia
resulta mads dificil y costoso de definir operacionalmente. Esto provoca que la transferencia de
innovaciones organizacionales o tecnologia de software de una firma a la otra o de un pais a otro
resulte demasiado compleja ya que la transferencia de innovacion organizacional depende
crucialmente del estilo de trabajo, de las relaciones humanas y de la creacién de un apropiado
ambiente de trabajo. Ademds, la transferencia de tecnologia por firmas internacionales hacia los
paises de América Latina se dificulta también por el hostil ambiente macro econdmico de algunos
paises que no inducen a la corporacion a transferir nueva tecnologia y contribuir de esa manera al

desarrollo tecnoldgico de los paises receptores.

Por todo ello, el objetivo del presente trabajo es determinar si la transferencia de

tecnologia organizacional, realizada inicialmente por la subsidiaria a los principales proveedores,



genera una retroalimentacion’ hacia la primera, originando procesos de aprendizaje subyacentes
en la subsidiaria. Para ello, hemos realizado un estudio de caso sobre la empresa Toyota Argentina
y sus principales proveedores donde analizamos la naturaleza de las relaciones entre ambos, la

N
forma que adoptan para, finalmente, evaluar la manera en que los procesos de aprendizaje” son

llevados a cabo.

Debido a la complejidad del anélisis y evaluacién de los procesos de aprendizaje se va a
considerar, exclusivamente, la estructura organizacional en sentido amplio desde las teorias de las
orgahizaciones. Estas dimensiones que tiene que ver con las relaciones de transferencia y las formas
que adoptan fueron abordadas con el objetivo de determinar si la estructura organizacional de la
empresa Toyota Argentina facilita y/o potencia los procesos de aprendizaje. En otras palabras, se
intenta evaluar y analizar la estructura organizacional existente en la subsidiaria y su efecto en la

adquisicién, procesamiento y circulacién del conocimiento derivado de la relacién con sus

principales proveedores.

Partimos de dos ideas basicas: en primer lugar que la subsidiaria adquiere informacioén de
los principales proveedores mediante un proceso de retroalimentacion realizado con ellos y esta
informacion es transformada en conocimiento. En segundo lugar, se considera que el conocimiento
y sus diferentes formas® representan el vinculo para una mejor comprension de la transferencia de

tecnologia organizacional y los procesos de aprendizaje subyacentes.

La particularidad presentada en este estudio es el analisis y evaluacién de los procesos de
aprendizaje subyacentes a la transferencia de tecnologia organizacional de una subsidiaria de una
corporacién multinacional en un pais de América Latina. La transferencia de tecnologia es

estudiada poniendo énfasis en los principales proveedores y en la subsidiaria, individualmente.

Por otra parte, hay un déficit en la mayoria de los trabajos encontrados, debido al foco dado,

en general ligan la transferencia de tecnologia y los procesos de aprendizaje y se concentran en la

Los autores que consideran la transferencia en reversa seran considerados posteriormente: Zander y Kogut (1995) y
Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999).

? La literatura se ha encargado de demostrar que las organizaciones “aprenden”. Asi, en afios recientes diferentes é4reas de
conocimiento han identificado el aprendizaje organizacional como una de las cuestiones més relevantes a estudiar (Gupta
y Govindarajan, 2000), pero mas importantes atn resultan los estudios que muestran el aprendizaje organizacional
derivado de la interaccién con su propio medio. En este sentido podemos indicar que algunos de esos estudios fueron:
Downes y Thomas (2000); Marin (2000); Poma (2000); Rulliani (2000); Johnson y Lundvall (1994); Yoguel y Moori-
Koenig (1998); Yoguel (1998); Boscherini, Malet Quintar y Yoguel (1997); Yoguel, Novick, Vaitsos (1995), entre otros.

Comprende el conocimiento tacito y el conocimiento codificado.
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adquisicion de conocimiento por parte de la corporacion como un todo, y en los beneficios que ésta
obtiene al operar en distintos mercados nacionales. Es decir, el foco se encuentra en los mercados

especificos y en el conocimiento general del mercado internacional.

La hipdtesis que estructura el estudio es que la transferencia de tecnologia organizacional
realizada inicialmente por la subsidiaria de la corporacion multinacional a los principales
proveedores puede generar en la primera procesos de aprendizaje. A su vez, este aprendizaje puede
verse potenciado por su estructura organizacional. Dicho de otro modo, se intenta determinar y
evaluar si la estructura organizacional de Toyota Argentina facilita o dificulta la adquisicién,

procesamiento y circulacién del conocimiento.
Las principales preguntas que guian la investigacion son las siguientes:

1. En el caso Toyota Areentina, ;aparecen procesos de aprendizaje vinculados a la
a4 S 4 p

transferencia de tecnologia organizacional?

2. En el caso Toyota Argentina, ;la estructura organizacional de la firma potencia la

trayectoria de aprendizaje?

3. ;Qué caracteristicas propias asume la estructura organizacional para facilitar o
dificultar la adquisicion, procesamiento y circulacion de conocimiento proveniente de
la transferencia en reversa realizada desde los principales proveedores hacia la

subsidiaria?

El trabajo en siete capitulos. En los capitulos I (Definiciones conceptuales), II
(Transferencia de tecnologia organizacional) y III (Los procesos de aprendizaje subyacentes) se
enuncian algunas cuestiones tedricas que constituyen nuestro marco de referencia. En el capitulo IV
se expone el método utilizado durante la investigacion. En el capitulo V se presentan algunos
aspectos relacionados con la inversion extranjera directa y las particularidades del sector
automotriz. El capitulo VI describe el caso Toyota Argentina a la luz de los conceptos teodricos
explicados previamente. Finalmente, el capitulo VII presenta los principales resultados, las

conclusiones y las lecciones aprendidas.
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Marco de referencia
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CAPITULO I: Definiciones conceptuales

1. Tecnologia organizacional

Para comprender las particularidades de la tecnologia organizacional debemos definir
primero qué entendemos por tecnologiav en el contexto de éste estudio. Consideramos a la
tecnologia como aquella que incluye todas las habilidades, conocimiento y procesos requeridos para
hacer, usar y realizar cosas utiles (Steward, 1977, citado en Chen, 1996). De esta manera, la
tecnologia incluye el sofiware de produccién, es decir, habilidades de marketing, managerial y
servicios. Los puntos claves de la definicioén son: el conocimiento y la produccién, por lo tanto, el

concepto principal que surge es: el conocimiento util aplicado a la produccion (Chen, 1996).

Observamos que, al hablar de tecnologia inmediatamente se introduce el concepto clave de
conocimiento. Al suceder esto se incorporan al andlisis cuestiones como las capacidades de los
individuos y las competencias generadas al interior de una organizacién. Estas competencias pueden
ser definidas como el conjunto de conocimientos, rutinas, procedimientos y habilidades (Yoguel,
1998), es decir, incluyen cuestiones organizacionales y de gestion vinculadas al proceso productivo.
Asi, tenemos el conocimiento incorporado a la tecnologia, las capacidades de los individuos y el

conjunto de rutinas y procedimientos, como parte integral del conocimiento (Yoguel, 1998).

Una vez aclarado el concepto de tecnologia a utilizar surge el término de fecnologia
organizacional para referimos a la suma de conocimientos (tacitos y codificados), a las rutinas,
métodos y procedimientos utilizados en la organizaciéon para lograr eficacia. Esta definicion
incorpora la capacidad de pensar y el desarrollo de procesos de aprendizaje como parte de la

tecnologia (Yoguel, 1998).

Ademas, la nocién de tecnologia organizacional considera aspectos existentes en la
estructura organizacional. La conceptualizacion resulta relevante debido a su fuerte vinculacién con
la hipotesis planteada y los objetivos propuestos. En este sentido, la manera como una entidad est4
organizada determina en mayor o menor grado el modo cémo circulan los conocimientos,
internamente y con el entorno. La estructura puede brindar a la organizacion la posibilidad de

apropiarse de conocimiento’ (tacito y codificado) debido a que se considera, como parte integrante

4 .« ey K ’ . - .r ’
Por la definicién de tecnologia desplegada es que podemos decir apropiacion de tecnologia.

13



de 1a estructura, el perfil particular de las competencias laborales de los recursos humanos (Yoguel,

1998).

Especificamente, la circulacion, apropiacién y generacion del conocimiento ticito
constituyen un proceso cuya intensidad varia segin la necesidad de resolver problemas,
estimulando las soluciones no codificables. La generacion y difusion del conocimiento técito estaria
positivamente asociado a la estructura y sus relaciones considerando, especialmente, las
caracteristicas de los recursos humanos y el grado de importancia que tiene para la firma la
interpretacion y adaptacién del conocimiento codificado externo. A su vez, las caracteristicas de los
equipos de trabajo y el trabajo grupal se encuentran afectados por el grado de libertad que poseen
los actores dentro de la organizacion (Yoguel, 1998). Es esa caracteristica de intangibilidad del
conocimiento la que presenta el mayor problema en la transferencia de tecnologia organizacional

debido a la dificultad’ de transferir el conocimiento que no se encuentra codificado.

2. Nocion de estructura

Resulta fundamental iniciar este apartado aclarando el enfoque que vamos a utilizar en la
definicion de estructura organizacional. En primer lugar, el tratamiento de la empresa lo realizamos
no desde una perspectiva aislada de cada parte de la organizacién sino desde otra metodologia de
analisis ya que consideramos a la organizacion como un todo, donde existen diferentes tipos de
intercambios para lograr el cumplimiento de los objetivos. Segundo, la concepcién de estructura
surge de integrar y utilizar diferentes aportes brindados por tedricos de la administracion. Asi,
observamos el énfasis puesto por las diferentes teorfas administrativas en la nocién de estructura.

(Cuadro Nro. 1)

Existe cierta dificultad para medir operacionalmente la transferencia de conocimiento.
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Cuadro Nro. 1: Teorfas administrativas con énfasis en la estructura

ENFASIS ; IEORIAS PRINCIPALES ENFOQUES
ADMINISTRATIVAS
Teoria clasica -Organizacién formal
Teoria neoclasica -Principios generales de administracidn

-Funciones del administrador

Teoria de la burocracia -Organizacién formal burocratica
EN LA -Racionalidad organizacional
ESTRUCTURA ‘
: Teoria estructuralista Multiples enfoques

-Organizacién formal e informal
-Analisis intra organizacional y analisis
organizacional

Los trabajos pioneros respecto a la administracion que abordaron la temética de estructura
fueron desarrollados en Francia por Henri Fayol a principios de la década del sesenta. Esta
corriente, muchas veces denominada anatomista y fisiologista, estaba formada, principalmente, por
ejecutivos de empresas entre los que podemos mencionar a Henri Fayol, James D. Mooney, Lyndall
F. Urwick y Luther Gulick. La preocupacion bésica que los movilizaba era aumentar la eficiencia de
la empresa mediante la forma y disposicién de los dérganos componentes de la organizacion
(departamentos) y de sus interrelaciones estructurales. De alli, el énfasis en la anatomia (estructura)

y en la fisiologia (funcionamiento) de la organizacion.

Podemos decir que el enfoque de la corriente anatomica y fisiologista es inverso al de la
administracion cientifica’ ya que plantea una visién de arriba hacia abajo (de la direccion hacia la
ejecucion), del todo (organizacién) hacia sus partes componentes (departamentos). La atencién esta
puesta en la estructura organizacional, en los elementos y principios generales de la administracion,

y en la departamentalizacién. Ese cuidado en la sintesis y la vision global permite una mejor manera

% Doctrina desarrollada en los Estados Unidos a partir de los trabajos de Federico Winslow Taylor (1856-1915). Esta
escuela estaba formada principalmente por ingenieros: Henry Lawrence Gantt (1.861-1931), Frank Bunker Gilbreth
(1868-1924), Harrington Emerson (1853-1931) y otros. Henry Ford (1863-1947) suele ser incluido entre ellos por haber
aplicado en sus fabricas los principios propuestos por el grupo. Compartian con la corriente anatomista y fisiologista la
preocupacion por aumentar la productividad de la empresa pero mediante el aumento de la eficiencia en el nivel
operacional, esto es, en el nivel de los operarios. De alli, el énfasis en el analisis y en la divisién del trabajo operario toda
vez que las tareas del cargo y el ocupante constituyen la unidad fundamental de la organizacién. En este sentido, el
enfoque de la administracion cientifica es un enfoque de abajo hacia arriba (del operario hacia €l supervisor y gerente) y
de las partes (operarios y sus cargos) hacia el todo (organizacién empresarial).

15



de subdividir la empresa bajo la centralizacién de un jefe principal. Se trata de una corriente
eminentemente tedrica, pero administrativamente orientada a la solucién de problemas practicos y

su principal caracteristica resulta del énfasis dado a la estructura.

Sin embargo, el enfoque descrito brinda una visién incompleta de la organizacion. Para
muchos tedricos esta perspectiva incompleta, parcial e inacabada se debe a que solamente se
consideran los aspectos formales de la organizacién, omitiendo completamente la organizacion
informal y, principalmente, los aspectos humanos de la organizacién. También, posee una vision
inacabada con relacion a las interacciones entre muchas variables criticas tales como el compromiso
personal, la orientacién profesional de los miembros de la organizacion, el conflicto entre los

objetivos individuales y los objetivos organizacionales, etc.

En contraste, el enfoque se caracteriza por centrar su preocupacion en establecer y
prescribir principios normativos que deben ser aplicados como una receta en determinadas
circunstancias para que el administrador pueda tener éxito. La bisqueda es hacia la estandarizacion
de ciertas situaciones. Es un enfoque dirigido a recetas anticipadas, a soluciones enlatadas y a
principios normativos que deben regir el como hacer las cosas dentro de las organizaciones. Esa
perspectiva muestra cémo deberia funcionar la organizacién, en lugar de explicar su

funcionamiento.

En este contexto, la inclusién de otras corrientes dentro de las teorfas administrativas que
ponen el énfasis, no ya en la estructura sino en las personas, resulta relevante debido a que brindan
el complemento del marco tedrico necesario para considerar el sentido amplio de estructura dado en

el presente trabajo. (Cuadro Nro. 2)

16



Cuadro Nro. 2: Teorias administrativas con énfasis en las personas

ENFASIS LEORIAS ; PRINCIPALES ENFOQUES'
ADMINISTRATIVAS -
Fhiosalen il Ty sl st — Organizacién Informal
humanas — Motivacion, liderazgo,
comunicaciones y dindmica de
grupos.
— Estilos de administracién
EN LAS T eoria. del.comportamiento —  Teorias de las decisiones
PERSONAS organizacional — Integracion de los objetivos
individuales y organizacionales
Teorta del desarrollo — Cambio organizacional
organizacional planeado
— Enfoque de sistema abierto

En el cuadro observamos, primeramente, las ideas de Elton Mayo (1933) quien considera
algunos aspectos no abarcados por los clasicos y pone énfasis en la importancia de la participacion
(al poder opinar el trabajador) y la supervision flexible (no tan autoritaria). Adscrito a la teoria de
las relaciones humanas, el autor consideré las comunicaciones internas de una organizacién,
indicando que son buenas y frecuentes y reflejo el tema del liderazgo participativo donde el

supervisor escucha y coordina en lugar de ordenar Ginicamente.

Por otro lado, desde la escuela de la sociologia industrial o del comportamiento
organizacional, la tematica principal resulta de los procesos de comunicacion, direccion, motivacion
e implementacion de las innovaciones. Esta escuela no propuso, ni fue su prop6sito, una teorfa de la
estructura. Sin embargo, abordé y enriquecid los procesos descritos aportando la idea de que las
conductas de los individuos son modeladas, fundamentalmente, por la influencia del grupo.

Apareci6 asi la figura del lider como fuentes de autoridad e influencia.

Otro aporte importante, dentro de la teoria del desarrollo organizacional, es el de Mary
Parker Follet quien se dedicé al estudio de temas propios de la empresa con el objetivo de enunciar
ciertos principios para aplicar al conjunto de las organizaciones desde un punto de vista psicoldgico.

Uno de los aportes maés relevantes es el de la “ilusion de la autoridad final”. El autor indica que la

17



autoridad no es delegada por la direccion superior sino que es inherente a cada tarea y que: a) el que
ejecuta cada tarea tiene conocimientos y experiencia, lo que implica autoridad; b) la autoridad no es
un producto terminado sino un proceso. Esta vision se opone a los clasicos introduciendo ideas

como responsabilidad compartida, multiple liderazgo, poder-con, en vez de poder-sobre, etc.

Estas escuelas de pensamiento administrativo y los diversos aspectos considerados por cada
una de ellas con respecto a la estructura nos permiten pensar y reconocer dos tipos de estructura
para el presente trabajo: la estructura formal y la estructura informal. El primer caso, se refiere a la
estructura formalmente establecida donde se instauran funciones y jerarquias y que incluye la
descripcion escrita de tareas, obligaciones, derechos y dependencias. El segundo caso, se refiere al
conjunto de relaciones y fendmenos espontdneos que tienden a distorsionar la estructura formal. Los
principales componentes de la estructura informal son: a) la red de contactos o interacciones
personales que surgen por diversos factores; b) los contactos personales que emergen del
conocimiento técnico y del prestigio de los individuos y no de su ubicacién funcional; c) los centros
de poder no formales; d) las costumbres y las pautas culturales; e) los canales de coinunicacién no

oficiales.

Sin embargo, la consideracidn de estos dos tipos de estructura (formal e informal) resulta
problematica en la teorfa administrativa al mismo tiempo que es coincidente con el origen mismo
del pensamiento organizativo. En esa evolucion el hecho de privilegiar, alternativamente, una de
ellas sobre la otra estuvo marcado histéricamente por las diferentes concepciones acerca de las
organizaciones, acerca del hombre y acerca de como conducir mejor el comportamiento

organizacional.

En este sentido, debemos retrotraernos a la escuela clasica o tradicional ya que ellos
hicieron los primeros avances para definir a la organizacion formal. Para esta corriente el
comportamiento de las organizaciones debia ajustarse estrictamente a sus prescripciones: todo lo
que no se encuadraba en ella tenfa que ser suprimido, corregido y depurado caso contrario resultaba
ineficiente. Particularmente, cuanto més se dejaba a la iniciativa y responsabilidad auténoma de los
que ejecutaban el trabajo fisico, més se reducia la eficacia del trabajo realizado. De aqui, surgi6 el

manual de normas y procedimientos moderno y la primera explicacion de su necesidad y objetivos.

El complemento de ésta proposicién aparecié cuando comenzd a considerarse la division

horizontal y vertical del trabajo, ordenando asi la organizacién. Esta divisién llevé a definir los
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moldes sobre los cuales deben establecerse las relaciones mutuas entre los miembros, las lineas de
autoridad y comunicacién y dej6 esbozado los fundamentos para trazar los primeros organigramas y
su complemento: el manual de funciones. Las lineas de autoridad y de comunicacién formalmente
establecidas se convirtieron asi en los mecanismos de coordinacién bésicos para garantizar el logro
de los objetivos globales. La estructura piramidal tipica de los organigramas clésicos refleja la

aparente consistencia del esquema simple de los fundadores de la escuela de la administracion

cientifica.

Hasta aqui, las posiciones planteadas resultaban ser incapaces de resolver por si solas los
multiples y contradictorios problemas que exigian solucién es asi que se impulsa la necesidad de
integrar ambos enfoques. Estos intentos por encontrar respuesta a la problematica planteada,
formalizando lo no formalizado hasta entonces o ampliando los mérgenes de aceptacion de los

desvios, tampoco llegaron a la elaboracién de soluciones definitivas.

Algunos aportes adicionales fueron realizados por Mintzberg cuando propuso que existe un
continuo entre la organizacién formal e informal. Este continuo consiste en la permanente
complementacion entre los aspectos fijados previamente como pautas a cumplir obligatoriamente
(lo formalizado) y aquellos que se dejan librados a la decisién relativamente auténoma (lo no

formalizado) de quienes llevan a cabo las actividades.

Por su parte Etkin (1978) formula un enfoque similar cuando advierte sobre “... algunos
errores conceptuales que suelen afectar al andlisis de las organizaciones sociales [...] tales como
los intentos de postular una clara separacion entre los aspectos formales e informales de las
conductas administrativas...”. El autor hace referencia mas al factor “personal” en la toma de
decisiones que a las “relaciones informales”, sin embargo, ambas apreciaciones se refieren a lo no
formal (entendido como no oficial, no obligatorio). Ademés, afiade que “los comportamientos
informales suelen considerarse como ejemplo de desviaciones cuando se toma como marco de
referencia a las prescripciones de la estructura oficial” pero, también, reconoce que dichos
aspectos son un componente basico de los procesos que llevan a la redefinicién de las estructuras
vigentes. En sintesis, Etkin considera que los aspectos informales no sélo existen y son
complementarios a las normas oficialmente establecidas sino que, también, suelen convertirse en

agentes del cambio organizacional.
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Herbert Simon (1979) se suma a esta concepcién integradora cuando afirma “... el término
organizacion no formal se refiere a las relaciones interpersonales dentro de la organizacion que
afectan a lus decisiones de la misma pero que, o bien estan omitidas en el esquema formal, o no son
coherentes con él [...] ninguna organizacion formal funcionaria eficazmente sin estar acomparada
de una organizacién no formal [...] no podria ser especificada la estructura formal con tal detalle

que eliminara la necesidad de un complemento no formal...”.

Otros autores como Pfiffner y Sherwood (1961) reconocen la coexistencia junto a la
estructura formal de otras formas de accion mutua entre las personas pertenecientes a la
organizaci6n, pero no las consideran, necesariamente, como interaccién. Ellos ven a la organizacion
informal como de existencia paralela a la formal. Proponen que las diversas manifestaciones de la
informal serian transparencias que se superponen sobre la foto de la red oficial. Todas ellas
superpuestas mostrarfan el esquema complejo y completo de la estructura real. Las superposiciones
que constatan los autores son: a) sociométricas: es el conjunto de relaciones puramente sociales
entre los integrantes de la organizacidn; b) de los contactos funcionales: es resultado de la
influencia que ejercen determinados especialistas atn sin estar investidos de autoridad formal; c) de
los acuerdos: son las lineas de interaccién o influencia que saltando los canales jerarquicos adoptan
decisiones en puntos que no coinciden con lo que establece las prescripciones oficiales; d) del
poder: son los centros de influencia no legalizados por la estructura formal; e) de la comunicacion:
son aquellas que generan nuevas comunicaciones, manejan o bloquean datos'y en definitiva

influyen en las decisiones.

Como se observa, existen varios aspectos que son considerados parte integral de la
estructura formal: formalizacion, complejidad y centralizacion/descentralizacion. Cada uno de

estos aspectos posee caracteristicas especificas que los definen y que pasaremos a describir.

1. La formalizacion es definida como la potencialidad y capacidad de los miembros de la
organizacion para ejercer excelente juicio y autocontrol’. La formalizacién supone control
sobre el individuo y tiene consecuencias en términos de procesos, comunicacién e
innovacién. Influye en la resolucién de problemas debido a los grados de libertad que los

individuos poseen.

Por ejemplo, si los individuos de la organizacién tienen juicio y autocontrol la formalizacién es baja, y viceversa.
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La normalizacién, como componente de la formalizacion, alude a los procesos de trabajo, a
los productos y las destrezas. El primer caso, atafie a la coordinacién de los movimientos y
etapas de cada proceso predeterminadas por quienes han disefiado dicho proceso. El
segundo caso, se refiere a las especificaciones de un producto o los estidndares de
rendimiento que aseguran la coordinacién de los resultados del trabajo de las distintas
personas. El ultimo aspecto, supone que si los conocimientos y habilidades estan
especificados para cada cargo la coordinacion estara asegurada por los niveles compatibles

de-capacidad entre diversos especialistas.

Downes y Thomas (2000) en su estudio sobre transferencia de conocimiento de
corporaciones multinacionales se ocupan de la formalizacion contenida en los procesos de
aprendizaje. El trabajo indica que la formalizacién es, fundamentalmente, un proceso
adaptable y mientras una organizacién envejece aprende cada vez mas sobre como actuar
sobre su ambiente. Los autores afirman que, una vez formadas las jerarquias directivas se
vuelven fuentes de durabilidad, poder y crecimiento continuo. También, sostienen que los
procesos de aprendizaje son formalizados cuando se realizan las descripciones del trabajo,

los manuales y se plantean sistemas.

Otro aspecto tenido en cuenta es el relativo a las formas de entrada de la corporacion
multinacional a los mercados nacionales. Downes y Thomas sefialan que las organizaciones
entran a los mercados, tipicamente, via exportaciéon y aumentan sus relaciones mediante
acuerdos como joint venture hasta establecer en un futuro sus subsidiarias. Entonces,
afirman que el éxito competitivo estard basado menos en los recursos fisicos y financieros y
mas en las habilidades del capital intelectual —manejar, capturar codificar y diseminar

informacion— lo cual implica la intervencion de la estructura en el proceso.

La complejidad se refiere, principalmente, a la organizacién vertical. Podemos advertir
que, en la practica, no existen organizaciones puramente verticales u horizontales sino que
prevalece una forma piramidal. Sin embargo, esta clasificacion resulta util y alude al
predominio de un estilo sobre otro. La complejidad tiene como cimiento la jerarquia y
establece la red de autoridad oficial —determina en consecuencia, los canales de
circulacion de ordenes y de informacion, las facultades de decision etc.—. En este sentido,
tres categorias constituyen el fundamento de la organizacion vertical: a) jerarquia; b)

autoridad; c) responsabilidad.
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La primera categoria resulta de la ubicacion de cada puesto en la estructura formal siendo su
base la relacidon de subordinacidn-supraordinacion que se define por la cantidad de niveles
bajo su mando. La jerarquia otorga un grado correlativo de discrecionalidad y se suele
acompanar de instrumentos formales y simbolicos. Para cada puesto, se definen derechos y
obligacion, es decir, “autoridad” y “responsabilidad”. La segunda categoria, segin Fayol
(1969), es “... el derecho de mandar y el poder de hacerse obedecer...” y su esencia es la
emision de una orden con la expectativa de que el modelo de comportamiento del
subofdinado consista en aplicarla. Por ultimo, la responsabilidad resulta del correlato de la

autoridad y no se delega es, en esencia, “la obligacion de hacer”.

En sintesis, la complejidad esta conformada por vinculos de jerarquias denominadas
113 e 4 2 b 33 9 (4 2

escalas jerarquicas” que forman una “cadena de mandos” y actian como mecanismos de
coordinacion y control que posibilitan la coherencia de la organizacién. Especificamente,
los canales de mando son vias de comunicacién de ordenes que van desde los niveles
superiores a los inferiores encontrandose, muchas veces, la necesidad y existencia de

comunicaciones horizontales.

Finalmente, la centralizacion/descentralizacion hace referencia a la distribucién del poder
dentro de la organizacién y al nivel y variedad de participacion en las decisiones
estratégicas por parte de los grupos, en relacién con el nimero de grupos existentes en la

organizacion. Las caracteristicas principales de la centralizacion/descentralizacion son:

a) Delegacion de autoridad: el proceso por el cual una persona cede o delega una o
més funciones en otra persona o unidad asignando, al mismo tiempo, la
responsabilidad emergente de la funcion y la autoridad y los medios necesarios para
que se pueda cumplir con lo delegado. Es un proceso en el cual quien delega sigue
siendo responsable ante su superior por el cumplimiento de la tarea o funcién que
ha delegado. En la organizacién el hecho de que las decisiones sean delegadas
indica descentralizacion; el proceso de descentralizacion consiste en la delegacion
de las facultades para decidir en ciertos puntos de la organizacion. Se trata de un
proceso deliberado mediante el cual se definen formalmente cuales son los
miembros o posiciones de la estructura sobre las que se delega la facultad de tomar

decisiones en temas especificos.
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b) Alcance de la delegacion en organizaciones descentralizadas comprende las
tareas de planeamiento y decision. Es un proceso de tipo descendente porque el

superior cede al subordinado un conjunto de funciones.

c) Ventajas de descentralizar son las que permiten la generacion de ideas

innovadoras.

En definitiva, la delegacion de autoridad significa darle a la persona la libertad y la
autoridad de hacer su trabajo. Esto no significa que las personas decidan cémo hacer todo
sino que, por el contrario, deben cumplir estdndares regidos. En todo caso, la delegacion de
autoridad debe realizarse reclufando a las personas adecuadas, capacitdndolas y después,
dandoles el nivel apropiado de responsabilidad y autoridad. El aprovechamiento de la
capacidad intelectual de la organizacion no se puede conseguir mediante un rigido control

jerarquico.

Clutterbuck, Clark y Armistead (1993) elaboraron una matriz de delegacion de autoridad
(Figura Nro. 1) que ayuda a comprender la relacion entre las capacidades y la delegacion.
El alcance de la delegaciéon de autoridad organizacional se refiere al punto en el cual la
organizacion define sistemas y procedimientos con los que debe trabajar el personal. La
~medida de la preferencia y capacidad del individuo alude a qué tan cémoda, motivada y
capaz se siente la persona para tomar la iniciativa y trabajar sin procedimientos estrictos.
Una empresa del tipo adaptable es aquella donde las personas prefieren y son capaces de
manejar la delegacién de autoridad. Ademds, existe una coincidencia entre los niveles de
delegacion de autoridad organizacional y las preferencias individuales que se observa en el
extremo inferior de cada uno de los ejes. Aqui, la organizacién se caracteriza como

condescendiente.
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Figura Nro. 1: Matriz de delegacion de autoridad

Alto
“Ansioso” “Adaptable”
Grado de Delegacion
de Autoridad
organizacional
“Condescendiente” “Frustrado”
Bajo
Bajo Grado de preferenciay Alto
capacidad de individuos
para delegacién de autoridad

Fuente: Clutterbuck, Clark y Armistead (1993)

En sintesis, podemos pensar la nocién de estructura alrededor de dos concepciones bésicas
diferentes. La primera de ellas es la de soporte, sostén o esqueleto, es decir, la parte donde se apoya
todo lo demas.® Por otro lado, podemos pensarla como un sistema de relaciones entre las partes del
objeto’ donde se establecen relaciones ordenadas entre diversos elementos. Esta ultima concepcién
puede ser descompuesta en algunos conceptos bdsicos, a saber: a) comjunto, porque agrupa
multiples relaciones entre los elementos; b) relaciones, porque la esencia de la organizacion es la
asociacion de recursos, lo que implica interacciones; c) orden, porque la disposicion y el tipo de
esas relaciones definen cualitativamente el sistema objeto; d) elementos que son las partes simples o

simplificadas de la organizacion.

En definitiva, el concepto de estructura es pensado como un medio complejo de control
que se produce y recrea continuamente mediante la interaccién pero que determina, al mismo
tiempo, esa interaccion. Se puede evidenciar que la estructura no es fija y constantemente es
moldeada por el contenido y las interacciones, lo cual le otorga un importante dinamismo para el

aprendizaje.

Es el enfoque de estructura segin la escuela clésica o tradicional de la administracién, retomado luego por los
geoclésicos de la administracion.
Enfoque que surge de la Teoria General de Sistemas
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Otro aspecto a tener en cuenta es la jerarquia que se establece en el interior de la firma y el
grado de auto-organizacion que la acompaia. Es decir, ademds del organigrama, que fija los roles
de manera oficial y més o menos estable, las estructuras se definen y reglamentan en los manuales
de procesos y procedimientos. Los resultados buscados tienen un sentido y un enfoque
concomitantes con la estrategia. Se espera que los individuos hagan lo que sabe hacer. Los eventos
para la innovacién y la creatividad estan igualmente reglados: circulos de calidad, encuentros y
reuniones de entrenamiento, por mencionar algunos, constituyen parte importante de las estructuras
formales.

Sin embargo, al margen de las estructuras formales (no necesariamente en contra de ellas)
ocurren, espontaneamente, interacciones de tipo cultural que pueden llegar a ser esenciales para el
aprendizaje, el intercambio de experiencias y saberes, la circulacién y creacién de conocimiento
sobre los recursos y su aprovechamiento, el perfeccionamiento continuo de los procesos y los

cambios del entorno.

3. Transferencia tecnologica

De la revision de la literatura, resulta dificultoso converger hacia una sola definicién de
transferencia de tecnologia, entre otras cosas, debido a la multiplicidad de posiciones encontradas.
Segin Chen (1996), el punto clave que nos interesa conocer es cuando la transferencia de

tecnologia se considera completa.

En esta linea podemos segmentar la literatura en dos grandes grupos. En uno, se encuentran
aquellos autores como Smith (1980, citado en Chen, 1996) que indican que la transferencia de
tecnologia puede darse por el simple movimiento de una localizacién a otra o de un uso a otro o de

una combinacién de ambas.

En el otro grupo, podemos mencionar a aquellos autores como Kdémoda (1986, citado en
Chen, 1996) que conciben la transferencia como la capacidad de entender y desarrollar la tecnologfa
introducida. En este sentido, hay algunos puntos que deben considerarse. Por una parte, si la
corporacién multinacional transfiere la tecnologia por cualquier medio (IED, licencia,
subcontratacion, etc.), pero la misma no puede utilizarse, operar y mantenerse entonces la
transferencia no se encuentra completa (Chen, 1996). Por otro lado, se evidencia la existencia de un
proceso en el cual la transferencia de tecnologia se encuentra completa recién cuando se activa

algin mecanismo de acomodacion a las condiciones locales.
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En esta misma direccion un estudio realizado por Chong (1983, citado en Chen, 1996)
analiza una corporacién multinacional de software en Singapur e indica que la transferencia de
tecnologia involucra tres estados. El primero, es la transferencia fisica de conocimiento managerial
de la casa matriz a su subsidiaria en el extranjero. Desde esta perspectiva podemos considerar que,
inicialmente, la transferencia es un paquete cerrado (Chen, 1996). El segundo, es el proceso de
acomodacién o contextualizacién de la subsidiaria al ambiente local. El ultimo, es el proceso de
integracion y asimilacion del contexto y la difusion del conocimiento a otras firmas locales. Para el

presente  trabajo, consideramos los tres estados resaltando la importancia que adquiere la

acomodacién o contextualizacién, asi como, el proceso de integracion y asimilacion del contexto.

En este momento, surge la necesidad de plantear las especificidades de la transferencia de
tecnologia organizacional con respecto a la transferencia de tecnologia. En este sentido y como se
explicara posteriormente, sabemos que la tecnologia organizacional posee como caracteristica
principal la intangibilidad debido a que se trata de conocimiento, rutinas, reglas y procedimientos.
Este cardcter intangible' dificulta la transferencia pero no la impide. La transferencia se da,
principalmente, por medios alternativos al mercado como ser: la copia por parte de las firmas
locales de las practicas realizadas por firmas lideres, las relaciones entre firmas y, otras veces,

mediante los servicios de consultoria.

Por tiltimo, diferenciaremos los efectos o externalidades de los mecanismos por medio de
los cuales la tecnologia es difundida dentro del ambiente local. Las externalidades o spillovers
representan el efecto producido por la transferencia tecnoldgica realizada. Estas externalidades
pueden darse mediante la difusiéon de tecnologia, la generacion de eslabonamientos locales, la
capacitacién de la fuerza de trabajo, etc. Los spillovers derivan del accionar de las empresas
trasnacionales (en adelante ET) en el pais receptor y no pueden ser totalmente internalizados por
ellas. En cambio /a difusion es el mecanismo de transmision de tecnologia en el ambiente local y

puede ocurrir por diversos motivos.

En definitiva, el foco de nuestro estudio se encuentra en la transferencia de la corporacién a
los proveedores y la retroalimentacién posterior de los mismos. El 4ngulo de mirada es la

transferencia como proceso, poniendo el énfasis en la estructura organizacional y sus multiples

10 - . o : .
Encontramos, en el otro extremo, el conocimiento codificable que es mas facilmente transferible y resulta ser un bien
transable en el mercado. También, puede trasmitirse a través de relaciones verticales u horizontales, contratos de trabajo,

el acceso al mercado, entre otros
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relaciones que involucran a los recursos humanos. Debemos tener claro que para que exista

transferencia se debe cumplir la ecuacién Transferencia = Trasmision + Absorcion.

27



CAPITULO II: Transferencia de tecnologia organizacional

L. Introduccion

Los estudios mas recientes que ponen el énfasis en la transferencia de conocimiento son los
de: Gupta y Govindarajan (2000), Downes y Thomas (2000), Buckey y Carter (1999), Si y Bruton
(1999), Simonin (1999), Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999); Birkinshaw, Hood y Jonsson,
(1998); O'Dell y Grayson (1998), Vermeulen (1998), Inkpen y Beamish (1997), Zander y Kogut
(1995), Gupta y Govindarajan (1994) y Appleyar (1996).

En este capitulo, se presentan los trabajos mas recientes sobre transferencia de
conocimiento que resultan aplicables al caso que estamos analizando. Posteriormente, se plantean
brevemente los mecanismos mas comunes de transferencia que utilizan las corporaciones
multinacionales y las particularidades en relacion con la tecnologia organizacional. Finalmente,
dirigiremos nuestra atencion al lugar donde las corporaciones multinacionales concentran sus
actividades formales de investigacion y desarrollo (en adelante I&D) ya que las mismas resultan

intensivas en conocimiento, al tiempo que los derrames que pueden producir son altamente

relevantes.

2. Transferencia de conocimiento

Creemos conveniente desarrollar sintéticamente algunos aspectos del conocimiento que
resultan relevantes para una mejor comprension de la transferencia de conocimiento y los procesos
de aprendizajes que puedan surgir. En general, el conocimiento es compartido entre los miembros
de la organizacion y conectado por medio de la historia y la experiencia. Esta dimension historica es
critica, tanto para el abordaje de los procesos de aprendizaje como para la diseminacién y
circulacion del conocimiento analizado toda vez que, las experiencias pasadas engendran rutinas
subyacentes derivadas del aprendizaje producido por las acciones conjuntas e individuales

realizadas.

Precisamente, cuando Zander y Kogut (1995) analizan la transferencia de conocimiento
consideran esa dimension histérica del conocimiento al indicar que la habilidad de transformar

capacidades tacitas en codigos comprensibles —factibles de entender por un gran nimero de
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sente— deriva de la experiencia colectiva de los miembros de una firma, organizada por normas de

cooperacion y coordinacion. Estos ultimos aspectos ponen de manifiesto, segun veremos, la

importancia de la estructura organizacional en términos de aprendizaje.
o 5 o e 1 ps . . : , .

Los aspectos tacitos y codificados del conocimiento'' tienen implicancias en términos de
aprendizaje toda vez que: a) es mas dificil olvidar lo tacito que lo codificado; b) los sujetos tienden
a repetir secuencias de accion; c) generalmente, los procedimientos consisten en aprender
repertorios y asociar comportamientos; d) las firmas confian en rutinizar el comportamiento porque

es el camino mas eficiente para hacer las cosas.

Esta perspectiva nos indica que las organizaciones crean conocimiento por medio del
aprendizaje individual y colectivo generados por el uso continuo de la informacién y mediante
procesos, por lo general interactivos, de adaptacion del conocimiento segun las necesidades propias
de las firmas. Encontramos, asi, un campo grande de investigacion en esta direccion que analiza y
describe el proceso de creacion de conocimiento. En este punto resulta util una aclaracion: el
presente trabajo no apunta a explicar la literatura existente sobre creacion de conocimiento. Sin
embargo, la fuerte vinculacion de este tema con los procesos de aprendizaje que subyacen a la

transferencia de conocimiento hace dificultosa la separacion.

La importancia de la transferencia de conocimiento y la creacién del conocimiento,
principalmente para corporaciones multinacionales ha sido el enfasis de varios trabajos de
investigacién como los de Zander y Kogut (1995), Appleyar (1996), Bresman, Birkinshaw y Nobel
(1999), Barkena y Vermeulen (1998), entre otros.

Zander y Kogut (1995), por ejemplo, relacionan la produccion (o creacién) de nuevo
conocimiento con la transferencia al indicar que resulta dificil la creacién de nuevo conocimiento en
ausencia de una comunidad social, algo que se evidencia al intentar la transferencia fuera de las
fronteras nacionales. Al definir la creacion de conocimiento los autores indican que el esfuerzo que
la firma realiza para crear, emplear y copiar ese conocimiento social no tienen como prop6sito una
rapida diseminacién publica sino una adaptacion e integracion al medio en el que actia. Reafirman
la idea establecida de que la construccién del conocimiento de una firma puede ser mds

idiosincrasica reflejando su historia particular y experiencia.

1 e 5
Estos conceptos seran aclarados en el capitulo 1L

29



En esta linea, la experiencia que desarrolla la firma se transforma en un conjunto de normas
o principios organizacionales por los cuales nuevas capacidades son creadas, mejoradas y
transferidas en la organizacion. Los autores definen las capacidades de las firmas como los
principios organizativos por los cuales la experiencia individual y funcional es estructurada,

coordinada y comunicada.

Tenemos asi que las firmas son comunidades sociales que, usando su estructura de
relaciones 'y su sistema de codigos pueden aumentar la transferencia y comunicacién de nuevas
habilidades y capacidades. Los autores apuntan a la estructura de comunicacién y el argumento que
utilizan es que la acumulacion de experiencia en una actividad es una ventaja y facilita la
éomunicacién y la comprension del conocimiento. Esta facilidad podria reducir el costo de adquirir

nuevas capacidades y disminuir la velocidad de la transferencia e imitacion.

En su estudio Zander y Kogut demuestran cémo las capacidades”, la estructura, la
coordinacién y la comunicacién de la firma son ensefiadas ficilmente, incrementando la velocidad
por medio de la cual tiene lugar la transferencia. Para los autores, el punto central resulta ser el
hecho que surge de la codificacién del conocimiento ya que el conocimiento al ser codificado y
facilmente ensefiado y transferido puede ser, del mismo modo, imitado. Entonces, la codificacién
resulta importante no s6lo por la creacién, reproduccién y transferencia de su propio conocimiento

sino también por la imitacién de productos innovadores por parte de la competencia.

En sintesis, el trabajo indica que a) el grado por el cual las capacidades son codificables y
aprendibles influyen en la velocidad de su transferencia; b) que la posibilidad de imitacion, por
parte de las firmas, esta determinada por las caracteristicas y habilidades que poseen para innovar y

mejorar los productos.

La pregunta que surge es qué sucede con cuestiones tales como: a) las capacidades que no
son codificables; b) la experiencia e historia individual que no resulta facilmente transferibles; vy,
por ultimo, c) céomo afecta a la corporacion multinacional estas cuestiones. En estos casos, la
transferencia de conocimiento puede resultar problematica y con frecuencia las casas matrices han

.

fallado en la transferencia debido a la intangibilidad que caracteriza al conocimiento. Por eso,

12 5 58 . % i T

Los autores indican que el conocimiento consiste en la competencia de los individuos y en los principios
organizacionales por los cuales las relaciones entre individuos, grupos y miembros de una red industrial son estructuradas
y coordinadas. Esos principios de coordinacion de competencias individuales y funcionales generan las capacidades de la
firma.
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resulta tan relevante la existencia de cuestiones informales en los canales de comunicacién, en la

estructura de relaciones y en los sistemas de codigos.

En general, la dificultad referente a cuestiones no codificables estd en el grado de
intangibilidad de las précticas de recursos humanos que representan politicas, procedimientos,

sistemas y actividades, supervisién y atencion directa de las personas dentro de la organizacion.

En este contexto, el trabajo de Downes y Thomas (2000), mencionado anteriormente,
adquiere particular importancia debido a que brinda un modelo teérico que considera la practica de
recursos humanos en una organizacién. También, ofrece una explicacién de los efectos que la
expatriacién del management tiene para la corporacién multinacional en términos de mercado

especifico y conocimiento general incorporando, asi, la tematica del aprendizaje y la acumulacion.

El estudio explica como la organizacion sigue los pasos descritos en el modelo propuesto
por los autores con el fin tltimo de aprender de la experiencia adquirida y poder de esa forma
v v " ) 13 it
aplicar los conocimientos a la variedad de mercados en los cuales opera” la corporacién
multinacional. La exposicidén se centra en que las corporaciones multinacionales deciden la
expatriacién de su management a sus subsidiarias en el extranjero para poder facilitar la
transferencia de conocimiento fuera de las fronteras nacionales. Esta estrategia resulta viable para la
corporacion ya que facilita el proceso de comunicacion entre subsidiarias y casa matriz y aumenta el

conocimiento internacional de la corporacion.

En sintesis, los autores plantean que la expatriacién del management resulta una
herramienta Gtil por medio de la cual las corporaciones pueden recoger y mantener una base de
conocimiento sobre las complejidades de funcionamiento internacionales y aumentar, asi, su

experiencia internacional, generando aprendizaje y acumulacion.

El trabajo de Downes y Thomas es un avance en direccion al campo de estudio de los
recursos humanos internacional ya que proporciona una explicacion tedrica del por qué prevalece la
expatriacion del management en las corporaciones multinacionales. En la literatura sobre estrategias
e internalizacion la perspectiva tedrica sefiala que la inclusion del aprendizaje en una corporacion

resulta un paso l6gico y legitimo de la préctica de la expatriacion.

13 o ; . . :
Los resultados demuestran que una vez que las empresas multinacionales aprendieron de sus filiales dejan de expatriar
al personal clave.
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La relevancia del estudio estd dada por la importancia que los autores le asignan al flujo
bidireccional de informacién y al cardcter ciclico del mismo. En un primer momento, existe una
expatriacion del management de la casa matriz hacia sus subsidiarias en el extranjero originando,
asf, un flujo de conocimiento (filosofia corporativa, politicas y procedimientos). En un segundo
momento, se produce una repatriacién sucesiva de gerentes de la subsidiaria a la casa matriz
trasladando un flujo de conocimiento, esta vez, de mercado especifico.'* Cuando este ciclo ocurre
en mas de un mercado nacional las corporaciones pueden capturar las sinergias lo que da, como
resultado, un conocimiento mercado especifico acumulado. Esa acumulacion de conocimiento sobre

los mercados especificos otorga un conocimiento acerca del mercado internacional denominado

conocimiento general.

La premisa del estudio es que el ciclo de expatriacién-repatriacién se repite y el aprendizaje

es de tipo estructural, sistémico y/o institucional porque el conocimiento es compartido por todas

las subsidiarias.

Otro ftrabajo, que consideran aspectos no codificables del conocimiento —ya no
especificamente en las corporaciones multinacionales— teniendo en cuenta su especificidad y
generalidad, es el realizado por Rullani (2000). El citado autor centra su interés en la interaccién
existente entre los rasgos codificados y los tacitos en el proceso de generacion de conocimiento
destacando, principalmente, el rol del ambiente. Rullani, afirma que los elementos tacitos poseen un
fuerte componente contextual y experimental y que la dimension territorial tiene un lugar destacado
en la generacion de conocimientos. De esta forma, el carcter contextual, experimental y evolutivo
del conocimiento conduce no sélo a la generacion de saberes tacitos sino también a su adaptacion e

integracién y eventualmente a su transferencia.

Del mismo modo, el conocimiento puede circular de un contexto a otro asumiendo una
forma “desterritorializada” (Yoguel, 1998). Sin embargo, para poder ser aplicado efectivamente en
ofro contexto el conocimiento debe sufrir un proceso de adaptacion. Entonces, desde el punto de
vista territorial, hay dos polos en el circuito cognitivo. El primero, es la dimensién global que

abarca el proceso de produccion, transferencia y uso del conocimiento descontextualizado. El

" estudio parte de una definicién de mercado especifico y conocimiento general. En el primer caso hace referencia a
las caracteristicas del mercado nacional, su clima comercial, los modelos culturales, la estructura del sistema del mercado
Y las caracteristicas de los clientes individuales y proveedores. En el segundo caso resalta del carcter acumulativo del
1COnO(:imiento e indica que las firmas pueden aprender de los esfuerzos de la globalizacién y reducir barreras de acceso a
0s mercados.
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segundo, €8 el de la dimensidn local que incluye el proceso de aprendizaje y sedimentacidn cuando
S ;2] g >

¢l conocimiento s¢ enraiza en el territorio (Yoguel, 1998).

Volviendo a Rullani (2000), el auter concluye que la generacién del conocimiento de los
agentes econdomicos se produce en un contexto local y especifico y la descontextualizacién y
transferencia del conocimiento requiere una codificacion previa (Yoguel, 1998). Entonces, tenemos
que la corporacién posee conocimiento generado en un contexto local y especifico que, muchas
veces, difiere del contexto en el cual esta actuando. Sin embargo, por medio de las capacidades y
habilidades adquiridas por experiencias directas'® (Yoguel, 1998) y mediante la eficiencia de los
codigos empleados por los distintos agentes (Poma, 2000) el conocimiento puede codificarse,

descontextualizarse y ser transferido nuevamente al ambiente.

Asi, mientras el conocimiento codificado se aprende tal cual es transmitido, el conocimiento
tacito experimenta un proceso de interpretacién originando un conocimiento diferente al
inicialmente transferido. Esta discordancia entre transmitir, hacer circular y aprender le agrega algo

al conocimiento, lo innova y también innova al lenguaje (Poma, 2000).

Otro trabajo, en esta linea que considera explicitamente el rol del ambiente, es el realizado
por Boscherini, Malet Quintar y Yoguel (1997). Aqui, los autores realizan una descripcion de
ambientes tedricos en los cuales los procesos de aprendizaje pueden potenciarse contrarrestando las
debilidades de la cultura organizacional, suministrando las competencias faltantes a los agentes y

contribuyendo al proceso de difusién de conocimiento codificado y tacito (Camagni, 1991).

En el estudio de Boscherini y compaifila se describen dos tipos de ambientes: los
denominados positivos y los negativos. Los ambientes locales tedricos positivos se caracterizan,
principalmente, por la existencia de modalidades productivas heterogéneas y una escasa integracion
vertical. Esto favorece la cooperacion empresarial y el desarrollo de distintas formas de
externalizacion. En estos ambientes, se puede identificar una légica tnica consistente en conservar
el core del negocio y las estrategias empresariales tendientes a la globalizacién, a la
descentralizacién y, en algunos casos, a la reintegracion vertical de las fases criticas. En este tipo de
ambientes se puede evidenciar un enriquecimiento por parte de la subsidiaria, principalmente, por

medio de las relaciones mantenidas con las firmas locales. Las heterogeneidades existentes y la

15 _ : e .
Experiencias que no pueden ser expresadas en cdigos estandarizados.
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posibilidad de solucionar los problemas encontrados mediante de la cooperacién y los acuerdos

tecnolégicos originan un beneficio adicional para la subsidiaria.

Por otra parte, encontramos los ambientes locales tedricos negativos cuyos aspectos mas
relevantes se presentan en las conductas homogéneas de los agentes que operan con una elevada
integracion vertical en el marco de un sistema institucional ubicado por debajo de los

requerimientos minimos necesarios para el desarrollo de las competencias individuales y colectivas.

3. Mecanismos de transferencia de conocimiento

Ahora bien, una vez expuesto algunos autores que analizan la transferencia de conocimiento
y dejado de manifiesto su relacién con el presente estudio, la pregunta que surge inmediatamente es
;cuales son los mecanismos de transferencia de conocimiento? En este sentido, existen algunos

trabajos que intentan acercar una respuesta a este interrogante.

Un trabajo realizado por Appleyar (1996) describe los principales mecanismos mediante los
cuales la transferencia de conocimiento puede tener lugar y lleva la discusion mas alld del simple
spillover. El foco del estudio se encuentra, principalmente, en una industria que hace uso intensivo
del conocimiento (la industria de semiconductores) y en el analisis de los flujos de informacién
inter-firmas. El autor analiza los flujos de informacién entre firmas con relacién a dos aspectos: al
acceso del conocimiento, por un lado y al uso del conocimiento, por otro. En el primer caso, realiza
una diferenciacion entre el conocimiento que posee un acceso ptblico y aquel de acceso privado. En
el segundo caso, la diferenciacion tiene en cuenta el uso restricto o irrestricto de conocimiento.

Algunos ejemplos de la combinacién de acceso y uso son expuestos en el Cuadro Nro. 3.
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Cuadro Nro. 3: Acceso y uso del conocimiento

| CONOCIMIENTO.

 IRRESTRICTO

L Patentes, ingenieria en reversa, | Diario, conferencias, diarios de
e patentes tecnolégicas comercio
O
-0
o
= Visitas a otras, plantas, e-mail, teléfono, reuniones
consorcios, estudios de
benchmarking

Fuente: Appleyar (1996)

El autor afirma que el uso y la diseminacion del conocimiento se pueden obtener mejor por
medio de relaciones formales con otras firmas (visitas a fabricas, participacién en consorcio,
estudios de benchmarking) y en menor medida por interacciones informales (via e-mail, teléfono,
reuniones, etc.). En este sentido, declara que la eficiencia en la adquisicién de conocimiento por
parte de las empresas depende de los canales de conocimiento utilizados. Esta afirmacion es
respaldada, en parte, por el estudio sobre adquisiciones internacionales realizado por Bresman,
Birkinshaw y Nobel (1999) cuando demuestran que la transferencia es facilitada por
comunicaciones, visitas y reuniones. Los puntos de contacto entre ambos trabajos evidencian la
posibilidad de que diferentes mecanismos de transferencia de conocimiento se encuentren presentes

en varias formas de relacion.

Otro autor que analiza la manera a través de la cual el conocimiento puede ser transferido es
Vaitsos (1995). La particularidad de su estudio reside en la distincién de un ntimero de niveles
mediante los cuales la difusién de conocimiento puede tener lugar en relacion con el ambiente. En
el primer nivel, se encuentra el desarrollo de capacidades locales debido a la promocién de
innovaciones y al estimulo dado al desarrollo de empresas domesticas dindmicas. En este sentido,

la promocién de capacidades locales para el desarrollo de empresas dindmicas contiene su propio
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ingrediente cognitivo, es decir, contiene procesos de aprendizaje que le son propios. El éxito
g :
dependerd de una serie de factores que reflejan algunas competencias bésicas y conflicto de

intereses por medio de alternativas de desarrollo (Vaitsos, 1995).

El segundo nivel, puede darse mediante la difusiéon y asimilacién de produccién de
conocimiento derivado de la formacién de habilidades y de practicas de negocios en otras partes. En
este sentido, los recursos humanos existentes en las filiales conducen a un conocimiento
internacional y ayudan a incorporar diversas habilidades. Por este motivo, las corporaciones
promueven la transferencia de conocimiento dirigido al entrenamiento vocacional, el progreso de
los expertos tecnolégicos locales y las practicas de management. Esto es principalmente realizado
por medio del entrenamiento en el lugar de trabajo y del establecimiento de practicas avanzadas

- .y . g . 16
para las firmas locales que entablan relaciones con la corporacion y sus subsidiarias.

En el ultimo nivel, se observa que la adquisicién y uso de la tecnologia existente relevante
para la produccién de bienes y servicios especificos constituyen una forma de transmisién de
conocimiento (Vaitsos, 1995). La capacidad de adquisicion y uso de la tecnologia por parte de la
subsidiaria juega un rol central en las metas globales de la corporacién y realiza una importante
contribucién a su crecimiento mundial mediante las redes que la corporacién posee y genera

continuamente.

Otro trabajo, que examina de la misma manera algunos canales de transmision de
conocimiento, es el realizado por Gupta y Govindarajan (2000). Los autores consideran,
especificamente, la transferencia de conocimiento intra-firma, es decir, la transferencia que pueden

tener lugar dentro de la corporacién multinacional.

El estudio advierte que la salida de conocimiento de una filial estaria positivamente
asociada con el valor de su stock de conocimiento y la riqueza de sus canales de transmision. De la
misma manera, indica que la adquisicion de conocimiento estarfa positivamente asociada con la
riqueza de los canales de transmisién, con la disposicién a la adquisicién de conocimiento y con la
capacidad de absorber el conocimiento entrante. También, se afirma que el flujo de conocimiento

ocurre en multiples direcciones y dimensiones.

16 %,
Como se observa, se consideran nuevamente los recursos humanos.
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Para explicar la transmisién de conocimiento, los autores consideran el enfoque nodal, el
comportamiento de la unidad individual exclusivamente y las ideas de la teoria de la comunicacion.
gobre la base de esto, examinan el flujo de conocimiento en cuatro campos: a) flujo de salida a otras
subsidiarias; b) flujo de salida a la corporacién; c) flujo de entrada de otras subsidiarias; d) flujo de

entrada de la corporacion.

Los supuestos basicos del trabajo son los siguientes: a) toda firma posee un stock de
conocimiento; b) la razén primaria del por qué la corporaciéon multinacional existe es por su
habilidad de transferir y explotar conocimiento mas efectiva y eficientemente en el contexto intra-
corporacion que por medio de mecanismos de mercado; c¢) el conocimiento transferido tiene lugar
efectiva y eficientemente sobre la base de rutinas; d) el objetivo primario es avanzar empirica y

teéricamente para comprender los determinantes de la transferencia de conocimiento intra-

corporacion

En definitiva, observamos, segiin los estudios expuestos y los temas tratados en cada uno,
que la generacion y circulacién del conocimiento puede darse: por factores formales e informales de
naturaleza tecnologica y economica, por el grado de desarrollo de la confianza reciproca entre los
agentes, por la valorizacién social del rol del empresario y por el grado de cumplimiento de los

confratos.

También observamos que existen una serie de aspectos que influyen fuertemente en la
difusion de tecnologia, a sabeer: la complejidad de los nexos y el grado de cooperacion tecnologica
formal e informal entre los agentes; el tipo de vinculos desarrollado entre las universidades, los
centros de investigacion y las firmas; el grado de calificacién de los recursos humanos; la
complejidad del sistema educativo y de capacitacion y el grado de desarrollo de agentes
intermediarios —joint venture, capital, servicios técnicos especificos, asociaciones profesionales,
grupos de graduados, etc.— que actian, ademas, como mensajeros (conectores) en el proceso de

fransmision y generacion de informacion (Yoguel, 1998).

4. Modos mds comunes de transferencia

Una corporacién multinacional puede decidir operar en el extranjero por medio de inversién
extranjera directa (IED), subcontratacion, licencia joint venture, adquisiciones, alianzas estratégicas

U otros mecanismos (Chen, 1996). Esta decision puede estar influenciada por diversos factores,
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fundamentalmente, aquellos que tignen que ver con las caracteristicas de sus propios activos
intangibles que pueden resultar una ventaja a la hora de competir en el mercado local. También
entra en juego: el acceso a activos tangibles e intangibles que de otro modo serfan de dificultosa
adquisicion; la rentabilidad que se puede obtener; el tamafio del mercado al cual se dirige y el mejor
acceso a otros mercados; las politicas gubernamentales favorables; la experiencia en este tipo de

produccion en el extranjero, entre otros (Kumar, 1996).

Estos factores son reafirmados en un estudio realizado por Vaitsos (1995). El trabajo se
orienta, principalmente, al rol especial de la corporacién multinacional en los procesos de
transferencia realizados por parte de la subsidiaria. El autor indica que muchos de estos factores
constituyen la primera fuerza de creacién de activos tangibles e intangibles. Los activos le permiten
a la corporacién capturar las actividades de sus subsidiarias y aplicar los recursos obtenidos,
considerando que partes significativas de esa creacion de nuevos recursos (especialmente los

intangibles) tienen mayor movilidad internacional.

La corporacion, en definitiva, promueve la movilidad internacional y capta aplicaciones y
usos de los recursos creados colectivamente mediante la internalizacién y control central de las
transacciones intra-firma (Vaitsos, 1995). De esta forma, la corporacion obtiene recursos que de

otra forma serian de dificil adquisicion.

En este sentido Vaitsos (1995) indicd que los procesos, productos y conocimiento
managerial, sumados a los disefios estandares tanto como a otros elementos del paquete de
tecnologia pueden ser transferido comercialmente fuera de las fronteras nacionales por medio,
. principalmente, de tres amplios mecanismos. Cabe aclarar que en situaciones particulares estos

mecanismos no se encuentran en estado puro.

El primer mecanismo son los derechos relativos a la aplicaciéon de tecnologia que,
mayoritariamente, son de propiedad de subsidiarias extranjeras y los varios niveles en participacion
de joint venture. En este caso, la tecnologia es utilizada en un grupo de negocios para los intereses
propios de la corporacién y deriva de los beneficios de la red."” Este modo no necesariamente
implica un proceso de transferencia de tecnologia a terceras partes aunque puede —y usualmente lo

hace— ser transferida por medio de la formacién de personal y los posibles efectos tecnolégicos.

17 ; .. : ) ’ . 3 5
El flujo de conocimiento puede ser estudiado como minimo en tres niveles diferentes de analisis: noda; Dyadic y
Systenic. Ver Gupta y Govindarajan (1994) y (2000).
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Dos estudios interesantes, ya mencionados, son los realizados por Gupta y Govindarajan
(1994 ¥ 2000) donde consideran a la corporacién multinacional como una red en la cual las
subsidiarias poseen un rol especifico en términos estratégicos. Por el interés de nuestro estudio,
haremos referencia, solamente, al primero de estos trabajos (Gupta y Govindarajan, 1994) ya que en
¢l se considera a la corporacién multinacional, basicamente, como una red de tres tipos de
transacciones: flujo de capital, flujo de productos y flujo de conocimiento (tecnologia y/o traslado
de habilidades). El argumento principal es que, denfro de la misma corporacion, el rol de las
subsidiarias puede diferir, significativamente, en términos de magnitud y direccionalidad de los

flujos de conocimiento, entre una subsidiaria local y el resto de la corporacion.

Retomando nuevamente a Vaitsos (1995), el segundo mecanismo es el que proviene de los
diversos acuerdos contractuales de tecnologia tales como licencias, contratos de manager,

consultaria, subcontratacion, etc. En estos casos, existe una transferencia de tecnologia propiamente

dicha (Vaitsos, 1995).

El ultimo mecanismo descrito por el autor es la venta de tecnologia en paquetes mediante el
comercio de bienes de capital e intermedios. Aqui, la transferencia de conocimiento no es,
necesariamente, asimilada por la importacién de la firma sino, simplemente, por la compra de
bienes finales o intermedios. En este sentido, la transferencia de conocimiento entre empresas
independientes no ha recibido mucha atencién por parte de la literatura debido a que los gerentes
son renuentes a dar informacidon a otras empresas (Bresman, Birkinshaw y Nobel, 1999). Sin
embargo, sabemos que el hecho ocurre por medio de alguna combinacién entre imitacion e
ingenieria inversa (Zander y Kogut, 1995; Appleyar, 1996) del movimiento de personal y de la

inteligencia de negocio (Downes y Thomas, 2000).

El mismo Vaitsos (1995) reveld que, seglin algunos estudios, la recepcion de tecnologia
explicita se realiza por medio del segundo mecanismo de transferencia comercial de tecnologia,
particularmente, las transacciones entre socios. Se evidencia una fuerte preferencia de la
corporacién por la introduccién de contratos tecnoldgicos intra-firma debido a los beneficios

originados por este tipo de transferencia.
En consonancia con lo que hemos rescatado de Vaitsos (1995), y poniendo atencion en la

transferencia de conocimiento, encontramos que ésta puede darse de diferentes maneras segin el

modo de entrada que manifieste (Gupta y Govindarajan, 2000): adquisicion, joint venture o
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alianzas. Estas diversas modalidades se encuentran individualizadas en la literatura correspondiente

seglin Sus caracteristicas propias y los mecanismos particulares de transferencia que poseen.

En los estudios sobre joint venture (JV) el foco principal se encuentra en a) la adquisicion
de conocimiento local por parte de las subsidiarias y el impacto que esta adquisicion de
conocimiento tiene sobre la estabilidad del JV (Inkpen y Beamish, 1997); b) la transferencia de
conocimiento en JV internacional y las posibles implicaciones en economias en transicion (Si y
Bruton, 1999). Por otro lado, los estudios relacionados a las adquisiciones se centran en los

procesos de aprendizaje realizados (Bresman, Birkinshaw y Nobel, 1999).

El estudio realizado por Si y Bruton (1999) permite advertir que las partes involucradas en
el JV comprenden la necesidad de conocer a sus socios porque les permite tener una vision mas
amplia del ambiente local. Por otro lado, permite analizar las adquisiciones de conocimiento en una

economia en transicion como la china con el interés que ello supone para otras economias en

transicion.

Los autores plantean que las empresas participantes poseen un juego complejo de metas y
que éstas influyen en la adquisicién de conocimiento. Afirman que resulta sumamente importante
conocer el tipo de informacién que un socio necesita debido a la existencia de diferentes
necesidades de informacién y diferentes 6pticas de las empresas participantes y que la no

comprension de esto puede acarrear el no cumplimiento de las metas y el fracaso del JV ."®

Los estudios que consideran las adquisiciones de firmas han prestado una pequeiia atencién
ala transferencia de conocimiento. Generalmente, la atencién fue dirigida a preguntas relacionadas
con la transferencia dentro de una sola compaiiia, la transferencia de conocimiento en las alianzas y
Joint venture y la transferencia entre las empresas independientes (Bresman, Birkinshaw y Nobel,

1999).

El trabajo de Bresman y compaiiia resulta ser particularmente importante para el presente
trabajo debido a que considera una reciprocidad en la transferencia de conocimiento, es decir,
reconoce la existencia de un flujo bidirreccional. Los autores sefialan que en las adquisiciones

Infernacionales existe una retroalimentacion y que el conocimiento puede transferirse en cualquiera

18 ’ ’ s e . : . .
: Hay que considerar las estrategias de imitacién (bechmarking) que realiza la subsidiaria sobre otras firmas de su misma
industria, '
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de las dos direcciones: empresa adquirente a adquirida y viceversa. De la misma manera, afirman

2 § 3 5. 19
que la reciprocidad termina creando nuevo conocimiento.

El objetivo del trabajo descrito es doble. Primero, intenta identificar cuédles son los factores
que facilitan el traslado de conocimiento en los casos de adquisicién internacional. Segundo,
pretende identificar los modelos de transferencia de conocimiento internacional de la empresa que

adquiere a la empresa adquirida y viceversa durante la integracién del proceso en la post-

adquisicion.

El estudio demuestra por medio de un analisis de caso que el periodo inmediato a la post-
adquisicion se caracteriza por transferencias, en sentido unico, de la empresa adquirente a la
adquirida pero que, con el paso del tiempo, la reciprocidad aumenta. En este sentido, la
transferencia es facilitada por una comunicacién intensiva (visitas y reuniones), por el tiempo

transcurrido después de la adquisicién y por el tamafio de la unidad (control).”

5. Transferencia y actividades de §ep"

La importancia derivada de la centralizacién/descentralizacion de las actividades de 1&D
tiene su foco, para el presente trabajo, en el aspecto estratégico de las corporaciones
multinacionales.  Segun  palabras de Downes y Thomas (1995 'y 2000) Ila
centralizacion/descentralizacion de las actividades de I&D juega un papel central en la adquisicién de
conocimiento de mercado especifico para el conocimiento general de la corporacién. En este punto,

- adquieren un papel central el personal cientifico (frecuentemente de carcter general) de los paises en los
cuales sus subsidiarias actian y la vinculacion que éstas mantienen con las estrategias de las

COTporaciones.

Asi entonces, la corporacién, cuyo objetivo central es la obtencion de conocimiento especifico
Y general, comienza por buscar habilidades presentes en el personal cientifico en los paises de actuacién

con el fin de acortar los tiempos de aprendizaje y volverse més competitiva.

19 " i3 ; - 3
; Los autores indican también que la transferencia de conocimiento acumula y aumenta el conocimiento de las empresas
nvolucradas.
., Los autores consideran el enfoque de red donde existe un niicleo y varios nodos.

Bresman, Birkinshaw y Nobel (1999) analizan la adquisicién internacional en el 4rea de 1&D.
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En este sentido, si la fuerza de trabajo en los paises de origen estd mejor preparada y con
salarios relativamente mas altos que su contraparte en los paises receptores la corporacion sigue
centralizando en los pafses de origen sélo aquellos procesos que necesitan mayores capacidades y
habilidades de los recursos humanos, mientras que los procesos de produccién simples que

requieren mano de obra no calificada pueden moverse hacia las subsidiarias (Blomstron y Kokko,

1996).

En.este sentido, el interés general se enfoca, principalmente, en las actividades de 1&D* y
en el grado de concentracién que la IED genera y posee sobre estas actividades. Respecto a América
Latina algunos estudios realizados sugieren, por ejemplo, que las subsidiarias de las corporaciones
multinacionales emprenden actividades de I&D con fines de adaptar o mejorar productos y

tecnologias de proceso proporcionadas por las casas matrices (Katz, 1999).

El estudio realizado por Blomstron y Kokko (1996) indica que en los principales paises de
origen23 el debate sobre la IED tiene rango de preocupacion debido a que, el impacto de la IED de
una corporaciéon multinacional sobre la I&D local, puede derivar en que la IED sustituya la

5 3 iz — o & 7w 24
investigacion doméstica y desgaste el aprendizaje tecnologico™ .

En lineas generales, se puede sefialar que la produccion de I&D es considerada,
generalmente, como una de las actividades con alto potencial de efectos sobre la corporacién
multinacional. Los estados de produccién que tipicamente la corporacién multinacional tiende a
concentrar en sus paises de origen son las actividades de I&D al mismo tiempo que el incremento
.de estas actividades en los paises de origen es posible por la existencia de IED (Blomstron y Kokko,

1996).

El estudio realizado por Vaitsos (1995) considera la concentracion de I&D segtn los paises
receptores e indica, en consonancia con lo anterior, que las actividades de I&D realizada por la
corporacién multinacional son centralizadas, principalmente, en los paises de origen. Una porcion

relativamente pequefia de las actividades de I&D de las corporaciones multinacionales es

2 w : . 2 .
Las actividades de 1&D pueden ser formales o informales. En este apartado se considera principalmente las actividades
formales, y en el capitulo de procesos de aprendizaje se expone principalmente la I&D informal.

2 . ; ey ; :
La mayoria de los estudios encontrados fueron realizados en paises desarrollados. Fueron pocos los estudios sobre el
tema en otro tipos de paises.

24 . .
Se advierte que el estudio de Blomstrony Kokko incorpora el tema de aprendizaje.
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emprendida en otras economias avanzadas y solamente una parte marginal, si existe, corresponden a

Jos esfuerzos de 1&D promovidos por las corporaciones multinacionales en los paises en desarrollo.

En el estudio de Blomstron y Kokko (1996) mencionado anteriormente encontramos que los
autores, ademés de incorporar el tema del aprendizaje, van més alld y reflexionan sobre dos cuestiones
importantes y relacionadas. En primer lugar, profundizan el andlisis de la diseminacién de tecnologia y
habilidades del capital humano relativa a los esfuerzos de 1&D emprendidos por las subsidiarias.
También, sefialan que los esfuerzos de 1&D realizados por las subsidiarias son importantes y los
comparan con los esfuerzos de I&D emprendidos por las firmas locales y por la corporacion
multinacional en el pais de origen. En segundo lugar, indican que si bien existen actividades de 1&D
promovidas por la corporacién en los paises receptores la gran mayoria se encuentra concentradas

en los paises de origen.

Los autores también consideran la relacidon existente entre la concentracion de las
actividades de I&D, la diseminacién de tecnologia y las habilidades del capital humano.
Encuentran que la diseminacion de tecnologia puede afectar por diversos motivos a la concentracion
de 1&D. Primeramente, la diseminacién puede producirse por las relaciones entre la corporacion y
sus suministradores locales y subcontratistas mediante la busqueda de habilidades del personal
cientifico que, frecuentemente, son de cardcter general y pueden ser usadas en muchas
circunstancias. En segundo lugar, es probable que los efectos de esa diseminacion de tecnologia
surjan como resultado de la movilidad del labor: el entrenamiento de personal en actividades de
I&D impulsado por la corporacion puede beneficiar a las firmas locales y de los paises de origen si

parte de ese personal abandona la corporacion y se emplea en dichas firmas.

Tenemos aqui otro nucleo de atenciéon de la literatura especializada: los derrames de
conocimiento y productividad que tienen lugar en las relaciones verticales inter-firmas y en la
movilidad de empleo impulsado por las corporaciones multinacionales pueden influir en las

actividades de I&D y en su concentracion.

Otro estudio, que comparte la preocupacién descrita por Blomstron y Kokko (1996) con
relacion al debate existente sobre la concentracion de las actividades de I&D, es el realizado por Kumar
(1996). El autor considera a la IED como un factor que puede afectar de diversas maneras a la I&D.
Por ejemplo, cuando analiza la naturaleza de la interfase entre importacién de tecnologia y 1&D

local en los paises receptores el autor indica que al importarse tecnologia se estan sustituyendo las
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actividades de 1&D local de los paises receptores. Por lo tanto, la excesiva importacién de

tecnologia tendria el efecto de eliminar, en algin grado, la construccion de capacidades tecnoldgicas

Jocales (Kumar, 1996).

Segtin este argumento la naturaleza de la relacién entre importacion de tecnologia y 1&D
local estd influenciada por las particularidades de la importacién tecnoldgica, en adicién a otros
factores. En el caso de IED la importacion puede no conducir a una inversion en actividades de
1&D en los paises receptores porque dichas actividades son centralizadas en los paises de origen
(Kumar, 1996). Esto quiere decir que, el control de las actividades de I&D es mantenido por la
corporacién y la decision de hacer permanece centralizada. La localizacion de 1&D asi como la
produccion estin, generalmente, sujetas a una decision centralizada, fundada en la importancia
estratégica que tenga para la operacién global de la corporacion. La subsidiaria s6lo emprende

actividades de I1&D si forma parte de la estrategia global de la corporacién (Kumar, 1996).

Sin embargo, teniendo en cuenta que el mejoramiento de las actividades de I&D sigue
emprendiéndose en los paises de origen, las subsidiarias exfranjeras tienden a incrementar
paulatinamente las actividades de 1&D en los paises receptores y a realizar procesos adaptativos
para poder operar en el mercado local. Las actividades realizadas por la IED son, basicamente,
adaptativas y de integracién a los procesos existentes. Esta idea es analizada por el trabajo de
Blomstron y Kokko (1996) mencionado anteriormente cuando, al considerar al capital humano, indican
que las actividades de I&D realizada por las subsidiarias tienden mas a ser adaptaciéon de productos
y procesos y, s6lo en menor medida, de conocimiento proveniente de la movilidad de personal de

I&D.

Otro punto importante de reflexion de los autores es la adaptacion realizada por los
proveedores en los paises de origen de la corporacion. Si la corporacion tiende a adaptar sus
productos a las condiciones locales extranjeras y si esa adaptacion implica que los proveedores en
los paises de origen también tiendan a cambiar sus procesos de produccién en funcién de nuevos
requerimientos, se produce “algun” tipo de impacto importante sobre los paises de origen. Este tipo
de aprendizaje serd, por supuesto, més frecuente donde la inversién extranjera este localizada en

economias industriales avanzadas (Blomstron y Kokko, 1996).

Kumar (1996) también indica que la importacién de tecnologia, generalmente, necesita ser

complementada por tecnologia hecha en casa para absorber y adaptar el conocimiento. Por lo tanto,
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Ja tecnologia importada por la submdlarla y la tecnologia hecha en casa son consideradas

complementarias.

- Estudios realizados en diversos contextos confirman lo dicho: Desai (1980), Lall (1983),
Katrak (1985 y 1989) y Siddharthan (1988 vy 1992) todos citados por Kaumar (1996). Estos autores
sostienen que las actividades de I1&D en la India son basicamente adaptativas y, consecuentemente,

v Ja importacién de tecnologia estimula la I&D local obteniendo una relacién de complementariedad

entre importacion de tecnologia y I&D local.

Siguiendo éste andlisis sobre la importacién de tecnologia y la I&D, encontramos un
estudio realizado para el MERCOSUR que concluye que la capacidad innovadora en los paises
receptores es limitada y que la I&D local es de importancia pequeda en el desarrollo e infroduccién
de nuevos productos. Son, entonces, las empresas localizadas en la regién las responsables de
realizar —con limitado esfuerzo innovador y fines adaptativos— actividades de 1&D (Cassiolato,
Lastres, Szapiro y Vargas, 1999). Por lo fanto, se evidencia que la motivacién mas importante para
realizar actividades de I&D por parte de las subsidiarias es la adaptacién de la tecnologia importada

(Kumar, 1996).

Por ultimo, podemos citar un trabajo sobre concentracion de las actividades de I&D en
América Latina que se contrapone con los expuestos hasta ahora. Se trata del realizado por Fairchild
y Sosin (1986, citado por Blomstron y Kokko, 1996) donde se concluye que las firmas extranjeras
en Latinoamérica exhiben mas actividades de I&D internas y locales que lo que generalmente se
presume y que sus gastos totales sobre investigaciones son muy similares a las firmas domésticas.
Como resultado, estas firmas tienen un mayor acceso a diversas bases de conocimiento de otras

subsidiarias en el mundo y de la corporacién en el pais de origen.

En este sentido Cantwell e lammarino (2000) defiende que la globalizacion en la generacion
de innovacién ocurre por medio de las subsidiarias de las corporaciones desde que los gastos de
I&D y patentes concedidas a las subsidiarias han aumentando. Ellos también sostienen: a) que los
Paises receptores de IED estan jugando un papel mas importante en las actividades de 1&D; b) que
el crecimiento en la generacién de tecnologia fuera del pafs de origen indica un movimiento en la

generacién de innovacion por parte de la corporacion.
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En definitiva, podriamos indicar que las corporaciones multinacionales realizan actividades
de 1&D, principalmente, en economias avanzadas y solo realizan esfuerzos tecnolégicos adaptativos
en el resto del mundo afectando, de esa manera, las capacidades de las empresas locales. La tinica
excepcion significativa estaria en las 4reas o sectores en los cuales las dotaciones naturales y las
ventajas de localizacién incentivan a las corporaciones multinacionales a localizar sus actividades

nologicas (Cassiolato, Lastres, Szapiro y Vargas, 1999).
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CA_PiTULO H1: Los procesos de aprendizaje subyacentes

1. Introduccidn

Si bien no es nuestro objetivo encuadrar este trabajo en alguna concepcién en particular, es
interesante seflalar que distintos elementos del cuerpo tedrico existente podrian converger hacia una
explicacion del tema analizado. Para el estudio de los procesos de aprendizaje se consideran,
bésicalnenfe, dos enfoques. El primero, desde una perspectiva de produccién internacional™ que
explica la acumulacion tecnologica y el segundo, desde una perspectiva de analisis inherente a la

firma. En este tltimo caso, el enfoque evolucionista brinda una buena explicacion.

Principalmente, los estudios de Chandler (1992) y Aoki adquieren relevante interés debido
a que realizan aportes para el posterior analisis de las estructuras organizacionales. Ambos enfoques
propuestos para el analisis de los procesos de aprendizaje poseen, como ya se mencion6, una visién
evolutiva de la firma. En el primer autor, con relacién al crecimiento de la produccion internacional
y en el segundo, a los cambios propios de las firmas. Finalmente, se intenta proponer una visiéon
integradora para la comprension de los procesos de aprendizaje y que servira de referencia para el
presente trabajo. En especial se considera el trabajo de Nonoka y Takeuchi (1995) porque examina

5 o 8 2 . 5 s 5 2
el ciclo cognitivo completo® y considera las formas organizativas predominantes”.

2. Enfoque de acumulacion tecnolégica (perspectiva de la produccion internacional)

La literatura de las corporaciones multinacionales ha analizado el por qué de la produccién
internacional, es decir, por qué una firma decide producir fuera de sus fronteras nacionales.

Encontramos asi, varios enfoques que dan respuesta al interrogante.

Para empezar, haremos referencia algunos estudios que plantean una vision evolutiva para
analizar la interaccién competitiva de las industrias internacionales. Segin ésta vision, el

crecimiento de la produccion internacional estd asociado con la rivalidad y continuidad del proceso

25 o e, ; s :
L.a principal pregunta que moviliza éste enfoque es jpor qué las empresas precisan producir fuera de sus fronteras
nacionales?

2 4 . . . i = " . .
i~ Elciclo cognitivo comprende 1) las continuas conversiones de conocimiento tacito a codificado, y viceversa; y (2) el

Pase de una esfera individual a una organizacional y viceversa (Yoguel y Boscherini, 2000).

27 L. . , . - : :
" Noes el tinico enfoque considerado, pero si el principal. Tampoco es el objetivo de este trabajo exponer la problemética

dela creacién de conocimiento.
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de competencia tecnologica entre las corporaciones multinacionales (Cantwell, 1991). Los estudios
Je ese enfoque son, esencialmente, a nivel industrial debido a que se centra en el impacto que posee
|a actividad de una firma sobre otra y el desarrollo interrelacionado de la firma y su industria, ms

que en el comportamiento inherente de la firma.

No obstante, el comportamiento inherente a la firma aparece en estos estudios cuando se
reconoce que la expansién de la corporacién multinacional puede estar unida a un proceso de
acumulacién tecnologica al interior de la firma, donde la innovacién y el crecimiento de la

ﬁroducciéll internacional se apoyan mutuamente (Cantwell, 1991).

Este tipo de enfoque sobre la industria competitiva internacional, que analiza el impacto de
Ja actividad de una firma sobre otra y el desarrollo interrelacionado de la firma y su industria,
resulta un marco apropiado para considerar los procesos de aprendizaje derivados de las
interacciones. Esto es asi, debido a que subraya las condiciones de creacién de tecnologia y de su
uso efectivo y eficiente en la produccién centrandose, principalmente, en la competencia

~ tecnolégica de las ET en la industria internacional y en la acumulacién tecnoldgica.

En este sentido, el estudio realizado por Cantwell (1991) puso en evidencia dos cuestiones

- importantes. En primer lugar, la necesidad por parte de la subsidiaria de realizar algin tipo de

i proceso interno para poder adaptar la tecnologia recibida del medio externo y aplicarla e integrarla a
¢ su produccién, considerando los procesos de acumulacion tecnoldgica al interior. Por otro lado,
encuentra que el desarrollo tecnoldgico de la firma es tnico y diferenciado debido a la existencia de
una interaccién continua con la produccion y, aunque la nueva tecnologia sea adquirida desde el
- exterior de la firma, debe ser adaptada e integrada gradualmente a los métodos de produccién

_ existentes. De esta forma, el autor deja de manifiesto la existencia de procesos internos para adaptar

. la tecnologia recibida.

El enfoque de acumulacion tecnoldgica encierra la vision de que el desarrollo de tecnologia
;:«en el interior de la firma es un proceso acumulativo y que debe ser entendido como un proceso
gradual, de cuidado, refinamiento y ajuste continuo. Esto significa que los métodos productivos
- deben ser testeados y adaptados a la luz de la experiencia. En el caso de que la nueva tecnologia sea
f‘aquirida desde el exterior de la firma, con mas razén debe ser adaptada e integrada gradualmente a

los métodos de produccion existentes.
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La segunda cuestién importante deriva del rol que juega la subsidiaria cuando interacciona
con el medio ambiente en el cual desarrolla sus actividades. Las posibilidades que tienen la
subsidiaria y la corporacion de incrementar sus capacidades por medio de la adquisicién de un
conocimiento diferente al existente provienen, principalmente, de la interaccion con el contexto en

el cual se desarrollan y de la eficiencia con la que realizan los procesos de aprendizaje.

El enfoque de la acumulacién tecnoldgica supone que el uso de tecnologia en otros dmbitos
retroalimenta una nueva adaptacién y —dependiendo del estado de la capacitacion cientifica y la
tecnologia local— una nueva innovacién. Es decir, cuando la produccién esta localizada en un 4rea
que €s en si misma un centro de innovacién de una industria determinada, la firma puede obtener
acceso a infraestructura de investigacién que le permita extender la creacidn de tecnologia hacia

nuevas direcciones (Cantwell, 1991). Autores como Gupta y Govindarajan (2000) respaldan esta

afirmacion.

En otras palabras Cantewel nos estd diciendo que el hecho que la corporacién decida
expandir su produccién internacional trae ganancias a la firma como un todo debido a que la

experiencia adquirida en la adaptacién de tecnologia, por parte de su subsidiaria bajo nuevas

~ condiciones, retroalimenta a la corporacion para el desarrollo de nuevas tecnologias. Mediante la

extension de su propia red, cada firma amplia el uso de su tnica linea de desarrollo tecnolégico, y
mediante la ampliacién de ésta hacia nuevos ambitos, logra incrementar la complejidad de ese
desarrollo. La expansion de la produccion internacional trae, de este modo, ganancias a la firma
como un todo ya que la experiencia adquirida en la adaptacion de su tecnologia bajo nuevas

condiciones le genera ideas para el desarrollo del resto de su sistema. Por ello, una vez que la firma

ha alcanzado un nivel suficiente de fuerza tecnolégica por derecho propio se muestra

-
T

B

) irtionel

particularmente entusiasmada con la idea de producir en los sectores tecnolégicos de los que han
surgido sus principales rivales internacionales lo cual le ofrece, al mismo tiempo, acceso a fuentes

alternativas de innovacién complementaria.

Observamos aqui dos cuestiones. Por un lado, el enfoque centra su atencién en la creacién
de nueva tecnologfa mediante su adaptacion e integracién a los métodos de produccidn existentes en
las subsidiarias. Por otro, considera esa adquisicién y adaptacion como una estrategia de la

corporacion como un todo ya que le permite incrementar sus capacidades en términos competitivos.
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3. Enfoque evolucionista (perspectiva inherente a la firma)

El enfoque evolucionista centra su interés en el desarrollo de una teoria de cambio en la

* cual la empresa, mediante diversos estimulos, va adquiriendo capacidades. Juzga que la empresa
posee elementos disparadores que mueven al cambio permitiendo una acumulacion de acervos y
desarrollando algun tipo de aprendizaje como parte de su evolucién. En este sentido, distinguen

cuatro planos: a) tecnoldgico; b) organizativo; c) legal y d) funcional, todos los cuales van

“eyolucionando”.

Segun ésta perspectiva, se puede pensar en fases de desarrollo de las empresas en las cuales
se manifiestan los cuatro planos mencionados anteriormente. En las diferentes fases cada uno de los
aspectos adquiere una relevancia particular y con el correr del tiempo alcanza mayor complejidad.
Asi, por ejemplo, observamos que en el grado més bésico de la organizacion no hay funciones
definidas, la jerarquia esta establecida por condiciones de lealtad entre los miembros, posee gran
rapidez en las respuestas, y los conocimientos y habilidades se asimilan a las personas.
Transcurrido un tiempo se pasa a un estado de mayor complejidad donde el organigrama resulta una
pieza fundamental y la memoria codificada junto con la planificacién y la programacién adquieren

I unrol relevante.

La empresa no nace por generacion espontdnea sino que se desarrolla en un entorno que

tiene que ver con su historia previa y entonces, si el proceso histérico se ve interrumpido, el

i conocimiento acumulado se pierde. La perspectiva contempla, nuevamente, algunas cuestiones
importantes: el entorno en el cual la firma se desenvuelve, la historia y la acumulacién. Es

importante aclarar que, no sélo se observa el proceso interno de la empresa sino que, también, se

. mira el proceso entre empresas. Especificamente, se definen equilibrios multiples dependientes de

_Interacciones y aprendizajes entre las firmas.

: Para el enfoque evolucionista las rutinas adquiridas por los agentes en el curso de sus
Interacciones permiten dar coherencia a las decisiones individuales y pueden llegar a determinar un
. modelo de actividad repetitivo para una organizacién entera. Especificamente, las rutinas se ubican

E;eﬂ el centro del comportamiento de los agentes y, particularmente, en su lugar de creacién: la

é_g mpresa o més directamente la organizacién del proceso de produccién.”

- 28 ,
&. Proceso de produccién es definido como el conjunto de componentes que intervienen en la organizacién de la
,,Ajgmducc.:lon. Incluye: insum‘os, tecnologia, logistica interna de los circuitos del flujo de produccién y logistica (o sistema
.9 Suministro) vinculada con las relaciones inter firmas (extra empresa).
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En este contexto, las rutinas se definen por medio de modelos de interaccion y resultan ser
Ja solucién a problemas organizacionales especificos. La codificacion o no de las soluciones
encontradas es un proceso complejo que depende, en gran medida, de la complejidad de las
interacciones que se ponen en practica. Sin embargo, las rutinas siempre acaban codificadas como
resultado del proceso de aprendizaje que consolida respuestas con grandes dominios de
conocimiento tacito. Segun los evolucionistas, las rutinas son entendidas como las capacidades
organizacionales que permiten diferenciar una firma de otra, otorgando identidad a las diferentes

unidades de produccion y heterogeneidad e intransferencia a los conocimientos asi adquiridos.

En sintesis, esta lgica de cambio permite ver a los agentes econémicos como sujetos
evolutivos que siguen un ‘“sendero dado” por las competencias acumuladas en procesos de
aprendizaje, volviéndolos dindmicos y definiendo en ellos un sistema de acumulacion. Asi, la
firma constituye un espacio central de coordinacion y aprendizaje donde la consideracién de
aspectos relacionados con la tecnologia organizacional, definida en el presente trabajo, se vuelve

relevante para la evolucién y acumulacion planteada.

3.1. Chandler y Aoki

La inclusion de los aportes realizados por Chandler y Aoki son importantes debido a que
exponen cuestiones claves en términos de la estructura organizacional planteada por el presente
trabajo: el andlisis de Chandler subraya el “espacio” de produccién y, particularmente, las

capacidades organizacionales de la firma considerando a ésta Gltima como un cumulo de

* conocimientos; mientras que la observacion de Aoki enfatiza las estructuras organizativas a partir

del cambio.

Llegado a este punto es necesario hacer una aclaracion: si bien Chandler puede ser ubicado
junto a los evolucionistas, existen disparidades entre ellos. La caracterizacion de la “Jerarquia de las
rutinas organizativas practicas” de Chandler tiene la esencia que caracteriza a los evolucionistas en
tanto considera que las habilidades, destrezas, y desempefio de la firma, asi como los propios
mecanismos de coordinacion, parecen depender de esas “rutinas” de las que hablan los
evolucionistas. Sin embargo, los evolucionistas sefialan que la firma es simplemente un producto de
las interacciones individuales y esta posee un papel secundario ya que es el conjunto de los
individuos en interaccion los que la determina. En cambio, para Chandler la firma posee una

identidad absoluta y es aqui donde resulta importante indagar.
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Entre los evolucionistas, las competencias organizacionales son definidas como modelos de
interaccion (en referencia a propiedades cognitivas de los individuos) donde la historia contenida en
Jas rutinas solo reside en el conocimiento de cada uno de los agentes. Aun més, es el conocimiento
 diferencial y la capacidad asimétrica de acceder e interpretar la informacion lo que determina la

diferenciacién entre rutinas organizacionales.

En el caso de Chandler, las rutinas son determinadas histéricamente y expresan el dominio
y la capacidad de introducir innovaciones en la organizacién de los procesos de produccion. La
organizacion de la firma se diferencia por esta capacidad de romper con las antiguas rutinas para
implantar nuevas y adaptarlas a los mercados y a las caracteristicas institucionales de los nuevos

ambientes de competencia.

Sin embargo, el core capabilities coincide con las rutinas que sefiala Chandler donde las
capacidades organizacionales (tanto las evolutivas como las de éste autor) se desarrollan en una
estructura jerarquica con rutinas de planeacién y toma de decisiones, asi como, distribucién de los
recursos. Todo esto se traduce en una distribucion funcional, estrategias competitivas y ajustes a
condiciones socioecondmicas. De igual manera, el estudio de la transformacion y crecimiento de las

empresas son la base del estudio y las conclusiones del autor.

Una cuestién importante expuesta por Chandler deriva de la relacién entre capacidades
organizacionales y estructura organizacional debido a que toda la coordinacidon genera grandes
capacidades organizacioﬁales. Asi, advertimos que la relacion estd dada por las caracteristicas de la
produccién de las capacidades organizacionales que resulta ser no lineal o directa y posee la

caracteristica de un proceso gradual guiado por el método del “ensayo y el error”.

En este sentido, Chandler indica que las empresas industriales son organizaciones
complejas qué poseen grandes jerarquias con del propdsito de aprovechar las oportunidades de
escala y diversificacion. El enfoque del autor abarca, asi, los componentes de la estructura que
incluyen la toma de decisiones, los sistemas de informacién, la normativa de los procesos, los

Sistemas de supervision y en términos generales, los mecanismos de resolucién de conflictos.
Chandler diferencia las estructuras organizacionales segun el contexto de condiciones

histéricas y expone dos modelos teéricos de firma: la firma U y la firma M. La firma U presenta

una centralizacién en el vértice, mostrando la gerencia y la propiedad al mismo tiempo. La
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caracteristica basica es la linea unidireccional donde se definen las normas de todos los puestos de
trabajo y sus mecanismos de coordinacién. Por otro lado, encontramos la firma M donde la
propiedad estd separada de la gerencia. Aqui, la estructura es descentralizada lo que permite la

autonomia en la toma de decisiones e integra el concepto de capacidades organizacionales.

Otro aspecto importante en la obra de Chandler es el reconocimiento de que las condiciones
culturales y sociales construyen las formas particulares de estas estructuras organizativas. En otras
palabras, el proceso de construccion de las capacidades organizacionales —las que en gran medida
hacen factible el aprovechamiento y la explotacidn de las ventajas organizacionales— es pensado
como resultado de las caracteristicas histéricas e idiosincrasicas de los actores involucrados en cada

organizacion social, del conocimientos, experiencias y recursos humanos.

Aoki es otro autor importante que contrasta las estructuras organizacionales, a partir de un
analisis histérico del proceso de cambio como producto de los problemas de coordinacién del
proceso de trabajo. El autor parte de identificar dos tipos de firma: la firma A (americana) y la J
(japonesa) y luego reconoce y contrasta sus rasgos esenciales considerando la division del proceso

de trabajo (divisidn/asignacion de tareas) y la coordinacién de cada una las tareas especializadas.

Para ello, comienza con una descripcion de las firmas japonesa y americana identificando la
organizacién del proceso de trabajo”, la organizacién del proceso productivo de la empresa en su
conjunto y sus mecanismos de coordinacion inter-firma que, posteriormente, pasan a ser los ejes de
toda la comparacion. Observa que, para la firma A la distribucion del trabajo se realiza segun
principios de especializacion rigidos y en funcién de estandares preestablecidos: los trabajadores

.poseen reglas estrictas de repetitividad determinadas por prescripciones detalladas que les son
proporcionadas por las oficinas de métodos. La coordinacion es jerarquica y separada del proceso

productivo como supervision directa del cumplimiento de las asignaciones normativas.

Por otro lado, en la firma J la divisién del trabajo es flexible y se practica la rotacion de
tareas con la idea de mejorar los tiempos vinculados con los intercambios de informacién. Asi, la
. informacién resulta ser un aspecto clave para la coordinacion de las tareas especializadas donde no
- existe una imposicién jerdrquica. En este tipo de firma J los beneficios obtenidos por la

especializacion son sacrificados, pues una parte del tiempo y la energia de las unidades

- Operacionales debe distraerse para permitir la adquisicién de nueva informacién (por efecto de

5
E
|-

23 . 5 5 2 : : :
Definido como: las actividades especificas que la fuerza de trabajo realiza en el proceso productivo.
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aprendizaje), asi como, por la comunicacién y negociacion en el marco de los esfuerzos de

coordinacién.

El autor considera que la experiencia adquirida en la firma J por las tareas y por la
coordinacién horizontal organizada de las personas que ejecutan las actividades, compensan el
abandono de la especializacién. Asi, la estructura organizacional valoriza los mecanismos de

aprendizaje, ya sean producidos por medio de procedimientos informales o tacitos.

Si consideramos solamente la complejidad desde el punto de vista de la estructura, se
observa que la empresa A posee una forma jerarquica y autoritaria donde la definicién y separacién
de funciones entre los que “piensan” y los que “ejecutan” resultan muy marcadas. En cambio, la
empresa J incorpora la transfuncionalidad, es decir, las personas que ejecutan participan en todo el
proceso de coordinacion de sus tareas. Esta modalidad se instrumenta a partir de una mayor
vinculacion de las funciones de los ingenieros por medio de circulos de calidad como la manera

participativa en la que los trabajadores se relacionan directamente con el proceso de trabajo.

Cuando procede al anélisis de las relaciones inter-firmas, Aoki indica que la diferenciacion
entre Jos dos tipos de firma estd dada por el tipo de integracion y de articulacion entre empresas. En
la firma A la integracién es rigida, la forma de la subcontratacién jerdrquica y los riesgos, en
general, recaen en el subcontratante. En la firma J se producen diversas formas de desconcentracién
y descentralizacion que mediante diferentes mecanismos contractuales aseguran tanto las

condiciones de flexibilidad y autonomia de los diferentes contratantes como la distribucion de

riesgos entre ambas partes.

4. Una vision integradora

Si analizamos las dos corrientes tedricas expuestas observamos que ambas consideran una
vision evolutiva de la firma. El enfoque de acumulacion tecnoldgica sefiala la necesidad de las
firmas de adaptar la tecnologia recibida del medio e integrarla, gradualmente, a los procesos de
produccion existentes en la propia firma. Sin embargo, no explica cémo se realiza esa adaptacion.
El anilisis se centra en el 4mbito industrial y el foco estd puesto en el impacto que posee la
actividad de una firma sobre otra y en su desarrollo interrelacionado. Asi, la actuacién, en y con el
medio en el cual la firma desarrolla sus actividades, genera la adaptacion e integracion. Por su parte,

el enfoque evolucionista complementa al anterior toda vez que el andlisis es inherente a la firma,
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mientras que el objetivo del estudio de esta segunda perspectiva es el desarrollo de una teorfa de

cambio que explique el como de la adaptacion e integracion.

Asi, observamos que para ambos enfoques existe un proceso realizado por las firmas.
Mientras que el enfoque de acumulacidn tecnolégica analiza las posibilidades de la firma de
incrementar sus capacidades por medio de un proceso de ajuste y adaptacién —con foco en el
4mbito en el cual desarrolla sus actividades y en las estrategias de las corporaciones
multinacionales—, el enfoque evolucionista analiza las capacidades de las firmas y su generacion

por medio de un proceso histérico social e interactivo.

El proceso historico y acumulativo descrito en las corrientes tedricas nos permite introducir
el concepto de capacidad de aprendizaje, muy util para el desarrollo que realizaremos a
continuacion. La capacidad de aprendizaje puede ser definida como la potencialidad de la firma
para adquirir y transformar conocimiento genérico en especifico para ser aplicado a la organizacion.

Recordemos que el conocimiento deriva tanto de procesos formales como informales.

Es importante poner de manifiesto algunas cuestiones mencionadas implicitamente a lo
largo del presente trabajo y que acompailan lo recientemente dicho: a) los diversos conocimientos
se interrelacionan; b) se requiere la existencia de elementos tacitos previos no facilmente
codificable (Yoguel, 1998) como condicién necesaria para el desarrollo e incorporacién de

conocimiento codificado; c) se observa la presencia del ciclo cognitivo completo.

S1 reflexionamos sobre la capacidad de aprendizaje y algunos de sus aspectos, reafirmamos

" la idea de que el conocimiento generado debe ser ttil y aplicable a la produccién. También

observamos que, mediante los procesos de aprendizaje las firmas pueden adquirir y transformar
continuamente el conocimiento recientemente adquirido por diversos medios. Ambos puntos
repercuten con fuerza en la manera por la cual se realiza el aprendizaje interactivo —debido al
desarrollo de rutinas, normas y reglas establecidas en un proceso social e histérico— (Lundvall y

Jonson, 1994).

Se evidencia, asi, que la adquisicion y transformacion del conocimiento se realiza a partir
del conjunto de conocimientos y habilidades tecnoldgicas y organizativas, formales e informales,
que los agentes poseen y generan (Yoguel, 1998). En esto interviene: el conocimiento que la firma
Posee previamente, y la continua conversién de conocimientos tacitos en codificados y viceversa. El

Paso a niveles crecientes de complejidad se produce por medio de la transformacién del
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conocimiento individual en intra-organizacional (Yoguel y Boscherini, 2000) lo que permite la

configuracion de los procesos de aprendizaje.

5. Conocimiento codificado, conocimiento tacito y los procesos de aprendizaje

La literatura se ha encargado de demostrar que las organizaciones “aprenden”. En afios

recientes diferentes dreas de conocimiento han identificado el aprendizaje organizacional como una
de las cuestiones mas relevantes a estudiar (Gupta y Govindarajan, 2000). Mads importante atn
resultan los trabajos que muestran el aprendizaje organizacional derivado de la interaccién con su
propio medio. Citamos a continuacién las investigaciones més recientes que se ocupan del tema:
- Downes y Thomas (2000), Marin (2000), Poma (2000), Rulliani (2000), Johnson y Lundvall (1994),
Yoguel y Moori-Koenig (1998), Yoguel (1998), Boscherini, Malet Quintar y Yoguel (1997);

Yoguel, Novick y Vaitsos (1995), entre otros.

Llegado este punto, desplegaremos algunos de los conceptos mencionados previamente para

obtener una mejor comprension de la temética que hemos abordado. El conocimiento codificado

~ puede definirse como el conjunto de saberes de tipo tecnoldgico-organizacionales, transmisibles por
interaccion comunicativa a los que se accede, principalmente, por medio del mercado (Becattini y

Rullani, 1997).

El conocimiento tacito involucra por su parte: 1) los saberes no codificados en manuales
- sobre tecnologia de proceso aplicados al proceso de trabajo; 2) los saberes generales y
comportamentales; 3) la capacidad de resolucion de problemas no codificados; 4) la capacidad para

vincular situaciones y para interactuar con otros recursos humanos (Yoguel y Boscherini, 2000).

En referencia a este wltimo tipo de conocimiento, alguno autores manifiestan que el
- conocimiento tacito se encuentra fuertemente influido por el contexto (Mertens, 1997) y es
‘adquirido en diversas situaciones laborales tales como: lugar de trabajo, asociaciones, intercambios
nformales, etc. (Ducatel, 1998). Encontramos aqui que las interacciones son llevadas a cabo entre

los miembros de la organizacién y con otras organizaciones y sus miembros por medio de diferentes

‘gﬂﬁ«”‘ ,

- ecanismo y motivaciones.

I

En términos generales, podemos indicar que las organizaciones y las personas intercambian

nformacién, mantienen relaciones formales e informales y a medida que transcurre el tiempo esos
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intercambios van acumuléndose en la organizacion, repercutiendo con fuerza en la manera mediante

|a cual se realiza el aprendizaje interactivo (Johnson y Lundvall, 1994).

Las interacciones entre los miembros de una firma pueden verse potenciadas por diversos
aspectos de la organizacion institucional tales como rutinas, normas, reglas y leyes que rigen el

comportamiento y determinan las relaciones personales (Johnson y Lundvall, 1994).

Otro aspecto relevante, en este sentido, es la capacidad de resolucion de problemas no
codificados dentro de la organizacion. Un trabajo realizado por Ducatel (1998) hace mencién a la
capacidad para formalizar una solucién sistémica de los problemas dentro de la organizacion. Este
autor se refiere a que la solucién de problemas puede darse mediante un plan previo realizado por la
direccion que chequea constantemente las experiencias y por un tipo de gestion flexible que permite

ampliar la masa critica de ideas en la empresa a partir de fomentar el cuestionamiento de las

decisiones.

En segundo lugar, indica la capacidad de la direccién o de las personas para experimentar
con nuevas aproximaciones, permitiendo que las experiencias sean transferidas a toda la
organizacién y aprender de estas experiencias por medio del estudio de los errores pasados. Para
ello, se hace necesario el registro sistematico de los resultados de modo que sean accesibles para
todos los miembros de la organizacién. Tercero, e intimamente relacionado con lo expuesto, es la
capacidad para poder aprender de los demas, estar abiertos, escuchar, analizar, mantener relaciones

e intercambiar problemas y experiencias

Como se observa, los saberes técnicos existentes en la firma, la posibilidad de apropiarse de
conocimiento codificado y tacito y, en particular, el perfil de las competencias laborales de los
recursos humanos influyen fuertemente en la cépacidad de resoluciéon de problemas.
Especificamente, las competencias laborales (consideradas como el acervo de saberes de diverso
origen y naturaleza que tienen los trabajadores de una organizacién) poseen un conjunto de

propiedades que pueden operar en situacion de incertidumbre (Gallart, 1998).

Estas propiedades se refieren a la capacidad de resolucion de problemas, las posibilidades

de aprender y de difundir conocimientos en la organizacién a partir de ciertas calificaciones basicas
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(Cariola 'y Quiroz, 1998), de gestionarm recursos ¢ informacién, de desarrollar relaciones
interpersonales, de tener dominio sobre la tecnologia (Mertens, 1996) y de diagnosticar y
seleccionar opciones entre un conjunto disponible de alternativas (Novick, Bartolomé, Buceta,

Miravalles y Senen Gonzéles, 1998).

Retomando lo que deciamos anteriormente sobre las interacciones (con otras organizaciones
y entre sus miembros), sabemos que esos intercambios pueden potenciarse segln las diferentes
situaciones. y caracteristicas del contexto. En éste orden de ideas, y haciendo referencia al
conocimiento tacito, Yoguel y Boscherini (2000) indican que la relaciéon conocimiento-contexto es

fundamental en los procesos de aprendizaje de las firmas.

Esto es asi debido a que el aprendizaje genera conocimientos en un contexto especifico,
luego se abstraen de los contextos de experiencia originarios y pueden ser transferidos a otro
contexto. Sin embargo, los conocimientos en ese nuevo contexto deben ser adecuados y

reformulados otra vez para poder ser utilizado.

Esta recontextualizacién encierra un proceso social e interactivo originado en un entorno
social, especifico y sistémico (Lundvall y Jonson, 1994) donde existe intercambio de informacion y
relaciones formales e informales. A medida que transcurre el tiempo esos intercambios van
acumuléndose y pueden llegar a generar nuevas capacidades en términos competitivos. Se evidencia
asi, la importancia de las vinculaciones formales e informales y la necesidad de contextualizar,

adaptar e integrar en el ambito de la firma, los conocimientos adquiridos.

Como complemento de los aspectos anteriormente mencionados encontramos el estudio
realizado por Nonaka y Takeuchi (1995) donde se proponen analizar el conocimiento, involucrando
las relaciones existentes en la organizacion y los contextos en el cual se desarrollan. Para ello, los
autores definen qué comprenden por conocimiento tacito y por conocimiento explicito pero
adelantando que la particularidad de los conceptos desarrollados radica, principalmente, en su

relacion con contexto.

* Para Gallart la gestion de informacion alude a la capacidad de los recursos humanos para buscar, evaluar, procesar,
interpretar y comunicar informacién. La comprension sistémica hace referencia a la capacidad de comprender
interpelaciones complejas, entender y disefiar sistemas. El dominio tecnologico se manifiesta en la capacidad para
seleccionar y adaptar tecnologias. Las relaciones interpersonales se tefieren a la capacidad para poder interactuar con
recursos humanos dentro y fuera de la organizacién, trabajar en equipo, ensefiar y aprender.
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El conocimiento explicito (o codificado) los autores lo entienden como aquel conocimiento
explicitado en un c6digo que se puede transferir, principalmente, por medio de un lenguaje formal y

. . T .. 31
que se encuentra separado del contexto originario. Al conocimiento tacito” lo definen como el

arraigado en la organizacion e involucrado con un contexto especifico.

Para Nonaka y Takeuchi el conocimiento es, necesariamente, tacito porque siempre se
genera en contextos especificos de aprendizaje y a ellos hay que reconducirlo en el momento en que
se usa. Es decir, reafirman la idea de que el conocimiento —y, principalmente, el conocimiento
tacito— tiene sentido en la organizacion cuando ésta puede transformarlo e integrarlo. Para ello, se
requiere que el conocimiento sea explicitado y transferido mediante algin proceso de conversion.
En este sentido, los autores proponen un circulo de creacién de conocimientos mediante el cual es
posible pasar de un conocimiento individual a uno organizacional y viceversa generando, asi, nuevo

conocimiento en la organizacion.

El circulo indica que en primera instancia los individuos de la organizaciéon comparten e
intercambian experiencias y opiniones, difunden su conocimiento ticito individual entre otros
miembros de la organizacion y, al mismo tiempo, reciben conocimiento de otros individuos por
medio del establecimiento de relaciones informales (incluyen, también, las interacciones informales
entre los que desarrollan los productos y los clientes). A esta instancia la denominan proceso de

socializacion.

En un segundo momento, los individuos convierten el conocimiento tacito en codificado, es
decir, transforman el conocimiento para que pueda ser aplicado e integrado a la organizacion y
utilizado por otros individuos dentro y fuera de la misma. A éste proceso lo denominan proceso de
externalizacion. En este sentido, sefialan tres planos que resultan necesarios para desarrollar

conocimiento codificado a partir de saberes tacitos:

a) El uso de metdforas y analogias: a partir de la necesidad de un lenguaje figurativo para

articular las intuiciones y creencias.

* Rullani (2000), en referencia al conocimiento tacito, indica que muchos conocimientos radicados en un contexto o en la
vida de los agentes no tienen cardcter tacito sino que para ellos son explicitos y explicitables. La imposibilidad para
transferirlos de un contexto a otro depende de la especificidad que tienen los conocimientos desarrollados en cada
contexto. Asi, podemos observar que, a veces, el conocimiento recibe la especificidad del contexto originario y, en
muchos otros casos, el conocimiento necesita un proceso de traduccién para transferirlo de un contexto a otro. En este
sentido, se puede hablar més apropiadamente de un conocimiento contextual que se contrapone a un conocimiento
codificado, transferible de un contexto a otro por medio de lenguajes formales (Yoguel y Boscherini, 2000).
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b) La necesidad de pasar de un conocimiento individual a un conocimiento organizacional:
se emplean diversas técnicas que pueden ser formales o informales, por ejemplo, dialogo,
discusion, grupos de trabajo y observaciones. Los conflictos generados a partir de estos
didlogos son los que permiten cuestionar las rutinas y creencias tradicionales e impulsar

nuevas ideas.

¢) La necesidad de ambigiiedades y la existencia de recursos redundantes: promueven el

dialogo-conflicto y la generacion de nuevas ideas.

En una tercera etapa, el proceso de combinacion se hace presente cuando los diferentes
conocimientos codificados previamente se vinculan a partir del intercambio y el cruce de

conocimientos entre diferentes contextos.

Por ultimo, se produce el proceso de internalizacion que convierte el conocimiento
codificado en conocimiento tacito nuevamente, es decir, los conocimientos explicitos se re-

<32 . o i
contextualizan " y recuperan su caracter tacito.

Una caracteristica importante del trabajo de Nonaka, y Takeuchi es ese caracter ciclico que
ellos advierten. Asi, observamos que existen continuas conversiones de conocimiento tacito a
codificado y viceversa (externalizacion e internalizacién) y que hay un pase del conocimiento
individual a uno organizacional (socializaciéon) y formal (combinacién). En definitiva, el
conocimiento originado en el accionar individual es convertido, en el d&mbito de la organizacion,
para aplicarlo e integrarlo. Este conocimiento organizacional, posteriormente, alimenta de nuevo el

contexto de la accién individual y crea las condiciones para el comienzo de un nuevo ciclo.

Sin embargo, cuando este conocimiento vuelve a la esfera de la accién individual no es el
mismo (si existe capacidad de aprendizaje) debido a que se vio modificado por la interaccién con
otros agentes (internos y/o externos) y con los saberes de la organizacién. A esta ciclo con todos sus

pasos elementales Nonaka y Takeuchi (1995) le atribuye la funcion de creacion de conocimiento.

Junto con el desarrollo de estos procesos los autores plantean una forma organizativa

denominada middle-up-down que se sustenta s6lo en la importancia asignada a los conocimientos

k) : - s s o ’ i 7

Contextualizar un conocimiento explicito significa usarlo para desarrollar una accién en un contexto especifico: la
experimentacioén se desenvuelve a través de la construccién de un “espacio de interaccidn” que permite compartir el
conocimiento explicito y difundirlo entre Jos miembros del grupo.
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tacitos. En esta forma, la base del conocimiento esté en el medio de la pirdmide de la organizacién y
se centra en los ejecutivos medios. Sus rasgos centrales son el ser flexible, adaptable, dinamica,
participativa y, fundamentalmente, no burocrética. Esta forma organizativa intermedia que facilita
la externalizacion y socializacidén del conocimiento tacito es combinada con una estructura mas
jerdrquica (fop-down) que facilita las otras dos formas de conversién: combinacién e

internalizacion.

Con ello, observamos que la manera en la que se organiza el proceso de trabajo™ y el grado
de importancia que tiene para la organizacién la interpretacion y adaptacion del conocimiento
codificado externo (Yoguel, 1998) influyen, fuertemente, en los procesos de aprendizaje y en la
posibilidad que la organizacion tiene de adquirir e integrar el conocimiento. Las rutinas, normas,
reglas y leyes que rigen el comportamiento y determinan las relaciones personales de la firma, es
decir, la organizacion institucional (Johnson y Lundvall, 1994) repercute con fuerza en la manera en

la que se realiza el aprendizaje.

B, : : — ; .
'Segun Yoguel (1998), el proceso de trabajo se organiza: 1) grado de flexibilidad, 2) tipo de jerarquia, 3) existencia de
células, 4) grado de vinculacién de salarios individuales con la “performance” del grupo al que pertenece.
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SEGUNDA PARTE

Estrategia de Investigacion
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CAPITULO IV: Método utilizado

& . .
1. Sobre la estrategia de Investigacion’

Se priorizo en el planteo del tema dos grandes avenidas diferentes pero complementarias.
Por un lado observamos, las relaciones con los principales proveedores, las cuales adquieren vital
importancia toda vez que la empresa se deshace de una proporcién considerable de la fabricacién de
partes y componentes> y una segunda avenida relativa a los procesos de aprendizaje derivados de

las relaciones surgidas a través de la fabricacion de partes y componentes.

A partir de esta delimitacién se establecieron para el estudio de la vinculacién con los
proveedores tres grandes ejes tematicos de abordaje de la situacion real; El primero, la Seleccicn de
los principales proveedores, debido a que resulta un aspecto importante para el mantenimiento,
continuidad y fortalecimiento de las relaciones; el segundo, las vinculaciones y la forma que
adoptan (formales o informales), resulta importante debido a que la existencia o no de una relacion
a largo plazo deriva en gran parte de la voluntad de construir y preservar un conocimiento practico
especifico en materia de organizacion, que permita tanto a las empresas matrices y sus subsidiarias
como a los subcontratistas mejorar su eficacia (Coriat, 1992) y; el tercero las actividades conjuntas
y de cooperacién, ya que permiten un intercambio importante de experiencias. La simple seleccion
y firma del contrato no garantiza el éxito de la relacion. Para que esta sea posible resulta preciso un
trabajo continuo y constante en el cual se profundicen, afiance y fortalezcan las relaciones para

generar eficiencia en la comunicacion.

Para el estudio de los procesos de aprendizaje, los ejes tematicos abordados en relacion a
los Recursos Humanos: (a) seleccion e incorporacion; y (b) capacitacion; Luego se consideran otros
aspectos de la Estructura: (a) formalizacién; (b) centralizacién / descentralizacién; y (c)

complejidad. Finalmente, se consideran las relaciones entre ambos y se intenta observar como este

= El trabajo de carécter cualitativo presento algunas dificultades para la obtencién de informacién, debido a que varios de los aspectos a
COn;iderar forman parte de las ventajas de propiedad de la empresa, lo cual hubo cierta informaci6n confidencial que no se obtuvo y que
hubiese resultado muy util para el presente trabajo. Es asi, que un kaizen, realizado recientemente por la filial y proveedores argentinos
fue premiado en Japon por los aportes que el mismo dio a la Corporacion. Este hecho puede ser un indicio importante del aprendizaje
%\le la empresa realiza a través de la interaccién con sus proveedores.

Mas del 50% de sus partes y componentes son realizadas externamente.
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conjunto de relaciones y elementos pueden potencializar o dificultar la deteccion y resolucién de

problemas y su posterior difusién y circulacién de las soluciones encontradas.

Los datos de la subsidiaria fueron recolectados a través de la aplicacién de un cuestionario
(anexo 1), de la obsgrvacién directa a la planta ensambladora y de la realizacién de entrevistas en
profundidad a informantes claves de los diferentes sectores involucrados (Compras, Ingenieria,
produccion y Recursos Humanos). Se recopilo informacién también, de fuentes secundarias, como
asi también consultas a materiales bibliogréficos y base de datos generada en un estudio a la misma

Empresa en Argentina.

El cuestionario consideraba dos parte aplicadas a los principales sectores involucrados de la
empresa. La primera parte, con el objetivo de estudiar la transferencia en relacion a la tecnologia
organizacional contenia preguntas relacionadas a las vinculaciones de la subsidiaria con los
principales proveedores considerando aspectos generales y la naturaleza de las interacciones —
seleccion; formalidad y actividades conjuntas y de cooperacion-. La Segunda parte, con foco en los
procesos de aprendizaje involucrandos, considero aspectos relacionados con la formalizacion,

centralizacién / descentralizacion, complejidad y Recursos Humanos.

La seleccidon de los principales proveedores de partes y componentes fue tomada de un
estudio realizado previamente por Yoguel y Novick (2000). La seleccion de los proveedores fue
realizada aleatoriamente y resulta de la seleccion de 22 empresas proveedoras. Los datos utilizados

fueron a cuestiones tales como:

£ Dinamica de produccion: El objetivo del andlisis de estos datos se refiere a la organizacion

de la produccién de los proveedores y si complejizan o simplifican las tareas, si subcontratan algtin
servicio o parte del proceso productivo. Esto puede afectar las actividades conjuntas y de

cooperacion con la subsidiaria.

. Preguntas sobre la estructura de compra y ventas de la trama: El objetivo es observar el
entramado entre proveedores, clientes y terminal, particularmente para poder observar a que tipo
(multinacionales,’a PyMEs nacionales o a grandes empresas) de empresa vende o compra para
determinar la dependencia con la subsidiaria. Asi mismo, se observo como distribuyen sus ventas si

es 100% a terminales o también a reposicién, etc. y si importan materia prima o no.
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. Relaciones con empresas clientes y otros agentes de la trama: Para determinar si la
relacion es formal o informal, si existe rigidez en los acuerdos, si existen acuerdos o no, si el

aprovisionamiento y el pedido se da con anticipacion o no, si hay reprogramacion.

P Actividades innovativas: Si realizan alguna actividad de desarrollo de nuevos productos, y
como se realiza. De la misma manera, se analizo sobre Recursos Humanos, y la incorporacion de
tecnologia a la empresa.

En este sentido, en el anexo 1 podemos observar, por un lado caracteristicas generales de todos los
proveedores de Toyota Argentina segun datos relevados. Por otro, datos especificos de la muestra

seleccionada.

2. Sobre los motivos de la eleccion

El flujo de conocimiento no solamente es importante para la firma sino también para los que
hacen politicas publicas ya que el intercambio de conocimientos, su creacidon y diseminacién tiene
implicaciones para el crecimiento regional y nacional (Appleyar, 1996) vy puede ser 1til para

asegurar con el transcurso del tiempo la viabilidad de la region a través de la estimulacion de redes.

En este sentido, la empresa Toyota Argentina basa su actuacion en una importante red de
subcontratista y posee un largo desempefio econdmico asociado de manera creciente a su capacidad
tecnoldgica y organizativa (Yoguel, Novick, Albomoz, Catalano 2000). Por ello servird, en parte,
como elemento de juicio significativo para una evaluacion de las vinculaciones entre empresas y los
beneficios para las firmas en terminos de adquisicién de conocimiento y su posterior transformacion

e integracion a los procesos existentes.

Por ello, consideramos que conociendo por un lado, las interacciones entre las firmas y las
formas que adoptan se puede reflexionar sobre futuras politicas a aplicar para fomentar el desarrollo
de estas relaciones. Considerando que la Corporacién Multinacional tiene una gran importancia en
las capacidades innovativas locales, a través de la difusién y asimilacién por parte de las firmas

locales de su tecnologia.
Es decir, reflexionar sobre el beneficio que para las firmas locales posee esta interaccion y que

les brinda la posibilidad de apropiarse de conocimientos practicos e innovaciones provenientes del

nterior de la subsidiaria debido a que muchas veces se experimenta una prolongacién y desarrollo
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fuera de la planta. En este sentido las firmas locales pueden aumentar su capacidad, mejorar la

calidad de sus productos, insertarse mejor con otras grandes empresas regionales debido a la

calificacion derivada de la relacién con la grande pudiendo ganar condiciones de concurrir en el

mercado, generando empleo y mayor bienestar social, entre otras.

Por otra parte, las formas de adquisicion de conocimiento y transformaciones, es decir, el
estudio de los procesos de aprendizaje derivados de la interaccion ayudaria a las subsidiarias y a la
casa matriz a conocer que tipos de actividades realizadas con las firmas locales permiten una mayor
y mejor apropiacién de conocimiento que luego sera adaptado, para obtener asi, un conocimiento de

mercado especifico y lograr un posterior conocimiento general acumulado para la Corporacidn.

En definitiva, podemos indicar que es preciso entre otras cosas, que los responsables por las
estrategias de la IED, los responsables por la implantacion de politicas y las empresas del pais

receptor sean congruentes y coincidan para que los beneficios derivados de los vinculos

establecidos puedan ser absorbidos.

3. Hipétesis

3.1 Hipoétesis Principales relativas a Procesos de Aprendizaje

HPI: La transferencia de tecnologia organizacional realizada inicialmente por la subsidiaria de
la Corporacion Multinacional a los principales proveedores genera en la primera procesos de

aprendizaje.

Referencia Tedrica: Blomstron, M v A. Kokko (1996); Chen, E. (1996); Downes y Thomas (2000);

Coriat (1992), Rullani, E. (2000); Yoguel, G. (1998); Cantwell, J (1991)
Variables: Transferencia de Tecnologia Organizacional-Procesos de Aprendizaje
Definicion Conceptual:

a) Transferencia de tecnologia organizacional: Es el proceso de transmision de tecnologia

organizacional de una firma a otra firma y su posterior adaptacion e integracion a los
meétodos productivos existentes, por parte de la firma receptora. La Tecnologia
organizacional, por su parte, es la suma de conocimientos -tacitos y codificados-, las
rutinas y los métodos y procedimiento utilizados en la firma.

b) Procesos de Aprendizaje: Es un proceso social e interactivo (Lundvall y Johson 1994)

que comprende las continuas conversiones de conocimiento -tacito a codificado y
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viceversa- y —de una esfera individual a una organizacional y viceversa- (Yoguel, G; y

Boscherini, F; 2000)
Definicion Operacional:

i a) Transferencia de tecnologia organizacional: Tipo de relaciéon -formal e informal-.

g Naturaleza de la relacion entre firmas. Integracion y asimilaciéon de la tecnologia

E organizacional por parte de la firma receptora. Actividades conjuntas. Intercambio de
personal.

b) -Procesos de Aprendizaje: Libertad de los miembros de la firma para realizar sus

actividades. Rutinas organizacionales. Formalizacién en la estructura. Centralizacidn /
descentralizacion de la estructura. Complejidad de la estructura. Caracteristicas de los

Recursos humanos.

- HP2: Los procesos de aprendizaje realizados en la subsidiaria de la Corporacion Multinacional

son potencializados por las caracteristicas particulares de la estructura organizacional.

Referencia Tedrica: Jonson y Lundvall (1994); Yoguel, G. (1998), Zander y Kogut (1995),

Variables: Procesos de Aprendizaje — estructura organizacional.

- Definicion Conceptual:

T e 37 STy T

a) Procesos de Aprendizaje: Es un proceso social e interactivo (Lundvall y Johson 1994) que
comprende las continuas conversiones de conocimiento -tacito a codificado y viceversa- y —
de una esfera individual a una organizacional y viceversa- (Yoguel, G; y Boscherini, F;

2000).

YR

b) Estructura organizacional: Se refiere al sistema de relaciones entre las partes del objeto

donde se establecen relaciones ordenadas entre diversos elementos. Conceptos basicos: (a)

R

Conjunto, porque agrupa multiples relaciones entre los elementos; (b) Relaciones, porque la

esencia de la organizacion es la asociacion de recursos, lo que implica interacciones; (c)

s

Orden, porque la disposicién de esas relaciones define, junto con el tipo de relacion,
cualitativamente, el sistema objeto; y por tltimo (d) Elementos, que son las partes simples o
simplificadas de la organizacién. En esta definicion se encuentra como eje trasversal los
recursos humanos de la firma y sus interacciones considerando la formalizacion,

centralizacién / descentralizacién y complejidad.

Y R Y PR

T
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Definicion Operacional.

a) Procesos de Aprendizaje: Libertad de los miembros de la firma para realizar sus
actividades. Rutinas organizacionales. Formalizacion en la estructura. Centralizacion /
descentralizacién de la estructura. Complejidad de la estructura. Caracteristicas de los
Recursos humanos.

b) Estructura organizacional: Funciones y jerarquias existentes. Normalizacion de las
actividades. Red de contactos e interacciones personales en la organizacion. Canales de
comunicacién. Control sobre los individuos. Grados de libertad de los individuos.
Necesidad de especificar los conocimientos y habilidades para cada cargo. Red de autoridad
oficial. Canales de circulacion de ordenes e informacion. Facultades de decision.
Discrecionalidad. Responsabilidad. Mecanismos de coordinacién y control. Nivel y

variedad de participacion de los individuos. Grados de autoridad.

Hipotesis a testar relativas a las caracteristicas de la estructura organizacional:

HP3: Las competencias laborales y técnicas de los trabajadores influyen en la adquisicion,
procesamiento y circulacion del conocimiento generando procesos de aprendizaje.

" Referencia Teorica: Zander y Kogut (1995); Gallart, S. (1998),. Cariola, M. y Quiroz, A. (1998);
Mertens, (1996); Novick, M., Bartolomé, M., Buceta, M., Miravalles, M. y Senen Gonzales, C.
- (1998)

Variables: Competencias laborales y técnicas - adquisicion, procesamiento y circulacion del

conocimiento — Procesos de Aprendizaje

Definicion Conceptual:

a) Competencias Laborales y técnicas: Se refiere al conjunto de saberes de diversos origenes
y naturalezas que tienen los trabajadores de una organizacién. Incluye la capacidad de
resolver problemas, la posibilidad de aprender y difundir conocimientos a la organizacion a
partir de ciertas calificaciones bésicas (Cariola, M. y Quiroz, A. 1998), de gestionar
recursos e informacion, de desarrollar relaciones interpersonales, de tener dominio sobre la
tecnologia (Mertens, 1996), de diagnosticar y de seleccionar opciones entre un conjunto
disponible de alternativas (Novick, M., Bartolomé, M., Buceta, M., Miravalles, M. y Senen
Gonzales, C. 1998).

b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: Es la entrada de informacion®

de los principales proveedores a la subsidiaria, su transformacién y adaptaciéon a las

36 = ; :
Informacion: Se refiere a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.
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necesidades de la organizacion y su correspondiente comunicacién e integracién a todos los

sectores. Ver desarrollo tedrico

= Definicion Operacional.:

a) Competencias Laborales y técnicas: Tipo de educacién —formal e informal-. Nivel de
educacion. Experiencia. Grados de libertad para la actuacion. Aptitudes especificas.

b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento. Canales de comunicacién

formales e informales. Interaccion entre los miembros de la organizacion. Red de contactos

e interacciones personales en la organizacién. Canales de circulacién de ordenes e

B
&

informacién. Facultades de decisién. Discrecionalidad.

HP4: El tipo de relacion de los trabajadores con la subsidiaria influyen en la adquisicion,
; procesamiento y circulacion del conocimiento generando procesos de aprendizaje.

Referencia Tedrica: Cariola, M. y Quiroz, A. (1998); Mertens, (1996); Novick, M., Bartolomé, M.,
 Buceta, M., Miravalles, M. y Senen Gonzales, C. (1998)

Variables: Tipo de relacion — adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento —
Procesos de Aprendizaje.

Definicion Conceptual:

a) Tipo de Relacion: Se refiere a la formalidad o informalidad de las relaciones de los

trabajadores con la organizacién a través de las modalidades de contratacién y a otras

formas de vinculacion no formal respectivamente.
.
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b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: Es la entrada de informacion

THY

de los principales proveedores a la subsidiaria, su transformacién y adaptacién a las

T

necesidades de la organizacidn y su correspondiente comunicacion e integracion a todos los

I

sectores. Ver desarrollo teorico

Definicién Operacional:

a) Tipo de Relacion: Existencia o no de Contratos. Tipos de contratos. Acuerdos escritos.
Acuerdos no escritos.
b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: . Canales de comunicacidn

formales e informales. Interaccién entre los miembros de la organizacion. Red de contactos
e interacciones personales en la organizacién. Canales de circulacion de ordenes e

informacion. Facultades de decisidn. Discrecionalidad.

37 i . .
Informacion: Se refiere a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.
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| gps: Las politicas de capacitacion existentes en la subsidiaria influyen en la adquisicion,

ocesamiento y circulacion del conocimiento generando procesos de aprendizaje.

Meo’;ﬂ: Zander y Kogut (1995)

" Variables: Politicas de capacitacion — adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento —
Variables

T

- Procesos de Aprendizaje

¥ Definicion Conceptual:

' a) Politicas de capacitacion: Es el conjunto de normas y procedimientos que asegura la
congruencia con una serie particular de circunstancias, dentro del marco del plan estratégico

de la empresa en referencia a los recursos humanos.

e ity St TR

b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento. Es la entrada de informacién®
de los principales proveedores a la subsidiaria, su transformacién y adaptaciéon a las
“ necesidades de la organizacion y su correspondiente comunicacion e integracion a todos los
g sectores. Ver desarrollo tedrico

I Definicion Operacional:

L

a) Politicas de capacitacion: Manuales y procedimientos de capacitaciéon. Rutinas y normas.

X
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Grado de formalizacion de la capacitacion. Tipo de capacitacion.

b) Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: Canales de comunicacién
formales e informales. Interaccion entre los miembros de la organizacion. Red de contactos
e interacciones personales en la organizacion. Canales de circulacion de ordenes e

informacion. Facultades de decision. Discrecionalidad.

\ HP6: La estructura Organizacional flexible y adaptable influye en la adquisicion, procesamiento
y circulacion del conocimiento generando procesos de aprendizaje.

Referencia Tedrica: Downes and Thomas (2000); Yoguel, G. (1998); Zander y Kogut (1995);
\ Nonaka, I'y Takeuchi, H (1995); Ducatel, K. (1998)

Variables: Estructura organizacional flexible y adaptable — adquisicion, procesamiento y

circulacion — Procesos de aprendizaje

i Definicion Conceptual:
i

a) Estructura organizacional flexible y adaptable: Se define como, hasta que punto la
organizacion define sistemas y procedimientos sobre los que debe trabajar el personal. Es

decir, la potencialidad, capacidad, preferencia y posibilidad de los miembros de la

38 ., . .
Informacion: Se refiere.a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.
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organizacidn para ejercer excelente juicio y autocontrol, sentirse comodos y motivados para

tomar la iniciativa y trabajar sin procedimientos estricto.

S e LT 3 3 & e . s r 3
Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: Es la entrada de informacién ’

de los principales proveedores a la subsidiaria, su transformacion y adaptacion a las
necesidades de la organizacion y su correspondiente comunicacion e integracion a todos los

sectores. Ver desarrollo teorico

Definicion Operacional:

a)

b)

Estructura organizacional flexible y adaptable: Normalizacién de las actividades. Control
sobre los individuos. Grados de libertad de los individuos. Necesidad de especificar los
conocimientos y habilidades para cada cargo. Discrecionalidad. Nivel y variedad de
participacion de los individuos.

Adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento: Canales de comunicacién
formales e informales. Interaccion entre los miembros de la organizacidén. Red de contactos
e interacciones personales en la organizacién. Canales de circulacion de ordenes e

informacion. Facultades de decision. Discrecionalidad.

HP7: La estructura organizacional dindmica, participativa y no burocrdtica influye en la

adquisicion, procesamiento y circulacion del conocimiento generando procesos de aprendizaje.

 Referencia Tedrica: Zander y Kogut (1995),; Nonaka, Iy Takeuchi, H (1995); Ducatel, K. (1998)

Variables: Estructura organizacional dinamica, participativa y no burocrdtica - adquisicion,

i procesamiento y circulacion —Procesos de aprendizaje

Definicion Conceptual:

a) Estructura organizacional dinamica, participativa y no burocratica: Es definida como, la

b)

organizacion que posee canales de comunicacidn confiables y sélidos; una organizacion
predominantemente horizontal donde los individuos tienen la potencialidad, capacidad y
posibilidad de tomar parte en las decisiones en relacion con el numero de grupos existentes
en la organizacién y donde existe algiin grado de discrecionalidad. Por ultimo, se refiere
aquella estructura donde existe la posibilidad de canalizar las diferentes iniciativas de los
individuos para ser utilizada luego, en la organizacion.

Adquisicion, procesamiento y circulacion de conocimiento: Es la entrada de informacién®

de los principales proveedores a la subsidiaria, su transformacion y adaptacion a las

39 = . .
Informacion: Se refiere a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
Igomento y un Jugar. 4
Informacion: Se refiere a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.
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necesidades de la organizacion y su correspondiente comunicacion e integracion a todos los

sectores. Ver desarrollo teorico

Definicion Operacional:

|
|

£
E
&

a)

b)

Estructura organizacional dindmica, participativa y no burocratica: Canales de
circulacién de ordenes y de informacién. Instrumentos existentes para canalizar
iniciativas. Facultades de decisién. Distribucién del poder. Nivel y variedad de
participacién en las decisiones.

Adquisicion, procesamiento y circulacion de conocimiento: Canales de comunicacion
formales e informales. Interaccién entre los miembros de la organizacién. Red de
contactos e interacciones personales en la organizacion. Canales de circulacién de

ordenes e informacién. Facultades de decision. Discrecionalidad.
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3.2 Hipotesis relativas a Transferencia de Tecnologia Organizacional

‘ HPI-' La transferencia de tecnologia organizacional realizada inicialmente por la subsidiaria de

la corporacién multinacional a los principales proveedores genera una transferencia en reversa

.~ Variables: T) ransferencia de Tecnologia Organizacional - Transferencia en reversa

| Definicion Conceptual:

Transferencia de Tecnologia Organizacional: Es el proceso de transmision de tecnologia

organizacional de una firma a otra firma y su posterior adaptaciéon e integracion a los
métodos productivos existentes, por parte de la firma receptora. La Tecnologia
organizacional, por su parte, es la suma de conocimientos -tacitos y codificados-, las
rutinas y los métodos y procedimiento utilizados en la firma.

a) Transferencia en Reversa: Retroalimentacion de informacién*' realizada por una firma a
otra y originada por la transferencia de tecnologia organizacional inicial.

Def nicion Operacional.:

a) Transferencia de Tecnologia Organizacional: Tipo de relacién -formal e informal-.
Naturaleza de la relacion entre firmas. Integraciéon y asimilacion de la tecnologia
organizacional por parte de la firma receptora. Actividades conjuntas. Intercambio de
personal. Canales de comunicacidn.

a) Transferencia en Reversa: Canales de comunicacién. Actividades conjuntas.
Integracién y asimilacién de la tecnologia organizacional por parte de la firma

receptora. Tipo de relacion.

HP2: Las diversas formas de transferencia de tecnologia organizacional de Toyota Argentina a

E los prmczpales proveedm es potencializa la transferencia en reversa.

Vaitsos, C. (1995); Guptay Govindarajan (2000).

Variables: Caracteristicas de la transferencia de tecnologia organizacional —Intensidad de

;,Procesos de Aprendizaje

v Definicién Conceptual:

e
XA

Infmmaczon Se reﬁerc a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.
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a)

b)

Caracteristicas de la transferencia de tecnologia organizacional: Se refiere la naturaleza de
las relaciones de una firma con otra firma. Especificamente, la esencia de las interacciones
y las formas que adquiere la transferencia.

Intensidad de Procesos de Aprendz'zaje.; Es definida como, la capacidad de la firma para
adqﬁirir, procesar y hacer circular el conocimiento adquirido. Se refiere, a cual es la
capacidad de aprendizaje de la firma, definida esta como la potencialidad de la firma para
adquirir y transformar conocimiento genérico en especifico para aplicarlo a la organizacién

y que derivada de procesos formales e informales de la empresa

Definicion Operacional:

b)

Caracteristicas de la transferencia de tecnologia organizacional: Tipo de relacion -
formal e informal-. Naturaleza de la relacion entre firmas. Integracién y asimilacion de
la tecnologia organizacional por parte de la firma receptora. Actividades conjuntas.
Intercambio de personal. Contratos. Conversaciones.

Intensidad de Procesos de Aprendizaje: Intercambio de experiencias. Relaciones
informales. Uso de metéforas y analogias. Formas de trabajo en grupos. Relaciones

formales. Interaccion en diferentes contextos.

Hipotesis a testar relativas a las caracteristicas de la transferencia de tecnologia organizacional:

HP3: La relacion estable de la subsidiaria y los principales proveedores genera mayor compromiso

y confianza entre ambos potencializando los procesos de aprendizaje realizados por la subsidiaria.

Referencia Teorica: Johnson y Lundvall (1994); Coriat (1992); Zander y Kogut (1995);, Gupta y

Govindarajan (2000);

Variables: Relacion estable — compromiso y confianza — Procesos de Aprendizaje

Definicion Conceptual:

a)

b)

Relacion estable: Se define como, una relacion duradera que permite a las firmas adquirir
un conocimiento practico especifico util para la produccién de las partes involucradas, este
conocimiento es adquirido a través de la interaccién continua de las partes.

Compromiso y confianza: El compromiso, se define como, la responsabilidad de las partes
en involucradas en cumplir con lo pactado, ya sea, formal o informalmente. La confianza,
por su parte, se refiere a la seguridad que una firma tiene de que la otra va a cumplir con lo
estipulado , aunque haya sido convenido informalmente. Ambas, compromiso y confianza,

poseen su base en aspectos informales de la relacion.
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¢) Procesos de Aprendizaje: Es un proceso social e interactivo (Lundvall y Johson 1994) que
comprende las continuas conversiones de conocimiento -tacito a codificado y viceversa- y —
de una esfera individual a una organizacional y viceversa- (Yoguel, G; y Boscherini, F;

& 2000).

| Definicion Operacional:

¢) Relacion estable: Tiempo de duracién de la relacién. Existencia o no de Contratos. Tipos

de contratos. Acuerdos escritos. Acuerdos no escritos.

a) Compromiso y confianza: Observacién directa de actitudes de los diferentes informantes

2

claves.
¢) Procesos de Aprendizaje: Libertad de los miembros de la firma para realizar sus
actividades. Rutinas organizacionales. Formalizacién en la estructura. Centralizacion /
48
? descentralizacién de la estructura. Complejidad de la estructura. Caracteristicas de los Recursos
i
humanos.
ﬁ HP4: Las actividades conjuntas de la subsidiaria y los principales proveedores generan un mayor
intercambio de informacion entre ambos constituyendo para la subsidiaria la principal fuente de
iF adquisicion de conocimiento.

.\ Referencia Tedrica: Blomstron, M. y A. Kokko,; 1996, Zander y Kogut (1995); Downes y Thomas
~ (2000); Appleyar (1996), Vaitsos, C. (1995); Gupta y Govindarajan (2000).

£l

- Variables: Actividades Conjuntas — Intercambio de informacion — adquisicion de conocimiento

TS

Definicion Conceptual:

; a) Actividades conjuntas: Se refiere a las acciones realizadas por ambas empresas para el
E cumplimiento de fines generales y especifico combinados de antemano. Estas acciones
pueden estar originadas, ejecutadas y evaluadas en la filial o en los proveedores
é» indistintamente.

E‘ b) Intercambio de informacion: Se refiere a la reciprocidad en la informacién de las firmas.

E ¢) Adquisicion de conocimiento: Es la entrada de informacion® de los principales proveedores
E a la subsidiaria. Ver desarrollo tedrico

" Definicién Operacional.:

a) actividades conjuntas.: Tipo de acciones realizadas. Naturaleza y objetivos de las acciones.

Cantidad de las acciones.

73 y . .
Informacion: Se refiere a datos estructurados y seleccionados con respecto a un problema, un usuario, un
momento y un lugar.

i
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b) Intercambio de informacion: Informes solicitados. Reuniones realizadas. Canales de

comunicacion.

¢) Adquisicion de conocimiento: Canales de comunicacion formales e informales. Interaccién

entre los miembros de la organizacién. Red de contactos e interacciones personales en la
organizacion. Canales de circulacién de ordenes e informacion. Facultades de decision.

Discrecionalidad.

HP5: La intensidad a través de las cuales las actividades conjuntas entre la subsidiaria y los

principales proveedores son realizadas fomentan y potencializan los procesos de aprendizajes

realizados.
Referencia Teorica: Zander y Kogut (1995); Gupta y Govindarajan (2000).

Variables: intensidad de las actividades conjuntas — procesos de aprendizaje

Definicion Conceptual.:

d)

2)

intensidad de actividades conjuntas: Se refiere al tiempo que pasa entre una acciones
comun entre las empresas y la otra accion.

Procesos de Aprendizaje: Es un proceso social e interactivo (Lundvall y Johson 1994) que
comprende las continuas conversiones de conocimiento -tacito a codificado y viceversa- y —
de una esfera individual a una organizacional y viceversa- (Yoguel, G; y Boscherini, F;

2000).

Definicion Operacional:

b)

a) intensidad de actividades conjuntas: tiempo transcurrido entre una actividad
cualquiera y otra actividad entre la filial y una firma. Es necesario que las actividades a
medirse sean con la misma firma.

Procesos de Aprendizaje: Libertad de los miembros de la firma para realizar sus
actividades. Rutinas organizacionales. Formalizacién en la estructura. Centralizacion /
descentralizacidén de la estructura. Complejidad de la estructura. Caracteristicas de los

Recursos humanos.
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CAPITULO V: Corporaciones multinacionales en la Argentina

Comportamiento y particularidades del sector automotriz

1. Inversion extranjera directa en la década del noventa

Habiamos dicho en la introduccion de nuestro trabajo que, en los afios noventa, la inversién
extranjera directa (IED) fue particularmente dindmica en la economia argentina a la vez que, el
grado de trasnacionalizacién de algunos sectores —especialmente el de la industria y los

servicios— crecié considerablemente. La concentracién de firmas y sectores sufrié profundas

. modificaciones si lo comparamos con afios anteriores. Por ejemplo, los servicios empezaron a jugar

un papel mucho mas destacado que el sector industrial mientras que las inversiones predominantes
eran las asociadas a la compra de empresas existentes, incluyendo la privatizacion de empresas
publicas (Chudnovsky y Lopez, 2001). Este proceso fue objeto de numerosos estudios entre los que
podemos citar a Kulfas, Porta y Ramos (2002); Lépez (2001); CEPAL (2001); Chudnovsky y
Lépez (1997, 2000 y 2001); Kosacoff y Porta (1997); Chudnovsky, Lopez y Porta (1994), entre

. otros.

Todos los trabajos coinciden en que la participacion de los flujos de IED en los afios
noventa fue elevada, principalmente, debido a la puesta en marcha de un programa de estabilizacion
macroecondmica que fue acompafiado por la apertura y desregulacion de la economia y por un

proceso de privatizacion de las empresas estatales. Este nuevo contexto macro incentivo la llegada

‘de operadores internacionales que veian una oportunidad estratégica de negocios en los sectores de

produccion manufacturera y de extraccidén de recursos naturales. Por ello, la economia argentina

estuvo entre los principales receptores de IED de la década del noventa dentro de los llamados

paises emergentes.

Sin embargo, en el contexto argentino las ETs muestran particularidades en cuanto a los
estilos de inversion. En una primera etapa, los flujos de inversién extranjera estaban impulsados por
el proceso de privatizaciones y concesiones del sector publico al privado, participaciéon que

disminuy¢ en el trascurso de la década (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).

Con posterioridad, el tipo de IED predominante fueron las fusiones y adquisiciones (F&A)

Y, en un nivel inferior, el financiamiento para la realizacion de nuevos proyectos de inversién

77



9

(greenfields) y la ampliacion de otros ya existentes (Kulfa, Porta y Ramos, 2002). En consecuencia,
(el ¥ .

uno de los aspectos mas destacados del flujo de IED en los aflos noventa fue el significativo peso

asumido por las transferencias de empresas, es decir, la mayor parte de los fondos aportados por

i inversores externos no se destind a la instalacion o ampliacién de unidades productivas y de

servicios sino a la compra de activos ya existentes en el pafs (Kulfa, Porta y Ramos, 2002).

El rapido crecimiento y el dinamismo dado en Ja Argentina no son exclusivos sino que
resulta ser de un fendmeno mundial donde la globalizacién trajo aparejados cambios cualitativos en

la logica de despliegue de la IED* (Chudnovsky y Loépez, 2001). En este sentido, observamos que

~ a principios de los noventa el objetivo bésico de la mayor parte de las nuevas inversiones era

abastecer un mercado interno con una demanda en expansién. La preferencia de los inversores

| extranjeros, en esta primera etapa, fue la busqueda de acceso a mercados locales en sectores de
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- servicios e infraestructura (Chudnovsky y Lopez, 2001).

Por el otro lado, la busqueda de acceso a mercados nacionales y subregionales fue la

estrategia preferida en la industria manufacturera dentro de la cual, las filiales ubicadas en los

~ sectores (ransables internacionalmente, tendieron a adoptar una estrategia de especializacion en
-~ ciertos productos o lineas de produccion y de complementacién con otros puntos de la estructura
_internacional de la corporacion. Este tipo de racionalizacién y reconversién inter-firma del tipo

.~ “busqueda de eficiencia” se desplegd, particularmente, sobre el espacio ampliado del MERCOSUR.

El ensanchamiento de los mercados nacionales a la region del MERCOSUR fue considerado por

- muchas empresas como un mercado interno propiamente dicho. En otras palabras, la dimension del

mercado interno en los noventa es la del mercado regional por la existencia del MERCOSUR.

E’ Dunning (1988) en su intento por proveer un marco analitico general para las investigaciones empiricas y un marco
para la comparacion entre teorias, mediante el establecimiento de bases comunes o puntos de contactos entre ellas,
desarrollo lo que se conoce como el “paradigma ecléctico”. Este paradigma afirma que las ET poseen ventajas
competitivas o de propiedad vis a vis con sus mayores rivales. Dichas ventajas son utilizadas en el establecimiento de
produccion en los sitios que son atractivos gracias a sus ventajas de localizacion. Segiin Dunning, se pueden distinguir dos
tipos de ventajas competitivas: la primera, se puede atribuir a la propiedad de capitales particulares tnicos e intangibles
(tales como Ia tecnologia) y la segunda, se debe a la propiedad conjunta de capitales. Las ET retienen el control sobre sus
tedes de capitales debido a las ventajas de internalizacién que ello acarrea. Las ventajas de internalizacion surgen de la
mayor facilidad con las cuales una firma integrada es capaz de apropiarse un retomo completo de su propiedad de
Capitales distintivos. Las ventajas de propiedad derivadas de capitales particulares pueden, en principio, ser vendidas. Sin
embargo, no existe, en general, un mercado para las ventajas de la propiedad de tipo colectivo. Este tipo de ventaja va més
alla del capital individual o particular y, en general, no pueden ser vendidas fuera de la fira ya que es ttil s6lo dentro de
ella. Una ventaja de este tipo es la capacidad de la firma de generar nuevas tecnologias Ia cual resulta, posteriormente, en
una corriente de nuevas ventajas de propiedad de un tipo particular.

Es importante aclarar que las ventajas de propiedad pueden ser llamadas de distintas maneras de acuerdo al enfoque

* utilizado.
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La creacion del MERCOSUR alent6 la inversion en los afios noventa y dio lugar a
' diferentes etapas. En la primera, prevalecio la racionalizacion de las actividades existentes en el pais
y luego, en forma progresiva y creciente, éste movimiento se combiné con la adopcién de modernas

técnicas de organizacion, produccién, -comercializacién y distribucion (CEPAL, 2001).

_ posteriormente, con la légica de la empresa exportadora —como en el caso de la industria

automotriz— se dio una complementacion productiva que generd, a escala regional, un crecimiento
'~ del comercio intra-industrial** con predominio en el ensamblaje de componentes importados

- (Kosacoff, 1994; Porta, 1999).

El sector automotriz en la década de los noventa resultd ser uno de los regimenes mas
atendidos por paises como Argentina y Brasil. En este sentido, para las firmas con produccién local

~ se otorgaron, bajo ciertas reglas, condiciones preferenciales para la importacion de vehiculos

Ee:
" terminados, componentes y equipos. Ademas, el sector se protegié mediante cuotas y aranceles

B

~ elevados. Sin embargo, las dificultades planteadas por el trato diferenciado que los paises miembros

i del MERCOSUR mantenian con los inversionistas extranjeros volvieron a surgir cuando el

goblemo brasilefio anunci6 incentivos para las empresas automotrices que se radicasen en las

4

- regiones norte, nordeste y centro-oeste del pais. Esta medida, enmarcada en el contexto de una

A B

v

-. ,;1; o

1ncipiente “guerra de incentivos”, provocé protestas no sélo en la Argentina sino, también, dentro

de Brasil por parte de los estados no favorecidos.

Por ultimo, si bien el mercado regional fue el principal factor considerado también actuaron

en menor medida otros factores de atraccidén de inversiones extranjeras. En particular, se destacan
¢ las propias estrategias de expansion y competencia internacional de las corporaciones de Ets y la
disponibilidad de recursos naturales en el pais (Kulfas, Porta y Ramos, 2002). Los factores intra-
- corporacion aparecian como relevantes, sobre todo, en las decisiones de inversion de las firmas del

sector automotor y en las productoras de alimentos y bebidas (Chudnovsky y Lopez, 1994).

f En sintesis, la oleada de inversiones extranjeras de los noventa dejo, al menos, tres aspectos
g a destacar: 1) la mayor parte de las inversiones se concentrd en la adquisicién de activos ya
; existentes a diferencia de otras etapas en que las radicaciones tenian como destino la apertura de
nuevas unidades productivas o Ja ampliacion de otras ya existentes; 2) los servicios publicos

- Privatizados y las actividades extractivas —basicamente, petroleo y gas natural— sobre las cuales

As1 estas empresas pudieron captar tempranamente los beneficios derivados de las menores barreras a la circulacion de
blenes y factores ploductwos dentro del espacio integrado del MERCOSUR (CEPAL, 2001).
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pesaban importantes y disimiles restricciones para la operatoria del capital extranjero antes de 1989,
fueron las que recibieron los mayores volumenes de IED; 3) en cuanto a las caracteristicas de los
inversores cabe destacar el alto peso de las inversiones de empresas espafiolas y la aparicién de

nuevas modalidades tales como los fondos de inversion (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).

2. Particularidades del sector automotriz

Espéciﬁcamente, en el sector automotor los estudios realizados en Argentina se focalizaron
sucesivamente en: las nuevas configuraciones productivas (Novick, Yoguel, Catalano y Albornoz,
2001); los mecanismos de vinculacién y conformacién de redes productivas (Novick y Yoguel,

1998; Yoguel, Novick y Marin, 2000); las relaciones laborales (Catalano y Novick, 1995 y 1998;
Battisttini, 2000); las diferencias de comportamiento entre los subsectores del complejo (Kosacoff,
1998; Novick y Yoguel, 1998); la estructura econdmica (Sourrouille, 1985; Kosacoff, 1998;
Lugones, 1997); su evolucioén histérica y productiva ( Katz y Lengyel, 1996).

Las primeras terminales automotrices en Argentina se instalaron a fines de los afios
cincuenta cuando se radicaron en el pais las subsidiarias de las principales compaiiias
estadounidenses y europeas del sector (CEPAL, 2001). Las principales caracteristicas de estas
empresas eran el ser sistemas cerrados y poseer una menor vinculacién en tecnologia de proceso y
de producto internacional con respecto a sus casas matrices. En este esquema, se produjo el ingreso
a un negocio productivo orientado con exclusividad a un mercado interno con muy limitados
requerimientos de calidad y con escasos modelos. A pesar del condicionamiento del tamafio del
mercado y de la escasa competitividad que incrementaba la brecha tecnoldgica respecto de los
estandares internacionales, la industria automotriz ocupd, por esos afios, un lugar significativo en la

estructura productiva del pais (CEPAL, 2001).

En los setenta y con mayor fuerza en los afios ochenta el sector sufrid una notoria
contraccién. Algunas firmas se retiraron del pais (General Motors y Citréen), otras cedieron el
control de sus filiales a empresarios locales mediante licencias (Fiat, Peugeot y Renaulf) y otras
establecieron estrategias asociativas (Ford y Volkswagen) (CEPAL, 2001). En los afios noventa se
implant6 un nuevo régimen para el sector y hubo un importante aumento del consumo interno. Esto
originé que los gobiernos incentivaran la inversién de capitales extranjeros y que las ETs

modificaran sus estrategias.
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En general, la estrategia predominante en el sector automotor obedecid a la bisqueda de
acceso a mercados nacionales y subregionales de manufacturas(CEPAL, 2001) donde la mayor
parte de los ingresos de IED * se orientaron hacia sectores que registraban una ventaja de costo o

sponibilidad de materia prima o bien donde existian politicas de promocion especificas para el

ctor.

La estrategia de la IED en el sector fue implantar centros regionales cuya caracteristica
principal era la distribuciéon masiva de los modelos y donde las partes y piezas pudieran ser
:intercambiables entre los diferentes centros (CEPAL, 2001). El MERCOSUR cumplié un rol
ﬁmdalnental en este sentido, contribuyendo a incrementar las ventas mundiales de las ETs en el
sector debido a que las empresas instaladas en los paises miembros tendieron a la configuracién de
patrones de especializacion. Por ejemplo, la produccién argentina abarcaba los modelos mas lujosos

y algunos vehiculos comerciales, mientras que los automéviles compactos eran de produccién

Es de destacar que entre 1990 a 1994 las ETs reformularon sus estrategias de inversion:
;Eglgunas recuperaron el control de sus filiales y reestructuraron los procesos productivos, otras
instalaron nuevas plantas y otras nuevas se instalaron por primera vez como el caso de Toyota y
Chrysler que construyeron bases productivas en el pais (CEPAL, 2001). Sin embargo, los
Vroblémas de escala, calidad y precio continuaban existiendo razén por la cual algunas ETs
decidieron integrar sus plantas con Brasil, principalmente, para la produccién de vehiculos de
ultima generacion. Se mantuvo la logica de especializacion pero con menor diversificacion de
producto. La oferta local se completd con importaciones desde Brasil (y en menor medida desde

otras filiales) y el plan de produccion se desarroll6 en comun con la filial brasilefia (CEPAL, 2001).

En sintesis, podemos indicar que las filiales de las diferentes ETs tenian estrategias

similares. Por una parte, las empresas anteriores a los noventa racionalizaron sus operaciones y

aprovecharon la expansion del mercado interno con produccion local e importaciones subsidiadas,
utilizando al maximo la capacidad instalada. Por otra, las nuevas inversiones intentaron acceder a
una parte de las importaciones subsidiadas, desarrollando un proyecto relativamente pequefio de

produccién de vehiculos utilitarios para su exportacién al mercado regional (CEPAL, 2001).

* En general, la estrategia de la IED en Argentina puede.dividirse basicamente en tres: a) busqueda de acceso a los
- Mercados locales, principalmente, en sectores de servicios e infraestructura; b) biisqueda de materias primas, basicamente,
€l acceso a los recursos naturales c) la bisqueda de acceso a mercados nacionales y subregionales de manufacturas
(CEPAL 2001).
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Por su parte, el régimen sectorial que regula la actividad en la Argentina desde 1991 fue
g estudiado en diferentes trabajos de reciente realizacion (Chudnovsky y Lopez, 2001; CEPAL, 2001)

y también, fue la politica sectorial mas debatida y notoria durante la década.

Basandonos en el trabajo citado de Chudnovsky y Lépez (2001) haremos referencia a los
_principales aspectos del régimen especial para el sector. El motivo que llevo a la creacién del
;égimen fue la tendencia creciente de la demanda y el objetivo declarado era poder facilitar la
reconversion del sector por medio de un proceso de especializacion que permitiera elevar la escala
de produccién a niveles compatibles con los estandares internacionales. Para ello, se estableci6 un
~periodo de transicion que durd hasta 1999 y durante el cual el sector estuvo protegido mediante las
barreras impuestas a la importacion, es decir, se creo un sistema de cupos a la importacién que
luego desaparecié (Chudnovsky y Lopez, 2001). En esencia, el régimen frat de establecer un
‘mecanismo que asegurara la participacion privilegiada de las empresas radicadas en el territorio
nacional en el abastecimiento del mercado domestico, via produccién protegida y aranceles

preferenciales.

El régimen contemplaba principalmente dos mecanismos generadores de renta para los
roductores: a) reserva de mercado por medio de un cupo a las importaciones; b) un sistema de
omercio compensado que permitia importar vehiculos y partes con aranceles preferenciales. En
contrapartida las terminales implementaban un programa de incremento de las exportaciones y un
plan de inversiones que tendiese a modernizar, generar escala y disminuir la gama de vehiculos

localmente fabricados.

Al proceso iniciado por €l gobierno argentino se sumé un acuerdo especial en el marco del
MERCOSUR cuyo objetivo era regular el comercio bilateral entre nuestro pafs y Brasil.
Principalmente, se establecieron programas de intercambio para vehiculos y auto-partes y se
exceptud del pago de aranceles al intercambio realizado bajo esa modalidad. Luego se reemplazd
| ¢sta variante y se estableci6, como nacional, el computo de las importaciones de partes provenientes
de otro pais. Por ultimo, el proceso se dirigi6 a crear las condiciones para transitar un perfodo de
transicion en el cual convergieran ambos regimenes nacionales hasta la definicién de una nueva

. politica sectorial comun que rige a partir del afio 2000.

El acuerdo especial no estuvo fuera de conflictos. Ya mencionamos que el gobierno
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otorgados por varios estados brasilefios para estimular Ja radicacion de plantas montadoras en sus
<torios. Algunas provincias argentinas también participaron del mismo “juego” que sus pares
territo 5 & IS

rasilefias, dificultando atin més la resolucién de este conflicto.

En 1999 el sector sufrié nuevamente una caida, obstaculizando las estrategias de las Ets. Es
ahi que el gobierno argentino otorgé al sector un certificado para ser empleado en el pago de
aranceles de importacién o recargos sobre importaciones descompensadas en los aiios siguientes.
También, en ese afo se puso en ejecucion el denominado “plan canje” por el cual los particulares
podian entregar sus automoviles usados para acceder a vehiculos nuevos, obteniendo un descuento
sustancial financiado, esencialmente, por la renuncia por parte del gobierno a una porcidn de los
impuestos que gravan la venta de automdviles. Al finalizar el plan canje y ante una demanda
doméstica deprimida, las terminales automotrices reclamaron nuevas medidas de alicientes al
consumo que pudiese redundar en un acuerdo entre la nacion, las provincias y el sector para reducir

a carga impositiva sobre los automéviles (Chudnovsky y Lopez, 2001).

En sintesis, el régimen automotriz no sélo protegié a las terminales instaladas de una
competencia abierta en el mercado doméstico sino que, ademds, provey6 los mecanismos de
financiamiento de la reconversion a nivel microeconomico. A partir de entonces, la reconversién y
as estrategias productivas se desplegaron sobre el espacio regional y las capacidades instaladas en
ada uno de los paises tendieron a la configuracién de los patrones de especializacion respectivos

CEPAL, 2001).

‘3. Evolucidn del sector con relacion al caso bajo estudio

La apertura comercial modifico las reglas del juego para las empresas transnacionales
generando modificaciones en el interior de las mismas. Asi, las corporaciones comienzan a realizar
Jracionalizaciones en diferentes niveles como én la estructura de personal y la depuracion de
‘:‘estructuras administrativas y comerciales. La adopcion de modernas técnicas de organizacion y
manejo del proceso productivo y de nuevas estrategias de comercializacion y distribucién, también

fueron objeto de modificaciones.

En este sentido, las nuevas plantas intentaron incorporar tecnologia a nivel internacional en

& las 4reas de producto y gestién y, en menor medida, en el ambito de los procesos. En este tltimo
E aspecto es donde aparecen las mayores heterogeneidades y asimetrias no sélo entre los proyectos de
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modernizacién y en los nuevos emprendimientos sino, también, en relacién con las mejores
précticas internacionales (Porta, 1999). En la mayorfa de los casos, las operaciones locales
tendieron a replicar el perfil productivo de la casa matriz pero la mayor identificacion entre filial y

estructura global se limitd, exclusivamente, a una parte de la mezcla de produccién y no

comprendid, en absoluto, el esquema de funciones estratégicas de la corporacion.

El cambio maés significativo aparece por medio de la informatizacidn, principalmente, de
rutinas administrativas, control y gestion de logistica y los métodos del tipo “calidad total”. La
difusion de programas motivacionales, y la instrumentacion de diferentes técnicas organizativas

basadas en la polivalencia y multifuncionalidad del personal también son aspectos a considerar

~ (Kulfas, Porta y Ramos, 2002). Cabe destacar que los cambios organizacionales y la adopcién de

nuevos métodos de gestion de produccion y administracién fueron generalizados para tender a
mejorar la calidad de la produccién local de las subsidiarias. Sin embargo, s6lo en aquellos casos en
los que se incorporé tecnologia de producto “estado del arte” se produjo un salto de calidad

significativo (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).

Otro aspecto relevante fue la adopcion de nuevas técnicas organizativas, la incorporacién de
las 1lamadas “tecnologias blandas” y la capacitacion del personal. En lineas generales, la relacion
con el personal operativo se basé y se basa en criterios de multifuncionalidad y polivalencia —
eliminando las funciones fijas en el circuito productivo— y en la separacién entre las funciones de
produccidn y supervision. Respecto al personal contratado la preferencia es por personal muy joven,

con alto grado de educacion formal y, predominantemente, sin experiencia especifica previa.

Tiende a evaluarse muy positivamente la capacidad de aprendizaje y, en cambio negativamente, el

enfrenamiento en rutinas laborales (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).

El desarrollo a proveedores resulta ser también un aspecto importante principalmente en
algunos sectores. Asi, podemos indicar que entre los sectores manufactureros que han concentrado
los mayores flujos de IED sélo el automotor parece haber mostrado una relativa preocupacion por el
desarrollo de proveedores locales con la finalidad de incrementar la calidad (Kulfas, Porta y

Ramos, 2002).
La preocupacion por el desarrollo de proveedores es el resultado de la necesidad de una

mayor autonomia relativa respecto de sus casas matrices. Asi, se generd un proceso de aprendizaje

centrado en un negocio productivo y orientado, exclusivamente, a un mercado interno con escasos
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modelos y muy limitados requerimientos de calidad. Sin embargo, €l proceso de adaptacion tendi6 a
aumentar las distancias respecto a la frontera en la que se encontraban las casas matrices de las

firmas instaladas localmente.

El impacto de los nuevos proyectos sobre la industria proveedora local fue muy severo y
acelerd y profundizo el proceso de reestructuracion en el segmento de produccion de piezas para
.~ vehiculos que ya venia acompafiando los cambios en el sector automotor. Las filiales automotrices
emprendieron una seleccién de proveedores locales que incluyd, de hecho, a proveedores de
repuestos instalados en Brasil sobre la base de cotizaciones pensadas para contratos de

aprovisionamiento a largo plazo.

Especificamente, en la industria automotriz la introduccién de conceptos modernos de
manufactura produjo una reestructuracién muy fuerte en la cadena de proveedores y en la industria
autopartista en general. En este sentido, los reducidos niveles de stock en planta y la generalizacién
de métodos just in time reforzaron la conveniencia de disponer de una oferta local relativamente
proxima (Kulfas, Porta y Ramos, 2002) como también, reforzaron los cambios producidos en las
terminales. A su vez, estos cambios en las terminales rédefinieron los estandares de produccién en
el sector autopartista: en algunos casos, se modificé el producto mismo, tendiendo a desarrollarse
.como subconjuntos; en otros, se incrementd notablemente las exigencias de calidad, escala, costos y
plazos de entrega ya que se encontraron fuertes déficit de escala, equipamiento, rutinas

rganizativas y situacion financiera (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).

Sin embargo, en la actualidad el tejido autopartista no resulta homogéneo y, por ello,
algunos poseen mayores ventajas que otros. Por ejemplo, las firmas autopartistas proveedoras en el
mbito internacional de las terminales presentan algunas ventajas sobre los fabricantes locales en la
medida en que pueden haber desarrollado y provisto a la corporacidn de las partes requeridas para
‘ los modelos nuevos (Kulfas, Porta y Ramos, 2002). En lineas generales, las especificaciones
técnicas que poseen las terminales han sido fijadas por la casa matriz, al igual que la cotizacién. Por
. todo ello, existi6 y atn existe un interés relativo en el arribo de productores internacionales, para lo
cual, las terminales estimulan su instalacién directa y promueven la asociacién con autopartistas
 locales mediante Jjoint ventures o licencias y contratos de asistencia técnica. Cabe sefialar que, de
todas maneras, han sido escasisimos los casos de proveedores locales que han llegado a insertarse
como proveedores internacionales de la corporacién —Ilos llamados, global sourcing— (Kulfas

Porta y Ramos, 2002).
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Esto quiere decir que las propias terminales han importado proveedores, instalando firmas
vinculadas patrimonialmente o alentando la radicacion de empresas independientes que son
proveedores internacionales de la empresa transnacional. Los requisitos de integracién nacional
establecidos por el régimen automotriz y los acuerdos de compensacién existentes dentro del

MERCOSUR, incentivaron el ingreso de IED en este segmento de la industria (CEPAL, 2001).

Un estudio realizado por Yoguel, Novick, Albornoz y Catalano (2000), que presenta

. " . 46 - . e . 2 1
especial interés™, indicé que en el sector automotor conviven firmas provenientes del modelo de
sustitucién de importaciones —aunque después fueron compradas o reasumidas por las casas

matrices— y firmas resultantes de las nuevas inversiones que actian como greenfields.

Los mismo autores indican que las primeras firmas se caracterizan por contar con personal
mas antiguo y un modelo de relaciones laborales basado en convenios colectivos més rigidos en
términos de categorias profesionales, regulacién de jornada y sistema de remuneraciones. Por otro
lado, senalan que los greenfields se caracterizan por modalidades de contratacién no estables y
convenios colectivos de caracter mas flexible. Estos convenios incluyen célculos de jornada anual o
modular, reduccion drastica en el ntmero de categorias, sistemas de calculo de productividad
diferenciada por sectores, menor participacion sindical, etc. Otra caracteristica mencionada para
este segundo grupo de firmas es la implementacion de nuevas estrategias en materia de seleccion de
personal: jovenes de alto nivel educativo, con escasos o nulos antecedentes laborales v,

preferentemente, sin experiencia sindical.

Los mismos autores cuando analizan las configuraciones de la red*’ manifiestan que en los
afios noventa la red es, claramente, mds abierta permitiendo un intercambio de informacién y
conocimiento que trae beneficios para todos los involucrados. Asi, el desarrollo de proveedores
locales adquiere mayor importancia que en aflos anteriores. Como se indicé anteriormente el tipo de

regulacion establecida en los afios noventa facilitd este proceso.

En sintesis, en el caso del complejo automotriz el proceso de transferencia tecnoldgica por
la via de desarrollo de proveedores locales, asociado a la nueva IED radicada en la industria

manufacturera, tiene cierta intensidad. Sin embargo, el proceso de concentracién derivado de filiales

* Si bien el objetivo del estudio es profundizar en el analisis de los mecanismos de adaptacion o hibridacion al contexto
nacional que estén implementando diferentes empresas, los autores han evaluado dos casos en los cuales analizaron la
16gica de transferencia desarrollada hacia los proveedores y la particular relacion que se construye entre las empresas de la
gsd. Uno de los casos es ]a empresa Toyota.

El anlisis es realizado con el enfoque de Red.
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autopartistas controladas patrimonialmente por las terminales y otros grandes productores
internacionales independientes ha tenido un impacto complejo sobre la industria local implicando,
entre otras cosas, el desaprovechamiento de capacidades fabriles adquiridas y recursos humanos

calificados (Kulfas, Porta y Ramos, 2002).
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CAPITULO VI: El caso Topota Argentina

1. Instalacion y dificultades

- En general, cuando una corporacion pretende establecer sus operaciones en el exterior y no
conoce el mercado opta por absorber una empresa local que pueda captar los codigos y sefiales
enviados pbr la casa matriz. La empresa local debe reunir una serie de requisitos —fabricar o haber
fabricado el mismo modelo de unidad, desarrollar instrumentos para la gestién eficaz y eficiente y
tener capacidad para monitorear la instalacion y desarrollo de la nueva planta— y ser capaz de
recibir los principios “rectores” de la transferencia: orientacion al cliente con calidad de origen,
generacion de empleo estable y mejora del bienestar de los empleados, seleccion exigente de
perfiles con disposicion a aprender y con capacidad de trabajo en equipo, desarrollo por medio de la
formacién y capacitacion en el puesto de trabajo, construcciéon de un ambiente de trabajo desde

7y r 7 . oiip 48
politicas de puertas abiertas y de estimulo a la comunicacién, etc.

Toyota Argentina, en principio, se asocid con una firma local de larga instalacién y
conocimiento del mercado. La firma local podia transmitir a la corporacion los codigos y sefales
del mercado local, contribuir a que ésta y su subsidiaria los decodifique, pero en definitiva no actu6

ni como su proveedora ni como su competidora.

En este esquema, la corporacion inicio formalmente el proyecto de inversién en la
Argentina colocando “la Piedra Fundacional” en 1994 con la idea de largar su produccion en el pais
en 1997. El tiempo transcurrido entre los afos 1994 y 1997 estaba calculado para preparar la
estructura de la subsidiaria. La contratacion de personal, realizacién de politicas bésicas y la
negociacion con el sindicato para la realizacion del convenio marco que iba a servir de guia en las

relaciones futuras fueron las principales acciones encaradas.

Segun la planificacion establecida, Toyota Argentina inicié formalmente su produccion en
el afio 1997 y luego desarrollo varias fases. En una primera fase, la produccion es realizé solamente

con un turno de trabajo; recién en 1998 se incorpor6 el segundo turno y se alcanzo el objetivo de

* Yoguel, Novick, Albornoz y Catalano (2000).
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produccion establecido. De ahi en adelante la produccion y los turnos de trabajo variaron de

. . 49
acuerdo a las situaciones de mercado.

Toyota Argentina comenz6 a desarrollar un producto dirigido al mercado local: el utilitario.
El proyecto inicial estaba concebido para hacer 20.000 unidades por afio, con un mix de produccién
del 50% para el mercado interno y 50% para exportacion, fundamentalmente, a Brasil. Esta
produccion fue pensada en el marco estratégico de la corporacién multinacional con orientacion
hacia el mercado regional, principalmente, el MERCOSUR. La légica a largo plazo que guiaba la
estrategia era la construccién de un conocimiento de mercado especifico que brindara a la

corporacion, como un todo, un aprendizaje general del mercado internacional.

La implementacién del modelo Toyota en la Argentina fue realizada siguiendo los
principios del sistema de producciéon Toyota mediante un trabajo organizado, pautado y a medida
para poder observar y medir los resultados.”® En general, el sistema de produccion Toyota en la
Argentina funciond como cualquier empresa japonesa Toyota en el mundo con ciertas actividades
permanentes que se mantuvieron independientes del contexto. Sin embargo, existieron algunas
dificultades particulares y especificas en la instalaciéon que se debieron enfrentar, principalmente,

referidas a la transferencia de todo el modelo.

La resistencia del managenent y cuestiones de caracter cultural entre la casa matriz y la
subsidiaria fueron los principales problemas de indole interno. El punto de divergencia fueron las
relaciones laborales debido a que los ejecutivos de la casa matriz tuvieron dificultades en ihterpretar
el ambiente local, principalmente, las leyes laborales y sociales. Estas diferencias se atribuyen —sin
perjuicio de que otros aspectos sean perfectamente transferibles y reproducibles en otros
contextos— al intento de la casa matriz de trasladar los principios del modelo sin considerar
demasiado las condiciones sociales particulares y especificas del medio local que dificultaban su
implantacién directa fuera del pafs de origen. Para resolver estas diferencias la casa matriz

incrementd la capacitacion del personal propio en la subsidiaria argentina.

Por otro lado, el problema de cardcter externo mas relevante fue la inexperiencia y el

desconocimiento, por parte de la corporacion, del mercado en el cual comenzaba a actuar. Otras

* Sin embargo, ciertas actividades y la organizacidn bésica de la empresa siguieron realizandose desde los conceptos
fundacionales de Toyota.

*" El desarrollo de proveedores, la transferencia tecnoldgica, las relaciones y el feedback se hicieron siguiendo el manual
Toyota, es decir, no existi6 una adaptacion “tercer mundista” en funcién de la crisis y las necesidades especificas.
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cuestiones menos importantes, pero con consecuencias para la operacion de la subsidiaria en el
mercado argentino, se debieron al bajo impacto de Toyota en la facturacién del proveedor (escaso
compromiso, principalmente, en los tiempos de entrega) y los bajos recursos disponibles de éstos
Gltimos (que tenian repercusiones en la baja calidad de los productos entregados). En general, para
solucionar estos problemas la corporacién y la subsidiaria se enfocaron hacia una intensificacion de
las relaciones con los proveedores locales —mediante la asistencia técnica en forma directa desde la
casa matriz y del trabajo conjunto y de cooperacidn— y hacia un trabajo profundo con relacién al

desarrollo de proveedores.

Con el tiempo, a pesar de la estrategia global, de los planes de expansion y de los esfuerzos
realizados para superar las dificultades la corporacién continud enfrentando divergencias y
dificultades tales como la escala de las operaciones, las fluctuaciones permanentes y de magnitud

significativa del mercado, los cambios e indefiniciones de los marcos regulatorios, entre ofras.

Para una mejor comprension de los obsticulos planteados, observemos las dificultades
encontradas al intentar aplicar just in time (en adelante JIT) uno de los pilares béasicos del sistema de
produccién. Cuando la casa matriz intentd transferir al pais el JIT, la subsidiaria desarrollo
mecanismos propios y diferentes para hacer posible la produccion bajo esa modalidad. Su logistica
propia consistia en recoger diariamente las entregas de los proveedores para garantizar el
abastecimiento a tiempo de la produccién. Sin embargo, se traté de una adaptacién del sistema
debido a que en Japén los proveedores® son agrupados en un conjunto de empresas en tormno a un
constructor principal al cual los unen lazos particulares y multiples (Coriat, 1992). En la Argentina
esto era dificil de aplicar debido al alto porcentaje de partes y piezas que venian de Japén y de otros
lugares distantes. Consecuentemente, la empresa tuvo que replantearse el JIT y trabajar con stock
mensual acumulado. Con el resto, es decir, lo que aportan los proveedores locales (40%) la

subsidiaria puede establecer el JIT.

2. Relaciones con los proveedores

Los proveedores de Toyota Argentina tienen diferentes origenes que podemos clasificar en

1) proveedores de origen japonés (25%): normalmente son filiales de empresas japonesas que

51 . o; iin o :

Coriat (1992) distingue entre proveedores y subcontratististas. Los primeros, son aquellos cuyos productos son
adquiridos en el mercado tal cual estan. Los segundos, son aquellos cuyos los productos poseen alguna intervencién de la
ensambladora
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proveen a Toyota Japdn y a las filiales japonesas en el mundo. Para recibir informacién de Toyota

Argentina y brindarle informacién se establecieron procedimientos formales. Estos procedimientos

T

son, generalmente, creados en Toyota Japon y transferidos a las subsidiarias de la corporacién en
todo el mundo debido a que la casa matriz Toyota posee un contacto fluido y directo con la casa
matriz proveedora y con las subsidiarias de ésta en el resto del mundo —incluso para desarrollos

especificos en la Argentina—; 2) proveedores globales o internacionales con presencia en la

Argentina (60%): generalmente, son empresas que poseen filiales en nuestro pais pero su
conocimiento se encuentra disperso en todo el mundo. Poseen un circuito propio de manejo de
informacién y conocimiento especifico y normalmente proveen detalles de informacion técnica
cuando se trata de un desarrollo particular; 3) proveedores de capitales locales (15%): normalmente

son empresas pequefias y familiares que han podido desarrollar un conocimiento propio y que

pueden llegar a tener asistencia externa de algun proveedor internacional localizado en otro pais a

¥
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mediante JIV, por ejemplo.

ST

R

En la estructura de Toyota Argentina el origen del proveedor y el tipo de parte o

it

componente que provee determina el departamento con el cual el proveedor va a interactuar

Al AN

- fuertemente. Sin embargo, las interacciones son muy altas entre departamentos y las actividades se
. encuentran muy conectadas. Por lo general, la actividad de un departamento y su objetivo final es el
comienzo de la actividad de otro departamento, por ello, la informacién derivada de los proveedores

.~ es recibida por Toyota Argentina por medio de diferentes departamentos y por distintos medios.

En este sentido, podemos indicar que son cuatro los departamentos fuertemente

involucrados con los proveedores y con posibilidades de generar y recibir algun tipo de informacion

B e s s

de éstos: 1) compras: es la ventana formal para el proveedor y se encarga de realizar las

negociaciones formales; 2) calidad: es el que hace el contacto mas rutinario una vez en produccion
~ v la entrega regular de piezas; 3) control de produccion: es el que ejecuta la logistica de entregas
para suministro en cantidad y tiempo de partes; 4) ingenieria o planeamiento y desarrollo de
proveedores desarrolla estrategias junto con los proveedores para que estos provean las partes y
. componentes segin requerimientos especificos. Se observa asi, una clara descentralizacién de los
e departamentos involucrados directamente en el abastecimiento de piezas y componentes producidos
localmente. Cada uno posee normas y procedimientos claramente definidos y especificos para el

" desarrollo de sus actividades.
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La articulacion entre los diferentes departamentos se produce cuando la decision de realizar
Jas piezas localmente esta tomada. Es ahi que comienza la busqueda de alternativas de proveedores
que puedan suministrar las piezas o componentes y la fuerte interaccién entre los departamentos. A
continuacion, realizaremos una breve descripcién del proceso. En una primera instancia, el
departamento de compras en consenso con el departaﬁlento de ingenieria define la capacidad
técnica del proveedor. Luego, comparas junto al departamento de calidad realizan una auditoria al
proveedor para determinar la existencia o no de alguna certificacion. Finalmente, la interaccién de
compras es con el departamento de control de produccién para efectuar un relevamiento y
determinar si es posible la entrega de las piezas conformemente a las condiciones establecidas.
Segtin el proceso que acabamos de describir, el departamento de compras reune toda la informacion
y define cuales son las alternativas de aprovisionamiento. Una vez elegido el candidato para proveer

la pieza a Toyota Argentina se comienza a trabajar en el desarrollo de proveedores.

Para profundizar este analisis podemos considerar, mas especificamente, cada departamento
y su intervencion en el proceso descrito con el fin de detectar los diferentes intercambios generados.
Observamos, por ejemplo, que el departamento de compras tiene la responsabilidad de asegurar la
provisién en tiempo y cantidad de todas las piezas necesarias para que el proceso productivo se

lleve a cabo. La funcién natural de compras es la de negociar y acordar las condiciones comerciales.

Las condiciones comerciales se refieren principalmente a precios. En cuanto a la
negociacion, se puede hacer una distincion entre aquellos proveedores de Toyota Japon y Toyota
Argentina y aquellos proveedores que no son proveedores de Toyota Japon y si lo son de Toyota
: Argentina. En el primer caso, las condiciones comerciales, generalmente, son una extensién de las
vcondiciones comerciales establecidas y negociadas por Toyota Japén lo que facilita la negociacién
en Toyota Argentina y no constituye un factor critico. Los aspectos a considerar en el acuerdo
comercial consisten en saber si el proveedor puede desarrollar una pieza y si puede cumplir con los
requerimientos de cantidad y plazos de entrega. En el segundo caso, las condiciones comerciales y
la forma que adoptan los acuerdos son responsabilidad de Toyota Argentina aunque con

~ lineamientos generales de Toyota Japon.

El departamento de calidad, por su parte, debe asegurar la calidad de la pieza en los
proveedores y en la planta de Toyota, es decir, debe controlar las piezas provenientes de los
proveedores no solamente cuando llegan a la planta (recepcion) sino también durante el proceso y

€n una fase posterior. La responsabilidad por el registro, auditoria, control periédico de piezas y
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seguimiento de la calidad de la pieza en el proceso productivo del proveedor es funcion de ése
departamento. En las etapas de desarrollo de proveedores los controles y auditorias realizados
alcanzan a los sub-proveedores. Esta situacion no deslinda responsabilidad a los proveedores

directos devToyota Argentina que contintan respondiendo ante la empresa.

Los controles y auditorias realizados por el departamento de calidad son determinados por
Toyota -Japén y son denominados TIS (Toyota Inspection Standar). Toyota Japon define los
lineamientos fundamentales a cumplir y, en caso de ser necesario, Toyota Argentina agrega algin
tipo de control particular o peridédico frente a las desviaciones temporarias. En el caso de surgir
grandes problemas —rechazos internos en el proveedor o grandes rechazos en la recepcion de las
piezas— o problemas recurrentes el departamento de calidad emite un formulario en el cual notifica
al proveedor la seriedad del problema y la necesidad de realizar algiin tipo de accion en ese sentido.
El proveedor tiene la obligacién de contestarlo, indicando las acciones que tomara para

solucionarlo.

Grifico Nro. 1: Resumen de normas aplicadas por los principales proveedores

%

B1SS0 9000 @mISSO §002 OISso 9001 Qo1
BEAQF OAPQP BAPQF BReglamento 16 (c.E)
®IRAM @Qas 9002 Qs 9000 VDA
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Cuadro Nro. 4: Control de calidad en los principales proveedores

Muchos de los proveedores de Toyota Argentina aplican normas de calidad y realizan controles de
| calidad en el proceso productivo a pedido de empresa. Segiin se pudo comprobar, el 36% de los proveedores
considerados dijeron no aplicar ninguna normay el 64% aplicar algun tipo de normas. Por otro lado, el

- 100% de los proveedores dijeron realizar algun tipo de control de calidad en el proceso productivo. EIl 64%

| afirmd cumplir con alguna norma de calidad internacional o nacional mientras que el 36% restanteno aplica

ninguna norma de calidad.

Ingenieria o planeamiento y desarrollo de proveedores, por su parte, es el encargado de
_ establecer los lineamientos generales que regirdn la relacién de intercambio de informacién entre
7_ Toyota Argentina y sus proveedores locales e internacionales. Opera en base a normas o
- especificaciones de ingenieria llamadas TS (Toyota Estandar). La idea principal es que el proveedor
cumpla con las condiciones de ingenieria establecidas (aunque sean minimas), principalmente, en la
_ etapa de disefio y que realice contrapropuestas alternativas basadas en su conocimiento ayudando,

de esa forma, a mejorar las especificaciones originales o a igualarlas.

Las propuestas de Toyota Argentina y las “contrapropuestas” o “propuestas de cambio de

ingenieria” por parte del proveedor son expresadas formalmente. El concepto involucrado es el de

mejora, es decir, proponer alternativas para que un producto sea técnicamente mejor o
econdmicamente més adaptado a las necesidades. Estas “propuestas de cambio de ingenieria” son
trasmitidas a Toyota Japon quien las procesa, analiza y codifica. Si Japdn la juzga como viable,
desarrolla un nuevo plano de la pieza que incorpora los cambios de ingenieria para reemplazar al
plano original.** El proceso se formaliza con los Toyota estandar (TS) que indican las necesidades
de cumplimiento de especificaciones para las piezas iniciales. Cuando aparece una contrapropuesta

se realiza una nueva emisién de TS que corrobora la aprobacion de la propuesta del proveedor.

Por ultimo, el departamento de control de produccion es el encargado de realizar la logistica
de piezas, es decir, busca las piezas del proveedor y las transporta a Toyota Argentina en tiempo y
cantidad para entrar en linea. El departamento posee circuitos de produccion organizados y un
“cami6n lechero” que retira las piezas y se encarga de que lleguen a la planta manteniendo su
calidad. En general, no poseen normas especificas de operatoria. La definicién de los embalajes a

utilizar se realiza localmente con el proveedor, mediante el mecanismo de prueba y error.

52 y ; :
Generalmente, son adaptaciones de materias primas que no se encuentran en el mercado local.

%
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_ Eventualmente, pueden haber sugerencias de los proveedores locales o aportes de experiencias ante

una duda de Toyota Japdn.
2.1. Seleccion de los proveedores

La seleccion inicial de los proveedores y la motivacion que tengan para desarrollar sus
propias innovaciones son factores esenciales considerados por la empresa para el exitoso
desenvolvimiento de las politicas implementadas en el desarrollo de proveedores, toda vez que de

ellos depende gran parte de la produccion.

Toyota Argentina realiza un analisis exhaustivo de la capacidad de los proveedores para
adaptarse y ser flexibles frente a cualquier cambio en los pedidos, plazos, calidad, especificaciones y
volimenes, debido a que muchas veces resulta necesario enfrentar diferentes condiciones endégenas
y/o exbgenas que requieren de su rapidez y adaptacion eficaz y flexibilidad. La atencion puesta en las
capacidades de los proveedores se debe, principalmente, al hecho de que la empresa les ofrece métodos
y técnicas especificas para el desarrollo de determinados productos, siempre bajo la direccion de
Toyota Argentina. El objetivo del analisis de las capacidades de los proveedores es poder asegurar la

calidad y entrega de los productos.

Este exhaustivo anélisis considera también algunas caracteristicas fundamentales
relacionadas con la calidad y precios de los productos y con la predisposicion de la empresa

proveedora a trabajar en forma conjunta en la mejora continua de los procesos.

A pesar del esfuerzo inicial realizado por Toyota Argentina para cumplir con las normas de
la casa matriz y compensar la vulnerabilidad de la produccién externa, la subsidiaria encontrd
dificultades durante la ejecucion de los acuerdos. Los mayores obstdculos estaban vinculados,
principalmente, al cumplimiento de las metas anuales, al nivel de rechazo de las partes y

componentes, al cumplimiento en las entregas y a la reduccion de costos.

Para intentar superar estos inconvenientes la empresa debié implementar categorfas™ de
proveedores con la finalidad de reducir la brecha existente en el menor tiempo posible, brindando
asistencia a los proveedores mediante la disponibilidad de personal propio para realizar un

seguimiento personalizado de cada uno.

534 ; —_— . v
Antiguamente las categorfas eran inexistentes. En la actualidad, para cada categorfa se establecen metas que los
proveedores deben cumplir con apoyo de la filial.
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El interés demostrado por la firma en brindar asistencia y apoyo a los proveedores con

problemas se debio a que éstos supieron y pudieron desarrollar el tipo de conocimiento practico que la

© empresa necesitaba. De no ser asi, los principales proveedores perderfan un conjunto de conocimientos

 practicos acumulados de la relacién que no estan inmediatamente disponibles y ni son facilmente

fransmisibles.

Una vez decidido por Toyota Argentina el comienzo de una relacién comercial con un

proveedor determinado, el primer paso es la firma de un acuerdo general de compras en el cual se

 establece los lineamientos basicos de la relacién que Toyota Argentina desea tener con el proveedor

seleccionado. Surgen asi dos tipos de requerimientos: uno de caracter legal y otro de carécter no legal

que definen de forma clara el tipo de relacion y sus caracteristicas.

En el acuerdo se pone de manifiesto que la relacion es a largo plazo y de beneficio mutuo.
También establece el plazo, la cantidad de piezas de reposicidn para repuestos una vez terminada la
serie de un modelo, la entfrega en tiempo y la forma y estdandares de calidad. Por tltimo, pero no
menos importante, establece la voluntad y el compromiso por parte del proveedor de permitir la

intervencion en sus procesos del personal de Toyota Argentina para lograr los estandares de calidad

- establecidos y realizar las mejoras correspondientes en el caso de fallas.

2.2. Cardcter de las vinculaciones (formales/informales, acuerdos/estabilidad)

Las vinculaciones de la empresa con sus principales proveedores son, principalmente,

* contratos formales que contemplan, en general, los intereses del proveedor sin perjuicio de existir

vinculaciones informales entre los trabajadores de las firmas. Se debe diferenciar, de acuerdo al
origen de los proveedores, el origen del contrato: 1) proveedores de origen japonés; 2) proveedores
globales o internacionales con presencia en la Argentina; 3) proveedores de capitales locales. En
los dos primeros casos, generalmente, los acuerdos son establecidos desde Japon; en el tercer caso
las negociaciones son de Toyota Argentina directamente con el proveedor, siguiendo los

lineamientos generales de las politicas de Jap6n.

Los contratos poseen lineamientos generales de las politicas provenientes de Toyota Japon.
Como ya dijimos, se establece que la relacién con el proveedor debe pensarse siempre a largo plazo
y de mutuo beneficio. Se intentan establecer condiciones no abusivas, duraderas y provechosas para

ambas partes. Asi, la relacion con los proveedores, en general, no es conflictiva, es clara en la forma
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de trabajo y siempre se termina en una negociacion favorable para las partes involucradas. Las

negociaciones no poseen un procedimiento formal o escrito, principalmente, porque las

caracteristicas y condiciones de cada proveedor varfan.

Las principales caracteristicas de los contratos son la duracién y continuidad de los mismos

y las clausulas de escape. En cuanto a la primera cuestion, en general, la duracién es de un afio. Los

acuerdos pueden presentar continuidad dependiendo de las condiciones econdmico-financieras del
proveedor. Por ejemplo, no pueden ser otorgadas nuevas piezas a empresas en CONCUrso preventivo.
" Las clausulas de escape se basan, principalmente, en la culminacién de manera unilateral del

contrato, sin derecho a reclamo ante ciertas condiciones impuestas de antemano.

Otro aspecto relevante de los contratos es el contenido. Por un lado, poseen especificaciones
de precio, calidad y cantidad. Por otro, establecen la informacion a compartir, sus limitantes y
penalidades. Estos dos aspectos, especificaciones e informacién a compartir, permiten el desarrollo

de programas encaminados a garantizar la calidad de los productos y la puntualidad en los tiempos

de entrega con el objetivo de garantizar una relacion contractual duradera. En general, la

" informacién a compartir se refiere al mercado local y a la asistencia a brindar a los proveedores, por

~ ejemplo, sobre como aumentar el rendimiento disminuyendo los costos para lograr una mayor

_ eficiencia y eficacia. Sin embargo, no se especifica el tipo de informacién dentro de estos items.

Con relacién a los limites impuestos, teniendo en cuenta que se consideran las necesidades e

- intereses de los proveedores, Toyota Argentina limita el accionar de los proveedores en cuanto a la

- utilizacién del herramental compartido en la fabricacién de piezas. Esto se realiza mediante la

autorizacion previa para su utilizacion por parte de la subsidiaria, debido al derecho que la empresa
. posee de ejercer el control sobre los productos como tnica forma de garantizar el prestigio de la

~ Inarca.

2.3. Actividades conjuntas y de cooperacion

Segtin se manifest6 anteriormente, los contratos comprenden algunos aspectos en los cuales

T

Toyota Argentina comparte informacién con los principales proveedores. En este sentido, existe una
amplia gama de informacion que es compartida desde y hacia Toyota Argentina a través de diferentes

- canales (medios electrénicos, correo externo, cursos formales, capacitacion en el lugar de trabajo y

* rotacion de personal en diferentes puestos de trabajo) y que comprende desde informacién bésica hasta
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informacién estratégica. Sin embargo, la informacién no es el Unico recurso compartido. Existen otras
formas de cooperacion para mantener, profundizar y apropiarse de los beneficios que derivan de las
relaciones entre ambas partes y que abarcan recursos tangibles tales como infraestructura vinculada a

Jaboratorios, maquinas y equipos.

Otro punto importante intimamente ligado a la informacién tiene que ver con las
conversaciones realizadas. En general, la busqueda para disminuir costos es una preocupacion
constante de la empresa. El lema principal de la corporacion es hacer vehiculos y no sélo ganar
dinero. El lucro de la actividad es su consecuencia y no su origen. Cuando Toyota Japdn pide como
objetivo la baja de costos Toyota Argentina lo manifiesta al proveedor, estableciendo objetivos

: . . .54
localmente e informandolos y acorddandolos con su casa matriz.

Por eso, no es de extrafiar que tanto el objetivo de las conversaciones y las actividades
realizadas sean direccionadas. Por ejemplo, la mayor parte de las conversaciones formales e

informales consideran la racionalizacién del proceso productivo, la organizacién y la gestion.

* También, hay un gran foco de atencién en los problemas vinculados con gestion de calidad y desarrollo

povT
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de programas de capacitacién compartidos.

La politica de proveedores tiene su eje central en el desarrollo de programas de capacitacion
conjuntos y la asistencia en temas tales como: formas organizativas, desarrollo de productos,
mercado, procedimiento y reglas que abarcan sectores, procesos especificos™, gestion de recursos
humanos y control de la calidad. Por ello, las dreas con mayor interaccion son las de mejora de la
calidad, desarrollo y disefio de productos, organizacion del proceso de trabajo y de produccion,
planeamiento, managenent, gestiéon de recursos humano, determinacién de procedimientos y reglas

y determinacion de formas organizativas.

Para evaluar estos intercambios y conocer si realmente tienen el impacto esperado por
Toyota Argentina y la corporacion, Toyota Argentina posee algunos procesos que forman parte de
los programas de acci6n, detallados y estipulados de antemano por los departamentos vinculados

directamente con el programa.

*Normalmente es un X % del costo de la pieza por afio y se establecen objetivos a 4 afios futuro. El proveedor
baséndose en esos planes arma los planes de trabajo a futuro, plan de mejora, mejora de equipamiento, mejora de
tecnologia, reinversiones, capacitacién de la gente, etc.

> Poca o nula interaccion en temas relacionados con el disefio de productos, procedimientos y reglas que abarcan toda la
Organizacion. '

98



b e S

Las actividades conjuntas y de cooperacion comienzan a tener protagonismo en las fases
iniciales del desarrollo de proveedores. Desarrollar un proveedor puede llevar de dos a tres afios y
esa variacion se debe al nivel de transferencia tecnoldgica que se realiza de Toyota a los

proveedores. El trabajo conjunto comienza con el analisis de los procesos productivos del proveedor

y de las necesidades especificas de Toyota con respecto a ese proveedor. Esto es asi, porque,

muchas veces, para que un proveedor sea responsable de fabricar una pieza debe incorporar un

- proceso productivo, adaptar o cambiar una maquina o crear una nueva linea de produccion.

_ Principalmente, el proveedor debe comprender e incorporar los principios rectores del sistema

Toyota, por ejemplo, el JIT.

Es ahi cuando todos los departamentos involucrados comienzan a trabajar: los
departamentos de ingenierfa de Toyota y del proveedor para el desarrollo de la pieza y del proceso

productivo, el departamento de ingenieria de Toyota con el departamento de control de produccién

~ para evaluar el envio de las piezas, etc. Este trabajo conjunto requiere un monitoreo por parte de

- Toyota algo que, efectivamente, se realiza.

El trabajo conjunto con el proveedor desde las fases iniciales de la relacién y el acuerdo, via
contrato, de una relacion duradera que garantice la continuidad del proveedor una vez terminado el
modelo otorgan a los proveedores un conocimiento de la relacion. Los proveedores conocen

cudndo, donde y cémo pueden acceder a Toyota Argentina e incluso puede solicitar esa

- comunicacion. En el caso de presentarse un problema particular serio los proveedores acceden a la
-~ direccion y muchas veces ésta es la que va en busca de los proveedores mediante visitas periddicas

a la planta.

La filosoffa Toyota considera la mejora continua como uno de sus pilares. Se parte de la
idea de que todo puede ser mejorado y esa es la tendencia predominante. En la relacién con los

proveedores y considerando una situacion normal de cumplimiento de las obligaciones (calidad,

tiempo, etc.) se solicita a éstos la mejora de su proceso via cambio de ingenierfa o via una mejora de

= proceso interno. El departamento mas involucrado es el de calidad quien realiza una sugerencia y

proponen un circulo de calidad para llevarla a cabo. El circulo de calidad puede estar integrado por

- personal de Toyota y de los proveedores para que el intercambio de experiencias sea mas

enriquecedor para ambos.
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La tendencia es que el proveedor adquiera la metodologia y en un futuro se maneje con
autonomia. De los circulos realizados con cada proveedor Toyota Argentina recoge informacién
mediante los resultados y otros mecanismos, los analiza y los compara. Esta recoleccion, anélisis y
comparacion no surgen de procedimientos formalmente establecidos pero son suficientes para una
discusion interna y una evaluacion no estricta que puede afectar de manera importante algunos

parémetros normales de control de calidad.

En este ultimo sentido, el departamento de calidad realiza reuniones periddicas con el

proveedor en la planta de la empresa, un seguimiento de los indices de mejora que se plantean e

“invita a todos los sectores involucrados para comentar los temas del circulo.

No siempre los circulos de mejora continua son desarrollados ante la existencia de un
problema sino que pueden realizarse: 1) con proveedores sin problemas particulares: se arma un
circulo de calidad para mejorar algo existente y que se encuentra funcionando; 2) con proveedores
con antecedentes de problemas antes de que surjan nuevos inconvenientes; y 3) por sugerencia de
Toyota: Toyota solicita (no exige) que los proveedores realicen un circulo de mejora continua por
afio, al menos para alguna actividad de mejora. Esta concepcion es la de circulo como item a

mejorar.

Otras actividades conjuntas realizadas entre Toyota Argentina y los proveedores es la
capacitacion. Si bien no se planean capacitaciones directas de Toyota Argentina a los proveedores
—no estd planificado— se deja al alcance del proveedor mucha informacién y bibliografia,

principalmente, sobre experiencias previas de circulos realizados en Toyota Argentina.

Otro tipo de actividad realizada con los proveedores es la rotacion de personal. Si bien las
experiencias son puntuales y se encuentran adaptadas, principalmente, a cada proyecto y a cada
proveedor resultan muy provechosas para ambas partes. No existe una tinica manera de realizar
estas rotaciones. En la fase de desarrollo de proveedores existen ingenieros de Toyota Argentina
cuyo lugar de trabajo es el del proveedor; también existen casos que el operario de Toyota
Argentina se traslada al proveedor para capacitar a los operarios y realizar la transferencia de
conocimiento. En general, luego de estas rotaciones queda un registro (informes, evaluaciones o

seguimientos) en los departamentos involucrados.
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La mayor actividad conjunta y de cooperacién es la realizada a través del departamento de
calidad que tiene cerca del 90% del contacto con el proveedor y su trabajo con €l es directo. Calidad
se encarga de realizar el control de calidad con el proveedor, o sea, le brinda asistencia para que

pueda mantener y mejorar su estandar de calidad.

Resulta importante, en este momento, hacer una distincion entre calidad de la pieza y
calidad del proveedor. La calidad de la pieza que el proveedor brinda a Toyota tiene que ser
constante y sus procesos internos deben brindar confiabilidad y mejorarse continuamente. Si hay
problemas de rechazos internos hay que reducirlos, si hay problemas de organizacién deben

superarse, etc.

Podemos indicar que la vinculacién del departamento de calidad con los proveedores es un
proceso para solucionar y brindar apoyo. En este sentido, los problemas pueden tener diferentes
origenes: pueden surgir en la planta de Toyota ya sea en el proceso o en la recepciéon o pueden
surgir en el proveedor. En el primer caso, la deteccién es generalmente en la recepcion de partes
donde las piezas son inspeccionadas, bajo un estandar y con periodicidad. Cuando el problema no
se detecta en recepcion sino en la linea de producciéon se comunica al proveedor el defecto para que

lo investigue, detecte su origen y prevea su posterior resolucion.

En estos casos, los ingenieros de Toyota realizan una auditoria y ayudan a los proveedores a
resolver el problema. Una vez resuelto se realiza una minuta bésica de reunién y luego un
cronograma de trabajo segin los acuerdos establecidos. Por tltimo, todas las actividades son
planificadas y evaluadas de manera puntual o general. En el segundo caso, se realizan evaluaciones
del sistema de calidad y de procesos, se toma una pieza critica, se analiza y se audita todo el proceso

hasta llegar a la fabricacion de la pieza.

En los casos en que la parte o componente del proveedor sea critico en el proceso de Toyota
Argentina, se le brinda capacitacion especial en el desarrollo de herramientas para la resolucion de
problemas. Se intenta mostrar que se puede llegar a solucionar un problema a través de diferentes
caminos. En los casos en que el proveedor no pueda implementar una sugerencia se evalua el costo-
beneficio y si realmente es importante para Toyota invertir en el desarrollo del proveedor. Esto es
asi, por el conocimiento practico puesto en juego y considerando la relacion jerdrquica que los une.

Toyota siempre pone las reglas y las condiciones.
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Las visitas a los proveedores resultan muy frecuentes, principalmente, porque el sistema de
producci(’)n Toyota se tiene que imblementar 100% en la planta de Toyota y dentro de la estructura
del proveedor. Una vez evaluado, el proveedor es informado por el departamento de compras (“la
ventana” con el proveedor) sobre los indices de rechazo —que reflejan varios aspectos internos del

proveedor— y otros tres indices como costos, entrega y calidad.

El personal de ingenieria, por ser el que se encuentra més directamente vinculado al
proveedor, observa una gran cantidad de procesos en las diferentes plantas. Esta observacion ayuda,
posteriormente, a mejorar la asistencia al resto de los proveedores, es decir, al grupo de
% proveedores, con la consecuencia de mejorar el trabajo diario en Toyota mediante la experiencia
adquirida. En este sentido, lo observado en otras empresas y la manera de aplicar los circulos de

calidad son incorporados y aprendidos diariamente y pueden llegar a ser trasmitidos.

Existen circulos de calidad de Toyota Argentina con el proveedor que se presentan ante la
existencia de un problema que no puede ser solucionado solamente en Toyota o solamente en el
proveedor, sino que deben trabajar conjuntamente. En general, son los problemas con mayores
dificultades y donde la alternativa de solucién resulta mas dificil de encontrar. Hay una evaluacion
conjunta de las contramedidas tomadas. Una vez encontrada la solucién es compartida de diferentes
maneras. Por ejemplo, hay una herramienta denominada MUDA que supone cambiar cualquier
proceso que no genera beneficio. Muchos proveedores plantean cambios de procesos y Toyota los

apoya siempre que generen beneficios.

Un mecanismo basico frente a la existencia de algiin problema es distribuir un reporte
técnico a los sectores involucrados y a las personas que deben ser informadas ya sea por necesidad
jerérquica de que tomen conocimientos o porque tienen una participacion. La otra forma mediante
reuniones mensuales de calidad y semanales de produccion donde se plantean las dificultades que se
fienen y también las posibles soluciones. Las gerencias, con respecto al grupo de trabajo, son muy
abiertas y permiten el contacto con todos los gerentes. Se respetan las jerarquias pero, al mismo
tiempo, todos los niveles jerdrquicos tienen acceso a todo, facilitando la comunicacién. De igual
j mManera, ]a existencia de categorias en el sector de produccién ayuda a ordenar las actividades y las

responsabilidades. En este sentido, encontramos tres grupos o categorias: team leader, team

member (los operarios) y blue leader.
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3. Procesos de aprendizaje
3.1. Seleccion de recursos humanos e incorporacion

El proceso de seleccion y contratacion del personal que formaré parte de Toyota Argentina
deviene de un minucioso trabajo del personal de recursos humanos y del 4rea involucrada. El perfil
de las personas que trabajaran en Toyota Argentina —sin considerar las especificidades que pueden
surgir frente a una necesidad puntual— se define en etapas muy tempranas del emprendimiento y
con la gente de los respectivos sectores involucrados. Por ejemplo, el perfil del operario se define

con el personal de recursos humanos y el de produccién.

En el momento de la selecciéon la empresa intenta tomar personas con disposicion a
- aprender y con capacidad de trabajo en equipo. Basindose en una larga secuencia de entrevistas, de

acuerdo a criterios establecidos y fijados previamente por la empresa, se realiza la seleccion del

personal.

La politica que prevalece en cuanto a recursos humanos es el desarrollo del trabajador a
través de la formacion continua y la capacitacién en el puesto de trabajo. La empresa intenta
. construir un ambiente de trabajo propicio para las innovaciones con un fuerte estimulo en la

. comunicacion.

En general, el perfil del personal de Toyota Argentina es: gente joven — 28 afios promedio,
aunque en el sector de team leader es de 23—, sexo masculino, estudios secundarios completos —
preferentemente técnicos o estudiantes universitarios de la carrera de ingenieria o provenientes de
universidades localizadas en la zona de influencia de la planta—, con poca o nula experiencia
laboral, preferentemente en la industria automotriz’’. Se consideran, ademds, ciertas condiciones

~ personales como la iniciativa y la propensién a realizar esfuerzos. Este perfil trajo a Toyota

- La predileccién por personal sin experiencia laboral o, en su defecto, con experiencia en el sector automotor esta

- Densada para evitar la “contaminacién”. El sistema de produccién Toyota requiere que la persona realice muchas tareas
distintas: desde lo relacionado con la organizacién en célula hasta ser responsable por su puesto de trabajo que incluye su
limpieza. Por ello, se cree que alguien con paradigmas de otras organizaciones tendra dificultades para hacer un cambio
cultural, principalmente, en lo que se refiere a la linea de produccién. La filosofia de Toyota es “vos sos el dueiio de tu
trabajo, podes parar la linea de produccién cuando lo consideres, pero también pasas el cepillo para que todo este
e limpio”. Esto Gltimo se explica por la bisqueda de la empresa por eliminar los intereses, motivaciones y conceptos que se
9 1‘ encuentran presentes en el trabajo de los obreros industriales mayores de 35 afios.
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E Argentina algunos inconvenientes, principalmente, la dificultad de encarar las tareas con

responsabilidad.

En cuanto al régimen de contratacion por parte de Toyota Argentina, varia segin las
circunstancias del momento. Toyota Argentina no posee una politica especifica en cuanto al tipo de
contratacion; muchas veces la empresa ha hecho uso de distintas modalidades regulatorias y planes
de empleo del gobierno nacional que tienden, entre otras cosas, a disminuir los costos laborales a
partir de la reduccién de los aportes previsionales y la pérdida de algunos beneficios para los

trabajadores.

En la historia de Toyota Argentina podemos hacer mencion a tres momentos de ingreso
masivo con diferentes modalidades regulatorias. Hacia fines de 1996, pensando en comenzar la
produccion en marzo del afio siguiente, el ingreso se realiz mediante un programa del Ministerio
de Trabajo que funcionaba como una pasantia rentada sin figura laboral pero con reglas muy
estrictas impuestas por el organismo de gobierno. Una vez cumplido el tiempo de la modalidad se

realizaba un contrato directo con la empresa de manera que el personal quedaba efectivo.

El segundo ingreso masivo fue en diciembre de 1997 para la produccién de marzo de 1998.
La modalidad, esta vez, fue un contrato directo con la empresa donde habia una relativa estabilidad.
El tercer ingreso masivo, que coincidié con el cambio de modelo, fue en junio de 2001 y se utilizd
una empresa de contratacion temporaria (agencia de trabajo). En este caso, existi6 un trabajo muy
intenso para que el personal contratado se “coloque la camiseta de la empresa”. Este tipo de
contratacion fue provechoso para la empresa, sobre todo en una primera etapa, pero luego trajo
perjuicios cuando la motivacion del personal decayo debido a que la relacién que mantenian era con

la agencia y no con Toyota Argentina.

En definitiva, cada incorporacion de personal es analizada y estudiada por la empresa que
opta por la alternativa méas conveniente segin el momento. Se intenta que el empleo suponga una
relacién duradera segun la condicidn que figura en el convenio con ESMATA. Un claro ejemplo de
esto, es lo ocurrido en la tercera incorporacién masiva descrita cuando se produjo un cambio de
modelo con expectativas de venta muy grandes. La potencial demanda prevista origin6 la necesidad
de incorporar nuevo personal para poder satisfacerla. Ingresaron a la empresa, en concepto de

temporarios, aproximadamente 150 personas que fueron entrenadas. Posteriormente, sobrevino una
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gran Cisis en el pais y no se cumplieron las expectativas de ventas planeadas, sin embargo, el

personal se mantuvo y actualmente se encuentra trabajando con el estatus de temporario.

Esta decision de mantener al personal con independencia de las necesidades de produccién

tiene, fundamentalmente, dos fuentes: mantener la concepcién de “relaciones duraderas”, pero maés

importante atin, porque existen objetivos concurrentes’’ que exigen contar con personal preparado

| para la realizacion de las tareas. En este tltimo punto, podemos indicar que la necesidad de contar

con personal capacitado que conozca y sepa realizar el trabajo beneficia a la corporacién como un
todo. La experiencia y conocimiento que las personas adquirieron Toyota Argentina los considera

de importancia.

3.2. Capacitacion en Toyota Argentina

Uno de los principales objetivos de Toyota Argentina es el desarrollar sus recursos humanos

- mediante la formacion continua y la capacitacion en el puesto de trabajo. Con relacion a ésta tltima,

la capacitacion en el puesto de trabajo es llevada a cabo mediante la rotacién interna —comunmente

- denominada capacitacion on the job trainning, o sea, capacitacién realizada en el mismo puesto de

trabajo—, como la manera mas comun de capacitacion aplicada. Este tipo de capacitacion resulta

- muy relevante debido a la importancia que tiene el personal de planta en la resolucion de problemas

vy a que la esencia de este tipo de capacitacion es solucionar los problemas detectados durante el

proceso de produccidn, ya sea para el mejoramiento continuo o para la reduccion de tiempos.

La capacitacion es impuesta y planificada por la empresa y necesaria para cumplir con los

principios rectores del modelo. Este método forma parte del sistema Toyota, se da naturalmente y se

- planifica en la planta. En el resto de los sectores forma parte de una planificacion e iniciativa de

cada uno de los gerentes. La rotacion puede obedecer a diferentes razones. En planta la rotacién se
realiza dentro de la célula y resulta ser condicién bésica de ésta. Otro caso donde la rotacién puede
ocurrir es por razones ergonomicas y recomendacion médica. Las habilidades también son un factor
que se consideran a la hora de planificar, ya que las rotaciones se realizan con el objetivo de

preparar gente para el futuro.

o Proyecto de expansién y"‘necesidad de gente preparada para el 2004.
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Cuadro Nro. 5: Mapa de habilidades

La estructura del diagrama del mapa de habilidades, resulta: Horizontal el nombre de cada operario.
Vertical esta el nombre de cada puesto de trabajo. La persona que tiene la mayor cantidad de circulos es la
que reemplaza al ausente. % de circulo en negro esta en entrenamiento, 2 realiza el trabajo en forma

subestandar, % realiza el trabajo de acuerdo al estandar, el circulo entero hace el trabajo y puede capacitar.

Es importante sefialar que no siempre la capacitacion se realizd en los puestos de trabajo.
En los primeros grupos de trabajadores seleccionados la capacitacion fue de tipo mixta: teérica y en
Jinea. La duracion de dicha capacitacion era variable pero no superaba el mes. De acuerdo con los
datos relevados, el esfuerzo de capacitacion se ha ido reduciendo significativamente, en especial,
para los nuevos trabajadores que han sido contratados en la modalidad de contratos temporarios y

- que sdlo recibieron formacion en el puesto de trabajo.

La principal manera de capacitaciéon realizada por la empresa es, como se indico, el
entrenamiento en el puesto de trabajo. Aproximadamente el 90% de la capacitacién realizada toma
esta modalidad, el resto es formacién académica clésica. La idea basica de Toyota es que mediante
el desarrollo diario de tus tareas las personas aprenden el contenido y la forma de éstas,
permitiéndoles la realizacién de mejoras posteriores. Con esto no desaparecen las actividades de
- capacitacion con alto contenido tedrico, sino que son complementadas con actividades practicas. Es
decir, la metodologia de Toyota es que se comienza a trabajar y después se capacita en el puesto de
trabajo. Se considera que las habilidades se desarrollan realizando la tarea y complementandolas

con algunos aspectos tedricos. Por ello, no existe un programa Toyota de capacitacion.
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3.3. Deteccion y resolucion de problemas: Kaizen

Habiamos mencionado que la capacitacion en el puesto de trabajo es muy relevante por la
facultad que posee para detectar y resolver los problemas diarios, o sea, aquellos problemas que van
apareciendo son resueltos casi en simultaneo. Esta concepcion se encuentra en todo el sistema
Toyota y trae consigo la presuncion de que cada uno es el responsable de su puesto de trabajo y que

existen muchos caminos para la resolucion de problemas.

La premisa bésica es que el trabajo de cada uno tiene que pasar a la posicién siguiente sin
defecto. La organizacién del trabajo en Toyota se encuentra preparada para que se cumplan los
estandares de calidad durante todo el proceso: existen reglas y cuestiones técnicas y de organizacion
que asi lo permiten. El operario construye la calidad desde su puesto de trabajo y es responsable por

ésta.

Cuadro Nro. 6: Principios basicos de la planta Toyota
“* Construir vehiculos de acuerdo con los estandares de calidad internacional de su casa matriz.
% Construir y mejorar la calidad en el proceso, trabajando para ello sobre el TMS
< Justintime

“ Jidoka: capacidad de detener la linea de produccion ante cualquier eventualidad detectada por el

personal o por un sistema Pokayoke

< Trabajo estandarizado: una vez que se fija el método mds eficiente de trabajo es repetido de la misma

manera.

«+ Kaize
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Un ejemplo préctico es que, ante la aparicion de un problema el operario tiene la posibilidad
de parar la linea. El procedimiento es el siguiente: ante la existencia de un inconveniente, de
resolucion inmediata o menor, el operario acciona una vez una cuerda que se encuentra al costado
del puesto de trabajo. Esta sefial indica al zeam leader, 0 a algin feam, la existencia de un problema
menor. Estos observan el problema en el puesto de trabajo afectado y realizan la asistencia
correspondiente. En caso de ser un problema grande la cuerda es tirada dos veces y la linea se

detiene. Estos mecanismos no permiten que el componente pase a la etapa siguiente con defectos.

En el proceso descrito se ve claramente la razén por la cual es importante la capacitacién en
el puesto de trabajo, ya que cada operario debe saber detectar a tiempo los defectos o errores. En
sintesis, cuando el operario tiene un problema aprieta un botén. Asi, el supervisor sabe donde tiene
el problema y lo va a socorrer. Cuando se prende la luz amarilla la linea todavia no se para, cuando

se enciende la naranja la linea se detiene. Cuando falta alguna pieza también se prende la luz.

Cuadro Nro. 7: Tablero de seguridad

La estructura del diagrama del tablero de seguridad, resulta: Marcados los dias del

- mes, luego los colores responden de acuerdo al trabajo que se estd realizando.. Los dias

| que estdn en verdes son los dias que no ocurren accidentes, cuando estin en amarillo son

dias de accidentes menores (cortes pequerios), cuando estan en rojo son los accidentes con
descanso. Al costado estan los antecedentes. Hay un sector de seguridad e higiene que
evaliia e investiga estos antecedentes, por ejemplo, si hubo muchos accidentes cual fue el

motivo, qué se puede mejorar. Aqui entra el Kaizen.

Ademés de estas herramientas el team member dispone de las actividades de Kaizen.
Kaizen, en realidad, es un método de resolucién de problemas con reglas claras que indica como se
define un problema, como se investiga, como se generan contramedidas, como se evalian las
contramedidas y como se genera el nuevo estandar. Posee dos principios rectores: 1) las sugerencias

Kaizen; 2) los circulos Kaizen. Estos principios rectores combinados permiten abordar problemas
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que requieren de estudio y andlisis. Uno de los aspectos importantes del método Kaizen es la
participacion activa del operario en la resolucién de problemas, interviniendo desde la deteccion del

problema hasta la implementacién de la mejora.

Las mejoras derivadas de las actividades Kaisen permiten optimizar la estandarizacion
existente en el proceso de trabajo gracias a la existencia de los reportes de actividades Kaizen que
indican las actividades comenzadas y terminadas y las respectivas soluciones. Luego de su
implementacion, las sugerencias son estandarizadas formando parte del nuevo proceso. Para tener
una idea, de las actividades realizadas en el 2002 hubo cerca de 8.000 sugerencias y se

implementaron todas.

El sistema fomenta este tipo de actividades para que se consoliden como manera de hacer
las cosas ya que se considera que el operario es el experto del proceso y el que mejor conoce cada
paso de lo realizado en su puesto de trabajo. Una de las maneras de fomentar e incentivar estas
actividades es mediante una competencia anual entre los circulos realizados. Como premio, el

ganador viaja a Japén para presentar el resultado de su circulo.

Si bien las actividades Kaizen se aplican, principalmente, a la planta, la l6gica de trabajo se
trata de extrapolar a las areas que estan fuera del proceso productivo. El hecho resulta dificil ya que,
a diferencia del proceso productivo en donde el trabajo se encuentra 100% estandarizado, en las
otras areas la estandarizacion es menor. Sin embargo, algunos sectores estan aplicando fuertemente

este tipo de actividades como el de atencién al cliente.

Para conocer mejor como son las actividades Kaisen vamos a describir el proceso desde que
el operario detecta el problema y hace la sugerencia hasta que es implementada. A veces la
implementacién de la sugerencia es inmediata y otras veces requieren de una inversion. La

metodologia de sugerencias se encuentra estandarizada dentro de la norma ISO 9000.

Inicialmente la sugerencia parte de una idea que un individuo o grupo tiene para modificar
un proceso determinado, ya sea porque se detectaron fallas o porque se encontraron maneras de
optimizarlo. A partir de ese acontecimiento se discute verbalmente con el supervisor exponiéndole
la sugerencia. El supervisor, al tener una visién mas global del proceso analiza y evalia la

sugerencia y le brinda al operario una primera retroalimentacion. Puede suceder que el proceso de
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mejora continua se encuentre en periodo de estudio y se almacene, provisoriamente, para

investigarlo mejor. En ese caso se denomina Kaisen en proceso.

Luego, el estudio y la implementacién los realiza el propio operario y, a Veces, con apoyo
de ingenierfa se realizan pruebas pilotos de las sugerencias.en la sala de Kaisen. La sala de Kaizen
es denominada como Taller de mejora continua Kaizen y es el lugar donde una vez evaluada y
aprobada la sugerencia se realiza la prueba y las modificaciones definitivamente aprobadas. Existe
un reconocimiento monetario para el operario o persona que realizo la sugerencia luego de que ésta

es implementada y auditada

La auditoria de las sugerencias es una evaluacién a partir de un formulario estandarizado
que asigna puntaje a la situacién anterior y a la nueva. Luego se analiza y evalua desde aspectos

tales como impacto en calidad, costos, medio ambiente, creatividad, aplicacién en otros sectores,

etc.

3.4. Difusion y circulacion de las soluciones

La difusion y circulacion de las soluciones es un factor critico en la empresa. La filosofia
~ de Toyota, para toda la empresa y.no solamente para el proceso productivo, incentiva
constantemente la idea de que “los problemas deben estar arriba de la mesa todo el tiempo”. Se
intenta trasmitir que los problemas no van a tener consecuencias en términos de castigo sino que,
por el contrario, lo que se puede llegar a castigar es el ocultamiento de los problemas que se
presentan. Dentro de Toyota, evidenciar problemas esta relacionado al sistema de premios y se
encuentra muy arraigado junto con los circulos Kaisen. El sistema Toyota propende para que el
sistema funcione. Igualmente, existe personal de la empresa que no se encuentra involucrado en su
totalidad con el sistema Kaisen, aunque la mayoria (60% del personal) si se involucra. El sistema es
3 parte de la cultura japonesa donde en el trabajo construye la identidad y se forman las personas. Por

eso en Japon el trabajo traspasa los limites de la propia empresa.

Considerando que estas pautas culturales son de dificil reproduccién en la Argentina, los
procesos de mejora y la comunicaciéon de éstos se logra por otros medios. Existen en Toyota
Argentina sistemas de difusién y comunicacién de los problemas y sus soluciones. Un ejemplo
claro ocurre en la planta de montaje: en cada sector se observan tableros de trabajo que informan de

- los problemas y sus respectivas soluciones.
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Cuadro Nro. 8: Control de produccion

El cuadro del control de produccion es realizado de la siguiente manera: En cada turno se anotan
4 cudntas unidades se fabricaron. Aparte, esta el acumulado total. Si existen paradas en el proceso se anota la
causa y, dependiendo de su gravedad, se continiia o no con él proceso. Si es algo que se puede arreglar, se
arregla en ese momento. Si no, se detiene el proceso después de que sale la parte que se esta fabricando. EI
mejor kaisen, es decir, la mejor sugerencia va exhibida ya que tiene, luego, un premio a fin de aiio. La

 frecuencid de esta evaluacion cada tres meses. Primero, se elige por sector, y luego, al mejor de la planta.

En las dreas que poseen mayor vinculacion con los proveedores (compras, ingenieria y
control de calidad) la difusiéon y circulacién de informacién es realizada mediante informes,
similares a los realizados en la planta, en el sentido de investigacién de problemas y bisqueda de
soluciones. Son informes son difundidos en toda la empresa mediante su exhibicién en carteleras
colocadas en lugares publicos. Otra forma de circulacién y difusion de informacién es a través de
reuniones donde se discuten los problemas y se ponen en marcha los mecanismos de resolucién. En
: definitiva, se apunta a que los problemas sean compartidos, conocidos y que la solucién surja de un
- grupo de gente con ideas nuevas en lugar de que la responsabilidad de todo un tema recaiga en una

sola persona.

Como se observd, la circulacion de informacion se realiza, basicamente, mediante
carteleras, es decir, la difusion y circulacidén de informacién es visual y la forma de absorberla
también. Esto tiene que ver con rasgos de la cultural japonesa que mencionamos anteriormente: para
los japoneses los graficos son la mejor forma de comprender la informacién por su parecido con el
idioma escrito. Esta manera de difusion y circulacion de la informacion cambi6 el paradigma de la
comunicacion interna y la manera como ella se concibe en todos sus aspectos. Son ejemplos de esto,

las tablas, los graficos, el mapa de habilidades, etc.

Las medidas consideradas en la planta se intentan trasladar al resto de la organizacion lo
cual resulta un proceso complejo debido a la existencia de variaciones en el nivel de estandarizacion

de las diversas areas.
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3.5. Estructura

Toyota Argentina posee una estructura rigida con muchas jerarquicas. La subsidiaria en la

- Argentina reproduce el escalafén jerdrquico de la casa matriz en Japon. Sin embargo, la cantidad de

cargos jerarquicos no resulta significativa en relacion con otras firmas: 10% o 15% maés de cargos

jerdrquicos que la competencia.

Las funciones de la empresa estén ligadas por vinculos de jerarquias. La escala jerdrquica
va de la autoridad mayor a los agentes inferiores en una serie sucesiva y ordenada de escalones

jerdrquicos. Esta lectura se observa, principalmente, por medio del organigrama.

En la empresa se encuentra muy presente la delegacidén de autoridad definida como el
proceso por el cual una persona cede o deriva una o mas funciones en otra persona o unidad,
asignandole, al mismo tiempo, la responsabilidad emergente de la funcion y la autoridad y los
medios necesarios como para que pueda cumplirla. En el proceso existe una fuerte delegacion a los
que realizan el trabajo, sin embargo, el supervisor que delega sigue siendo responsable ante su
superior por el cumplimiento de la tarea o funcién que ha sido delegada, es decir, el principio de

responsabilidad sigue vigente.

El supervisor posee manuales de organizacion donde estd establecido quién es el
responsable de cada cosa, es decir, donde comienza y termina la responsabilidad de cada puesto de
trabajo. Sintéticamente, podriamos indicar que en los manuales de organizacién se encuentran
enunciadas las funciones y sus correlativas responsabilidades, la descripcion de las tareas
habituales, las caracteristicas del trabajo y los distintos tipos de vinculaciones dentro y fuera de la
empresa: quienes dependen del supervisor y de quien depende €l, la informacion que recibe y que

procesa, etc.

A pesar existir definiciones de funciones, atributos y relaciones entre los integrantes de la
organizacion, el sistema de produccién Toyota posee una elevada delegacién democratica y otorga a
su personal una alta participacién en la resolucién de problemas mediante las diferentes
herramientas que le permiten aportar alternativas. Sin embargo, las decisiones siguen adoptandose
en el nivel superior y, muchas veces, existen necesidades especificas que son canalizadas por medio
de redes informales. Por ejemplo, el supervisor cumple un rol central en cuanto a la organizacién
del trabajo debido a que las decisiones de parada de linea quedan a cargo, exclusivamente, de él —

ni el operario ni el zeam leader estan capacitados y/o autorizados para la detencién de la linea.
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Toyota Argentina posee, también, manuales de procedimientos que indican como debe
ctuarse en cada una de las actividades que se desarrollan. Resulta tan complejo armar un vehiculo
que €s imprescindible pautar al minimo detalle la secuencia de trabajo. El operario de planta
j"equiere de un trabajo muy estandarizado traducido en hojas de trabajo que describen la secuencia
de armado por segundo. La principal caracteristica es el puesto de trabajo fijo: mientras el vehiculo
avanza cada 7 minutos, el operario repite una secuencia de trabajo™. En sintesis, la hoja de proceso
;.ndica cémo deben realizarse las cosas. El armado del vehiculo es algo muy coordinado que

requiere que el trabajo este altamente estandarizado.

Otro aspecto a considerar, que explica el grado de detalle en los procedimientos, es que el
sistema tecnologico proviene, directamente, de la planta matriz y es implementado de acuerdo sus
normas. El sistema es incorporado sin negociacion con la gerencia local y los ajustes que se realizan

localmente son sélo de balanceo de las lineas.

; Los procedimientos establecidos indican a Toyota la necesidad de trabajar con un alto grado
de detalle en las fases previa a la implementacion, es decir, en la etapa del proyecto. La
implementacién propiamente dicha llega luego de un estudio tan largo que, en general, no resulta
. traumadtica. Por ejemplo, ante la existencia de un proyecto la etapa de estudio y desarrollo Toyota

absorbe el 85% del tiempo del total. La implementacion, entonces, ocupa solo el 15% restante.

El trabajo previo de estudio y seguimiento tiene un aspecto burocratico y segin los propios
gerentes resulta ser la clave del éxito de Toyota debido a que se llega a la fase de implementacion
habiendo estudiado, analizado, evaluado y simulado todos los escenarios posibles. Nada queda
librado al azar, todo es contemplado. Es por eso que, considerando que se necesita una estructura
que sustente el analisis ~y la evaluacién, creemos que no existe un sobre dimensionamiento de

~ personal. .

En cuanto a los canales de comunicacidn, se encuentran bien establecidos. Existe una idea
- general de “ir y mirar”. En ese sentido, la cercania al proceso productivo otorga flexibilidad a una
estructura que parece rigida. Si bien las comunicaciones horizontales estdn muy presentes, la via
11 jerarquica sigue siendo respaldada oficialmente por gran parte de la organizacién y sus miembros
3 experimentan un apego natural a la misma producto de la costumbre y de la seguridad que brinda.

* Los canales de comunicacion en la empresa se encuentran abiertos para recibir y transmitir toda la

8 i ’ .
Son datos para una produccion de 60 camionetas por dia.
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informacion relativa a cambios ya que todos en la empresa son conscientes que esto permite una

adecuada toma de decisiones.

En este ultimo sentido, el supervisor, en general, no controla la disciplina laboral ni técnica
de los operarios sino que cumple el rol de facilitador, de apoyo a la célula de produccion desde una

vision de conjunto del proceso (un supervisor controla entre dos y tres células).

Si. profundizamos la observacién sobre el grupo de supervisores notamos que no es
homogéneo. Los supervisores mas antiguos fueron seleccionados directamente para esta posicion y
no trabajan en la linea. Recibieron una capacitacién de cinco meses en la casa matriz, en lineas con
mayor automatizacién que las que existen en la subsidiaria, y luego comenzaron a desempefiarse

como supervisores. Un segundo estrato de supervisores surgi¢ de una politica de promocién interna.

Por su parte, los operarios son polivalentes debido a la ampliacion de tareas. El tamafio de
la celula es entre tres a siete personas con un feam leader. En periodos de crisis la subsidiaria
realiza rotaciones del personal por diferentes posiciones o actividades de mantenimiento o de accidon

social para no despedir personal.

¥ El team leader son agrupamientos de categorias segun lo estipulan los convenios colectivos de trabajo (CCT).
-Recordemos que el convenio colectivo sufrié modificaciones. El primer convenio fue firmado en 1995 con el
3 sindicato de rama sin estar atin constituido el colectivo de trabajadores, es decir, se traté de un convenio de empresa
~ “sin trabajadores”. En el 2000 el convenio fue actualizado y aprobado con asistencia plena de los trabajadores en una
~ asamblea de planta. Respecto a las categorias profesionales: en el primer CCT se establecieron 4 categorias y en el
~ segundo, por presiones del gremio, se elevaron a casi 10 basadas en dos grandes agrupamientos o niveles: team
* membery team leader, cor‘respondiendo cinco categorias por agrupamiento.
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CAPITULO VII: Resultados, conclusiones y recomendaciones

1. Principales Resultados

Este capitulo contiene los resultados obtenidos en el trabajo de campo en la empresa Toyota

5
g Argentina. La informacién ha sido organizada de acuerdo a las hipétesis planteadas segun dos

grandes temas: transferencia de tecnologia organizacional y procesos de aprendizaje subyacentes a

Ja transferencia de tecnologia organizacional.

Los principales resultados referentes a transferencia de tecnologia organizacional son

detallados a continuacion:

T R TG

o
¥

it

> Toyota Argentina posee cldusulas explicitas en los contratos con sus principales

proveedores sobre qué informacién deben intercambiar. La informacion a intercambiar

i L LR R

tiene su foco en las condiciones del mercado local/regional y en las actividades conjuntas y
de cooperacion. Toyota Argentina asegura un intercambio formal de informacién
% respaldada por contratos provenientes de su casa matriz y distribuidas a las filiales de

Toyota en el mundo.

SRR R

O

=> En los contratos con los proveedores figura, segin el momento de la relacién, qué tipo de

R

informacién van a compartir, es decir, existe una direccionalidad de la informacion a ser

TR

Gkt

compartida en temas de proceso productivo, de organizacion, gestién y capacitacion.

TR

Frente a las diferentes problemaéticas, surgidas al intentar transferir los principios rectores

del modelo proveniente de la casa matriz, se intensificaron las actividades conjuntas y de

N o Gl s i T

cooperacidn, tanto a nivel organizacional interno como con los principales proveedores,

para poder de esa forma superarlas.

> Los informes, evaluaciones y seguimientos surgidos de las actividades conjuntas y de

cooperacién de Toyota Argentina con los principales proveedores sirven para que Toyota
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Argentina aborde las tematicas similares que puedan surgir con otros proveedores o en la

misma organizacion interna.

- Los principales proveedores por medio de un contrato formal poseen la seguridad de
continuar siendo proveedor de Toyota Argentina una vez terminado el modelo. Asimismo,
ambas partes asumen la responsabilidad de cumplir con lo pactado en el contrato, siendo

Toyota Argentina quien brinde todas las garantias necesarias de continuidad.

=» Se explicita una relacién a largo plazo mediante la firma formal de un contrato con
lineamientos generales dispuestos por Japén. Las principales caracteristicas que asume el

contrato tienen que ver con la duracién y continuidad de la relacion.

=» Las actividades de capacitacion, rotacion de personal, circulos de calidad, conversaciones
formales e informales son codificadas a través de informes y planillas existentes en Toyota
Argentina y, luego, los resultados son utilizados en el dia a dia por los sectores y personas

involucradas en los procesos o tematicas correspondientes.

= Toyota Argentina realiza un analisis inicial exhaustivo de los principales proveedores para
determinar su capacidad de adaptacién y flexibilidad, su predisposicion al trabajo conjunto

y la mejora continua de sus procesos.

= Existen propuestas formales de los principales proveedores a Toyota Argentina para realizar
cambios en ésta ultima. Las propuestas formales de cambio de ingenieria son un ejemplo.
Las sugerencias son enviadas a Japdn para ser analizadas y, si corresponde, estandarizadas.
En general, esos cambios se refieren a particularidades en términos de producto del

mercado local/regional.

Los principales resultados referentes a los procesos de aprendizaje que subyacen a la

- transferencia de tecnologia organizacional se detallan a continuacién:

1. Al realizar la seleccién del personal, Toyota Argentina se asegura que las personas a
incorporar estén dispuestas a aprender, posean capacidad de trabajo en equipo e iniciativa y

sean propensas a realizar esfuerzos. El objetivo, segin los ejecutivos de la firma, es facilitar

la adaptacién, comunicacion, innovacion y flexibilidad dentro de la organizacion.

5

st ¥ i g o i d
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2. Los trabajadores realizan el 90% de la capacitacién en diferentes puestos de trabajo
mediante rotaciones internas facilitadas, en parte, por la necesidad de trabajadores
multifuncionales. Los diferentes ejecutivos se encuentran convencidos de que esta
metodologia de capacitacion brinda a los trabajadores una vision sistémica de contenido y
forma de la organizacién que les permite ayudar, junto con las herramientas del sistema

(Kaizen, circulos de calidad, etc.), en la solucién de problemas.

3. Los trabajadores de Toyota Argentina deben controlar sus propias actividades/tareas, siendo
ellos mismos responsables por la resolucion de los problemas presentados en sus puestos de
trabajo. Esto incluye la libertad de definirlos, investigarlos, generar medidas y sugerencias,

evaluar contramedidas y proponer soluciones a través del método Kaizen.

4. La participacion de los trabajadores es activa en todo el proceso de resolucién de
problemas, desde su deteccion hasta la implementacion estandarizada, cuando corresponda,
de la propuesta de solucién. En el caso de estandarizacién de las propuestas, una vez

aprobadas, pasan a formar parte de un nuevo proceso.

5. Las actividades de capacitacidn, intercambio de técnicos y ayuda mutua de Toyota
Argentina con los principales proveedores generan informes en la filial que luego son
expuestos y discutidos en reuniones con el personal de la propia organizacion y, si resulta

necesario, con el personal de los proveedores involucrados.

>6. En general, la contratacion de los trabajadores de Toyota Argentina es realizada a través de
diferentes mecanismos (contratacién con planes, convenios, etc.) que aseguren la
apropiacion de los empleados por la empresa y, principalmente, garanticen la duracién de la
relacion. La preferencia por el establecimiento de relaciones laborales largas tiene que ver
con la necesidad de contar con personal capacitado en cada tarea que genere conocimiento

util, préctico y especifico.

2. Conclusiones

A lo largo del trabajo intentamos determinar, si Toyota Argentina no solamente transfiere

% tecnologia organizacional a sus principales proveedores sino, también, recibe informacién de los
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principales proveedores, la procesa y la difunde en la organizacién, generando asi procesos de

aprendizaje potenciados por su estructura organizacional.

El presente apartado, incluye las principales conclusiones extraidas del anélisis de los datos

y de los resultados obtenidos. Estas son presentadas siguiendo el orden establecido por las

- preguntas que guiaron la investigacion:

Pregunta 1: En el caso Toyota Argentina, ;aparecen procesos de aprendizaje vinculados
a la transferencia de tecnologia organizacional?
regunta 2: En el caso Toyota Argentina, ;la estructura organizacional de la firma

Preg

potencia la trayectoria de aprendizaje?

La transferencia de tecnologia organizacional a los principales proveedores origina en
Toyota Argentina una retroalimentaciéon de informacién que, a su vez, generan procesos de
aprendizaje facilitados por su estructura organizacional participativa, flexible, dindmica y adaptable.

Sin embargo, los procesos de aprendizaje y su difusién no se encuentran en sus formas més puras.

En este sentido, podemos indicar que las actividades conjuntas y de cooperacion que realiza
Toyota Argentina representan un enriquecimiento en términos de aprendizaje para la subsidiaria,
debido a las heterogeneidades existentes entre los proveedores y sus caracteristicas de adaptacion,

flexibilidad, predisposicion al trabajo conjunto y a la mejora continua.

La l6gica seguida por la subsidiaria para apropiarse de informacion y enriquecerse gracias a
las actividades conjuntas con sus principales proveedores, es la siguiente: la informacién es
adquirida por el sector que actud en contacto directo con  los principales proveedores. La
adquisicion de informacion es especifica y la generan, a nivel individual, los trabajadores
encargados del intercambio. Por lo tanto, su principal caracteristica de la de ser tacita. Luego, esa
informacién es procesada y codificada en informes que no son resultado de una politica de la
subsidiaria. La difusion solo se refiere a los sectores involucrados lo que implica que estas acciones
diarias, en general, no resultan extensivas a toda la organizacién, por lo menos, a corto plazo. Estas
conclusiones, necesariamente, deberdn ser complementadas en un futuro con un estudio empirico

que analice la dimension historia y evolutiva de las acciones realizadas.
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Es decir, los conocimientos adquiridos mediante las actividades conjuntas y de cooperacion
no son extensivos a toda la organizacién y, tampoco, son codificados para ser transferidos al resto

de la corporacion.

En este sentido, la literatura manifiesta que el fin Gltimo de por qué la subsidiaria aprende y
se adapta a los mercados en los cuales interactia, es la obtencién de un conocimiento de mercado
especifico que luego serd trasladado a la corporacién para que ésta, mediante la experiencia
adquirida . en diversos mercados, genere un conocimiento general. En ofras palabras, el

conocimiento adquirido por las subsidiarias en una variedad de mercados en los cuales la

| multinacional actia le brinda ésta ultima un conocimiento general de mercado sobre la base del

conocimiento de mercado especifico.

Es decir, nuestros datos muestran que el aprendizaje de la subsidiaria en relacién con la
retroalimentacién de los principales proveedores no es de tipo estructural. De la misma manera, la
formalizacion de la informacion recibida de otras firmas tampoco resulta de una politica definida

desde la organizacion, sino que deriva de practicas aisladas, no continuas, surgidas por necesidades

. especificas de los sectores involucrados. Tampoco se observa, por parte de los sectores
~ involucrados, la obtencién de informacién externa con una visién sistémica y una clara codificacién

- del conocimiento adquirido, aspectos fundamentales de los procesos de aprendizaje.

Por lo tanto, a pesar de no poseer datos concretos con relacion a si es 0 no una estrategia
corporativa, podemos deducir que, debido al tipo de actividades realizadas y su escasa
formalizacion posterior la aplicacién de conocimientos a una variedad de mercados en los cuales

opera® la corporacién multinacional resulta dificil.

Sin embargo, se observa claramente un aprendizaje de la subsidiaria originado en las
relaciones con otras firmas. Este aprendizaje, en general, deriva de mecanismos tacitos y con fines
adaptativos que le brindan a Toyota Argentina la posibilidad de solucionar situaciones
problematicas especificas encontradas en la actividad y, poder asi, adaptarse a las condiciones
locales. Paraddjicamente, esta escasa formalizacion es la que potencia los procesos de aprendizaje
debido al alto grado de libertad que tienen los trabajadores de la subsidiaria en las formas de hacer

las cosas.

60 . . . : )
Los resultados demuestran que una vez que las empresas multinacionales aprendieron de sus filiales, dejan de expatriar
A
el personal clave.
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En este sentido, la literatura deja evidencia que la organizacion responde a las necesidades
especificas del medio en el cual actua, adaptandose a las particularidades del territorio y generando
conocimiento (con implicancias en términos de aprendizaje) en un contexto local y especifico
(Rullani, 2000 y Yoguel, 1998). De igual forma, la literatura manifiesta desde diferentes enfoques

(produccién internacional y evolucionistas) que la tecnologia debe, necesariamente, adaptarse e

integrarse gradualmente a los métodos de produccidn existentes.

Estas adaptaciones a las condiciones locales y la escasa o ausente intencién estratégica de la
corporacion por apropiarse del conocimiento de la subsidiaria traen aparejadas cuestiones

importantes a ser consideradas en términos de transferencia y procesos de aprendizaje subyacentes.

Observamos, en ambos casos, €l rol central que juegan los recursos humanos. Esto es asi,
toda vez que son los recursos humanos el principal componente de las tareas conjuntas —
actividades de capacitacion, intercambio de técnicos, circulos de calidad, conversaciones
informales/formales y rotacién del personal— realizadas entre la subsidiaria y los principales

proveedores.

La importancia que tienen recursos humanos es reconocida por una parte de la literatura
especializada. La relevancia que los recursos humanos y, mas especificamente, la rotacién de
personal (por ejemplo, visitas de los técnicos a las empresas) poseen, en términos de adquisicion de
conocimiento, fue manifestada en los trabajos realizados por Downes y Thomas (2000) y Gupta y
Govindarajan (2000). Estos autores reconocen que el intercambio de personal y los canales de
transmision de informacién son una herramienta fundamental mediante la cual las organizaciones

pueden recoger y mantener una base de conocimiento.

Autores como Appleyar (1996) reconocen, del mismo modo, que los flujos de informacién
inter-firmas pueden tener lugar por medio de relaciones formales con otras firmas, por ejemplo, las
visitas a fabricas y diversas participaciones (reuniones, e-mail, etc.). En la misma linea, Bresman,
Birkinshaw y Novel (1999) demuestran que la transferencia es facilitada por la comunicacion, las
visitas y las reuniones durante las cuales los recursos humanos adquieren, nuevamente, un papel

protagoénico.

Sin embargo, los procesos de aprendizaje posteriores realizados por la subsidiaria estan

lejos de ser atribuidos sélo a los recursos humanos. Son las herramientas del propio sistema Toyota

%
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Jas que generan la posibilidad de aprendizaje organizacional. Este aspecto se encuentra respaldado
por el hecho de que no se obtuvieron datos relevantes con respecto a las practicas de recursos

humanos que encuentran su mayor dificultad en la codificacién y transferencia por su alto grado de

-~ intangibilidad. Principalmente, las que representan politicas, procedimientos, sistemas y

actividades, supervision y atencion directa de las personas dentro de la organizacion.

En definitiva, la manera por la cual la empresa adquiere y procesa la informacién puede
asimilarse al ciclo planteado por Nonaka y Takeuchi (1995) que describe una forma de conversion

del conocimiento a través de cuatro pasos: socializacidn, externalizacién, combinacién e

~internalizacién. Si observamos a Toyota Argentina advertimos que, en primera instancia, los

trabajadores involucrados en diferentes sectores comparten experiencias, opiniones, brindan y
reciben informacién de los principales proveedores. mediante las actividades conjuntas y de
cooperacion. Luego los trabajadores regresan a Toyota Argentina y producen informes y
documentacion segun criterios estipulados de antemano (este proceso es la codificacion del
conocimiento originalmente tacito). Posteriormente, por medio de diversas herramientas disponibles

en el sistema, se difunde a los sectores involucrados permitiendo una vinculacién del conocimiento

- generado con existente. Por ultimo, este conocimiento difundido es utilizado en el dia a dia por los

- diversos sectores y adquiere, nuevamente, un caracter individual. Sin embargo, no alcanza a ser

difundido a toda la organizacion.

A raiz de lo expuesto, podemos indicar que las principales conclusiones obtenidas son:

1. Las actividades conjuntas y de cooperacién que realizan Toyota Argentina y sus principales
proveedores representan la principal fuente de adquisicién de conocimiento, por parte de
Toyota Argentina, en la relacioén con sus principales proveedores. Estas actividades poseen
consecuencias en términos de la tecnologia organizacional debido a que adquieren
protagonismo sus principales componentes: la asistencia técnica sobre recursos humanos en

términos de relaciones laborales y problemaéticas sociales, las formas organizativas y el

desarrollo de productos, procedimientos y reglas.

2. Las actividades de capacitacidn, rotacion de personal, circulos de calidad, conversaciones
formales e informales y diversas reuniones generan un intercambio de informacion debido a
que abren un espacio que facilita la creacién de redes de contactos e interacciones

personales. Estas redes pasan luego, mediante diferentes herramientas, a la esfera

\
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organizacional aumentando la circulacién de informacién de temas como proceso

productivo, organizacion y gestion.

Las actividades realizadas con los principales proveedores, su posterior documentacion y
difusién en el interior de la subsidiaria generan procesos de aprendizajes parciales, debido a
que son utilizadas por los diversos sectores involucrados para enriquecer los conocimientos
del personal y tratar futuros problemas similares utilizando, para ello, las diferentes

herramientas disponibles en el modelo.

Los informes, evaluaciones y seguimientos surgidos de las actividades conjuntas y de
cooperacion de Toyota Argentina con los principales proveedores posibilitan la difusion y
socializacién de la informacién a los diferentes departamentos y, de esa forma, enriquecer

el conocimiento personal al ser utilizados en el dia a dia.

Toyota Argentina realiza adaptaciones segun las particularidades del mercado local y
regional, principalmente, las relacionadas a los principios rectores del modelo. Esta
adaptacion es realizada mediante la adquisicién y procesamiento de informaciones referidas
a las especificidades del mercado que los principales proveedores le transmiten a Toyota
Argentina. Es decir, Toyota Argentina recibe informacién de los proveedores, la procesa a
por medio de diferentes mecanismo y la convierte en conocimiento util aplicado a sus

procesos.

Las principales adaptaciones de Toyota Argentina tienen que ver con procedimientos,
procesos y rutinas. Sin embargo, estas contextualizaciones o adaptaciones no resultan
extensiva a toda la organizacion debido a que los intercambios se refieren a teméticas muy

especificas que involucran sectores particulares.

La adquisicién y posterior procesamiento de la informacion provenientes de los principales
proveedores generan en Toyota Argentina un conocimiento diferente al existente
previamente. Esto es asi, debido a que el conocimiento adquirido por los trabajadores en
interaccion con los proveedores es transformado en Toyota Argentina y compartido con los

sectores especifico involucrados.
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8. La relacion de Toyota Argentina con sus principales proveedores brinda compromiso y
confianza bidireccional, permitiendo un mayor intercambio de informacion debido a las
caracteristicas de duracién y continuidad que tiene la relacion. En este sentido Toyota
Argentina se asegura un conocimiento practico, especifico y 1util para su adaptacién e

integracion al medio.

Pregunta 3: ;Que caracteristicas propias asume la estructura organizacional para

facilitar o dificultar la adquisicion, procesamiento y circulacion de conocimiento proveniente de la

transferencia en reversa realizada por los principales proveedores de la subsidiaria?

La principal caracteristica que asume la estructura organizacional de Toyota Argentina es la
descentralizacion de la resolucién de problemas junto con las diversas herramientas del propio
sistema Toyota. Estas herramientas son, generalmente, aplicables al interior de la subsidiaria y
fundamentalmente a los procesos. Sin embargo, existen algunas herramientas como los circulos de

calidad que son transferidas y trabajadas con los diferentes proveedores.

Esto ultimo, trae aparejado una baja formalizacién, es decir, las soluciones a seguir en caso

~ de presentarse problemas con los principales proveedores no estan estandarizadas, dejando total

_ libertad de accion a los responsables. El caracter tacito de las soluciones tomadas luego se codifica

y se distribuye entre los sectores involucrados.

Pudimos advertir que, una vez recibida la informacién de los principales proveedores, el

tipo de estructura participativa —que permite la puesta en comun de diversas cuestiones—,

. dindmica —mediante diversas interrelaciones con las personas involucradas— y flexible —no muy

formalizada— ayud6 a que los procesos de aprendizaje derivados de las relaciones inter-firmas se

desarrollen en la organizacion. Especificamente, la socializacion de los problemas y la busqueda de

¢ soluciones conjuntas para las dificultades presentadas —ya sea dentro de la subsidiaria como en los

| proveedores—posibilitan el aprendizaje.

Es decir, las herramientas disponibles en el sistema Toyota brindan la capacidad para
generar una solucién sistémica de problemas mediante un chequeo constantemente de las
experiencias y gracias a un tipo de gestion flexible que permite ampliar la masa critica de ideas en

la empresa, a partir de fomentar un cuestionamiento de las decisiones. Estos aspectos son
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potenciados en la empresa por los estimulos existentes a la comunicacién y por el paradigma de

comunicacién centrado en un gran contacto visual.

En definitiva, la estructura organizacional posibilita la adquisicién, procesamiento y
difusion de la informacion recibida de los proveedores, principalmente, porque, parte de las normas,
procedimientos y reglas existentes en la subsidiaria, resultan extensivas a los proveedores. Es decir,
las caracteristicas de la estructura junto con las herramientas del sistema se extienden hacia las

firmas que interactian con la subsidiaria.

Sin embargo, el beneficio de este tipo de estructura se observa con mayor claridad en los
= procesos internos de la firma y, en menor medida, en las relaciones de la firma con otras firmas. Es
decir, si bien hay una extensién de las caracteristicas de la estructura de la subsidiaria hacia sus
proveedores, no se observa claramente la manera por la cual la estructura actia en la adquisicion de

- informacién derivada de la transferencia.

Diversos son los estudios que exponen la manera cédmo la estructura organizacional influye
_en los procesos de aprendizaje. Entre estos podemos mencionar los de Zander y Kogut (1995),

- Yoguel (1998) y Nonaka y Takeuchi (1995). Todos estos autores asocian las normas de cooperacion

coordinacion con la transformacién o procesamiento del conocimiento debido a que, en general,

rganizacionales especificos. La codificaciéon o no de las soluciones encontradas resulta ser un
roceso complejo que depende, en gran medida, de la complejidad de las interacciones que se ponen

-

* en practica.

En contraste, la perspectiva de produccion internacional, especificamente, en lo que se

refiere al proceso de acumulacion tecnoldgica al interior de la firma, se observa cémo la innovacién
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subsidiarias. Por otro, considera esa adquisicién y adaptacion como una estrategia de la corporacion

como un todo que le permite incrementar sus capacidades en términos competitivos.

En este sentido, se puede pensar en fases de desarrollo de las empresas. En cada fase cada
uno de los aspectos adquiere una relevancia diferente y, a medida que el tiempo pasa, adquiere
mayor complejidad. Asi, por ejemplo, observamos que en el grado mas basico de la organizacién no
hay funciones definidas, la jerarquia esté establecida por condiciones dé lealtad entre los miembros,
hay gran rapidez en las respuestas y los conocimientos y habilidades se asimilan a las personas.
Transcurrido un tiempo se pasa a un estado més complejo donde el organigrama resulta una pieza
fundamental y la memoria codificada junto con la planificacion y programacion adquieren un rol

relevante.

Las rutinas se definen, para este enfoque, por medio de modelos de interaccion y resultan
ser la solucion a problemas organizacionales especificos. La codificacién o no de las soluciones
encontradas es un proceso complejo que depende, en gran medida, de la complejidad de las
interacciones que se ponen en practica. Sin embargo, las rutinas siempre son codificadas. Las
rutinas derivan de un proceso de aprendizaje que termina por consolidar las formas de respuestas

que incluyen grandes dominios de conocimiento tacito. Segin los evolucionistas, las rutinas son

~ entendidas como las capacidades organizacionales que permiten diferenciar una firma de otra,
- otorgando identidad a las diferentes unidades de produccién y heterogeneidad e intransferencia a los

. conocimientos asi adquiridos.

Segun los resultados obtenidos y en concordancia con la literatura expuesta podemos

resumir las principales conclusiones referidas a la sequnda pregunta planteada:

9. La estructura organizacional flexible, adaptable, dindmica y participativa en términos de
resoluciéon de problemas, facilita la adquisicion de informacién y los procesos de
aprendizaje posteriores que Toyota Argentina realiza gracias a que los trabajadores poseen
la libertad, potencialidad y capacidad para tomar la iniciativa en la resolucion de problemas,
ejercer juicio propio y autocontrol, no trabajar con procedimientos estrictos y tomar parte

en las decisiones.

10. La adquisicién y posterior procesamiento por parte de Toyota Argentina de la informacion

proveniente de los principales proveedores son facilitados por los recursos humanos
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existentes por tratarse de personas dispuestas a aprender, con capacidad de trabajo en
equipo e iniciativa y propensos a realizar esfuerzos. Estos aspectos tienen consecuencias en
términos de adaptacién, comunicacion, innovacién y flexibilidad, componentes esenciales

en los procesos de aprendizaje.

11. La formalizacién de la organizacion es baja facilitando, de esta manera, la adquisicion,
procesamiento y difusién de la informacién proveniente de los principales proveedores de
la empresa. Esto es posible debido a que los trabajadores poseen la libertad de controlar sus
propias actividades, la responsabilidad en la resolucién de problemas —incluyendo la
libertad de defimirlos, investigarlos, generar medidas y sugerencias y evaluar
contramedidas— y, por ultimo, el incentivo para ser creativos, adaptables y flexibles poseen

consecuencias en términos de procesos, comunicacion e innovacion

12

En Toyota Argentina la combinacidn entre los diferentes niveles jerarquicos, la clara
delegacién de autoridad y las herramientas del propio sistema generan un ambiente de
cooperacion y coordinacion que facilita la adquisicion, procesamiento y difusion de la
informacion provenientes de los principales proveedores debido a que se establecen los

canales de comunicacidén que permiten la circulacion de la informacion.

Las relaciones sociales estables y duraderas que caracterizan el vinculo de Toyota

13.

Argentina con sus trabajadores y entre los propios trabajadores facilitan la apropiacion,
procesamiento y difusién de informacién debido al intercambio de experiencias y la

obtencién de un conocimiento practico, especifico y util aplicado a la organizacion.

. Lecciones Aprendidas

Las intervenciones del gobierno argentino destinadas a atraer la inversion extranjera directa
1ediante diversos mecanismos y herramientas junto con las acciones especificas llevadas a cabo en
| sector automotriz —por medio del régimen sectorial que imper6 en los afios noventa destinado a
icrementar ]a competitividad de las empresas del sector— no tuvieron en cuenta algunos aspectos

ue hubiesen ayudado al desarrollo competitivo global del sector.
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~ 4l sector que ocasiond una fuente importante de heterogeneidad entre las firmas. En este sentido,

~ encontramos que uno de los grandes problemas presentados por los proveedores locales es su gran

dependencia hacia el régimen.

St bt i

e

No obstante, a pesar del fuerte impacto del régimen en las empresas del sector (en su

‘mayorfa de capitales extranjeros) su complejidad e importancia hizo que algunas cuestiones

-

quedaran relegadas. Asi, el régimen se caracterizd por brindar proteccion al sector con el objetivo

s

- de facilitar la adaptacién de las empresas a las nuevas condiciones imperantes, dejando para después

. ¢l fomento, apoyo y proteccién a las empresas de origen nacional, especialmente, las pequefias y

Otro aspecto poco considerado, debido a de ]a escasa atencion prestada a las empresas de
-~ pequefio y mediano porte, es el desarrollo de capacidades locales que permitan generar un espacio
de interaccion y aprendizaje entre empresas e instituciones de diversa indole. Asi, el principal
objetivo es la necesidad, muchas veces manifiesta, de propender a la articulacién entre empresas.
Ei El fomento de estas. interacciones traeria aparejado beneficios al sector como un todo y se

comenzaria a pensar en el desarrollo competitivo a través del fomento de estas empresas

v e

involucradas.

R

Es decir, pensar en politicas que tengan como objetivo la integracion de todo el aparato
* productivo considerando las nuevas realidades y las nuevas necesidades locales y contribuyendo a
' la transferencia de conocimiento de las corporacién multinacional. Asi mismo, se debe pensar en el

i desarrollo y mejora de los procesos de aprendizaje involucrando a todos los actores.

Sabemos que resultar dificil actuar directamente en las estrategias de las empresas que

- impulsan la IED. Sin embargo, se puede influir en las decisiones mediante el desarrollo de politicas
que tengan como objetivo promover los vinculos entre la subsidiaria de la corporacién
multinacional y las empresas locales para poder, de esta manera, constituir canales sélidos para la

difusion de nuevas capacidades, conocimientos y tecnologias. Estas politicas y esfuerzos deben

5
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basarse en el fortalecimiento de los recursos locales, organizacionales e instituciones, asi como en la

calidad e intensidad de las interacciones.

Por ello, creemos importante que en un futuro se consideren como puntos claves para el
- ¢éxito competitivo del sector los siguientes dos aspectos relacionados: a) el desarrollo de

proveedores locales y b) el desarrollo de capacidades locales.

Es decir, se debe tomar una direccién que contemple como ejes prioritarios el fomento,
apoyo y proteccion de empresas de capital nacional, especialmente pequenas y medianas, mediante
~un desarrollo local/regional con participacion casi exclusiva de los actores locales. Para ello, serd
responsabilidad de los gobiernos establecer una serie de pautas a cumplir por parte de aquellas
actividades que incorporen flujos de IED con el objeto de lograr una mayor cantidad de

consecuencias positivas en el desarrollo de la estructura socioeconémica local.

3.1. Desarrollo de proveedores locales

Las empresas transnacionales son organizacién corporativas que persiguen maximos
beneficios al aumentar el valor de sus activos y, para ello, desarrollan estrategias globales. Estas
empresas deciden realizar una inversién siempre que se encuentren en presencia de una ventaja
’.- tecnoldgica en la escala de la produccion o de acceso a recursos naturales o frente a mercados
] cautivos. Ademas, intentan proteger y mantener en el tiempo sus ventajas sin intencion de
- compartirlas. Es por eso que, en el caso de nuestra economia, la llegada de nuevos jugadores

- internacionales no implicé una transferencia de know kow hacia los productores locales.

Esta afirmacion puede conducirnos a una conclusion importante: no existe garantia a priori
' filial es clave que el pais receptor de IED despliegue sus capacidades de aprendizaje y difusién de
+ tecnologia y oriente su politica econdmica al fortalecimiento del tejido productivo doméstico.

Es decir, se confié en que ocurrieran derrames automaticos a las firmas locales con el
. transcurso del tiempo y no se tuvo demasiado en cuenta que, en general, la relacion de los

- proveedores locales con las corporaciones multinacionales estaba marcado por una estructura

. Jerdrquica y rigida, donde la gran empresa imponia sus requisitos a los proveedores locales.
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Son los requisitos impuestos por las grandes empresas y la dificultad de los proveedores
Jocales en cumplirlos los que facilitan la entrada al sector de grandes proveedores internacionales,
dificultando asi, el desarrollo competitivo de las empresas locales (en general pequefias) debido a
que los grandes proveedores se encuentran en mejores condiciones de proveer los productos en

tiempo, forma y calidad a la gran empresa.

Es decir, los componentes de mayor valor afadido y dimension estratégica se adquieren
normalmente en los mercados internacionales, mientras que las empresas locales quedan confinadas
a la categoria de suministradores periféricos. Ello desactiva una parte importante del potencial
modernizador de Jas IED dado que un aspecto esencial de la transferencia de tecnologia consiste en
la dindmica auspiciada por las relaciones inter-empresariales que obligan a los proveedores locales a
realizar un proceso de transformacion del equipo productivo y de la gestion empresarial para poder

adaptarse a los requerimientos del grupo multinacional.

Sin embargo, la aparicién de proveedores internacionales les dificulta a los proveedores
locales absorber los beneficios derivados de las relaciones con las grandes empresas. Los
proveedores locales no pueden captar los beneficios derivados de las interacciones para converger
‘ hacia un incremento de la facturacién ya ésta depende de una garantia de demanda constante que les
permita ofrecer mejores precios, hacer inversiones a largo plazo para cambios estructurales en sus
procesos productivos, mejorar sus estdndares o realizar innovaciones tecnolégicas y tener acceso a
especificaciones técnicas, informacién de mercado, conocimientos y tecnologia de la empresa

grande.

En este sentido, resulta imprescindible la promocién de una mayor articulacién entre

~ empresa transnacional y proveedores locales y la proteccion de estos frente a las grandes

. corporaciones proveedoras. Especificamente, este tipo de acciones reporta grandes beneficios para

todos los involucrados. El caso analizado, aunque esté lejos de eliminar las jerarquias pero cerca de
* lograr la flexibilidad en las relaciones, resulta una muestra importante de los beneficios que puede

. traer aparejado este tipo de relacién para las partes.
Asi, en términos generales el trabajo conjunto y de cooperacion posibilitaria un desarrollo

competitivo del sector y entre las empresas involucradas debido a que estas relaciones facilitan la

adquisicion de capacidades diferentes a las existentes antes de la relacion.
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Asi, observamos que las exigencias de Ias grandes empresas hacia los proveedores locales y
el fomento de las relaciones con éstos (para adquirir informacion especifica del mercado y mejorar
el rendimiento) resultan ser un gran incentivo para que los proveedores modifiquen sus procesos y
estrategias y originen un aprendizaje importante en el ambito local. Sin embargo, las grandes
empresas no lograron una modificacién sustancial en aspectos internos de los proveedores locales
con relacién a los requerimientos de sus casas matrices, dificultando asi, la utilizacion de dichos

proveedores locales.

En sintesis, para inducir la articulacion entre empresa transnacional y proveedores se debe
tener presente que la intervencidn debe ser consciente y estratégica por parte de los involucrados y

de los gobiernos considerando que los efectos més importantes a producirse deben ser inducidos.

Asi, para potenciar y posibilitar la articulacion entre este tipo de empresas y fomentar las

interacciones y sus procesos de aprendizaje, nuestra propuesta tiene sus ejes en:

(a) Reduccion del nivel de incertidumbre. Para ello, se deben dar todas las
garantias para que las empresas transnacionales no tengan el temor, muchas veces
manifestado, de perder el control sobre parte de su proceso productivo y favorecer el
surgimiento de nuevos competidores; como también la seguridad de que los proveedores

locales cumplen con todos los requisitos.

(b) Fomentar la relacion de independencia del proveedor para los casos de
proveedores que tienen como un unico cliente una la empresa transnacional. Existe aqui,
una excesiva dependencia comercial y tecnologica que dificulta el desarrollo del proveedor
debido a que reduce su flexibilidad para atender a otros clientes y obstaculiza sus

posibilidades de crecimiento.

(c) Disminuir la desconfianza y el desconocimiento mutuo. Este aspecto resulta
importante para la transnacional debido a la necesidad que tiene de reducir los niveles de
desconfianzas respecto a la capacidad de sus proveedores para ofrecer el volumen, calidad y
servicio acorde con sus requerimientos. De este modo, las empresas transnacionales no
tendrian la necesidad de tener proveedores internacionales. En el caso de los proveedores
suelen no tener informacién sobre las especificidades técnicas, planes de abastecimiento y

precios objetivos de sus clientes que les permitan responder adecuadamente.
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(d) Disminuir las diferencias entre empresas transnacionales y empresas
proveedoras en términos de capacidades de gestion, planificacion y diferencias culturales.

Para ello, es necesario incentivar fuertes programas de capacitacién.

Sabemos que la dependencia que la subsidiaria posee con la casa matriz dificulta, en gran
medida, la exitosa articulacién de cualquier programa a implementarse. Surge asi, la necesidad de
una mayor autonomia relativa de las filiales con respecto a sus casas matrices. Un ejemplo claro de
esta dependencia, que al mismo tiempo manifiesta una dificultad en el desarrollo de proveedores

locales, es de la utilizacién de proveedores internacionales.

3.2. Desarrollo de capacidades locales

Las empresas sean nacionales o multinacionales sienten, en forma creciente, la necesidad de
contar con estructuras de apoyo importantes que les ayude a ser méas competitivas en los mercados.
Ya no se trata de empresas individuales sino del conjunto de empresas que compiten: grupos de

" empresas organizadas en redes cuya dinamica de desarrollo depende del potencial de una localidad
particular. Este potencial se forma mediante el continuo y estrecho contacto con instalaciones 1&D,
instituciones de formacién tecnoldgica y difusion, universidades, institutos de capacitacién,

entidades financieras, instituciones de informacioén de exportaciones, entre otras.

Un ambiente propicio para el desarrollo de las capacidades competitivas debe albergar un
amplio conjunto de instituciones que ofrezcan servicios y apoyo a empresas. Este conjunto de
instituciones suele ser el resultado de un largo proceso de aprendizaje y mejora de empresas

individuales, instituciones y de la interaccion entre ellas.

En este contexto, la necesidad de desarrollar capacidades locales comienza a tener sentido,
particularmente, para los escasos proveedores locales intervienientes. Asi, una buena alternativa
seria incentivar la formacién de aglomeraciones de empresas con los escasos proveedores locales
intervinientes. Esto permitiria aumentar la competitividad y las sinergias generadas, cambiando,
entre otras cosas, la cultura de abastecimiento e induciendo a un desarrollo permanente en términos
de modernizacién tecnoldgica, organizacional y gerencial. Como se demostrd en el caso bajo
estudio, estas cuestiones resultan relevantes en las decisiones de las grandes empresas a la hora de

seleccionar a sus proveedores.
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El incentivo para volver mas competitivos a los proveedores locales, por parte de las
empresas transnacionales y los gobiernos, beneficia a la corporacion debido a que tiene
consecuencias, principalmente, en la reduccién de los costos mediante la sustitucion de proveedores
internacionales por otros nacionales. La disminucién de costos de proveedores abarca: menores
derogaciones en flete y seguro en sus costos finales; reduccion del riesgo de encarecimiento de
insumos por variaciones del tipo de cambio; reduccién de costos financieros derivados de la
necesidad de almacenamiento de materias primas y productos intermedios; reduccién de las
necesidades de financiamiento para la inversién en activos fijos en la parte de sus proceso
productivos que se pueden externalizar; aumento de la flexibilidad en términos de volumen y
tiempos de respuesta a la demanda; aprovechamiento de capacidades y competencias especializadas
de sus empresas proveedoras y mayor posibilidad de arraigo geografico mediante el uso de un

mayor numero de insumos y valor agregado nacional en sus producto final.

Al mismo tiempo, las corporaciones tienen la posibilidad de adquirir e integrar a sus
procesos conocimiento especifico del mercado en el cual actia su subsidiaria para convertirlo,
posteriormente, en conocimiento general para el resto de sus subsidiarias. Un claro ejemplo es la
realizacion de inversiones en el sector de auto partes como forma vinculada al comercio intra-firma.
Puede verse asi, la generacion de aprendizajes por parte de las corporaciones que captan las
sinergias surgidas en diferentes lugares del mundo y generan un conocimiento aplicable en

diferentes situacion y mercados.

En este sentido, podemos decir que, si el lugar de instalacion de una subsidiaria es un centro
de innovacién que posee un desarrollo tecnoldgico importante, al adaptarse la filial al mercado
genera una retroalimentacién con la corporacién y con los nuevos ambitos donde opera. Es decir,
cuando la produccién de una corporacion se encuentra localizada en un rea que es, en si misma, un
centro de innovacién, la firma puede obtener acceso a infraestructura de investigacién que le

permita extender la creacion de tecnologia hacia nuevas direcciones.

Es decir, la expansién de la produccidn internacional que realizan las corporaciones
multinacionales a través de sus subsidiarias en todo el mundo trae ganancias a la firma como un
todo. Esto es asi, ya que la experiencia adquirida en la adaptacién de su tecnologia a nuevas
condiciones, retroalimenta a la corporaciéon con nuevas ideas para el desarrollo del resto de su
sistema. Las multinacionales estan interesadas en el desarrollo de capacidades locales debido a que

les ofrecen acceso a fuentes alternativas de innovacién complementaria. Es decir, mediante la

%

132



localizacién de la produccién en un centro alternativo de innovacién de su industria, las ET ganan
acceso a una nueva, pero complementaria, avenida de desarrollo tecnolégico la cual esté integrada a

las lineas de desarrollo existentes.
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ANEXO 1: Datos de Proveedores

L Consideraciones generales

Los proveedores de Toyota Argentina pueden tener diferentes origenes. (1) Proveedores de
origen Japonés (25%), normalmente son filiales de empresas japonesas que proveen a Toyota Japén
y a las filiales japonesas en el mundo. Se establecen procedimientos formales que guian la relacion,
generalmente establecido desde Toyota Japén y transferidos a las subsidiarias de Toyota en el
mundo, debido a que la casa matriz de Toyota posee un contacto fluido y directo con la casa matriz
proveedora y con las subsidiarias de la misma en el resto del mundo (incluso para desarrollos
especificos en Argentina); (2) Proveedores globales o internacionales con presencia en Argentina
(60%), generalmente son empresas que poseen filiales en Argentina pero su conocimiento se
encuentra disperso en todo el mundo; (3) Proveedores de capitales locales (15%), normalmente son
empresas pequefias y familiares que han podido desarrollar un conocimiento propio y que pueden
llegar a tener asistencia externa de algun proveedor internacional localizado en otro pais a través de

Joint Venture, por ejemplo.

En definitiva, podemos decir que los proveedores locales en general, surgen de acuerdos
establecidos desde Japon, en algunos casos las negociaciones con el proveedor son de Toyota
Argentina pero siguen lineamientos generales de politicas provenientes de Japon. Por este motivo,
en general, son empresas multinacionales, de gran porte que son proveedoras de la corporacién en el
resto del mundo. La mayor parte de los proveedores pertenecen a empresas de IED, lo que se

agudizd en los 90°s.

Con respecto a los rubros de los proveedores seleccionados observamos una heterogeneidad
entre ellos podemos indicar: neumaticos, estampado, forja y fundicion, fundicién de aluminio,
armado de conjuntos metalicos, motor y transmision, inyeccion plasticos grandes, componentes

eléctricos, vidrios piezas de goma, pintura y selladores, tapizado e interior y climatizacion.
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Las ventas anuales de las plantas productivas son en promedio alrededor de 18 millones,
aunque, en general, pertenecen a firmas multiplanta que tienen ventas anuales significativamente

superiores (Yoguel, Novick, Albornoz, Catalano 2000).

En relacion a la propiedad de las empresas proveedoras seleccionadas, observamos que el
45% de registraron cambios de propiedad a través de compras / fusiones en los afios 90" (época
propicia para tal situacién). A su vez, un 20% eran originalmente de capital internacional. En
general, son empresas .de grandes grupos empresarios, con fuerte presencia las empresas

provenientes de Espafia, Alemania, Francia y EE.UU.

B2 Consideraciones particulares

2.1 Estructura de compra y venta

Las ventas realizadas por los principales proveedores, en su mayoria son realizadas a mas
de un cliente, es decir, los proveedores concentran sus ventas en al menos cinco clientes principales.
En general, el porcentaje de distribucion de las ventas por destino se concentra: el 76%, en
terminales y autopartistas en Argentina y reposicion y otras ventas locales; el 34% en terminales y
autopartistas en Bl;asil, terminales en otros paises y otras ventas externas. Sin embargo, existid un
cambio en el destino de las ventas desde 1995, principalmente se diversificaron los productos

ofrecidos.

Otra aspecto relevante, resulta de la relacion con Toyota Argentina en términos de la
recepcion por parte de los proveedores locales de partes o piezas para armar conjuntos. Asi se
observa que solamente el 25% de los proveedores reciben de las terminales partes o piezas para

armar conjuntos.

2.2 Relaciones de aprovisionamiento con Toyota Argentina

Las condiciones que se pautan habitualmente con Toyota Argentina en la/s relacion/es de
aprovisionamiento, son en temas tales como: a) Cantidad de productos en unidad de tiempo
preestablecida b) Precio ¢) Calidad asegurada d) Tiempo de eﬂtrega e) Lugar de entrega f) Tipo de

entrega g) Exigencias de mejora en: Calidad, Precio. h) Condiciones y forma de entrega.
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En aquellos caso que no exista una regulacion formal de la relacion en térmmos de
aprovisionamiento Los mecanismos de regulacién sin contrato formal resultan de: reuniones,
documentacion: notas de pedido y programas mensuales o semanales. informacién semanal con

terminales, Orden de compra

La duracion media del aprovisionamiento en general resulta de larga duracién, ya sea por la
vida del vehiculo o indefinidamente. Las formas de entrega mas comunes resultan del JIT y de

manera tradicional.

2.3 Actividades de cooperacion

En aquellos proveedores que se realizo asistencia técnica, las principales actividades
realizadas por los proveedores se refiere a tematicas tales como: mejora de calidad, desarrollo y
disefio de productos, Organizacion del proceso de trabajo y productivo, entre otros. En general,
estas actividades poseen un importante impacto en diferentes areas de la empresa proveedora,
especificamente el grafico siguiente analiza el impacto en términos de areas de resultados. Estos

aspectos se encuentran potencializados por el uso de infraestructura externa.

Areas de Resultados en los Proveedores {en %)

73%

@ Desarrollo/Mejora de productos B Adaptacion de productos
O Desarrollos de nuevos Procesos O Mejoras en procesos
B Desarrollo de s formas de distribucién de productos y de marketing B JIT interno. Relacién proveedor cliente al interior de la empresa
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Se evidencia, del mismo modo, que los proveedores en general no se encuentran dispuesta a
la cooperacién con otras empresas que no sean sus clientes. En los aspectos que si han hecho
colaboracién resultan de: en el drea de comercializacién, compras de insumos; compra de

tecnologia; capacitacion ; exportacidn, entre otras.

Sin embargo, el 25 % de los proveedores no tuvieron asistencia técnica con la filial. En
general, se trata de Empresas multinacionales que reciben asistencia de su casa matriz, y con poca

propension a contratar servicios de consultaria locales.

2.4 Herramienta de Mejora continua en los proveedores

Los proveedores realizan un esfuerzo para cumplir con las exigencias de la filial en aspectos
tales como normas de calidad, procesos de mejora continua, plazos etc. Para ello establecen amplios
mecanismos de control -100% de los proveedores realizan algin tipo de control y muchas veces

mas de uno- y poseen normas de calidad en diferentes aspectos.

Entre las herramientas de control utilizadas por los proveedores encontramos algunas
actividades como: Distribucion de frecuencias (histogramas) en el cual el 100% de los datos
. analizados aplican esta herramienta de control ; Diagramas de causa-efecto es aplicada en el 95% de
los casos al igual que el control estadistico de atributos y los graficos de control de variables y otros
mecanismos de control son aplicados en el 81% de los casos. En general la frecuencia es
constante o diariamente y los motivoé pueden ser diversos y van desde politica de la firma, pasando

por normas de calidad, pedidos de terminales y autopartistas hasta pedidos de las casas matrices
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2.5  Aseguramiento de calidad en los Principales Proveedores

Muchos de los proveedores de Toyota Argentina aplican normas de calidad y realiza control
Ede calidad en el proceso productivo a pedido de empresa. En el primer caso el 36% de los

E‘proveedorcs considerados dijeron no aplicar ninguna norma y el 64% aplica algun tipo de normas.

' En el segundo caso el 100% de los proveedores dice realizar algin tipo de control de calidad en el

;:.proceso productivo. El 64% afirmo cumplir com alguna norma de calidad internacional o nacional

‘mientras que el 36% restante no aplica ninguna norma de calidad.

Resumen de Normas Aplicadas por los Principales Proveedores

7% 8%

29%

: 3% 3% 3% 7%
B
& @D1SSO 9000 E|SSO 9002 OISSO 9001 oQ1
_E' HEAQF EHAPQP BEAPQF EIReglamento 16 (c.E)
HIRAM EQS 9002 OQs 5000 BVDA

2.6  Capacidad de adaptacion y flexibilidad de los proveedores

Un factor que se considero importante para determinar si el proveedor posee la capacidad
':de adaptarse a los requerimiento de la terminal y si es flexible frente a necesidades de esta es saber
Si : (1) I&D en departamentos especificos; (2) trabajadores involucrados en laboratorios formales de
' 1&D y al mismo tiempo ofras actividades relacionadas. En este ultimo sentido se considero la
polivalencia o multifuncionalidad de los puestos de trabajo. E1 50% de los proveedores contestaron

 que poseen polivalencia y/o multifuncionalidad en los puestos de trabajo. E1 9% dijeron no poseer.
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Si se considera especificamente el departamento de I&D, observamos una gran

- heterogeneidad en los proveedores con respecto a la cantidad de personas dedicadas exclusivamente

: ,barca desde aquellos proveedores que no poseen ningtin empleado hasta aquellos proveedores que

6 poseen cerca: de 111 empleados exclusivos.
‘;

RPN R TR T

Al indagar sobre la composiciéon de profesionales y no profesionales, es decir, la
 calificacion de los trabajadores estables perteneciente a este departamento, los resultados también
 presentan una gran heterogeneidad y van desde la existencia en todos los proveedores de ingenieros,

pasando por técnicos y operarios hasta la no existencia -en estos departamentos- en la mayoria de
los proveedores de quimicos, Prof. Técnicos. Pasantes, contadores y administradores, operarios no

calificados y pasantes.

Profundizando un poco mas en la estructura de los proveedores y en las caracteristicas de
los mismos, se analizo si los proveedores poseian una estructura propia y diferenciada dentro del
area de RRHH responsable del diagnoéstico, planificaciéon y desarrollo de estas actividades® 1la
mayoria, el 51% respondi6 que si, que posee una estructura diferenciada de 1&D dentro de RRHH y

el resto dijo no poseer.

Analizando primero si las personas que forman parte de un laboratorio de 1&D realizan otras
tareas y segundo si las personas que se encuentran en los laboratorios de I&D forman parte de un grupo
estable formal o informal. En relacién al primer punto los resultados muestran que la mayoria de los
proveedores (64%) poseen personas exclusivamente dedicadas a los laboratorios de I&D; en relacion al
segundo punto los resultados muestran que la mayoria de las personas si forman parte de grupos

formales o informales.

2.7 Capacitacion realizado por los proveedores

Los mayores esfuerzos de capacitacion son dirijidos principalmente a la mano de obra mas
calificada. Sobre el total de personas involucradas en actividades de capacitacion segun el cargo
que ocupan, la mayor inversion es destinadas a gerentes y supervisores debido a que el 50% de los
proveedores capacitan al 100% de sus gerentes y supervisores; luego siguen los operarios, donde

41% de los proveedores capacitan al 100% de los operarios; posteriormente siguen los

61 T ;
! Tiene que ver mucho con el porte de la empresa
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administrativos ya que el 36% de los proveedores capacitan al 100% de sus administradores; y por

Jltimo en otros cargos el 18% de los proveedores dijeron capacitar al 100% a los trabajadores.

Areas de Intervenci6én de Toyota Argentina en Relacién a la Capacitacién (en %)

5%

10%

27%

5%

45%

B Capacitacién (SI/NO) Bl Areas Tematicas Involucradas O Metodologia de Realizacion O Destinatarios
H Elecci6n de los Oferentes B Evaluacién B Otros Aspectos
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ANEXQO 2: Encuesta aplicada a Toyota Argentina

Relaciones Inter Empresa

_ 5 5 7 2 3 y 62 2
Podria indicar, si existe transferencia de tecnologia organizacional™ de la filial a los

principales proveedores locales?

() NO ()

(aclare)

¢ Existen transferencias de tecnologia organizacional sucesivas por parte de la filial?
SI () NO ()

: (Adopta formas diferentes a las originales?
st () NO ()

Nl

>' (Ayuda esta a generar nuevas capacidades? SI () NO ()
" 5, Cuales dirfa que fueron las principales problemas encontrados (pasados) que tuvieron que

enfrentar con respecto a la transferencia de tecnologia organizacional? ( tratar de discriminar

. dificultades propias -endégenas- y las provenientes de los proveedores -ex6genas-)

.

1
2
3.
4
5

62 e . !
Formas organizativas, habilidades de recursos humanos, procesos especificos, reglamentaciones, etc...

TR T TR
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A En relacion a las dificultades enunciadas anteriormente, ¢la filial realiz6 actividades para

- guperarlos?

,SI()  NO ()

> ; cuales?

£ 5. A su entender ;Cuales son los 5 principales factores que pueden presentar petenciales
- dificultades en la transferencia de tecnologia organizacional? ( Intentar discriminar dificultades

- propias -enddgenas-'y las provenientes de los proveedores -exogenas-)

En relacion a las dificultades enunciadas anteriormente, jla filial prevee actividades para
superarlas?
"SI () NO ()

X\ | cuales?

E . Podria indicar si la filial, ha recibido transferencia de tecnologia organizacional de los

Ps () v ()

~ En qué area:

- Naturaleza de las relaciones con los principales proveedores locales
- Seleccion de Proveedores

E 7. Los actuales proveedores locales de la filial, surgieron de : (puede sefialar mas de una

alternativa)
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Marque con una |

(Aclare)*

0. Podria Indicar, las principales caracteristicas a considerar por parte de la filial para la seleccion

de los proveedores locales.

10. Se establecen categoria de proveedores?
SI () NO ()

Cuales son los criterios?

11. La seleccién de los proveedores locales, es realizada por algunos de los siguientes motivos:

(marcar con una cruz, puede ser mas de uno)

| (aclarar)
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Estabilidad de Ias Relaciones

12; Las relaciones con los proveedores locales actuales de la filial surgen de

Marcar con una cruz

los Formales
cuerdos Informales

13. En caso de haber marcado ACUERDOS FORMALES:
a) Cual es el tiempo de duracién promedio de los acuerdos:

b) Poseen continuidad ST () NO ()

De que depende w

14. Podria indicar si los acuerdos establecidos, posee alguno de los siguientes item como objetivo

y la distribucion porcentual (en relacidn al total de acuerdos vigentes):
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Realizar actividades conjuntas =

(Aclarar)

15. Podria indicar la distribucién porcentual (en relacién al total de acuerdos vigentes) y las

caracteristicas generales de los acuerdos:

ORI

TR T TR AT S e s TR [ VT

-

ACLARAR

E 16. En los acuerdos, se establece la informacion a compartir?

st () NO ()

@ ¢ Qué tipo de recursos la filial estd dispuesto a compartir con los principales proveedores locales?

(ACLARAR)
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17. En los acuerdos ¢Se establecen ciertos limites al accionar de los proveedores?

2 st () NO ()
\ | a) cuales?

b) porque?

c) /en que areas?

18. (Existen penalidades en el caso de no-cumplimiento de los elementos que intervienen en el

acuerdo?

ST () NO ()

cuales?

19. ;Existen clausulas de escape en los acuerdos?
SI () NO ()

K Podria aclarar en que consisten las clausulas de escape

Actividades conjuntas

20. Realiza actividades conjuntas con los principales proveedores locales?
SI () NO ()

Podria indicar en que areas:

(aclarar)
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2L Con respecto a las actividades marcadas anteriormente, la filial evalua el resultado?

igg () NO ()

a) Que procesos o actividades realiza para ello?
b) Que departamentos principalmente intervienen?
c) Se difunden los resultados en toda la organizacion? como?

22. Podria indicar si:
a) los principales proveedores locales utilizan infraestructura (laboratorios, maquinas, equipos) de

la filial SI () NO ()

b) y la filial de los proveedores  SI () NO ()

Estilos de vinculacion

23, Podria indicar, a su entender, si las formas de vinculacién con los principales proveedores

locales influyen en la adquisicién y conversion de conocimiento en el interior de la firma?

g SI
A () No ()
ji De que forma?

s

TR

24. ;en la resolucion de problemas?

St () NOo ()
@ De que forma?

T T TR 11T

-

25. La relacion social con los principales proveedores locales se diferencian con la existente en el

medio local?

SI () NO ()

@ (cuales son sus caracteristicas?
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26. Podria indicar si la filial intercambia informacion con los proveedores

st () NO ()

Podria indicar en que areas

7

Area

Marcar con una cruz

Comercializacion

Compra de insumos y tecnologia

Gestion de Recursos Humanos

Formas organizativas

Managment

Desarrollo de productos

Mercado

Diversos Problemas

Otros

(aclarar)

27. Podria indicar si los conversaciones y los vinculos establecidos tuvieron como objetivo:
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Ab01 daje de diferentes temancas problemancas ,
para su dISCUSIOn{ = : .

iOtras (;cudles?)

R R

NG

E 2 Podria indicar si los canales de transmisién de informacién de los principales proveedores
£ ; .
locales a la filial y viceversa es realizada por algunos de los siguientes medios
| “ Proveedores |1 oo - Tilial
i fOtras ((,cuales"
2. La filial realiza algun proceso / actividad para difundir la informacion recibida?
¢ St () NO ()
@ Podria indicar ;cual?
|
E
E 30. A su entender ;Que forma adopta las vinculaciones informales con los principales proveedores
'_ locales?
Relaciones Intra empresa: Estructura
. Complejidad
31. Podria indicar como se distribuye la autoridad dentro de la organizacion? ( Organigrama)
B
5 32. Cuantas categorias ocupacionales en el sector operativo tiene en vigencia la organizacién? y

cuantas en el sector gerencial?
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. Operative = Gerencial

‘Categorias en Vigencia

33. Qué cantidad promedio de trabajadores tiene un supervisor a cargo?

] |

Cantidad promedio de personas

34. Cuales de las siguientes funciones cumple el supervisor del proceso de trabajo:

Marcar con una

de que manera)*

*
Formalizacién
35. Considerando el personal total cual es la proporeién de empleados que utilizan manuales

de procedimientos en los cuales se describen sus tareas segin los cargos que a continuacion se

detallan

36. Segun la proporcién establecida anteriormente para cada cargo, que proporcion de
trabajadores dentro de cada uno de los cargos:

5

i‘\,

: A; Poseen procedimientos de diferentes clases para una misma situacion
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e
Supervisores .

GO 5T

bl el

g Centralizacién y descentralizacién

i 37. Los operarios calificados o los grupos/ células/ equipos de trabajo tiene alguna
participacion en:
E
E
§
i
Oftros (aclarar)
38. (Existe rotacion de tareas?
Si () No()
@ a) Podria indicar si las mismas son: (puede marcar mds de una opcion)
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B
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(abastecimiento, acondicionamiento, etc)
e s

39. Segun los siguientes cargos en que porcentaje requieren polivalencia / multifuncionalidad

41. Podria indicar si en los puestos de trabajo se ha: (Aclarar en porcentaje de trabajadores)

 Areas Operativas bajo este sistem

42. Podria indicar en que porcentaje, segun los siguientes cargos, los trabajadores intervienen

en la deteccion de problemas:
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Operarios -
 Administrativos
Otros

43. Podria indicar que porcentaje del total de trabajadores intervienen en la resolucion de
problema y la libertad que poseen para su solucion, segin los siguientes cargos:

44. Podria indicar si los problemas encontrados, una vez solucionados son reglamentados tomando

un caracter continuo y permanente

st () NO ()
@ En que casos?

Como?

Después de cuanto tiempo?

45. Podria indicar en que porcentaje las situaciones problematicas encontradas en la

organizaciéon son resueltas y compartidas de las formas detalladas a continuacion (se puede

marcar mas de una)
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Sectores 1elacxonados

~ Otros (cuales?)

46. Podria indicar si al presentarse un problema, lo resuelve:

o Marcarcomunacruz.

- | Habla con Ios empleados involucrados

Sanciona a los empleados mvolucrados

Soluc1on gxupal del problema :

E Otros P

47. ;Han desarrollo dentro de la empresa alglin mecanismo / espacio de discusién de problemas o
’F interaccion entre el personal y la gerencia?

E

C st () NO ()

@ (En qué areas?

|

b oA SR

48. Podria indicar si existe cooperacion entre los diferentes departamentos para solucionar los

problemas encontrados y la forma que adopta

SI () NO ()
@ Que forma adopta?

49. Podria indicar si existe un departamento especifico que intervienen en la resolucién de
problemas independientemente del directamente involucrado  y cual es su funcion

SI () NO ()
@ Cual es su funcién?

—

50. Al surgir en la organizacién dificultades ya sea provenientes del exterior —exogenas- o

generadas internamente —enddgenas- se realizan actividades especiales

%1 @ Cuales?

TR T

NO ()
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Difusion de los problemas
S1. Los problemas y las soluciones encontradas se comunican:

A toda la organizacién?
5@ ST () NO ()

Como?

A los departamentos directamente involucrados
SI () NO( )

@ qué procesos u operaciones realizan estos departamentos?

P

52, Si hay intercambio de informacion, ya sea en toda la organizacién o con determinados

departamentos como se comunica:

TR

I ST

53. ;existen redes internas para difundir la informacién?

SI () NO ()

TR T T TR R

(cuales?

(como se manifiestan?

R

po—

B
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]

Recursos Humanos

Competencia técnicas y laborales

54. Podria indicar la distribucion del personal total segin las siguientes categorias

| Contratados

Temporarios.

lota

*Ingenieros, quimicos, fisicos, etc.

55, Podria indicar el porcentaje del personal total que ocupa los siguientes cargos

56. En general cudl es el perfil predominante de personal que busca y cual es la proporcion para

los diferentes cargos expuestos(indicar en Porcentaje del total del personal).
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Bt cite

. Gerente Su_pervxsores Operarlos Otros
: e ) () (%)
h/ ; secundana;. :
57. Podria indicar segin las siguientes modalidades de organizacién del proceso de trabajo

y segun los cargos que porcentaje del total de los trabajadores corresponde a cada una:
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e Y

R

ST ST o Py A O TR

Capacitacion

58. ¢La empresa realiza actividades de capacitacién?
ST () NO ()

Cuales de las siguientes modalidades son utilizadas y en que porcentaje:

- Marcarcomuna |

59. Posee una estructura propia y diferenciada dentro del area de RRHH responsable del

diagndstico, planificacion y desarrollo de estas actividades? SI ()

NO ()

60. La relacion con los proveedores tiene alguna influencia sobre: ( marcar sélo lo que

corresponde)

N0

61. En caso de haber marcado afirmativamente algunas de las opciones anteriores, indicar si

participan activamente los proveedores

SI () NO ()

Cual es el objetivo principal por parte de la filial la participacion de estos

62. Indique cudntas personas estuvieron involucradas en cursos de capacitacion en el Gltimo

afio en tematicas tales como:
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R T P A R T A T

@

 Temas

| Cantidad de personas

Aseguramiento de la calidad

Tecnologia de producto _

Tecnolog;a de plOCCSO '«
Trabajo en equlpo ’

Deteccion | y Resolumon de ploblemas =

_Dlagnosnco repa1ac10n ymantemrmento l .
Coopelac:lon - : ;

Planificacién

Polmcas generales de la or, gamzacmn e
Trabajo en eqmpo e .

Otros (Cuales)

63. Del total de personas involucradas indique la proporcion de:

Tipo de relacién Colaboradores-Organizacion

64. Podria indicar aproximadamente:

a) cudl es la antigiiedad promedio de su personal (ntimero de afios)?:

W1 (), 2a5 (), 6al10 (), >10

b) Cuéntas personas se incorporaron (altas)?:
c) Cuéntas personas dejaron la empresa (bajas)?:
d) tasa de rotacion anual de la totalidad de la dotacién de la firma

Tasa de Rotacion:

65. Hay alguna categoria / grupo de puestos en los que haya més altas / bajas y rotacién?

SI () NO ()

Podria indicar en cuales?:

()

159



66. Existe movilidad de personal con los principales proveedores

SI () NO ()

Cual es la frecuencia?

Cual es el objetivo / finalidad?

67. Podria Indicar si las personas en general

69. ¢(Existen algunos acuerdos de empresa en materia de relaciones laborales

sistemas de premios, incentivos etc?  SI () NO



70. Indique por favor que

porcentaje?

MUCHAS GRACIAS! ......
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