Organizacion, aprendizaje e innovacion
en la empresa: un estudio de caso

acapacidad para miroducirmnoy aciones en productos v pro

cesos se hiweonvertidoenunode los elementos determinan

tes de Ta competitividad de Tas empresas. Elestudio de Tos
factores que promuceven o limitan ta capacided de mnovacion
debe ser.entonees una preocupacion central del gobicrno mei-
canoy de las empresas.sobre todosienverdad se quiere instru-
mentar una potitica mdustrial que mpalse el cambio teenalo
cico v lacompetitividad.

Eneste articulo se analiziced papel de fa organizacion. laim
formacion y el aprendizaje en fa capacidad mnovadora de las
compaiias. Enparticular se investiga como se relacionim estos
clementos en laempresa F' Elandlisis de laevolucion oreani-
zativade esta muestraclaramente una estrecharelacion entee fa
organizacion interna de Jas empresas y sucompetitividad. en-
tre su forma organizativa y su capacidad para desarrotluar inno-
vaciones. La empresa F ifustra con clartdad que
teenologico depende en gran medida de Tos flujos de intorma-
cién en la compania. En este trabajo también se argumenta gue
clpotencial innovadorestden funcion de fos procesos de apren

claprendizaje

dizaje y de lnacumulacion y cireulacion de conocimicntos dentro
de lamisma. Laempresa Fes un caso apropiado de estudio en
la medida en que ha permitido analizar Jos cambios que se han
operadoen los ultimos afos en laorganizacion fos flujos de in-
formacion y sus repercusiones en la capacidad innovadora.
Desde un punto de vista muy gencral se puede decin gne T
imnovacion v el cambio tecnoldgico son en o fundaniental in-
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tos . procosos. formas de comercializacion v organizacion em-
presariadcast como en novedosas formas de vineulacion entre
los aeentes De hecho. mcuando el conocimicento se utiliza ¢n
procesos de produccion se e Hamateenologra y cuando el nue-
coconovimiento crecombimado o redescubierto) se introduce en
economiase fe Hama oy acion™

Sinembargo el eonocimicnto O eNiste en st mismo. sino que
seencuentracoditicado en libros planos dibujos instrumentos
de produccion.astcomoen los seres humanos ven fas institucio-
nes. Bnuna sociedad. el conocimiento se acumula, preservay
ciriquece pormedio de individuos que actian en las organiza-
cionestiasuvess irconducta v fas relaciones de los distintos
actores estian cobernadas por determinada institucionahidad ?

I asreglas costumbres. heibitos v normas de las organizaciones
generan un ambiente especitico de interacciones humanas que
permite fa transferencia de conocimientos de una generacion a
otrade unaorganizacion aotra.de un individuo wotro. Mientras
que cierto tipode instituciones presentan un ambicente adecuado
para i transferenciay acumulacion de conocimientos. otras pue-
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den retardar este proceso a causa de sus estructuras orgdnicas
inadecuadas, habitos improductivos, bloqueo de los canales de
informacion o formas de pensar anquilosadas. En la sociedad
industrial moderna y desde el punto de vista de la microecono-
miade lainnovacién, las empresas son las principales deposita-
rias del conocimiento tecnoldgico. Las caracteristicas de su forma
organizativa,elambiente interno que generan y laconductaespe-
cifica de los agentes que en ella actiian repercuten en el ritmo y
la direccién del aprendizaje y por consiguiente en la capacidad
deinnovacién.’ Desde esta perspectiva, la fuente fundamental del
cambio técnicoy lainnovacién en laeconomiaes el conocimiento
y,enconformidad con eso,lo mds importante es el aprendizaje .6

El conocimiento con fines innovadores supone entonces un
proceso de aprendizajede los individuos, las organizaciones em-
presariales y en general de todas las instituciones relacionadas
conel cambio tecnolégico. El aprendizaje tecnoldgico es sobre
todo interactivo, acumulativo, idiosincratico y colectivo; per-
mite asimilar, adaptar, generar y difundir tecnologia.” Es, por
consiguiente, un proceso social que no puede comprenderse
fuerade los marcos institucional y cultural de la empresa.

El aprendizaje y la capacidad innovadora de una empresa
dependende los ambientes interno y externo en que se desarro-
lla. Unapoliticaindustrial adecuada,laexpansién de lademanda
oun cambio en su composicién pueden alentar cambios en los
procesos y los productos. El poder de los competidores y la exis-
tencia de clientes cada vez mas exigentes, con necesidades mas
complejas, asi como el intercambio de informacién tecnologi-
ca entre proveedores y usuarios, son elementos externos que
pueden aumentar la capacidad para innovar.®

Isector de instrumentos de medicién y control produce una
amplia gama de aparatos e instrumentos mecanicos, neu-
maticos y electrénicos® para sefialar, indicar, normalizar,
detectar e incluso controlar variables fisicas, quimicas, biold-

5.Mario Cimoliy Giovanni Dossi, “De los paradigmas tecnolégi-
cos alos sistemas nacionales de produccién e innovacién”, Comercio
Exterior,vol.44,nim. 8, México,agosto de 1994.

6.Bjorn Jonhson, “Institutional Learning”,en B.A. Lundvall, op.
cit.

7.Elaprendizaje es acumulativo debido a que se basa en experien-
cias de produccién e innovacién del pasado y continda con la solucién
de nuevos problemas por medio de secuencias y coyunturas especifi-
cas.Bjorn Johnson y B.A. Lundvall, “Sistemas nacionales de innova-
ciény aprendizaje institucional”, Comercio Exterior,vol. 44, nim.8§,
México, agosto de 1994.

8. Un estudio sobre la importancia de las relaciones proveedor-
usuario puede verse en Juan Manuel Corona, Gabriela Dutrénity Car-
los A.Herndndez, “La interaccién productor-usuario: una sintesis del
debate actual”, Comercio Exterior, vol.44 ,nim. 8, México,agosto de
1994 Para ver el papel del mercado y los competidores véase M. Porter,
Laventaja competitiva de las naciones, Vergara, 1990.

9.Estos equipos se componen de controladores, como los sistemas
computarizados; elementos de control final, entre los que se encuen-
tran valvulas de control, actuadores, interruptores y servomecanismos,

gicas y eléctricas como presion, temperatura, voltaje, densidad,
niveles, flujos, PH, etcétera.

Estos aparatos tienen un papel central en la modernizacién
y el control de los procesos productivos, especialmente en la ca-
lidad y la automatizacién de la maquinaria. Estos instrumentos
son tan importantes para las empresas que los actuales objeti-
vos de eficiencia, productividad, competitividad y calidad to-
tal serfan practicamente inalcanzables de no haber una mejora
permanente de estos equipos y una correcta adecuacion a las
caracteristicas especificas de los procesos productivos que con-
trolan, regulan y miden.

El desarrollo de las empresas productoras de ese segmento
se asocia estrechamente con sus sectores usuarios: quimico,
petroquimico, siderirgico, alimentario y de generacién de elec-
tricidad. Una planta refinadora, por ejemplo, invierte de 6 a 7
por ciento de su capital total en aparatos de medicion y control '
En México el impulso a la construccion de plantas para la refi-
nacion de petréleo, petroquimicas y generadoras de electricidad
afinales de los cincuenta y principios de los sesenta promovio
la instalacidn de empresas comercializadoras de origen trans-
nacional, como Industrial Bristol (1953), Taylor Instruments
(1957), Leeds and Northrup Mexicana (1964) y Medidores
Bailey (1969).

En el decenio de los ochenta, la produccién de aparatos de
mediciény control fue errdtica, siguiendo las tendencias macro-
econdémicas de México.S6lo apartirde 1987 seapreciéunaten-
dencia clara hacia el crecimiento, pues el PIB de ese sector au-
ment6 6.7% en promedio en el periodo 1987-1991."" Estas
tendencias muestran que el sector tiene una alta dependencia
econdmicade las politicas estatales. Dado que las empresas usua-
rias de estos aparatos son principalmente estatales (Pemex y la
CFE concentran cerca de 60% de la demanda), cuando el Esta-
dorecorta sus gastos las empresas publicas reducen sus compras
de equipo, lo que afecta la produccién de las empresas provee-
doras de aparatos de medicién y control.

No obstante el fuerte crecimiento del sector industrial de 1950
a 1980, en México no se cuenta todavia con un sector consoli-
dado de empresas productoras de instrumentos de medicién y
control capaz de satisfacer con produccién nacional la deman-
da de estos equipos. Segtin una encuesta realizada por Nacio-
nal Financieraen 1985 y corroborada por el que esto escribe en
1994, 60% de las empresas son de origen extranjeroy realizan
fundamentalmente operaciones de comercializacién. El mercado
estddominado por comercializadoras filiales de empresas enel
extranjero, especialmente Siemens, Honeywell, Bailey, Fox-
boro, Leeds and Northup y Fisher and Porter (FISPO).!? Estas
empresas dominan el mercado de los equipos tecnolégicamen-

y elementos primarios de medicidn y registro, como manémetros, ter-
moémetros, flujémetros, densémetros, termopares, voltimetros, etcé-
tera.

10.Nacional Financiera, Capacidad instalada, potencial tecnolé-
gicoyventajas competitivas en la industria de bienes de capital, Méxi-
co,1987.

11. A. Juan Manuel Corona, “Innovacién y relacion productor-
usuario: el caso de los aparatos de medicién y control”, tesis de maes-
tria, UAM-Xochimilco, México, 1995.

12. FISPO se fusiond con Bailey en julio de 1994.
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situacion tan favorable que sélo tenian que aguardar tras sues-
critorio que sonara el teléfono para hacer sus ventas.” Lo que
hasta aqui se ha seftalado pone al descubierto la formaen que el
ambiente macroecondémico en que se desenvuelven las empre-
sas afecta su desempeio y las relaciones comerciales y tecno-
16gicas que se establecen con sus clientes.

Sinembargo, el entorno macroeconémico se modificé radi-
calmente a partir de 1982. La crisis que azoté al pais desde ese
afo se tradujo en una fuerte contracciéon de la demanda de pro-
ductos de estaempresa. Lareduccién de la demanda de sus prin-
cipales clientes.las empresas paraestatales, fue especialmente
grave a causa de la crisis financiera del gobierno.

Elprocesode apertura comercial aplicado desde 1983.y sobre
todo en 1985, afectd también las ventas del sector de aparatos
de medicion y control. La paulatina desgravacidn arancelaria,
el retiro de los permisos previos y ¢l ingreso al GATT acrecen-
taron la competencia. lo que, sumado a la recesion econémica
nacional de 1987.termind por originar una crisis financiera de
grandes proporciones en las dos compaiifas. De esta manera, el
desplome de sus ventas, la entrada de algunos competidores
internacionales al mercado de manémetros y reguladores, asi
como sus altos costos productivos y administrativos, se tradu-
jeronen lareduccién violenta de sus margenes de utilidad, po-
niéndolas al borde de la quiebra en 1987.

Lacrisis propicié en la planta un ambiente interno muy tenso,
de desconfianzaeincertidumbre. La situacion era particularmen-
te grave en los departamentos de produccidn y de investigacion
y desarrollo, pues en ninguno de los dos los empleados estaban
seguros de su puesto de trabajo ya que continuamente el patrén
amenazaba con reducir el personal o cerrar laempresa.

Las fabricasno cerraron, pero desde 1988 el empresario cm-
prendié una restructuracién global. Redujo el personal de 232
a160; elimind practicamente el departamento de investigacién
y desarrollo; modifico el proceso productivo y la organizacién
del trabajo: impulsé cursos de capacitacién y cambié los esti-
los y los mecanismos de comunicacién dentro de la planta. Es-
tas transformaciones todavia no habian concluido en 1994 pues
ese afio se comenzaron a modificar fas formas de trabajo del drea
administrativa y se pusieron en marcha programas de mejora
continuay de calidad total.

omo se menciond, la empresa F introdujo 154 innovacio-

nes de mayo de 1992 a agosto de 1994. El periodo selec-

cionado se ubica después de que varios de los cambios
organizacionales ya se habian efectuado. Se parte entonces del
supuesto de que durante este periodo la actividad innovadora de
la empresa F se vio significativamente afectada por esos cam-
bios. También es necesario aclarar que de las 154 mejoras que
serealizaron, 88 (57% del total) fueron los aparatos de medicién
y control. El analisis se centrard exclusivamente en las mejoras
a estos equipos.'

14.En sus documentos. ¢l departamento de ingenieria de produc-
to de la empresa F distingue entre las mejoras tipo Ay tipo B."Las de

Nimero de mejoras Porcentajes
Linea de producto Total  Tipo A Tipo B Tipo A Tipo B

Reguladores 43 3 40 7.0 93.0
Vilvulas industriales 15 1 14 6.7 933
Mandmetros macro 13 2 i1 154 84.6
Mandmetros micro 12 1 11 8.3 91.7
Termoémetros bimetalicos 5 - 5 - 100.0
Total de mejoras 88 7 81 8.0 92.0

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por la empresa.

Como se puede observar en el cuadro 1, predominan las in-
novaciones de tipo B (92% del total). Sin embargo, para los
objetivos de este articulo, no importa tanto el nimero de mejo-
ras como sus agentes impulsores.

Elcuadro 2 presenta el niimero de mejoras o sugerencias que
impulsé cadauna de las fuentes de innovacién.” Como se pue-
de ver.éstas totalizan 133, mientras las mejoras fueron 88. Eso
se debe a que una mejora en alguno de los productos fue resul-
tadode lasolicitud de dos o mds fuentes de innovacién. Porejem-
plo,en 1993 una mejora en la linea de reguladores se debié a
senalamientos tanto del usuario como del departamento de ma-
nufactura.

Para analizar el origen interno o externo de las mejoras se
procedié como sigue: las que se hicieron por solicitud o por in-
conformidad de los usuarios y las promovidas por los provee-
dores se agrupan como innovaciones impulsadas desde fuerade
laempresa. Todas las demas (excluyendo la categoria de otras
que no estan especificadas) se consideran como innovaciones

tipo A son cambios que mejoran de manera notable el proceso de ma-
nufacturay alteran sensiblemente las caracteristicas del producto oin-
cidenen un uso 6ptimo de las materias primas empleadas enla produc-
cion. Porlo general este tipo de cambios se encuentran asociados auna
significativa reduccidn de los costos. Las mejoras de tipo B constitu-
yen cambios efectuados alos productos o alos procesos que no tienen
gran incidenciaen los costos o en un mejor aprovechamiento de las ma-
terias primas. Estos cambios estan vinculados mds bien con la presen-
tacion. el empaque o la funcionatidad del producto.” Como se puede
verenelcuadro I.laempresa Fintroduce fundamentalmente innova-
ciones incrementales en sus productos.

15.Seentiende por fuentes de innovacidn los agentes que sugirie-
ron lamejora.Enla empresa F losresponsables de llevar el registro de
lus mejoras son los ingenieros del departamento de ingenieria de pro-
ducto. La informacién se asienta en la hoja NCI (notificacién de cam-
bio de ingenieria) y en ella se distinguen: a| las innovaciones sugeri-
das por los proveedores o que realiza la empresa obligada por los
cambios de sus proveedores de materias primas; b} innovaciones por
sugerenciade los usuarios (sus clientes); c] mejoras de producto,donde
se incluyen las que tueron sugeridas por el departamento de ingenie-
ria de producto, por solicitud del mismo duefio o por otras fuentes;
d] mejoras de manufactura. que son las sugerencias del drea de maqui-
nadoy produccidn,y el innovaciones parareducir los costos, en don-
de pueden participar ventas. ingenieria de producto. produccidn, el
ductio. etc.. y f] en la categoria de otros se incluyen las mejoras por
error, correccion de plano y no especiticados.
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Mejoras de Mejora de Reduccion
Productos Proveedor Usuario producto manufactura de costos Otros' Total
Reguladores i 4 25 Y 17 14 70
Valvulas industriales ] 7 4 R 3 I8
NMandmetras micro — 3 7 4 N 2 21
Mandmetros macro - ! 4 3 4 6 IN
Termometros bimetdlicos - ! | 2 - 2 &
Total 3 /5 41 IR 20 e 133

[ Incluye mejoras por correccion de plano.
[Fuente: Elaboracidn propia con datos de Ta empresa.

impulsadas por agentes internos (vease lanote [S) A partir de
estaclasificacidnes posible concluir que el namero de mejoras
impulsadas por agentes internos es mayor gue las promovidas
desde elexterior: 67% mnternas v 13.5% externas. Aunque a partir
de estos datos nose pucede coneluir que Tas innovaciones gue se
tmpulsan cnla propiacmpresa sean niis importantes que las ex-
ternas. se puede afirmar en términos cuantitativos que fas vin-
culaciones entre los agentes internos v los flujos de comunica-
cion entre ellos son mas relevantes para ko mnovacion de la
empresa que 1os nexos que sostiene con suambiente externo.

Desde esta optica incluso se puede asegurar que durante los
ultimos antos el departamento de ingenieriade producto hasido
la principal fuente de mejoras, principalmente de producto. que
representan 30.8% (véase cuadro 3).'"

Sinembargo, estas consideraciones deberin tomarse con mu-
chocuidado, pues cabria preguntarse: (de donde obtienen suins-
piracion los individuos que trabajan en ingenieria de producto?.

thienes cierto que el mtercambio de experiencia, habilidades
e informacion cntre productores v usuarios favorece los pro-
cesos de innovacion al impulsar el aprendizaje v la acumu-
lacion de conocimicntos. también lo es que las capacidades
innovadoras de la companiia se ven atectadas porel aprendiza-
je interactivo que se desarrolla entre los agentes que se desem-
penanen cada una de Ias organizaciones productivas, Es decir.
las interacciones de los diferentes actoresen la cmpresa tumbién
estimulan sus capacidades innovadoras. Esto tltimo obligaaun
estudiode fos cambios organizativos. los tlujos de informacion
y los procesos de aprendizaje que tienen lugar dentro de esta
empresa.
Lahistoria economica v tecnoldgica de la cmpresa Fpuede
dividirse en dos grandes épocas. Desde su fundacion hasta 1987
y desde este afio hasta 1995, Dado que el empresario ha tenido

16. Todo To expuesto hasta aquien relacion con la procedencia de
las innovaciones parece coincidircon lo manitestado por los ingenice-
ros de laempresa Fenunaentrevisia: que cercade 8O de tas mejoris
procedian del intertor de la planta mientras que sdlo 20¢¢ tenfaun ori-
genexterno y erasugerida principalmente por los clientes.

un papel preponderante en los cambios que se van a tratar.es ne-
cesario deseribir s actividad.

Fuente de cambio Frecuencia 52 Origen (%)
NMejora de producto -+ RIERN Internas 6610
Reduccion de costos 29 21N

AMejora de manufaciura IS 3.5

Usuario 15 (S Exvternas 13.00
Proveedor 2 23

Otros 27 203 No especificadas 20030
Total 133 000 T0G.0

Fuente: Elaboracion propia con datos del coadro 2.
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Primera ctapa

Hasta 1987 el duenio de la empresa lue partidiario de imponer
cneldrea administrativay en el proceso de produccidn una es-
tructura organizativarigida v jerdrquica. Nada podia hacerse sin
elconsentimiento de los superiores. Eneste periodo,no obstante
que el enipresario habia acumulado una gran experiencia y un
amplio caudal de conocimicentos sobre la produccion v las ca-
racteristicas téenicas de comerciatizacion de sus productos, los
saberes téenicos y organizativos no bajaban a los niveles jerdr-
quicos mis bajos o sdlolo hacianen formamuy limitada. Elem-
presario era un individuo gue crefa estar por encima de los de-
mds. No inspiraba confianza v por o mismo las decisiones y la
informacion seguian siempre un curso vertical. de arriba aba-

jo.endonde los que sabian y decidian como hacer las cosas es-

tabanen fa punta de la pirdmide jerdrquica. mientras que los que
obedecian v ejecutuban las drdenes estaban en la parte baju.'

I 7. Lainformacion sobre elempresario gue se describe fue propor-
cionadien las entrevistas que se aplicaron en Laempresa.
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Esta conducta la seguian todos los gerentes y los directivos y
mandos mds bajos de toda la pirdmide jerdrquica.

Esta estructura organizativa y los estilos de mando genera-
ron desconfianza y obstaculizaron el flujo de informacién en-
tre los canales que enlazaban a toda la empresay en el peor de
los casos se fracturaron. Esta forma organizativa impidi6 tam-
biénel pleno aprovechamiento de las experiencias del personal
que operaba por debajo de la gerencia. La situacién, por tanto,
configuré un ambiente inadecuado para el desarrollo de proce-
sos de aprendizaje colectivos o interactivos en la empresa, si-
tuacién que con el tiempo se tradujo en una baja capacidad de
innovacidén, no obstaute la existencia del departamento de in-
vestigacién y desarrollo.

El aprendizaje tecnolégico requiere por lo general didlogo,
conversaciony discusion; por ejemplo.el intercambio de secuen-
cias de mensajes.informaciény conocimientos tdcitos entre los
actores ubicados en los distintos puestos de trabajo y departamen-
tos o los situados en diferentes niveles de decisién. Una carac-
terfstica de las empresas en lasociedad industrial moderna es que
eldesarrollo gradual de la capacidad de aprendizaje e innovacién
requiere cada vez mds de una continuae intensa ““conversacion”
entre los agentes que participan en estos procesos.'

Debe sefialarse que ya en esta etapa el empresario de la em-
presa F promovié cursos de capacitacién entre su equipo de
gerentes e impulsé unacomunicaciénregular conellos; ésta,sin
embargo, siguié siendo insatisfactoria y las relaciones de trabajo
no mejoraban. El empresario suponia que al entrenar a su cuer-
po de gerentes,las experiencias y los conocimientos adquiridos
en los cursos se difundirian hacia todos los niveles de su organi-
zacién,peroen la practica.laestructura vertical y los habitos no
lo permitieron. Por otra parte, el conocimiento, laexperienciay
las habilidades incorporadas en los trabajadores se desaprove-
chaban. pues éstos no contaban con la confianza ni con las ins-
tancias adecuadas para intercambiar informacién entre ellos
mismos o con sus jefes. En resumen, el sistema organizativo
vertical vigente en la empresa, aunado a los hdbitos de mando
autoritarios y las desconfianzas a él asociados.impidieron durante
toda la primera etapa de desarrollo de la empresa una comuni-
cacioninternaeficiente,tanto ensentido vertical como horizontal.

Las caracterfsticas de la organizacion afectaban particular-
mente el desempefiodel equipo de 18 ingenieros del departamen-
todeinvestigacion y desarrollo, cuyas actividades se realizaban
de manera aislada y, por consiguiente, ajena a las necesidades
concretas de la empresa.

Segunda etapa: 1987-1995

L.a profunda crisis a que se enfrenté la empresa F en 1987 dio
también origen aun cambio en la mentalidad del empresario.el
cual habria de traducirse en poco tiempo en diversas transfor-
maciones en la estructura organizativa. en los hébitos de todo
el personal y en una nueva politica en lo interno y lo externo.

18.Juan Manuel Corona, “Innovaciony relacién...”,op.cit.,y Da-
niel Villavicencio, Arturo Lara y Adriana Martinez, “Aprendiendo a
fabricar televisores como en Japén™ (mimeo.). 1995,
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A partir de 1988, con laidea de salvar de la quiebra a suem-
presa, el dueflo dejé a un lado sus actitudes de ““patrén”, para
convirtirse en un “empleado mds™: empez6 a bajar a los depar-
tamentos para convivirmds conlos mandos medios e incluso con
los trabajadores, conlo cual comenzd lasegundaetapa. Ese acer-
camiento permitié al empresario conocer las inquietudes de los
empleados y trabajadores a fin de considerar sus sugerencias.
Enestaetapa,el empresario impulsé un nuevo ambiente de tra-
bajo que mejoré la comunicacién general y permitié construir
los puentes de confianza entre los diferentes niveles de la em-
presa.Coneltiempo,las nuevas actitudes propiciaron laretroa-
limentacion entre todos los departamentos y de esta manera el
conocimiento individual se ha vuelto cada vez mds colectivo.
Este proceso es fundamental para toda empresa que desea ge-
nerar capacidades de innovacion.

El cambio en la actitud del empresario también se reflejé en
el nuevo rumbo que se dio a los cursos de capacitacién. A partir
de 1988 éstos se proporcionaron yano sélo a los gerentes, sino
atodo el personal. Ahora abarcan a casi todos los niveles jerdr-
quicos: jefaturas,encargados de ensamble, supervisores e inclu-
so obreros. Los cursos los organiza la compaiiia estadouniden-
se Tennessee Associate International y versan sobre diversos
temas, como la importancia del trabajo en equipo, la mejora
continua, el sistema de produccion japonés Kan-Ban, los siste-
mas de control de calidad total y el sistema justo a tiempo. Lo
relevante de estos cursos es que los conocimientos adquiridos
no se quedan nada mds en la cabeza de los empleados, pues se
les exige su materializacién en hechos concretos.

Los departamentos trabajan ahora en equipos; se relinen en
dias establecidos para discutir los problemas y fijar nuevos ob-

jetivos. Los obreros de manufactura y ensamble no estdn al

margen de estos cambios, pues también discuten en equipo y
cuentan con espacios y tiempos para comunicarse informacién
y experiencias. Se puede atirmar que estos cursos han modifi-
cado la mentalidad del empresario, los gerentes y en general de
gran parte del personal. En sintesis.se ha operado uncambioen
la mentalidad empresarial y especialmente en la cultura tecno-
16gica de la empresa.’” Sin duda estos hdbitos atin no estén to-
talmente internalizados en la empresa. pero ya es evidente la
nueva forma de hacer las cosas; la cultura de la organizacién se
hatransformado desde 1988.En 1994 laempresa estaba yamds
abierta al medio externo, conocia mds sus problemas internos,
encadaunode los trabajadores y los empleados existiauna mayor
disposicion hacia la busqueda de soluciones en forma colecti-
va, se percibia una mayor confianzay, por lo tanto, la informa-
ciony el conocimiento flufan mds rapidamente, permitiendo un
mayor aprendizaje.

. Quéhizoposibleeste cambio cultural? ; Cémose llevéacabo
el cambio de mentalidad en el empresario? ; Cémo se pasé de
laideade cerrarlatdbrica alade mejorarla? El momento en que
hubo el cambio psicolégico en la mentalidad del empresario es
dificil de determinar; sin embargo, se conoce que por tradicion
familiar cste empresario siempre ha tenido la costumbre de asistir
acursos de gestionempresarial. Es un directivo poco comtin que

19. APirela,R.Rengifo,R. Arvanitisy A. Mercado, Conducta em-
presarial y cultura tecnoldgica, CENDES, Caracas, 1991.












194

organizacion, aprendizaje e innovacién en la empresa

namiento del personal de una empresa repercute en la capaci-
dad de aprendizaje y de innovacién en la medidaen que se incre-
menta la habilidad de los trabajadores para identificar proble-
mas tanto en los productos como en los procesos. Varios auto-
res han analizado la importancia de lacomunicacién mediante
flujos de informacion horizontal entre los departamentos de las
empresas.”

Por otra parte, el caso que se ha analizado también permite
concluir que la comunicacién entre los distintos agentes de la
empresa depende de varios elementos: a] de las fuentes de in-
formacidn, que deben ser capaces de emitir informacién com-
pleta,claray oportuna; b] de los canales de comunicacion (orales,
escritos, visuales, electrénicos), pues sipresentan fallas, lainfor-
macioén se puede perder, distorsionar, filtrar o demorar, repercu-
tiendo todo ello no s6lo en costos productivos y administrati-
vosmads altos, sino en procesos de aprendizaje menos eficientes;
c] de la capacidad de los receptores para recibir y decodificar
la informacién. pues puede suceder que la informacién recibi-
dacontengaunaalta calidad, pero si quién larecibe no estd pre-
parado para descifrarla y obtener experiencia y conocimiento
de ella ésta se perderd o se utilizard en forma ineficiente; d] la
confianza existente entre los distintos agentes que se comuni-
can: la desconfianza o laexistencia de practicas oportunistas®
impide la comunicacién y promueve el intercambio de informa-
cion falsa; e} la regularidad de los flujos de informacién, pues
yaqueel aprendizaje es un proceso interactivo que requiere de
comunicacién constante, silas interacciones o los flujos de in-
formacién noson frecuentes, no se generaran procesos de apren-
dizaje, y f] de los hdbitos, rutinas, idiosincrasia y normas que
rigen la vida interna de la empresa, es decir, de la institucio-
nalidad que se ha creado.

Sinembargo, se debe aclarar que no existe una relacién uni-
lateral entre las tecnologias, la organizacién empresarial y las
instituciones. Porunlado, los procesos de aprendizaje y el cam-
biotecnolégico modifican la organizacion y suinstitucionalidad
y, por otro, la estructura organizativa y el sistema institucional
proporcionan un soporte relativamente estable sobre el cual
ocurre el desarrollo de los procesos de cambio tecnolégico; de
hecho las tecnologias tienden a adecuarse en cierta medida a [as
instituciones. Cuando ocurre una correcta adecuacion entre or-
ganizacion, sistema institucional y procesos de aprendizaje se
produce un mayor crecimiento en el nimero de innovaciones,
en el producto y en la productividad de las empresas. Las rela-
ciones entre tecnologias e instituciones cambian con el tiempo
de manera fundamental,y a los periodos en que se logra la ade-
cuacién pueden seguir lapsos en que no la haya y as{ sucesiva-
mente.” Estos procesos dan lugar a la evolucién de las empre-
sas y latecnologia.

23.Masahiko Aoki, La estructura de la economia japonesa, Fon-
do de Cultura Econdmica, México, 1990; Arturo Lara R., “Compe-
titividad, cambio tecnoldgico y demanda cualitativa de fuerza de tra-
bajoen lamaquiladora de exportacién”™, tesis de doctorado, El Colegio
de México, 1996,y Daniel Villavicencio, “La transferencia de tecno-
logia: un problema de aprendizaje colectivo”, Argumentos, nim. 10-
11, UAM. plantel Xochimilco, México, 1990.

24. 0. Williamson, op. cit.

25.Born Johnson y Bengt-Ake Lundvall, op. cit.

Hasta muy recientemente se habia postulado que larelacién
instituciones-tecnologia era simple y unidireccional. Se supo-
niaque las instituciones eranrigidas comparadas con las tecnolo-
gias y, por tanto,demoraban la introduccién de nuevos conoci-
mientos técnicos en laeconomia. Eneste sentido las instituciones
actuaban como frenos a la innovacién. Hoy en cambio se reco-
noce a cabalidad que las relaciones entre instituciones y tec-
nologias son mucho mds complejas. Las instituciones estable-
cen los requisitos para fomentar o retardar los cambios técnicos,
pero también cambian con el advenimiento de nuevas tecno-
logias.?

(Qué se puede aprender de todo esto para formular mejor la
politicaindustrial y la de desarrollo tecnolégico? Desde hace més
de una década la politica econémica aplicada por el gobierno
mexicano ha tenido como objetivo primordial la modernizacién
del sector industrial a fin de alcanzar los niveles de compe-
titividad que la competencia internacional exige. Sin embargo,
el gobierno ha entendido por modernizacién la modernizacién
de latecnologia y por tecnologia los instrumentos y equipos de
produccidn.

Paraimpulsarla modernizacién tecnolégica en este sentido,
el gobierno mexicano instrumentd una serie de medidas para
alentar la inversion extranjera directa y la importacién de bie-
nes de capital con laidea de garantizar un rdpido equipamiento
con tecnologia moderna que vuelva mas productiva, eficiente
y competitiva la planta industrial.

Sindudalas medidas para modernizar la planta industrial son
necesarias, pero no suficientes. La politica industrial mexica-
nano ha tenido en cuenta la capacidad interna de las empresas
para desarrollar innovaciones propias. Ademds,como se ha visto
eneste articulo, la competitividad no s6lo depende del empleo
de maquinaria y equipo mas complejo, sino que existe una par-
te importante de la competitividad que estd ligada a la organi-
zacién de las empresas, al aprendizaje tecnoldgico en las mis-
mas y asucapacidad para introducir mejoras. En muchos casos
no son las tecnologias duras las que impiden el crecimiento y
laproductividad delaempresa,sinolainadecuacionentre su es-
tructuraorganizativa, su sistema flujos de informacién y la tec-
nologia que se utiliza.

La politica industrial, y la tecnolégica en particular, debe
prever estrategias microeconémicas. Politicas que deben estar
orientadas haciala gestion empresarial, especialmente ala ges-
tion de la tecnologia en las empresas. Es necesario promover
cambios en la cultura tecnolégica de los empresarios mexica-
nos; el entrenamiento y la capacitacion dentro de las empresas
no debe circunscribirse a los mandos medios y a los trabajado-
res de planta. Los niveles de alta direccion también requieren
entrenamiento y capacitacidn sobre las tendencias mundiales que
tienden a imponerse en materia de gestion empresarial y cam-
bio tecnolégicc

26.1bid. Sobre el papel de las instituciones véase Giovanni Dossti,
“Institutions and Markets in a Dynamic Word”, The Manchester
School,vol.LVI,nim. 2,y D.North, “Instituciones,cambio institucio-
nal y desempefio econémico”,Fondo de Cultura Econémica, México,
1993.



