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RESUMEN

El objetivo de este trabajo es analizar la transferencia de conocimiento
para la produccién de los componentes estructurales de dos modelos
de avion: el Q 400 y el Global Express, en la empresa Bombardier
Aeroespace, Querétaro. Resulta de interés sefialar en esta investigacion
que a partir del analisis y descripcion de la actividad mencionada se
obtuvieron resultados distintos a nivel de productividad por factores
exogenos y endogenos que influyeron en la transferencia de conoci-
miento. El sustento para el desarrollo y cumplimiento del objetivo
de esta investigacion la da la literatura sobre el aprendizaje y la trans-
ferencia de conocimiento.

Palabras clave: aprendizaje, transferencia de conocimiento, industria
aeroespacial.

Clasificacion JEL: M0O, L1, L2, Z1.

ABSTRACT

The aim of this paper is to analyze the knowledge transfer transfer
knowledge to in the production of structural components of two
aircraft models: the Q 400 and Global Express, in the Bombardier
Aerospace company in Querétaro. Bombardier Aerospace, is a pioneer
in the aviation sector in Mexico, world’s third largest civil aircraft
manufacturer. In 2005, México decided to invest in Bombardier
Acrospace of México creating S.A. Ltd., to transfer production
lines and from Japan and Toronto to Queretaro. The I interest in
this research is to analyze and describe the transfer of knowledge
knowledge transfer for the production of structural components of
the two aircraft models, under since different results were obtained
at the level of productivity and external factors that influenced the
knowledge transfer knowledge. The literature that can provide the
foundations for the development and achievement of the objective of
this research are: learning and knowledge transfer.

Key words: Learning, Knowledge Transfer, Acrospace Industry

JEL Codes: MOO, L1, L2, 71
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1. INTRODUCCION

La empresa Bombardier Aerospace hace del aprendizaje el
proceso primordial a utilizar en la consecucion de sus objeti-
vos, y en la busqueda de un nivel de competitividad atractivo
frente a sus competidores. Este trabajo analiza la transferen-
cia del proceso de produccion de los componentes estructu-
rales de los modelos Q400 (Japon) y Global Express (Toronto)
a México, lo cual involucra no solo una decision de transfe-
rir, sino tambi¢n todo un proceso complejo de adaptacion y
de aprendizaje, principalmente. Asi para que el proceso de
transferencia se pueda llevar a cabo con éxito, se requiere
del fomento de mecanismos de aprendizaje que conlleven al
dominio de las habilidades necesarias para la adquisicion del
conocimiento. Al hablar de éxito en la transferencia de cono-
cimiento para la produccion en estos modelos se tiene que

tomar en cuenta los siguientes aspectos:

1. Cumplimiento de los estandares de produccion, esta-
blecidos por Bombardier (planta matriz) en términos

de tiempo y calidad del producto.

2. Reduccion de la existencia de errores en la produccion
de las piezas, lo que lleva a una disminucion de costos,
disminucion de re-procesos, y evitar la ocurrencia de
acontecimientos catastroficos, considerandose siempre
parte de un medio de transporte que demanda preci-

./ . o/
sion en su fabricacion.

Transferir conocimiento de un pais a otro no es una tarea

facil, implica una serie de actividades que permitan la adap-
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tacion en las diferentes areas que conforman la empresa, y
la influencia de factores endogenos y exogenos, asi como la
indispensable busqueda de mecanismos para lograr que la
transferencia del conocimiento sea exitosa y con ello los ob-
jetivos organizacionales y de la produccion.

El proceso de aprendizaje juega un papel muy importan-
te en el desarrollo de habilidades y la adquisicion de conoci-
miento para la produccion de los modelos antes menciona-
dos. Por ello la pregunta que guia esta investigacion es: ;Qué
factores exdgenos y endogenos explican las diferencias entre
el éxito y la dificultad en la transferencia del conocimiento
del proceso de produccion de los componentes estructurales
de los modelos de avion Q400 y Global Express?

Es importante mencionar que los procesos de transferen-
cia de conocimiento son complejos y requieren de mecanis-
mos de aprendizaje adecuados para la adquisicion del conoci-
miento. Partiendo de la premisa segtin la cual los mecanismos
de aprendizaje tienen una gran influencia en la adquisicion
del conocimiento y el dominio de la tecnologia en el proce-
so de transferencia de conocimiento, se plantea la siguiente
hipotesis:

La articulacion de los aspectos organizacionales (manua-
les, las relaciones laborales, la capacitacion, entre otros); sub-
jetivos (la formacion del trabajador, la experiencia laboral,
las habilidades del trabajador entre otros); y los contextuales
(el mercado, las instituciones, relaciones laborales México-
Canada, entre otros) permiten explicar las diferencias en los

resultados de la produccion en ambos modelos de avion.
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2. LA INDUSTRIA AEROESPACIAL EN MEXICO

La industria aeronautica en México es reciente, pero su cre-
cimiento ha sido acelerado; esta industria se ha convertido en
un sector estratégico para el desarrollo nacional no solo por
las inversiones que genera, sino también por el impulso que
otorga a la generacion de fuentes de empleo y al desarrollo
tecnologico en el pais. Es por ello que México ha decidido su
crecimiento conjuntando los esfuerzos de los gobiernos fede-
rales y estatales, universidades y empresas, a fin de desplegar
las capacidades te¢cnicas y de infraestructura que permitan
manufacturar y disefiar productos del sector aeronautico en
el pais.

Este sector se esta constituyendo en un territorio estrate-
gico para industrias aeroespaciales europeas, estadounidenses
y canadienses, que a criterio de los expertos experimentara
un gran despegue en los proximos afos sobre todo una vez
que Meéxico obtuvo la autorizacion para la certificacion Bila-
teral Aviation Safety Agreement (BASA) de la U.S. Federal Avia-
tion Agency (Hualde et al., 2007, p. 67).

La industria acronautica o aeroespacial se ha convertido
en una oportunidad para que México diversifique su actividad
industrial y genere profesionales técnicos capacitados en un
sector que ha crecido en los ultimos anos con una impor-
tante derrama econémica'. Estas empresas generan 27,000
empleos y exportan 3,400 millones USD (2008), y se espera
llegar a 4,050 millones para finales de este afo, con un cre-

cimiento de aproximadamente 18% superior al 2008. Res-

'http:/ /www.elsiglodetorreon.com.mx/noticia/406673.despega-in-
dustria-acronautica-en-mexico.html Por: Luis Alberto Medina El Siglo De
Torreén-AEE, Agencias/ México, D. F.
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pecto a las importaciones, en 2008 fueron de 2,425 millones
usD, que debian llegar a 2,840 millones en 2009 de acuerdo
a la Federacion Mexicana de la Industria Aeronautica (FEMIA).

A finales de 2007, Eduardo Solis, ex jefe de la Unidad de
Promocion de Inversiones de la Secretaria de Economia (SE),
aseguro que al cierre de 2007 México recibio inversiones en
el sector por 750 mdd, ademas de que unas 30 empresas esta-
ran por anunciar nuevas colocaciones de capital.” La industria
aeronautica en Mexico cerro en 2008 con exportaciones por
3 mil 200 millones de dolares, segun la Secretaria de Econo-
mia, 30 por ciento mas que en 2007. A nivel mundial hay pe-
didos de unos 7 mil aviones para los proximos anos y aunque
la crisis economica global podria disminuir esa cifra, el sector
vivira una expansion en la década siguiente.’

De acuerdo con la cifras de la Secretaria de Economia
(2009), actualmente se cuentan con 194 empresas de la in-
dustria aeroespacial, de las cuales el 79% son de manufactura
y ensamble, 10% son de servicios de ingenieria e 1&D y 11%
son manufactura, reparacion y modificacion (MRO), aunque
varias empresas realizan mas de una de las actividades ante-
riores (Secretaria de Economia). Sin embargo, el crecimiento
de la industria ha sido desigual; el centro aeronautico mas
avanzado del pais esta en Querétaro, que cuenta con 8 empre-
sas del ramo, la principal es la canadiense Bombardier.

Dichas industrias se ubican en 15 estados, de los cuales

Baja California cuenta con el 31%, esto es, 58 empresas. Las

*http://www.cnnexpansion.com/manufactura/articulos-de-interes/
industria—acronautica—cn—plcno—asccnso

3http:/ /www.clsiglodetorreon.com.mx/noticia/406673.despega-in-
dustria-acronautica-en-mexico.html Por: Luis Alberto Medina El Siglo De
Torreon-AEE, Agencias/ México, D. F.
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actividades principales que realizan estas industrias son: 1)
componentes para maquinaria; 2) arneses y cables; 3) com-
ponentes para sistemas de aterrizaje; 4) inyeccion plastica; 5)
intercambiadores de calor; 6) equipos de precision; 7) repa-
racion de superficies de sustentacion; 8) sistemas de audio y
video; 9) componentes electronicos, y 10) interiores (Produ-
cen, 2006, p. 100). De estas, 156 se dedican a la manufactura,
14 a la ingenieria y el disefo y 20 al mantenimiento, repara-
cion y modificacion. En los cuadros siguientes se presenta el

numero de empresas por estado y por actividad.

Cuadro 1
Numero de companias del sector en México
NUMERO DE COMPARIAS
Estados Manufactura (M) M;ﬁ’;ﬁ?ftilé;aéig?‘p&?%?n dl ?s%%rge({i; %) Total
Aguascalientes 2 0 0 2
Baja California 56 2 3 61
Chihuahua 24 0 0 24
Coahuila 5 1 0 7
Guerrero 1 0 0 1
Jalisco 2 0 3 5
Distrito Federal 0 6 3 9
Nuevo Leon 18 1 2 21
Puebla 2 0 0 2
Querétaro 2 4 3 9
San Luis Potos{ 8 0 0 8
Tamaulipas 10 1 0 1
Sonora 34 0 0 34
Edo. de México 0 5 0 5
Yucatan 2 0 0 2
Total 156 20 14 194

Fuente: Elaboracion con datos de la Secretaria de Economia (2006).
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Cuadro 2
Numero de empresas del sector aeronautico
por region en México

Regioén noroeste Baja California (51), Sonora (32) Chihuahua (25).
Region noreste Coahuila (6), Nuevo Leodn (24), Tamaulipas (11).
Regién centro D. F. (7), edo. de México (5), C()?ti)eretaro (12), S.L.P. (6), Puebla

Region occidente Jalisco (5), Aguascalientes (2), Zacatecas (1).

Sur-sureste Yucatan (3), Guerrero ().
Total 194 empresas

Fuente: Elaboracion propia con base en Pro México y Femia.

Region Noreste:

Coahuila (6) Region Centro:

Nuevo Ledn (21) Distrito Federal (6)
Region MNoroeste: Tamaulipas (10) Edo. de México (5)

Baja California (60)
Sonora (34)
Chihuahua (14)

Querétaro (8)
San Luis Polosi (5)
Puebla (2)

Region Occidente:
Aguascalintes (2)
Jalisco (5)

Empresas: 186 Region Sur-Sureste:
Fuente: Direccion General de Estados: 15 Yucatan (2)
Industrias Pesadas y de Alla Empleos 25.000 Guerrero (1)
Tecnologia, SCT, Proméxico y FEMIA
Fuente: Tomada de la Femia.

Figura 1

Ubicacion geogréﬁca de las compaiitas distribuidas en México

Algunos ejemplos de empresas importantes instaladas en
Mexico son: Avipro Aircraft Ltd., empresa de Phoenix, Arizo-
na, asentada en Atlixco, Puebla. General Electric, instalada en
Queretaro, cuyo centro de ingenieria es el mas avanzado en

disefio aeronautico que posee la empresa fuera de Estados

REVISTA DE €COnomia DEL CARIBE n.° 7 (2011) pags. 231-269




Juana Hernandez Chavarria

Unidos. Bombardier, empresa canadiense y tercer mayor fabri-
cante aeronautico del mundo, posee bases en Querétaro, para
fabricar componentes, y en Chihuahua, para la elaboracion
del cableado de los sistemas eléctricos.

El pais tiene suficientes fortalezas para mantener en esta
dinamica, como son la ingenieria y manufacturas de primera
calidad con las que puede seguir desarrollando la industria
acronautica y participar de manera competitiva en el entor-
no internacional (Secretaria de Economia). Entre las partes
que ya se fabrican en Meéxico se encuentran los componentes
de turbinas de avion, fuselajes, componentes de los trenes de
aterrizaje, cableado e interiores de avion (lazos comerciales).
México se ubica en el 10° lugar como proveedor de compo-
nentes para el mercado estadounidense.

En la industria aeroespacial el personal puede clasificarse
como: “personal tecnico de mantenimiento, personal de vue-
lo, y personal de manufactura. Estos trabajadores requieren
especialidades que deben cumplir certificaciones y permi-
sos de operacion, que le dan el sentido especial y diferente a
otros trabajadores” (Hualde et al., 2007, p. 71). Las activida-
des asociadas al mantenimiento y reparacion se rigen por la
norma oficial mexicana PROY-NOM-142-SCT3-2000 (Producen,
2006, p. 112). En esta norma se estipulan los requerimien-
tos y especificaciones para el funcionamiento de los centros
de formacion, capacitacion y adiestramiento de trabajadores
de esta linea aeroespacial. Sin embargo, el tema del factor
humano preocupa en particular, por la falta de personal ca-
lificado suficiente para el sector, particularmente —técnicos
¢ ingenieros— a los procesos altamente especializados que
desarrollan en el pais las empresas del ramo.

Debido a lo anterior y a la creciente demanda de produc-

tos aeronauticos generados en el pais, el gobierno mexicano
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invirti6 en el 2006 cerca de 100 millones de pesos en el sec-
tor educativo para el impulso tanto de la carrera de Ingenieria
Aeronautica, que solamente imparte el Instituto Politécnico
Nacional (IPN), como de las carreras técnicas relacionadas.
Segun la Secretaria de Economia (2009), esta inversion pro-
dujo la creacion de la Universidad Nacional Aeronautica en
Querctaro (UNAQ), recién inaugurada en 2011,

El IPN ofrece la Ingenieria en Aeronautica desde 1937, al
igual que la maestria en la misma ingenieria para manteni-
miento y produccién de aeronaves®, por lo que se puede no-
tar que Mexico tiene rezagos en educacion, a diferencia de
otros paises emergentes en esta industria.

Con el objeto de combatir estos rezagos se creo el Consejo
Mexicano de Educacion Aeroespacial, que preside el IPN, y
donde trabajan universidades de todo el pais, entre ellas: la
Universidad Nacional Autonoma de México (UNAM), la Uni-
versidad Autonoma de Nuevo Leon (UANL) y la Universidad
Autonoma de Chihuahua (UACH), cada una con la encomien-
da de concentrarse en un area especifica del sector para elevar
el nivel de los profesionistas.”

En la actualidad, con el apoyo del gobierno de los estados
se otorgan becas a los alumnos para enviarlos por periodos de
seis meses y un afo a las casas matrices de las empresas del
sector a fin de que tengan una formacion adecuada; tal es el
caso de Bombardier. A su vez, el gobierno de Querctaro tra-
baja con instituciones educativas y centros de investigacion y
desarrollo tecnologico al servicio de la industria, entre ellos,
la Universidad Tecnologica de Queretaro (UTEQ), de donde

*www.ipn.com.mx
*Nota de prensa de la Secretaria de Economia (31 de agosto de 2007)
“Aernnova Aerospace en México”. Aernnova.
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egresan la mayoria de los empleados que laboran en Bom-
bardier. De este trabajo conjunto nacio el proyecto de crear
la UNAQ con una inversion de 530.6 mdp en los proximos
tres afios, y que traera grandes beneficios a las companias que
tienen proyectos de expansion en esta region.

Lo cierto es que un mayor numero de empresas del sector
desarrollan proyectos en el pais para manufacturar partes ae-
ronauticas de alto valor agregado y con tecnologia especiali-
zada para el mercado de exportacion, lo cual forma parte de
un proceso de evolucion y aprendizaje. Empresas de EE. UU. y
Canada miran hacia Mexico, ya que pueden encontrar mano
de obra calificada a precios menores respecto a paises como
Brasil, donde esta asentada la firma Embraer®, la cuarta mayor
fabricante de aviones a nivel mundial.

De igual forma se espera que en breve lleguen a México
empresas como el grupo frances Safran, el cual anuncio este
afno que invertiria en el pais 20 mdd para producir sistemas de
aterrizaje y partes para motor, entre otros. Incluso, la propia
Boeing’ dirige su mirada México, aunque primero evaluara la
experiencia de Bombardier, segin reconocié a mediados del
afo pasado su vocero, Nicolas Groeneveld.

Otro elemento que le da solidez al desarrollo del sector
es que en 2010 Zacatecas quedara incorporado a la dinamica
de la economia nacional de la industria aeroespacial donde
recién se instalo Triumph Group (empresa estadounidense) y

se planea construir un parque especializado, acontecimiento

*Empresa Brasilefia de Aeronautica.

’Empresa acronautica y de defensa, es uno de los principales fabricantes
de aviones y equipos acroespaciales del mundo. Su nombre completo es The
Boeing Company y su sede central se encuentra en la ciudad de Chicago. To-
mada de www.bocing.com el 04 de agosto de 2010.
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que abrira, si se actia con vision de planeacion estratégica, los
horizontes para diversificar y modernizar la estructura pro-
ductiva de la entidad, otorgandole mayor competitividad en
el mercado global.

El primer gran desafio que este hecho plantea a Zacatecas
esta asociado al compromiso de transitar, en el mediano pla-
z0, de entidad maquiladora y manufacturera de la industria
aeroespacial a territorio propicio para la innovacion cientifica
en ese ambito tan importante de la economia; este estado in-
cursionara en un principio con una planta fabricante de piezas
para aviones de pasajeros, lo cual se considera muy pertinente
en este momento en que la industria electronica aeroespacial
crece, avanza y se consolida en el pais, auspiciada, promovida
y avalada por el Gobierno de la republica® .

En esta misma linea, Jalisco recientemente ha anunciado
el lanzamiento de una empresa de aviacion que incursionando
en el drea de aeronautica, dard servicios de mantenimiento
en su planta. De igual forma se han tenido acercamientos con
plantas armadoras de aparatos aeronauticos para que puedan
instalarse en Jalisco’.

El presidente del consejo nacional de la industria maquila-
dora y manufacturera de exportacion (CNIMME) asegura que,
en el mediano plazo, la industria aeronautica sera una de las
mas importantes de México en materia de atraccion de in-

. ./ 14 /
versiones y generacion de empleos, ademas de que podria

*Diario NTR Zacatecas por Manuel Ibarra Santos, consultado el 03 de mayo
de 2010. http://ntrzacatecas.com/ editoriales/opinion/2009/03/30/la-
industria—aeroespacial—en—zacatecas—y—mexico—situacion—actual—y—perspecti—
vas/ .

°El 10-mar-2009 en la Reunién Anual de Socios de la CANIETI Occi-
dente.
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generar una derrama tecnoldgica interesante.'” Para el caso
de Querétaro, la industria aeroespacial representa un 1/8 de
la fuerza laboral del sector de todo el pais, lo que quiere de-
cir 3,372 empleos (2009). Para el afio 2012 se espera que el
sector aeroespacial en Querctaro signifique 8,600 empleos
en un periodo de 3 afios, y registre un crecimiento del 255%
en generacion de empleos del sector aeroespacial (sin consi-
derar los proyectos que pueden llegar). Querétaro tiene el
primer y unico cluster aeroespacial en México semejante a
modelos exitosos como: Toulouse, Wichita, Montreal, Seatt-
le. Ademas, tiene la primera y tnica universidad aeronautica
y un parque industrial acroespacial dentro de un aeropuerto
internacional.

Como se observa, el reto que tiene el sector es equipa-
rable al que enfrento y super6 en su momento la industria
automotriz, sobre todo en el rubro que compete a contar con
personal lo suficientemente calificado para disefiar y manu-
facturar un avion en su totalidad. A partir de estas tendencias
es posible vislumbrar algunas trayectorias y oportunidades de

aprendizaje de este sector en México.

1fdem.
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Cuadro 3

Oportunidades de aprendizaje del sector aeronautico en México

Oportunidades:

Cadenas de valor Sistemas de gobierno A .
aprendizaje y escalamiento

Lider(es): filiales de empresas
transnacionales. Partes
de aeronaves ejecutivas y
comerciales: partes para
motor, sistemas de ingenieria,
componentes para sistemas de
aterrizaje, inyeccion de plastico,
intercambiadores de calor,
maquinados de precision, sistemas
de audio y video, componentes

Escalamiento: de procesos
y funcional (partes,
mantenimiento, ingenieria y
disefio).

Principales fuentes
externas de innovacion:
procesos de aprendizaje

(transferir, adaptar,

TGRS | s rsnin | 1) ooty
ingenierfa y disefio) fuselajes y software para cpntrol just at time.
de manufactura. Presencia de
organizaciones bajo el esquema de Principales fuentes
produccion modular. externas de innovacion:
procesos de adaptacion,
Incipiente presencia de capitales mejora y aprendizaje.
nacionales. Desarrollo de capacidades
proveeduria de pymes
Poder: empresas transnacionales, nacionales. Formacion
decisiones corporativas a nivel de recursos humanos
mundial. aeronutica.

Fuente: Elaboracion Propia con base en CEPAL, 2008.

3. DESCRIPCION DEL BOMBARDIER
AEROSPACE, QUERETARO

La planta de Bombardier Aeroespace en Querétaro comenzo
a operar desde 2005, con el objetivo de reducir sus costos
de produccion al transferir lineas de produccion de Toronto
y Japon a Querctaro en donde tiene acceso a mano de obra

calificada de bajo costo.'' El apoyo que brindé el Gobierno de

"'Informacién arrojada de las entrevistas (gerente de produccion) reali-

zada el 06-mayo-2009 y 13, 15- ene-2010.
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Queretaro fue crucial para el establecimiento y operacion de
Bombardier, por cuanto respaldo a la empresa con la conce-
sion del terreno donde instald sus dos fabricas. Su ubicacion
esta en el Parque Industrial Aeronautico y en el Parque Indus-
trial el Marqués, ubicados a un costado del aeropuerto de la
ciudad, de reciente construccion. Otros importantes apoyos
fueron el impulso al sector educativo y la apertura de la Uni-
versidad Nacional Aerondautica en Querétaro (UNAQ)."’

La decision de Bombardier Aeroespace de establecerse en
Mexico parece ser una respuesta a la creciente competencia
de la firma aeroespacial brasilena Embraer. Otros de los facto-
res que atrajeron a esta empresa acroespacial son el bajo costo
laboral, la amplia red de acuerdos de libre comercio de Mé-
xico con paises y bloques de comercio que incluyen a Estados
Unidos, Canada, Japon y la Union Europea, asi también por
el apoyo del gobierno estatal y el federal.

La compania Bombardier Aerospace decidio en 2005 in-
vertir 200 millones de dolares en Querétaro en un proyecto
que tomara siete anos en madurar y que generara unos 1,000
empleos durante el proceso de fabricacion de componentes
de acronaves". Tiempo después parte del trabajo de las fa-
bricas de Japon y Toronto se transfirieron a Querctaro por
cuestiones de costo y estrategia empresarial, pues la planta ya
ensambla el sistema de cableado de los aviones.

La transferencia a la planta de Querétaro fue planeada para
ocuparse de ciertas tareas como la fabricacion de partes de

aviones actualmente producidas por empresas extranjeras,

"“Fuente: Estudio del sector de la Secretaria de Economia y Consejo
Mexicano de Educacién Aeroespacial. http://www.elsiglodetorreon.com.
mx/noticia/406613.queretaro-centro-acronautico.html

" La vanguardia. es, economlia, actualizada 020409.
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particularmente asiaticas. Con la instalacion de la planta de
ombardier Aeroespace, México se suma al limitado ogrupo
Bombardier A pace, M grup
de paises que cuentan con una industria aeronautica consoli-
dada, todas, con excepcion de Brasil, naciones industrializa-
das como Estados Unidos, Francia, Alemania, Canada, Italia,

Suecia, Israel y Rusia. '*
3.1. Descripcion del modelo Global Express

El modelo de avion Global Express es un avion ejecutivo, cuya
capacidad depende de las necesidades del cliente; su disefio
permite desde la transportacion de personal hasta la instala-
cion de una vivienda en su interior. Fue disenado para permi-
tir a los lideres empresarios maximizar tiempo al transportar
pasajeros a mayor distancia, mayor velocidad y de modo mas
confortable que cualquier otro avion comercial. Este modelo
es fabricado por Bombardier hace aproximadamente 15 anos,
su estrategia es fabricar las distintas partes que lo conforman
en diferentes lugares del mundo y posteriormente ensam-
blarlas en Montreal, Canada.

En el 2007 se tomo la decision de transferir el trabajo del
Global Express de Toronto a México, por cuestiones de cos-
tos y estrategia empresarial, ya que los costos de transporte
y de produccion son considerablemente menores si se fabrica
en México. En Querétaro se fabrican los subensambles meno-
res, el estabilizador vertical (vistab), el barril, y las vestiduras
y acabados de estas partes. Anteriormente, estos componen-
tes se fabricaban en Toronto, Canada. La primera etapa de la

transferencia fue al Parque Industrial el Marqués en donde se

“Ibidem.
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comenzo a fabricar el estabilizador vertical; posteriormente,
a finales de 2007 se paso al Parque Industrial Aeronautico en el
que se instalo la linea completa que opera hoy en dia.

Para la produccion de este modelo en Querétaro se ne-
cesitan 237 empleados, los cuales requieren como minimo la
secundaria, asi como el entrenamiento y certificacion en la
UNAQ (fast track)"; cabe resaltar que empleados con mayor
experiencia fueron trasladados del Q400 al Global Express,
ya que el segundo modelo se transfirio poco tiempo despues.
De esta manera con los empleados de reciente ingreso, los
trasladados del Q400 y alrededor de 30 contratistas de varios
lugares del mundo, como Japon, Brasil, Canada, se comenzo

la produccion en Querétaro.
3.2. Descripcion del modelo Q400

El modelo de avion Q400 es un avion para pasajeros, es de-
cir, un avion de linea no ejecutivo. Su capacidad es de 38 a
42 pasajeros dependiendo de la distribucion del espacio. Este
avion forma parte de la familia series Q (Q200, Q300 y Q400)
donde Q significa Quiet (silencioso), cuenta con la cabina para
pasajeros mas silenciosa y sin vibraciones entre los aviones
propulsados por hélice. La tecnologia avanzada de la serie Q
combina funciones de disefo superior, confiabilidad y rendi-
miento excelente, por cuanto brinda economias excepciona-
les en rutas regionales cortas'®.

Al igual que el Global Express, las diferentes partes de
este modelo se producen en distintos lugares partes del mun-

do, aunque el ensamble final se hace en Toronto. Antes lo fa-

>Curso basico para trabajar en la industria aeroespacial.
'*Fuente Bombardier.
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bric6 durante 3 afios en Japén la empresa Mitsubishi'’; luego
la compania Bombardier tomo¢ la decision de producirlo in-
ternamente, razon por la cual transfirio el modelo al Parque
Industrial el Marqués, en Querétaro.

Para ello la empresa opto por la estrategia de enviar a 20
canadienses para que se entrenaran en Japon y se hicieran
expertos en el proceso de produccion; después de 9 meses
de entrenamiento se llevo a cabo la transferencia a México
con apoyo de estos empleados; en Querctaro se producen
los elevadores, el timon (rudder) y el estabilizador horizontal.
La produccion de elevadores y timéon comenzo en la primera
etapa de transferencia; mientras que en la segunda etapa se
transfirio el estabilizador horizontal, seis meses despues.

Para la produccion de estas partes se necesitan 66 emplea-
dos, que asimismo tuvieron que formarse en la UNAQ, solo
que a diferencia del curso Global, la mayoria de estas per-
sonas tenian una carrera universitaria y un grado de conoci-
miento de idioma inglés. Estos empleados con el apoyo de los
expertos canadienses comenzaron la produccion de las partes

del Q400 antes mencionadas.
4. CONSIDERACIONES TEORICAS PARA EL ESTUDIO

En anos recientes, el factor recurso humano ha sido enfoca-
do a nivel mundial como soporte de la competitividad de las
firmas y, por consecuencia, de los paises (Lucas, 1988), razon
por la cual juega un papel fundamental tanto para la competi-

tividad y liderazgo de una empresa como en el crecimiento y

"Es una de las mayores compaiiias de Japon, es el 4.° constructor
automovilistico japonés.
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desarrollo de un pais. El capital humano es el insumo funda-
mental para el desarrollo y creacion de conocimiento ya que
“la necesidad de aprendizaje hace que las empresas tengan que
invertir en la formacion acumulacion y conservacion de sus
recursos humanos”(Martinez, 1995, p. 9).

En este contexto, el aprendizaje se convierte en el pro-
ceso primordial del que hacen uso las empresas para la con-
secucion de sus objetivos y para la busqueda de un nivel de
competitividad atractivo frente a sus competidores (Mar-
tinez, 1995). La empresa debe buscar mejores formas para
aprender y adquirir conocimiento que le ayuden a cuidar su
posicion frente a sus competidores. Para Villavicencio y Sa-
linas (2002), la organizacion aprende en la medida en que
almacena, administra y moviliza un conjunto de experiencias,
habilidades y conocimientos.

Para Villavicencio y Arvanitis (1994) el aprendizaje se de-
fine como una “acumulacion de experiencias que conforman
un acervo para la organizacion”, mientras Argyris y Schén
(1978) define aprendizaje organizacional como la capacidad
de detectar y corregir los errores. En la teoria de la orga-
nizacion y la psicologia se indaga mas sobre el proceso de
aprendizaje y los mecanismos que lo favorecen o lo limitan
(Dogson ,1993). La teoria de la organizacion asume que el
aprendizaje que se genera al interior de una firma es el resul-
tado de la necesidad de ajuste de la organizacion como una
respuesta a los estimulos externos.

Autores como Villavicencio resaltan la importancia de ver
al aprendizaje en cuanto proceso colectivo de desarrollo cog-
nitivo en el cual las habilidades de los individuos deben ser
combinadas para lograr los resultados deseados de manera

que estas habilidades van a depender de cada empresa y de
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los tipos de aprendizaje que utilice (Lazonick, 1993; Villavi-
cencio, 1989). Aunado a lo anterior se puede decir que el
aprendizaje es un proceso social por medio del cual las insti-
tuciones, las organizaciones y los agentes individuales acumu-
lan conocimiento.

Por ello es necesario definir las diferentes modalidades de
aprendizaje que plantean diferentes autores, con cuyas expli-
caciones se podrian entender como adquiere el conocimiento
una organizacion y de qué forma esto incide en sus resultados
productivos.

Comenzare con el aprendizaje mediante la practica o lear-
ning by doing, (Arrow, 1962), que esta relacionado con la ex-
periencia; es decir, el tiempo que pasa el trabajador realizando
una actividad, le permite perfeccionarla cada vez mas vy, por
ende, desarrollar el aprendizaje a partir del learning-by doing.
Por otro lado, para Stiglitz (1985) la capacidad de aprender
se basa en el proceso laboral donde se generan capacidades
de aprendizaje (learning to learn). Basandose en su estudio de
la industria aeronautica (Rosenberg, 1982), el autor propo-
ne una modalidad de aprendizaje mediante el uso de siste-
mas complejos learning by using, y la continua aplicacion de
la tecnologia. Rosenberg distingue entre aprendizaje interno
y externo al proceso de produccion. El aprendizaje interno
resulta de las experiencias de manufactura del producto, lo
que se ha denominado learning by doing. El aprendizaje ex-
terno learning by using es el resultado de lo que pasa cuando
los usuarios tienen la oportunidad de usar el producto por
periodos largos. Lara y Diaz (2003) incluyen los dos términos
anteriores en otro mas amplio: el concepto de learning-in-
working, el cual se refiere al proceso de ir adquiriendo cono-
cimiento y habilidades en la practica laboral tanto a niveles

técnicos como organizacionales.
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Con respecto a lo anterior, autores como Barton explican
que los procesos de aprendizaje permiten a las organizacio-
nes acumular y desplegar capacidades tecnologicas centrales
(Leonard-Barton 1995, Prahaland y Hanmel 1990, Dutreénit
2000).

El aprendizaje y el conocimiento son conceptos muy rela-
cionados y por ello se hace necesario especificarlos. Ernest y
Lundvall (1997) sehalan que “para poder entender el rol del
aprendizaje, hay que distinguir diferentes clases de conoci-
miento”. Lundvall y Johnson (1994) proponen una taxono-
mia sobre conocimiento que incluye cuatro diferentes tipos
de saberes: i) saber-qué (know-what); ii) saber-por qué (know-
why); iii), saber-como (know-how), y iv) saber-quien (know-
who). Esta clasificacion de las clases de conocimiento permi-
te conocer qué tipo de conocimiento fue el que se transfirio
para la produccion de los componentes estructurales, a la vez
que se identifica con lo recabado en el trabajo de campo.

Partiendo de la teoria tradicional del conocimiento, No-
naka yTakeuchi (1999) han explorado los dos tipos de conoci-
miento identificados en la ultima columna de la figura 2, que
se divide en: tacito y explicito. Nonaka y Takeuchi analizaron
esta relacion adaptando la nocion de conocimiento tacito a la
teoria de la administracion; para estos autores el conocimien-
to explicito se encuentra conferido en documentos formales,
accesibles, y puede ser comunicado y compartido; mientras
que el tacito consiste principalmente en creencias, valores y
perspectivas individuales de dificil acceso y dificil comuni-
cacion. La combinacion de tipos de conocimiento genera un

espiral de conocimiento, que se observa en la siguiente figura.
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Tacito Explicito
Sociabilizaciéon Exteriorizacion
Compartir Creacion de Tacito

experiencias metaforas
@)
&

Aprender Conocimiento Explicito
haciendo sistematico
Interiorizacion Combinacion

Fuente: Tomada de Nonaka y Takeuchi (1999).

Figura 2
Espiral del conocimiento

Al asumir que el conocimiento se crea por la interaccion
entre conocimiento tacito y explicito, Nonaka y Takeuchi
postulan cuatro formas de conversion de conocimiento: 1. de
tacito a tacito, que se denomina sociabilizacion; 2. de tacito
a explicito, o exteriorizacion; 3. de explicito a explicito, o
combinacion, y 4. de explicito a tacito, o interiorizacion; la
sociabilizacion se inicia generalmente con la creacion de un
campo de interaccion a fin de que los miembros de equipo
compartan sus experiencias y modelos mentales.

Segundo, la exteriorizacion empieza a partir de un dialogo
o reflexion colectiva significativos, en los que el uso de una
metafora o una analogia apropiadas ayudan a los miembros a
enunciar el conocimiento tacito oculto, que de otra manera
resulta dificil de comunicar.

Tercero, la combinacion da comienzo a la distribucion por

redes del conocimiento recién creado y el conocimiento exis-
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tente de otras secciones de la organizacion, que asi se cristali-
zan en un nuevo producto, servicio o sistema administrativo.
Y cuarto, la interiorizacion se origina en aprender haciendo.

Por medio de estas consideraciones se puede afirmar que
el aprendizaje es la forma en que se obtiene conocimiento
nuevo y se acumula conocimiento previo, por ende, el apren-
dizaje genera conocimiento y es un proceso que se acelera en
la medida en que se utiliza el conocimiento acumulado. La
trasferencia de conocimiento requiere de que se pueda comu-
nicar y compartir, para lo cual tiene que ser codificado a traves
del lenguaje, de expresiones matematicas, manuales, especi-
ficaciones, etc. Para que el conocimiento se pueda compartir
no basta con codificarlo, también se requiere de canales de
comunicacion que permitan que fluya hacia todos los indivi-
duos y niveles de la organizacion. Es a traves de la codificacion
del conocimiento que la organizacion crea su memoria y su
sistema cognoscitivo. La construccion de una memoria orga-
nizacional es un elemento clave para el aprendizaje individual
y organizacional (Huber, 1996, p. 150).

Bolivar et al., (2007) en su articulo “La influencia de la
capacidad de absorcion en la transferencia de conocimiento
interorganizativa” retoman el significado e importancia de
la tecnologia, que se define como la aplicacion sistemica de
conocimiento cientifico u otro conocimiento organizado a
tareas practicas (Galbraith, 1967). Para Fernandez Sanchez
(1996) la tecnologia encierra la puesta en funcionamiento del
conocimiento cientifico asi como también los conocimientos
que forman parte de la cultura de la sociedad en general o
de una empresa, grupo de trabajo, trabajador o inventor en
particular.

Teniendo en cuenta estas caracteristicas, autores como

(Davenport y Prusak, 1998) han abordado la importancia de
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la transferencia de conocimiento, que segun su parecer impli-
ca dos acciones: por un lado, la transferencia y, por el otro, la
absorcion. La primera consiste en el envio o presentacion del
conocimiento a un receptor potencial; y la segunda implica
su asimilacion. Partiendo de esta idea si dicho conocimiento
no se absorbe, se puede decir que la transferencia no se ha
llevado a cabo.

El objetivo de la transferencia es mejorar la habilidad de la
organizacion y, por ende, incrementar su valor. Puede ocurrir
que, aunque se produzcan la transmision y la absorcion, no
se generara ningun valor si el nuevo conocimiento no con-
lleva un cambio en el comportamiento o el desarrollo de una
idea que conduzca a una nueva forma de actuar Bolivar et al.,
(2007).

Cabe resaltar que la transferencia de conocimiento no im-
plica su replica exacta en la medida en que segin explican
Pedersen, Petersen y Shama, (2000), lo que se transfiere no
es el conocimiento subyacente sino una forma de aplicarlo
como solucion para un problema especifico. Ello implica que
el conocimiento se transfiera como un préctica concreta, se-
gun ciertas reglas y procedimientos que se originan en la uni-
dad emisora y que se asumen en la receptora. En la unidad
receptora estas précticas no necesariamente se infunden con
los mismos valores que en la emisora.

De esta forma la transferencia puede implicar cambios en
las rutinas y en las practicas de la unidad receptora. De hecho,
la transferencia de conocimiento siempre se asocia a modifi-
caciones de conocimiento existente y a la creacion de nuevo
conocimiento (Bolivar et al., 2007).

Ante esta misma tesitura, Von Hippel (1994) plantea que

la dificultad para transferir conocimiento de una determinada
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unidad a otra va a depender no solo de los atributos que ten-
ga, sino tambien de las caracteristicas y elecciones tomadas
por los buscadores de conocimiento y por sus proveedores.
Sobre esto Bolivar et al., (2007) opinan que “cuando se trata
de analizar los factores que dificultan la transferencia de cono-
cimiento se han de valorar factores relativos al conocimiento
que se transﬁere, a su emisor, a su receptor y al contexto en

el que se desarrolla la relacion”.

5. ANALISIS DE LATRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO
PARA LA PRODUCCION DE LOS COMPONENTES
ESTRUCTURALES DEL MODELO Q400Y GLOBAL EXPRESS

Cada transferencia tiene su complejidad y particularidades al
igual que condiciones en la socializacion del conocimiento di-
ferentes; por ello el éxito o dificultad en una transferencia no
se puede generalizar, puesto que depende de muchos factores
que rodean cada programa de transferencia. Para el caso de
estas transferencias es importante mencionar que el grado de
complejidad es distinto, pues el modelo Global Express es
mas complejo, por ser mas grande y tener mas piezas, ade-
mas de que se fabrican mayor nimero de componentes que
para el Q400. Si se comparan ambas transferencias, se tiene
que en la del Global Express hubo basicamente transferencia
de conocimiento codificado (manuales, libros de ensamble)
y en una menor medida, conocimiento tacito (coucheo) y en
la del Q400, ocurrio a la inversa, es decir, en mayor medida
conocimiento tacito (coucheo, prueba y error, y resolucion de
algunas dudas) y en menor medida el codificado (manuales de

ensamble), lo que refleja capacidades de absorcion distintas.
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Cabe resaltar que en el caso de los componentes del mo-
delo Q400, la manera de transferir no solo llevo a cumplir
rapidamente los estandares productivos, sino que tambien
contribuy6 a la creacion de conocimiento y al desarrollo de
mejores practicas en la linea de produccion por cuanto rebasa
los tiempos que se tenian cuando se producian en Japon. Ast
se cumplio con el objetivo de una transferencia, que segin
Bolivar et al., (2007) es mejorar la habilidad de la organiza-
cion y, por ende, incrementar su valor, tal cual se logro en esta
transferencia porque se dio la transmision y la absorcion de
conocimiento. Este autor opina que “cuando se trata de anali-
zar los factores que dificultan la transferencia de conocimien-
to, (...) han de valorarse factores relativos al conocimiento
que se transfiere, a su emisor, a su receptor y al contexto en
el que se desarrolla la relacion”. Lo anterior se reflejo en la
forma de planeacion y organizacion de la produccion de estas
transferencias, entre otros factores, lo que llevo a resultados
diferentes.

En cuanto al aspecto cultural, se encontré que en la em-
presa interacttian diversas culturas, situacion propia de una
multinacional que instala una filial en un pais extranjero, y
que lleva a que se geste una empresa multicultural con diver-
sas formas de interaccion, necesidad de trabajo en equipo,
diversidad de valores, habitos y formas de ver el trabajo, lo
que puede impactar en los resultados productivos, bien de
forma positiva o bien causando dificultades, tal cual ocurre en
los casos bajo estudio.

Para autores como Grant (1996) la cultura laboral es el
recurso intangible mas importante y significativo en el des-
empeno, dada su calidad de recurso idiosincrasico, escaso, di-

ficil de transferir y de imitar. Se integra en la experiencia y la
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educacion formal, o, en otras palabras, en lo que algunos in-
vestigadores llaman conocimientos tacitos y explicitos, segin
Regino y Veracruz (2003, p. 240). En palabra de Reygadas
(2002, p. 144) “se trata de procesos de lucha y negociacion, en los
que se confrontan actores con diversas maneras de entender y valorar
el trabajo, en los que se tejen nuevas estructuras culturales por medio
de préstamos, intercambios, imposiciones, resistencias y adaptaciones
entre ellos”. Por ello es importante valorar el aspecto cultural
en el proceso de transferencia, mirando la cultura a partir de
su condicion de factor endogeno o como factor exogeno. En
los cuadros siguientes se observan los factores endogenos y
exogenos que influenciaron el proceso, al igual que la espiral

del conocimiento de ambas transferencias.

Cuadro 4
Factores exogenos y endogenos que influenciaron la transferencia de

conocimiento de los componentes estructurales del modelo Q400

Factores enddgenos Factores exgenos

Capacidades de absorcion de los trabajadores mexicanos. Origen de la transferencia.

Capacitacion interna y externa.

Entrenamiento de los expatriados (couching). Instituciones educativas.

Contratistas como proveedor del conocimiento y como
recursos humanos para la produccion.

Cooperacion entre el origen y

Habilidades del trabajador. el destino de la transferencia.

Base de conocimiento del trabajador.

Experiencia laboral.

Cultura laboral. Cultura laboral.

Fuente: Eaboracion propia.

En el cuadro se observa que la produccion de los compo-

nentes del @400 estuvo influenciada tanto por factores endo-
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genos como exogenos; sin embargo, lo que mas impacto en
los resultados productivos fueron los endogenos, y entre ellos
se destacan el entrenamiento de los expatriados (couching) y
la base de conocimiento del trabajador (licenciatura e ingles).
En cuanto a los exogenos, el mas importante fue la coopera-
cion entre el origen y el destino de la transferencia.

La espiral del conocimiento en la transferencia de los com-
ponentes de este modelo fue rapida, pues poco despues del
afio de su llegada a México, se logro desarrollar dicha espiral
a través de una interaccion continua del conocimiento taci-
to y del conocimiento explicito. La representacion grafica de

esta espiral se presenta en el siguiente cuadro.

Cuadro 5
Espiral del conocimiento de la transferencia de los componentes es-
tructurales del modelo Q400

Conocimiento tacito a  Conocimiento explicito

Sociabilizacién Exteriorizacion
- Couching de canadienses expertos o - Apuntes de los operarios mexicanos.
Conocimiento |  operarios mexicanos. - Interaccion entre operarios y
tacito - Observacion. canadienses para resolver dudas.
- Imitacion. - Supervisin.
- Préctica (prueba y error).
- Supervision.
- Experiencia de los canadienses.
Desde
. - Reproduccién de practicas - Reconfiguracion de los libros de
Conocimiento <Ff°tlfCh'”9)- montaje.
iof - Rutinas. - Traduccion de las instrucciones de
explicito - Pictogramas.

trabajo.
- Generacion de conocimiento.

Interiorizacion Combinacion

- Documentacion de errores.

Fuente: Elaboracion propia con base en Nonaka y Takeuchi (1999).

Actualmente en este programa ya no hay ningl’ln expatria-

do: la produccion la realizan totalmente los mexicanos, en
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total 66 empleados, entre operarios, supervisores, personal
de soporte, logistica, ingenieria, etc.; se continta operando
en grupos de trabajo, la forma de capacitacion in situ se si-
gue haciendo tal cual lo hicieron los canadienses a traves de
couching, es decir, esto se ha convertido en lo que Nelson y
Winter llaman rutina.

En resumen, la transferencia se dio con éxito al cumplir-
se los estandares de produccion establecidos por Bombardier
Toronto y en la medida en que se logro que en un ano la
produccion fuera realizada en su totalidad por mexicanos.
También se puede observar claramente la espiral del cono-
cimiento por medio del couching, la seleccion de personal' y
la importancia de la cooperacion entre el origen y el destino
de la transferencia, Japon-Mexico. Por otro lado, la mezcla
de culturas en este caso fue benéfica para lograr los objetivos
productivos, pues hubo confianza, cooperacion, tolerancia y
disposicion para ensenar y aprender de ambas partes (expatria-
dos y operarios mexicanos). En la figura 3 se puede observar
este proceso de transferencia de los componentes del Q400.

En cuanto a los factores que influenciaron la transferencia de

los componentes del Global Express, se tienen los siguientes.

"En el Q400 “Bueno st a diferencia [de] los otros contratos, en el Q [no en este]
fue el coutcheo y la seleccion de personal”(entrevista a personal de soporte, méto-

dos y transferencia, realizada el 12 de febrero de 2010).
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Cuadro 6
Factores exogenos y endogenos que influenciaron la transferencia de co-
nocimiento de los componentes estructurales del modelo Global Express

Factores endogenos Factores exdgenos

Origen de la transferencia.

Capacitacion interna y externa.

Instituciones educativas.

Contratistas como recurso humanos para

la produccion.
Falta de cooperacion y coordinacion entre el
origen y el destino de la transferencia. México-
Canada (hablando de matriz y filial).
Base de conocimiento del trabajador poco Presiones en el logro de los estandares de
solida. produccion por parte de Toronto.

Complejidad del trabajo.

Experiencia laboral.

Cultura laboral. Cultura laboral.

Fuente: Elaboracion propia.

El modelo Global Express recibi6 mayor influencia de
factores exogenos: principalmente, la falta de cooperacion y
coordinacion entre el origen y el destino de la transferencia
Meéxico-Canada (hablando de matriz y filial). Por otro lado,
en los endogenos la base de conocimiento del trabajador lle-
vo a resultados productivos distintos, ya que estos eran en su
mayoria muy jovenes, con poca experiencia y con una base

educativa que no pasaba de la preparatoria.
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Actualmente, aunque se han tenido buenos resultados, y
se cuenta con documentos que ayudan a la reproduccion de
las mejores practicas, es un programa que al dia de hoy no
es del todo autonomo, pues todavia cuenta con apoyo de ex-
patriados; y como es un programa mas complejo, continua
refinando actividades para un mejor desempeno productivo.
A pesar de lo anterior, lentamente y con poca robustez, la
espiral del conocimiento se ha logrado desarrollar, como se

observa en el siguiente cuadro.

Cuadro 7
Espiral del conocimiento de la transferencia de los componentes

estructurales del modelo Global Express

Conocimiento tacito a  Conocimiento explicito

Sociabilizacion (proceso lento) Exteriorizacion
c imient - Observacion. - “Problem solving”
onocimiento | _ |mitacion. =Interaccion entre operarios y
tacito - Préctica (prueba y error). canadienses para resolver dudas.
- Supervision.

Desde
o - Reproduccion de practicas - Reconfiguracién de los libros de
Conocimiento <P°,°;J°h'"9>- montaje.
.. - Pictogramas. - Traduccion de las instrucciones de
eXplICItO - Documentacion de errores.

trabajo.

Interiorizacién (adn debil) Combinacién

Fuente: Elaboracion propia con base en Nonaka y Takeuchi (1999).
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Se puede decir en resumen que la transferencia tuvo pro-
blemas en el proceso de aprendizaje y la organizacion del tra-
bajo; asi como muchas dificultades en cuanto a planeacion,
personal inexperto, falta de instrucciones visuales, falta de
coordinacion, problemas laborales y contractuales. Sin em-
bargo, actualmente, despu¢s de 3 afos de su transferencia
puede considerarse un programa solido cuyo desarrollo se da
con base en la mejora continua, que garantiza una linea balan-
ceada, mayor organizacion y supervision adecuada.

En cuanto al papel de la cultura, explican Regino y Vera-
cruz (2003) que basicamente ha sido un proceso de gene-
racion, transmision y apropiacion de significados con gran
incidencia en las maneras en las que los sujetos percibieron
su trabajo, desarrollaron sus actividades productivas y se rela-
cionaron con otros sujetos en su labor, por lo cual han llegado
a tener una eficacia laboral.

Por otro lado, es importante resaltar que hoy en dia el
proceso solo es apoyado por dos canadienses expatriados que
fungen como supervisores generales de la linea y resuelven
problemas especificos, ya que en este momento la produccion
esta a cargo de mexicanos. En la siguiente figura se puede
observar esquematicamente el proceso de transferencia de
los componentes estructurales del modelo Global Express y
Q400.
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Juana Hernandez Chavarria

6. CONCLUSIONES

En el analisis realizado se pudo observar como distintos as-
pectos pueden influenciar la transferencia de conocimiento.
Se puede afirmar que el exito de una transferencia puede
darse cuando se cumplen tanto los estandares de produccion
como las estrategias para desarrollar mecanismos de aprendi-
zaje adecuados, pues estos ayudan a que la espiral del conoci-
miento se desarrolle, cual es el caso del couching, la seleccion
de personal y la importancia de la cooperacion entre el ori-
gen y el destino de la transferencia. Por otro lado, la mezcla
de culturas en este caso fue benéfica para lograr los objetivos
productivos porque hubo confianza, cooperacion, tolerancia
y disposicion para ensefar y aprender de ambas partes (ex-
patriados y operarios mexicanos). En la investigacion se evi-
denci6 que los problemas dentro de una transferencia pueden
estar influenciados por la organizacion del trabajo, falta de
planeacion, personal inexperto, falta de instrucciones visua-
les, falta de coordinacion y problemas laborales y contractua-
les. En cuanto al aspecto cultural, este incidi6 en la manera
como los sujetos percibieron su trabajo, desarrollaron sus ac-
tividades productivas y se relacionaron con otros sujetos en
su labor.

Es importante recordar que la transferencia de dichos
componentes fue distinta por el entorno en que se enmarco
dicho proceso. La diferencia se da al contar con relaciones
laborales y contractuales distintas en los dos paises de origen,
Japon (Q400) y Canada (Global Express). La transferencia de
los componentes estructurales posee sus propias particulari—
dades en cuanto a técnicas, complejidad en su produccion y

condiciones socioestructurales que permitieron el proceso.
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Se puede afirmar que la articulacion de los aspectos organi-
zacionales (manuales, las relaciones laborales, la capacitacion,
entre otros); subjetivos (la formacion del trabajador, la ex-
periencia laboral, las habilidades del trabajador entre otros);
y los contextuales (el mercado, las instituciones, relaciones
laborales México-Canada, entre otros) permiten explicar las
diferencias en los resultados de la produccion en ambos mo-
delos de avion.

Cabe resaltar que, entre estos aspectos, el que tuvo ma-
yor influencia en los resultados productivos de estos modelos
fue lo contextual, dada la amplia influencia que alcanza en
la transferencia del Global Express, y también a causa de su
inclusion en el grupo de factores exdgenos. Para el caso del
Q400, los organizacionales y los subjetivos fueron importan-
tes en el éxito de la transferencia.

Un mejor desarrollo de esta industria en México urge im-
plementar estrategias como la creacion de una politica federal
que impulse el sector y beneficie a todos los estados. Ademas,
seria también importante la creacion de una institucion que
apoye a las empresas mexicanas con Capacidades para partici-
par en el sector como proveedores, cual el caso de Indumet'’.
Otra cuestion es la importancia de la generacion de bases
de datos que proporcionen informacion sobre las empresas
reales y potenciales, como una estrategia de desarrollo del
sector.

Finalmente, es importante que otros estados de la republi-
ca aprendan del caso de Querétaro en cuanto a su condicion

de pionero y su incidencia en este sector. Si bien es cierto

PPrimer proveedor mexicano de Bombardier, ubicado enToluca, estado
de México.
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que estados como Zacatecas y Jalisco estan en el proceso de
incursionar en el sector, seria importante retomar acciones
y estrategias desarrolladas por Querctaro como parte del
aprendizaje que deberian tener.

Para futuras investigaciones se puede abordar este tema
desde el enfoque de redes, a fin de identificar tanto los acto-
res con los que interactta la empresa como los nodos que se
forman y que contribuyen al desarrollo del sector, a atraer
inversion de otras empresas transnacionales y al desarrollo
de innovaciones incrementales y radicales. Igualmente seria
interesante el estudio del proceso de transicion del sector au-

tomotriz al aeronautico en México.
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por Jesus Olguin Sanchez

La jornada miércoles 6 de junio de 2007 por Mariana Chavez
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Fuente: Estudio del sector de la Secretaria de Economia y Consejo
Mexicano de Educacion Aeroespacial. http://www.elsiglodetorre-

on.com.mx/noticia/406613 .queretaro—centro—aeronautico.html

Entrevistas
Entrevistas a personal de la empresa Bombardier, se entrevistaron a
30 personas en 39 sesiones con un total de 19 horas 15 minutos de

entrevista. Las entrevistas se realizaron entre el 06-mayo-2009 y

14-abril-2010.
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