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n los ltimos afos las empresas han visto a nivel

mundial cémo ha proliferado la competencia. La

mentalidad competitiva es, hoy dia, un requisito
indispensable para que toda organizacién econémica
alcance los siguientes objetivos: supervivencia, creci-
miento y utilidad.

Actualmente la calidad y productividad son factores
muy importantes para la competitividad de las empre-
sas en un mundo de globalizacién. Las empresas me-
xicanas tienen la necesidad de ser cada dia mas com-
petitivas y tratan de lograr la mejora continua de sus
productos y procesos, a través de la generacién de
procesos de aprendizaje y la acumulacién de conoci-
mientos tecnolégicos.

La tecnologia como agente de cambio, se ha
convertido en un factor decisivo en el éxito del
desempefio de las organizaciones y es una de las
ventajas competitivas mas efectivas.

Desde el momento en que el conocimiento tecno-
l6gico pas6 a ser la nueva ventaja competitiva de las
empresas, el desarrollo de capacidades de acumula-
cién e innovacion tecnolégica representa el principal
reto (de éstas) en su intento por mantenerse como
actores del desarrollo industrial.!

El propésito del trabajo es identificar y describir las
variables que determinan los procesos de aprendizaje
tecnolégicos en una empresa ensambladora de

APRENDIZAJE TECNOLOGICO
EN EL SECTOR ELECTRONICO:

computadoras personales en México: la empresa Va-
llejo.?

Los objetivos planteados para este fin son los si-
guientes:

Caracterizar los proceso de aprendizaje generados en el
sistema de ensamble de las computadoras personales.
Analizar el efecto que tiene la estructura organizacional
de la empresa en la generacién y desarrollo del aprendi-
zaje tecnoldgico.

Describir la influencia que ejercen los factores situacio-
nales sobre los procesos de aprendizaje tecnolégico.
Identificar la importancia que tienen las estrategias tecno-
l6gicas en los procesos para el aprendizaje tecnolégico.
Dar un panorama actual del sector de la informatica en
México.

En la realizacion del trabajo se plantearon las si-
guientes preguntas:

sl sistema productivo para el ensamble de computado-
ras que realiza la empresa facilita la generacion de pro-
cesos de aprendizaje que contribuyan a la acumulacién
de conocimientos y como consecuencia, se dé la mejora
continua e innovacién de sus procesos y productos?

3Qué caracteristicas tiene este sistema de ensamble?

sCoémo repercute el tipo de configuracion de la estructura
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organizacional sobre estos procesos?

3Qué importancia tienen las estrategias tecnolégicas de-
terminadas por la cumbre estratégica en la generacién
del aprendizaje tecnolégico?

Como resultado del quehacer empirico se concluye
que el proceso de ensamble de computadoras que
realiza la empresa Vallejo, dadas sus caracteristicas de
sencillez, repetitividad y el tipo de tecnologia emplea-
da, no genera procesos de aprendizaje tecnolégicos
importantes para el desarrollo y acumulacién de capa-
cidades potenciales que permitan la mejora de sus
productos y procesos, en virtud de que las caracteris-
ticas de este sistema de produccién son las de un
sistema en serie, el cual requiere trabajos muy repeti-
tivos y sus recursos humanos necesitan poco entrena-
miento y capacitacion.

Panorama actual de la informética en México

En los Gltimos afios, la industria de la informética ha
registrado a nivel mundial un crecimiento constante
debido al impacto que los sistemas de cémputo han
tenido sobre otras industrias y, en general, en casi
todos los ambitos de la actividad humana. La impor-
tancia de la informacién, el manejo de la misma y en
particular las formas actuales de manejarla, han cons-
tituido a las microcomputadoras PC y a otras tecnolo-
gias de la informacién y las comunicaciones en ele-
mentos claves que contribuyen a hacer mas eficiente
el desarrollo de las economias mundiales.

Segtin informacion proporcionada por SELECT-IDC
de México3, el gasto realizado en tecnologia de la
Informacion ascendié en 1994 a cerca de 12,000.00
millones de délares y se espera que para 1998 esta
cifra rebase los 18,000.00 millones de délares, lo
que se traduce en un crecimiento del 2.6% al 3.2%
del total de la demanda mundial. Para la region lati-
noamericana, se preve un crecimiento promedio anual
del 11.4%, siendo la region mundial que, de acuerdo
con los pronésticos, registrara la tasa mas elevada
de crecimiento.

En México, en el periodo que va de 1987 a 1993,
el volumen de ventas generado por la fabricacién y
ensamble de equipo y accesorios de computo electré-
nico tuvo una tasa de crecimiento anual promedio
del 33%, pasando de 389,233.00 a 2’131,391.00
millones de pesos respectivamente. La grafica 1 mues-
tra las tasas de crecimiento por afio registradas en este
periodo.
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Fuente: Elaboracion con datos de fa CANIESE.

En promedio, esta rama represent6 para el sector de
productos metélicos, maquinaria y equipo el 2.9% del
total de sus ventas generadas de 1987 a 1993, es decir,
aproximadamente 1'366,484.3 millones de pesos
anualmente. La gréfica 2 expone de manera mas clara
lo antes expuesto.
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A pesar de sus limitaciones, esta industria y en
particular el mercado de las PC habia registrado un
crecimiento sostenido hasta finales de 1994, como
puede apreciarse en la grafica 3. Durante 1995, debido
a la caida del peso frente al délar y al incremento de
los precios, casi proporcional a la devaluacién, la venta
de microcomputadoras PCse desplomé a -37.2% con
respecto al afio anterior (ver grafica 4). Siendo el
tamafio y el dinamismo del mercado de PC una espe-
cie de termémetro que expresa el comportamiento de
otros segmentos de mercado como el software, los
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GRAFICA Il

Mercado de PC en México
(miles de unidades)

(1981-1995)
350,000
300,000 +
250,000
200,000
150,000
100,000 |
50,000 |

1881 1983 1985 1987 1989 1991 1993 1995

Fuente: Elaboracién con datos de sezecrioc, junio, 1996.

periféricos y los servicios directamente relacionados
con el campo de la computacién; en términos genera-
les, 1995 fue un afio dificil para la industria en su
conjunto.

Sin embargo, es importante mencionar que lo ocu-
rrido en este afio, més que una consecuencia directa
de la crisis econémica por la que atravesé nuestro pafs,
se debié a un problema de fondo, relacionado con el
poco contenido tecnolégico de procedencia nacional
con que cuentan los equipos y sistemas de cémputo
que se ensamblan y comercializan a nivel nacional; la
dependencia tecnolégica en términos generales fue la
principal causa de que muchas empresas ensambla-
doras y comercializadoras vieran amenazada su exis-
tencia.

No es raro ver que en México, empresas reconoci-
das internacionalmente que cuentan con tecnologia
de punta como ACER, HP,1BM, DELL, entre otras, produz-
can componentes de software y hardware en otros
paises para luego concretar en el nuestro, mediante el
ensamble, los productos finales. Esto hace que:

GRAFICA IV
Crecimiento del mercado de PC en México
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el mercado mexicano de computacién.... no suela ser un
espacio de vanguardia para las innovaciones tecnolé6gi-
cas. Por el contrario en él proliferan distintas formas de
incorporacién de innovaciones, sobre todo de productos,
provenientes del exterior.”

Lo anterior se tradujo, a su vez, en una desacelera-
cién del cambio tecnolégico debido a que la difusion
de las innovaciones se vio imposibilitada a causa de
las secuelas arrastradas por la paridad cambiaria, es
decir, el incremento en lo precios redujo el rango de
acceso de los usuarios finales a los productos de alta
tecnologia, el consumo se orient6 hacia productos de
menor precio pero de tecnologias rezagadas, mismas
que en nuestro pafs ampliaron su ciclo de vida. SELECT-
IDC proyectaba en los primeros dias de enero de 1995
las variaciones en el consumo de los microprocesado-
res personales (ver cuadro 1) antes y después de la
devaluacién; por ejemplo, de los 2 de cada 100 pro-
cesadores versién 3.86 adquiridos antes de la devalua-
cién, se esperaba un incremento en el consumo de 6
por cada 100; los procesadores pentium (de mayor
vanguardia) se consumian en relacién de 25 por cada
100y después de la devaluacién el pronéstico ofrecido
era de 3 por 100.

En otros casos los usuarios buscaron alargar la vida
atil de sus equipos mediante la actualizacién de soft-
ware y hardware, beneficiando el crecimiento de los
segmentos de mercado relacionados con el servicio,
mantenimiento y soporte, mismos que, a su vez, de-
penden de proveedores del exterior para poder realizar
sus actividades.

Es evidente la gran dependencia tecnolégica que el
sector en su totalidad mantiene con paises altamente
desarrollados; de algin modo, la actividad de ensam-
ble predominante en el sector ha contribuido a man-
tener estos margenes tan elevados de dependencia,
que hacen a esta industria demasiado susceptible a
factores externos.

CUADRO 1
Proyeccion del consumo de PC para 1995

Procesadores Antes Después
De la devaluacion
80386 2% 6%
80486SX 23% 55%
80486DX 50% 36%
PENTIUM 25% 3%

Fuente: Tecnologia y negocios SeLECT-IDC de México, enerc 13.
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Este escenario conlleva, por otro lado, a serios
problemas en el desarrollo de actividades de ID en pro
de la innovacién en la industria a nivel nacional. Los
procesos de ensamble no precisan de fuertes conteni-
dos tecnolégicos, son relativamente sencillos y faciles
de llevar a cabo. El desarrollo de capacidades tecno-
l6gicas, via de aprendizaje en este tipo de procesos,
parece ser en extremo limitado.

Aln asi, de acuerdo con informacién proporciona-
da por SELECT-IDG para el primer trimestre de este afio,
y gracias a que la economia registr6 una paridad
cambiaria relativamente estable, en el mercado se
desplazaron 92,600 pc, lo que significé un crecimiento
del 41% con respecto al mismo periodo de 1995 (ver
grafica 5) y se espera que al finalizar el afo se alcance
el nivel de crecimiento logrado en 1993.

GRAFICA V
Crecimiento del mercado de PC en México
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Dentro de las empresas mas importantes que se
disputan este mercado, en este primer trimestre Acer
se consolidé como lider, 18M sigue en segundo lugar,
Hewlett Packard en tercero, en tanto que Compagq y
Apple se ubican en cuarto y quinto lugar respectiva-
mente. Las perspectivas de crecimiento para lo que
resta del afio son positivas, de mantenerse estables las
condiciones actuales del pafs, sobre todo en lo que se
refiere a las tasas cambiarias.

Resumiendo, la industria de la informatica no sélo
en México sino a nivel mundial, presenta grandes
posibilidades de expansion, en nuestros dias este tipo
de tecnologias resultan indispensables, mas ain, es
predecible el incremento en el consumo de estos
productos a medida que los sistemas de informacién
extraterritoriales tienden a ser universales.

Sin embargo, no deja de ser preocupante el hecho
de que las empresas mexicanas que conforman esta
industria no sean generadoras de este tipo de tecnolo-
gias; resulta apremiante el gasto intensivo por parte de

estas empresas en actividades de investigacion y desa-
rrollo a fin de contrarrestar de algiin modo los efectos
negativos que la dependencia es capaz de crear, a fin
de dejar el rol de ensambladoras para convertirse en
productoras de equipos electrénicos para cémputo y,
en general, en empresas gestoras del cambio tecnolé-
gico en México.

Antecedentes de la empresa: sustitucién
del proceso de ensamble en celdas por el de linea

La empresa Vallejo se constituyé con el giro de ensam-
bladora en el mes de agosto de 1993, con 50% de
capital mexicano y 50% extranjero, pero la empresa
nacié desde 1989 como una organizacién dedicada a
la distribucién y comercializacién exclusiva de com-
putadoras de la marca “X” para el mercado mexicano,
por su eficiente desempefio, el corporativo asiatico
(Taiwan) le otorgé la exclusividad del ensamble de sus
computadoras personales. Se encuentra ubicada en la
zona norte del Distrito Federal.

La empresa tiene un gerente general de nacionali-
dad mexicana, cuenta con 139 trabajadores de los
cuales 52 son empleados y 87 son trabajadores direc-
tos y casi todos del sexo femenino, su edad fluctia
entre los 18 y 23 afios, su escolaridad es de secundaria,
la antigiiedad promedio es un poco menos de 2 afos,
pero la rotaciéon de personal es del 2.5% mensual. En
la empresa existe sindicato, pero nunca ha habido
huelgas, se considera que las relaciones obrero-patro-
nales son buenas

Actualmente la empresa se dedica a ensamblar
principalmente dos productos: una maquina pentium
con CDROMY bocinas y otra mas econdmica.

Desde hace aifio y medio el proceso de ensam-
ble es en serie y en linea, anteriormente se hacia
en celdas.’> Con el fin de reducir costos y aumentar
la eficacia se implementé un sistema de produc-
cién mas agil que permitiera flexibilidad y adapta-
bilidad de la fuerza de trabajo, por eso se implanté
el sistema de produccién en linea, segmentada en
espacios de trabajo distintos, provistos cada uno
de ellos de su propio carrito de piezas y herramien-
tas. El nimero de méaquinas a ensamblar lo fija la
direccién y la supervisora de produccién calcula
el nGmero de piezas diarias a ensamblar.

El sistema de produccién en linea ha dado exce-
lentes resultados a la empresa en menores costos,
mayor productividad, importante reduccién de los
indices de equivocacion de unas piezas por otras y
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reduccion de pérdidas en las horas-hombre emplea-
das en el ensamble de las maquinas, aprovechando
al maximo las aptitudes y habilidades de los traba-
jadores directos.

La implantacién de este proceso comenzé con un
equipo piloto de pruebas® ajeno a la produccién en
celdas. Se dieron platicas de induccién en la empresa, se
les capacitd para desarrollar habilidades que necesita-
rian posteriormente; al estar en contacto con la linea,
ingresaban, primero como observadoras y después direc-
tamente en el ensamble, respaldadas por personal con
experiencia. El supervisor de produccién calificaria y
evaluaria posteriormente su desempefio en cuanto a dis-
ponibilidad, aptitudes y habilidades en el ensamble.”

El equipo piloto operé paralelamente al de celdas
por periodo de un mes, ya que no se podian arriesgar
haciendo un cambio dréstico que pudiera retrasar la
produccién. Empezaron a trabajar en la linea con
volimenes de produccién muy pequeiios para faci-
litar la deteccién de errores y problemas del nuevo
sistema.

Una vez solucionados todos los problemas y capa-
citado al personal al 100%, se perfecciond la continui-
dad de la linea para evitar los paros, también se cambi6
al personal del sistema en celdas al de linea, conser-
vando sélo 3 personas de cada 10 y se aumentd el
volumen de produccion.

Sistema de ensamblado en la empresa Vallejo

El proceso productivo es el de linea o banda del tipo
chip up, que consiste en la conexién de los compo-
nentes a través de plugs (conectores hembra y macho)
en el 4rea de ensamble. Desde la creacion de la
empresa a la fecha, ha habido un cambio del proceso
de produccién de celdas (agosto de 1993), por el de
linea (marzo de 1995). Los motivos del cambio se
debieron a la necesidad de dar solucién a los proble-
mas del sistema en celdas, en virtud de que los traba-
jadores de éste se consideraban indispensables por
conocer y controlar el proceso de ensamble, también
por los altos costos de produccién y por la necesidad
de ensamblar un mayor nimero de computadoras. La
maquinaria del nuevo proceso productivo es nacional
y la instal6 el proveedor.

La empresa no realiza investigacién y desarrollo;
cuando surge un nuevo producto generalmente recibe
la informacién a cerca de éste de la alta gerencia del
corporativo ubicado en Taiwan, en donde se han
realizado previamente las actividades de investigacion

y desarrollo y donde se crean y desarrollan los nuevos
productos. Sin embargo, si se realizan adaptaciones y
mejoras al proceso productivo de acuerdo con las
sugerencias de los obreros, pero, sobre todo, con vistas
a la basqueda de mejoras en los procesos por parte del
gerente de control de calidad, quien procura cumplir
con las normas establecidas por el 1ISO9002 para el
aseguramiento de la calidad en todas y cada una de
las fases del proceso desde las entradas hasta la salidas
del producto terminado.

El proceso productivo para el ensamble de compu-
tadoras abarca tres fases: entradas, proceso (prepara-
cion, ensamble, prueba inicial, quemado, prueba fi-
nal, prueba de control de calidad, limpieza vy
empaquetado) y, por ultimo, la salida del producto
terminado (ver figura | y diagrama 1).

AREA DE ADMINISTRACION
Y SERVICIOS
QUEMADO
ENSAMBLE
E
M
P
A
Q
g PREPARACION
ALMACEN DE PRODUCTOS ALMACEN DE MATERIAS
TERMINADOS PRIMAS
Entradas

El proceso se inicia con el envio de la orden de
fabricacién por el departamento de ventas hacia el
area de control de produccioén, especificando el mo-
delo y volumen de produccién para que éste, a su vez,
elabore la orden de alta del producto y detalle todas
las especificaciones de los modelos que se van a
ensamblar, enviando tres copias a los siguientes depar-
tamentos: almacén de materias primas, produccién y
control de calidad (ver diagrama 2).
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CONTROL DE PRODUCCION
* Elabora por escrito las espegificaciones, caracteristicas
y volumen de produccién del producto ensamblado
i

ALMACEN DE MATERIAS PRIMAS
* Surte los idos para la p

T
CONTROL DE CALIDAD
* Aprueba fa calidad de las materias primas

DIAGRAMA 1

Sistema de produccion de la empresa Vailejo

CONTROL DE CALIDAD

* Realiza pruebas at 100% a cada mdquina con un disquete para
comprobar que tiene todos los componsntes necesarios
- Verifica que la configuracion de las tarjetas sea la adecuada
- El software sea el correcto
- Checa que las etiquetas sean las corespondientes

AREA DE QUEMADO
* Las mdquinas son utilizadas de 4 a 24 hrs.
segin el modelo que se trate
* La prueba es para evaluar al disquete
- Encienden y apagan la computadora para
probar el disquete y sus componantes

(audio, video, procesador, disco duro,
plottery tarjeta madre)

EMPAQUETADOQ
* Recibe los componentes

que no necesitan previa
preparacién como:
-Teclado, mouss, monitor,
etcétera

1. AREA DE TARJETAS
- Preparan tarjeta madre
- Colocan el microprocesador
- Ponen un disipador de calor
- Se aumenta capacidad de memoria (simmsy cache)
- Dependiendo del moden se coloca el master,
CPU, asi como componentes extras

2. AREA DE DISCO
- Con el master se elaboran las copias del disco duro

L 1 - APROBADO NO APROBADO
Diagnéstico aprobado I l Diagnéstico no aprobado H Reparacién - Aparece en la pantalla la - Aparece en la
I palabra pass, significa pantalla ef )
ENSAMBLE que cumplio con todos ciclo en que dejé
* Se revisa la tarjeta de avance, la cual se debe sellar al momento de pasar los componentes de quemarse
por las diferentes etapas del ensamble {lo realiza un surtidor de materiales) - Le colocan una efiqueta - La colocan
* Elaboran el proceso de ensamble del producto blanca stiqueta roja
1. Abertura del gabinete, etiquetado de la base, de la parte inferior |-| Prueba final [J
dei gabinete y el chasis [ L
2. Atomillamiento y conexién del D.D., cambio de voltaje A las aprobadas se le Las que fallaron se
3. Colocacién y conexién de: tarjeta madre, fuente y tarjeta de expansion revisa e nivel eléctrico examina el daflo y s
4. Se atomilla y conecta el Aoy -Prugban: audio, teclado, hacen pruebas
5. Colocacién de cables para foppyy D.D. cajones y unidad eléctricas
6. Se coloca a cada uno de los comp el engomado que conti flexible de disco

el cddigo de barras y se procede al amarre de cables
7. Al panel delantero se le colocan las etiquetas y logotipos de
identificacion de la maquina, asi como el sello que prueba
que ya ha sido ensambiado ese niimero de serie
8. Cierre de la computadora y su colocacion en caritos para
transportarlas a la siguiente fase

CONTROL DE CALIDAD
* Si en las pruebas realizadas se encuentra una méquina
que no cumpla con las especificaciones de calidad

Z0—0O>» D> T MDD

serie y la falla que tuvo

L] 4. AREA DE PREPARACION DE: +—

PRUEBATNICTA 6 reg un grupo de 10, pues C.C. no puede
3. AREA DE ETIQUETAS Y DISQUETE - Utilizan el diagndstico de prueba avalar que las demds vengan en perfectas condiciones
* Genera una etiqueta con la siguiente informacion: - Comparan lo dicho en el diagnéstico con lo que trae la 1
1 - TipO de modelo que se estd produciendo méquina ansamblada LIMPIEZA Y EMPAQUETADO
- La orden de produccion a la que pertenece - Se limpian los gabinetes
- Numero de serie de la méquina | ] - Preparan la caja seguin el modelo
Colocan e! codigo de barras NO APROBADO Aprobado '—— ) " Sellan I méqzina v

- Se anota el modelo, su nimero de

I

- Cables
- Caadys que contienen un CD-AOM
- Garantias, contiene: péliza, listado de centros
de servicios

Fuente: elaboracién del autor.

El almacén de materias primas recibe una copia de
la orden de produccion para que prepare el material a
surtir, otra copia llega a produccién para que esté al
tanto de lo que hay que hacery, por Gltimo, una tercera
copia es entregada a control de calidad para que
controle el aseguramiento de la calidad en todo el
sistema productivo de acuerdo con lo establecido en
la orden de produccién y lo indicado en la norma
1ISO9002.

En el almacén de materias primas se comienzan
a surtir los materiales requeridos por produccioén,
éstos han sido aprobados previamente por control
de calidad durante el proceso de recepcién, en
virtud de ser un requisito para que se puedan distri-
buir los materiales a produccién. En esta area se
encuentra la seccién de preparaciéon de materiales
en la cual se procede al conteo de los componentes
bajo la supervisién de control de calidad, para veri-
ficar que lo que fisicamente se ve corresponda con
lo que dice el documento.®

ALMACEN DE PRODUCTOS TERMINADOS
- Las mdquinas liberadas por C.C. se les coloca una
etiqueta verde
- Se manda un aviso a control de produccion quien foma
el niimero de serie y a qué orden perntenece para emitir
d de entrada al almacén de prodi terminados

Proceso

Preparacion. Una vez que fueron aprobados los mate-
riales por control de calidad, empieza la distribucién
en el area de preparacién que se divide en: discos,
tarjetas, etiquetas y disquetes. Hay ciertos componen-
tes que pasan directamente a ensamble o a empaque,
dependiendo del tipo de preparacién que se requiera
es al area a que se distribuye.?

En tarjetas, se empieza a desembolsar la tarjeta madre
y se coloca un microprocesador para ver a que velocidad
va a correr, si es de gran velocidad se le coloca un
disipador de calor para evitar que se caliente en exceso.
Hay modelos que necesitan una mayor capacidad
de memoria que la que contiene la tarjeta, entonces
es aumentada con memorias adicionales (SIMMS y
CACHB para aumentar la velocidad de ejecucién.

Dependiendo del modelo de la méaquina es el soft-
ware que se instala a la misma, el Master, el CPUy otros
componentes extras se incorporan en la llamada tarje-
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Ensamble. Antes que nada, el surtidor de materiales
debe checar la tarjeta de avance, la cual se encuentra
en la parte posterior, esta tarjeta nos indica en qué
etapa del proceso se encuentra esta maquina. Al mo-
mento de pasar por las diferentes etapas los operadores
que laboran deben sellar dicha tarjeta. El proceso
directo del ensamble tiene 8 pasos:

1. Abertura del gabinete, etiquetamiento de la base
de la parte inferior del gabinete y el chasis.

2. Atornillar y conectar el disco duro, cambio del
voltaje.

3. Colocacién y conexién de tarjeta madre, fuente
de poder y tarjeta de expansion.

4. Se atornilla y se conecta el floppy.

5. Colocacién de cables para floppy y disco duro.
6. Se coloca a cada uno de los componentes el en-
gomado que contiene el c6digo de barras y se pro-
cede al amarre de cables.

7. Al panel delantero se le colocan las etiquetas y
logotipos de identificacién de la maquina, asi como
el sello que prueba que ya ha sido ensamblado ese
ndmero de serie.

8. Cierre de la computadora y su colocacion en
carritos para transportarlas a la siguiente fase.

Prueba inicial. En esta etapa de evaluacién se utiliza
el diagndstico de prueba, dependiendo del modelo se
compara lo dicho en el diagnéstico con lo que trae la
maquina ensamblada. Si pasa la prueba se manda
directamente al area de quemado y si tiene alguna
falla, se anota en su etiqueta: modelo, nimero de serie
y cual fue la falla para ser enviada a reparacioén.

Quemado. Aqui las maquinas trabajan constantemen-
te durante un tiempo determinado, aproximadamente
de 4 a 24 horas, dependiendo del modelo. Hay com-
ponentes que permanecen muy poco tiempo en el
quemado porque sus especificaciones estan bien de-
terminadas, a diferencia de otros que son muy delica-
dos y para probar su resistencia se dejan mayor tiempo.

La prueba es una evaluacién al disquete, el cual se
introduce en la maquina, se prende y apaga peri6di-
camente para que el disquete cheque todos sus com-
ponentes (audio, video, procesador, discos y tarjeta).
Si durante el periodo de prueba el disco no resiste o
algin componente falla, al terminar el quemado apa-
rece en una pantalla central especificando que el ciclo
deja de quemarse y se le pone una etiqueta roja; si por
el contrario, cumplié con el quemado, aparece en la
pantalla la palabra pass'#y se les coloca una etiqueta

blanca. Independientemente del resultado pasan a la
prueba final.

Prueba final. Se revisan los disquetes de las maquinas
que fallaron en el drea de quemado y se examina lo
que ocurrid, para realizar pruebas eléctricas, si no
pasan, se mandan al drea de rechazo y de ahi al area
de reparacion. A las que pasan la prueba se les checa
el nivel electrénico. También se verifica en forma
directa el buen funcionamiento del mause, la unidad
de disco flexible y el teclado.

Prueba de control de calidad. Si en las pruebas reali-
zadas se encuentra una maquina que no cumpla con
las especificaciones de calidad deseadas, entonces se
regresa un grupo de 10 maquinas, porque control de
calidad no puede avalar que no existan mas fallas. Las
maquinas rechazadas se envian a reparacién para
identificar las causas de las posibles fallas.

Limpieza y empaquetado. Las maquinas que pasan las
pruebas de calidad las llevan al area de limpieza,
donde son limpiados los gabinetes, posteriormente se
preparan las cajas de acuerdo con el modelo. En la
orden de produccién se especifica cudles son los
componentes y accesorios, por lo tanto, en esta etapa
son incorporados: teclado, mouse, manuales, cables
de conexioén, cable telefénico, €D, pélizas, etcétera. La
paqueteria varia segin el modelo, y ésta se incluye
seglin sea éste, todo se incorpora en el momento de
preparar el cartébn o empaque que va a sostener tanto
a la maquina como a los accesorios y se sella. En la
caja ya empaquetada se le coloca una etiqueta con
todas las partes que contiene.

Salidas

Almacén de productos terminados. A las maquinas
que fueron liberadas por control de calidad se les pone
una etiqueta verde y se manda un aviso a control de
produccién, que se encarga de tomar el nimero de se-
riey la orden a que pertenece e inicia la emisién de docu-
mentos necesarios para que pasen al almacén de pro-
ductos terminados.

El aprendizaje tecnolégico de ensamble de la em-
presa Vallejo adquiere sus propios matices y particu-
laridades. La nueva forma de organizar el trabajo
implicé la reestructuracién del poder, cambio en la
toma de decisiones y modificacién de la configuracién
de la empresa y nuevas formas de generar aprendizaje
(ver cuadro 3).
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Proceso de aprendizaje tecnoldgico

ENTRADAS

PROCESOS

SALIDA

A) Mano de obra INTERACCION * Mejoras y modificaciones
« Conocimiento L. a productos y procesos
Técito Hombre-Méquina + Disefio de nuevos
_ Explicito productos y procesos
*Habilidades Hombre-Hombre * Fabricacién de
* Experiencias maquinaria y equipo
B) Tecnologias * INNOVACION
Empleadas APRENDIZAJE
TECNOLOGICO VENTAJAS COMPETITIVAS
CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Fuente: elaboracién del autor.

Estrategias tecnolégicas de la gerencia
y configuracién de la estructura organizacional

La empresa considera que sus estrategias competitivas
son: mejor relacién precio beneficio de sus productos
(éstos son frescos y muy apegados a su valor real), sus
fuertes camparias publicitarias; ser los més innovado-
res al colocar en el mercado la configuracién de
computadora mas moderna y de la mejor calidad.

Con relacién a la calidad de sus productos la
politica que se eligi6 fue lograr la certificacién de
calidad (norma 1SO9002). La empresa identificé y
planeé la produccién y buscé la forma de aplicar
estos procedimientos directamente al aseguramiento
de calidad que se define como el conjunto de acti-
vidades planeadas y sistematicas, que lleva a cabo
una empresa, con el objeto de brindar la confianza
apropiada, de que un producto o servicio cumpla
con los requisitos de calidad especificados.'> Y
debe asegurar que estos procesos se lleven a cabo
bajo condiciones controladas a través de:

e Instrucciones de trabajo documentadas que defi-
nen la manera de ensamblar la computadora; ins-
trucciones para el uso del equipo, estandares, c6-
digos y planes de calidad.

¢ Monitorear y controlar el proceso y caracteristi-
cas del producto durante su produccién.

e Aprobacion de procesos y equipos.

o Criterios de mano de obra los cuales estan esti-
pulados de forma externa, en estandares escritos.

Para alcanzar el control del proceso, la empresa re-
quirié que los trabajadores directos en la planta produc-
tiva tuvieran los siguientes conocimientos y elementos:

o El estandar de o que la calidad debe ser.

¢ Informacion del funcionamiento actual del pro-
ceso para comparar contra el estandar para poder
realizar los ajustes necesarios.

¢ Medios para ajustar el proceso como son: diagra-
ma de flujo de proceso, estaciones de control y
que actividades se deben realizar en cada una de
ellas; definicion de las caracteristicas a controlar,
criterios de inspeccion detallados, procedimien-
tos e instructivos de los equipos y definicién de
responsabilidades.

La empresa también desarrollé procedimientos para
identificar los productos en toda la etapa de produc-
cion, este sistema se basa en: etiquetas, sellos, etique-
tas con codigos de barras, marcas sobre el producto
y/o componentes y nlimero secuencial. La trazabilidad
del producto que consiste en la habilidad para identi-
ficar todo producto hecho con componentes que ven-
gan de una receta, lote, o grupo en particular'® es un
requisito, por eso los lotes de produccién tienen una
identificacion Gnica.

La empresa se asegura que los componentes que se
reciben cumplan los requerimientos especificados por
el plan de calidad y los procedimientos documenta-
dos; los materiales que no cumplen con las especifi-
caciones se identifican claramente como rechazados
y se elabora un reporte, también se inspeccionan y
prueban los equipos, asi como el proceso de ensamble
del producto. Para garantizar la calidad, la empresa
realiza auditorias internas de calidad y dos veces al
ano contrata los servicios de auditoria externa, por-
que su meta es conservar la certificacion por mucho
tiempo (se tiene que refrendar cada 3 afos).

Con relacién a este punto se llega a la conclusién
de que todos los procedimientos para el ensamble
de las computadoras estan formalizados y controla-
dos y, si a esto le agregamos que su sistema de
produccién es en serie y en linea donde predomina
el trabajo rutinario y simple (en la fase de ensamble
el trabajador tiene como herramienta un desarma-
dor), muy pocas capacidades de aprendizaje desa-
rrollan sus recursos humanos y en consecuencia
muy pocas mejoras de procesos provienen de la
mano de obra directa.

Configuracion de la estructura organizacional

El organigrama de la empresa tiene basicamente 4 ni-
veles: direccion, jefaturas, supervisores y obreros, como
se muestra en la figura 2.

La configuraciéon de la estructura de esta empresa
se parece mucho a una burocracia mecanica, donde
el mecanismo coordinador principal es la estandariza-
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Organigrama de la empresa Vallejo

Direccion
General
Secretaria [—|
I i | |
Direccién Control de Jefatura de Adminis-
Técnica Produccion Produccion tracion
| |
Auxiliar - » . »
o Auxiliar Preparacion Mensajeria | Recepcién
Ingenieria C.de de Mat. Ensa1mble Emp1aque
Prod. 1
| l | I
2 Auxifiar [
Ingenieria Reparacién Ingenieria Aseg. de
Industrial Intema Técnica Calidad Obreros Obreros Obreros
2
18 3 36
| |
Ingenieria an?.nt;rg- Limpieza | | Vigilancia
de P 3 10
Calidad
I I
Inspeccion| |Inspeccion| | Auditoria
de Entrada| | Proceso Final
3 5 2

ciéon de procesos de trabajo, la parte clave de la
organizacion es la tecnoestructural” y sus principales
parametros de disefio son la formalizacién del com-
portamiento, la especializacién de la tarea vertical y
horizontal, agrupamiento habitualmente funcional,
unidad operativa grande, centralizacién vertical y ho-
rizontal y descentralizacién horizontal limitada, pla-
neamiento de la accién. Con relacién a sus factores
situacionales se encontré que no es antigua ni grande
(la empresa madre existe desde 1989), aunque la teoria
asf lo sefiala, y su sistema técnico es no automatizado.

Esta estructura esta bien afinada para funcionar
como maquina integrada y regulada. Max Weber se-
fiala que estas organizaciones tienen responsabilida-
des, calificaciones, canales de comunicacién y reglas
de trabajo estandarizadas, asi como una jerarquia de
autoridad claramente definida. Este tipo de configura-
cion se origind en la revolucién industrial y se dio en
las empresas de producciéon en masa. Crozier pone de
ejemplo al monopolio del tabaco y Lowrence y Lorsch
en la empresa de contenedores.

Una configuracién clara de los parametros de disefio se ha
mantenido constantemente en la investigacion: tareas ope-
rativas rutinarias, altamente especializadas; procedimientos
muy formalizados en el nticleo operativo; una proliferacién
de reglas, regulaciones, y comunicacién formalizada en
toda la organizacién; unidades de gran dimension en el
nivel operativo; confianza en las bases funcionales para el
agrupamiento de tareas; poder de decision relativamente
centralizado; y una estructura administrativa elaborada con
aguda distincion entre la linea y el staff.'®

Este tipo de estructura tiene un nicleo operativo,'?
con su corriente de trabajo altamente racionalizada.
Como resultado de esto las tareas son simples y repe-
titivas, requiriendo generalmente un minimo de des-
treza y poca capacitacién, generalmente de horas,
pocas veces de semanas y generalmente internamente
(en la empresa se requiere un tiempo maximo de una
semana para que un trabajador esté listo). Esto condu-
ce a una clara divisién del trabajo en el nicleo opera-
tivo. Asi, la formalizacién del comportamiento emerge
como el parametro de disefio clave, la supervision

Gestidon y estrategia

92



"

-

directa es limitada porque la estandarizaciéon maneja
la mayor parte de la coordinacién.

El poder informal de la tecnoestructura, que en esta
empresa estd representado por ingenieria industrial,
ingenieria técnica, ingenieria del sistema y asegura-
miento de calidad, se gana en gran parte a expensas de
los operadores, cuyo trabajo formalizan los analistas en
alto grado, y de los gerentes o de contacto, que de otra
manera supervisarian directamente a los operadores.

De todo lo anterior se concluye que las reglas y
regulaciones impregnan toda la estructura de la buro-
cracia mecénica en esta empresa; la comunicacién
formal es favorecida en todos los niveles; la decisién
tiende a seguir la cadena de la autoridad formal; esta
configuracién es la que enfatiza con mas fuerza la
division del trabajo y la diferenciacién de unidades y
funciona mas claramente de acuerdo con los princi-
pios clasicos de administracién y es por eso que deci-
mos que se parece al arquetipo de organizacién ame-
ricana.2® Por otro lado, es un error de los clasicos
pensar en que sus principios son universales. Por lo
tanto, se puede afirmar que en este tipo de estructuras
es muy dificil que se generen procesos de aprendizaje
tecnolégicos que contribuyan a la acumulacién de
conocimientos y, en consecuencia, que se de innova-
cién tecnolégica.

La configuracién o estructura organizacional que
tiene mayores posibilidades de alcanzar innovaciones
de sus productos y procesos es la flexible o adhocrati-
ca, donde el staff de apoyo y el nticleo operativo son
la parte clave.

El contexto de la innovacién requiere, que bajo condi-
ciones de cambio constante, la organizacién se enfrente
de manera eficaz y rapida a tecnologias y sistemas com-
plejos. La Estructura innovadora o adhocratica propuesta
por Mintzberg, es la estructura que logra su eficiencia
siendo ineficiente. Se caracteriza por ser una estructura

altamente organica, con poca o casi nula formalizacién
del comportamiento y por la realizacién del trabajo en
pequenos grupos de especialistas que interactian entre
sf, y cuyo eje resulta ser el “conocimiento”, es decir,
opera en funcién del mejor aprovechamiento de los
conocimientos del grupo para solucionar los problemas
de los clientes. Se plantea que innovar implica romper
con los patrones establecidos, y lo establecido resulta ser
del tipo burocratico. Esto requiere entonces, romper con
los esquemas de lo formal y permitir que los grupos
informales imperen en la organizacién.?'

El aprendizaje tecnoldgico en la empresa Vallejo

La tendencia actual de las empresas por desarrollar
ventajas competitivas y diferenciales que aseguren su
participacién en los mercados tanto nacionales como
internacionales, via acumulacién y desarrollo de ca-
pacidades tecnolégicas, las ha obligado a centrar su
atencion en las potencialidades que poseen los proce-
sos de aprendizaje tecnolégicos para propiciar mejo-
ras continuas e innovacion; ya que este tipo de proceso
en algunos casos representan para ellas “el mecanismo
fundamental por el que logra(n) experiencias que mas
tarde podra(n) usar para obtener resultados nuevos”.
Este proceso es el resultado de una serie de interac-
ciones establecidas entre el hombre y las tecnologias
y las dadas entre los individuos. La interaccién hom-
bre-tecnologia, involucra sus conocimientos, sus ha-
bilidades y sus experiencias; el nivel tecnol6gico em-
pleado exige cierto grado de desarrollo de estas capa-
cidades individuales; que al entrar en juego daran como
resultado el aprendizaje, incrementandose y siendo la
base para el desarrollo de mejoras e innovaciones, ya
que el hombre, al dominar las tecnologias a las que se
enfrenta, buscara nuevas formas tecnolégicas de rea-
lizar el trabajo y los productos obtenidos de éste.

Glestion y estrategia

93



Este proceso requiere de una serie de insumos
que lo definen y en muchas ocasiones lo condicio-
nan. El conocimiento tacito como el explicito, las
habilidades y experiencias que cada individuo po-
see y las tecnologias con las que se opera, forman
parte del conjunto de capacidades tecnolégicas in-
traempresa.

Los trabajadores son los actores principales que inter-
vienen en este proceso, es imposible vislumbrar al apren-
dizaje como un proceso aislado e individual, ya que la
interaccion establecida entre ellos permite el intercam-
bio de estos insumos generandose un enriquecimiento
que se traduce en aprendizaje; lo que a su vez define el
caracter colectivo de este proceso. El cuadro 2 ejempli-
fica mejor lq que hasta aqui se ha manejado.

El aprendizaje tecnolégico en los procesos de esam-
ble de la empresa Vallejo adquiere sus propios matices
y particularidades. La nueva forma de oganizar el
trabajo implicé la reestructuracién del poder, cambio
en la toma de decisiones y modificaciéon de la confi-
guraciéon de la empresa y nuevas formas de generar
aprendizaje.

La actividad méas enriquecedora es la realizada por
la tecnoestructura, es decir, por los ingenieros que se
encargan de disefar los flujos de trabajo en funcién de

cada nuevo disefio. Estos, a través del tiempo y dada
la experiencia de tres afios de operacién, han mejora-
do y mejoran cada dia la forma de disediar los flujos,
logrando ahorros en mano de obra al suprimir una o
mas posiciones de ensamble.

Los operarios, dada su destreza en el manejo de los
componentes electrénicos, permiten que lo anterior-
mente planteado sea posible, ya que el desarrollo de
su habilidad con respecto a la tarea asignada mejora
sus operaciones logrando dominar mas de una de las
tareas que componen las lineas de ensamble de com-
putadoras en la empresa Vallejo.

Con respecto a la introduccién de la norma
I1SO9002, todo el personal de la planta se ha enfrenta-
do auna nueva experiencia de trabajo, la participacién
de los empleados consiste en perfeccionar los proce-
sos a fin de cumplir con ella, representa una forma de
aprendizaje tecnolégico no vinculado directamente
con la tecnologia dura, sino mas bien se trata del
manejo de tecnologia blanda.

El desarrollo de capacidades tecnolégicas de la
empresa son planeadas en sentido estricto por la
tecnoestructura. El ndcleo operativo se limita a
ejecutar tareas sumamente racionalizadas y su
oportunidad de desarrollar sus conocimientos y

CUADRO 2
Diferencias de los procesos de aprendizaje

Antes
proceso de ensambie por celdas

Ahora
proceso de ensamble en linea

Tipo de proceso: por celdas (lotes) manual

Factores:

Tareas: poca especializacion en las tareas realizadas
por los obreros

Enriquecimiento horizontal y vertical de la tarea
{control total ejercido por los obreros

sobre el proceso)

Habilidades: no existe estandarizacién de las habilidades,
cada obrero tenfa la capacidad y la habilidad

tareas para realizar todas y cada una de las fases que
comprendia el ensamblado, por lo tanto, el proceso estaba
condicionado al ritmo impuesto por los obreros.

Conocimientos: la mano de obra tiene conocimientos totales
del know how del proceso

Experiencia: el proceso requiere mayor experiencia de
fa mano de obra

Tipo de proceso: en serie y en linea

Factores:
Tareas: mucha especializacion de la mano de obra

Habilidades: los obreros desarrollan pocas
habilidades al maximo al limitarse éstas a

sencillas y repetitivas (atornillar, colocar un
componente sobre otro, concectar cables, etcétera)

Conocimiento: la mano de obra tiene conocimientos
parcializados de! proceso

Experiencia: el proceso requiere poca experiencia

Fuente: Elaboracion del autor.
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experiencias es minima, quiza lo que mas desarrollan y
de lo que depende su estancia en la organizacién es su
habilidad. Segtn palabras del propio director general:

en esta empresa nadie del espacio operativo resulta indis-
pensable, nosotros no permitimos que ninguno de nuestros
operarios se sienta imprescindible; sin embargo, todos son
indispensables mientras cumplan con sus tareas.

El periodo maximo de integracion de un operario al
proceso de ensamblado no rebasa la semana. Cuando
es necesario, por un alza en la demanda se contratan
trabajadores eventuales y al terminar la produccion
requerida son liquidados.

Encontramos que la empresa Vallejo no se destaca
por ser una generadora de grandes conocimientos.
Mas bien, es un reflejo directo de lo que acontece en
su sector, es decir, estamos tratando con una empresa
que depende totalmente de las tecnologias del exte-
rior. Los productos innovadores que ensambla no son
concebidos por ellos mismos, se crean en el exterior y
se ensamblan para ahorrar gastos en un pafs donde la
mano de obra es barata y calificada para este tipo de
trabajos.

Conclusiones

La estructura organizacional de esta empresa se parece
mucho a la configuracién de la burocracia mecéanica,
la cual basa su coordinacién en la estandarizacién de
procesos de trabajo, con este mecanismo planean y
controlan todas las actividades de los operarios, lo que
no propicia la acumulacién de conocimientos impor-
tantes por realizar tareas muy simples, repetitivas y
segmentadas. Como consecuencia no se desarrollan
procesos de aprendizaje relevantes. La tecnoestructura
es la parte clave, determina lo que se tiene que hacer
y como se debe hacer a traves de una descripcién
detallada de todas las actividades que se tienen que
hacer en cada uno de los puestos, es decir, es aqui
donde se planea y decide como realizar el trabajo sin
que participen directamente los trabajadores. Su siste-
ma técnico utiliza el método taylorista de tiempos y
movimientos a traves de la linea y de la produccién en
serie.

Esta estructura tiene mucha similitud con el arque-
tipo americano de organizacion, en donde las habili-
dades estan segmentadas, existe una diferenciacién
detallada de los puestos de trabajo y sélo logran el
perfeccionamiento de alguna habilidad especifica.

La estrategia tecnoldgica elegida por la cumbre
estratégica de la empresa es tener como arma compe-
titiva a la calidad. El camino para lograr la estrategia
es el aseguramiento de la calidad a través de la gestion
de la calidad hasta alcanzar la certificacién de la
norma 1SO9002. Para dicho fin, implementan accio-
nes encaminadas a planificar, organizar y controlar la
funcién de calidad en el proceso de ensamble y son
los gerentes de ingenieria industrial y el de asegura-
miento de la calidad (tecnoestructura), quienes deter-
minan los métodos y procedimientos que tienen que
realizar los operarios, por lo tanto, los procesos de
aprendizaje en estas condiciones no se pueden gene-
rar y mucho menos desarrollar.

Para poder formular una estrategia que asegure la
innovacion se necesita gran cantidad de informacién
sobre calidad, costos, rentabilidad, proceso de produc-
cién y competencia, pero esto no asegura que se desa-
rrollen procesos de aprendizaje en el nicleo operativo.

El sector de la electrénica tiene un gran nimero y/o
tamafio de empresas y existen barreras de entrada para
evitar la competencia. En México, el nimero de em-
presas que compiten por el mercado de las computa-
doras personales son muy pocas. Son grandes corpo-
rativos que tienen empresas en todo el mundo y su
mercado es el planeta tierra. La empresa objeto de
estudio es parte de una gran empresa que escogié a
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México, para ensamblar sus computadoras persona-
les y determina que, nuevos productos hay que
producir.

Notas

Daniel Villavicencio, “La pequefia y mediana empresa innovado-
ra”, Comercio Exterior, Banco Nacional de Comercio Exterior,
S.N.C., vol. 44, nim. 9, México, septiembre, 1994.

En este trabajo a la empresa estudiada se le llamaré Vallejo, en
virtud de la utilizacién de informacién confidencial.
Representante exclusivo de International Data Corporation (IDC)
en México. Organismo que proporciona servicios de estrategia
para el mercado de las tecnologias de la informacién y comuni-
caciones a nivel mundial.

Ramoén Tirado Jiménez, “La innovacién tecnologia en la industria
informéatica y las telecomunicaciones en México”, Sistemas nacionales
de innovacién. Espacios para la competitividad, México, Banco Na-
cional de Comercio Exterior, vol. 44, nim. 8, agosto, 1995.

Este sistema de ensamble estaba conformado por varios grupos
de ocho personas cada uno, ensamblaban en conjunto toda la
computadora para, posteriormente, ponerlas en una banda. En
estos grupos, cada uno de los trabajadores conocfan todas las
operaciones de ensamble por lo cual controlaban el proceso. Los
costos erdn elevados, se ocupaba mucho espacio ya que las
celdas erdn muy grandes y estorbosas, frecuentemente habia
confusiones y errores, no se podia ampliar la capacidad de
produccién, repetidamente se ponian unos materiales por otros y
se perdian muchas horas-hombre.

Se pidi6 que la escolaridad del grupo fuera de primaria o secun-
daria, también que fueran del sexo femenino por considerar que
las mujeres tienen mas habilidad con las manos.

Se evit6 utilizar personal antiguo del proceso en celdas, pues fue
muy dificil que aceptaran cambiar; se resistian a perder control y
poder sobre el proceso.

Hay varios componentes que son muy parecidos y se pueden
confundir con otros.

Los materiales que pasan directamente a ensamble, lo Gnico que
se les hace es sacarlos de la bolsa.

Es una placa que contiene los componentes principales de una
computadora a la que se le pueden adicionar otros componentes.
El disco maestro tiene una alta calidad de definicién con el cual
se elaboran copias con la misma calidad.

Esta informacién la proporciona control de produccién quien
tiene el registro del Gltimo namero de serie.

Esta prueba consiste en buscar de uno en uno los componentes
que debe de tener la maquina.

Significa que cumplié satisfactoriamente con el quemado.
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, Direccion General
de Normas, Normas oficiales mexicanas, México, p. 8.

Alfredo Elizondo Decanini, Manual 1ISO9000, Ediciones Castillo,
México, 1994, p. 60.

La tecnoestructura esta fuera de la corriente de trabajo operacio-
nal, pueden disefiarla, planearla, cambiarla o entrenar gente para
que lo haga, pero no lo hacen ellos mismos. Asi la tecnoestructura
es efectiva s6lo cuando puede usar sus técnicas anliticas para
hacer el trabajo de otros mas efectivo.
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Henry Mintzberg, Disefio de organizaciones eficientes, México,
El Ateneo, 1991, p. 139.

Mintzberg considera que el nicleo operativo de la organizacion
abarca a aquellos miembros —los operarios- que realizan el
trabajo basico relacionado directamente con la produccién de
productos y servicios.

Shimada (1991), ha descrito este sistema de administracién
como un modelo confrontacional, el cual estd disefado para
minimizar la influencia de la variabilidad humana sobre el
sistema de produccién. Cuando existen problemas inesperados
son los especialistas los encargados de solucionarlos, ademas,
las funciones de coordinacién y operativa estan separadas por
completo.

Hilda Ramirez Alcéntara, “Configuracién de la organizacién
innovadora”, Memorias del IX Congreso de Investigacion del
Departamento de Produccién Econémica, UAM-X, 1995.
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