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Resumen

La acumulacion de capacidades tecnoldgicas es uno de los rasgos fundamentales
de la competitividad. A nivel de empresa implica un proceso dinamico para la
obtencién y creacién de capacidades internas; y también de los conocimientos
tecnoldgicos disponibles en otras empresas e instituciones, asi como del contexto

econdmico en el que participa y compite la empresa.

Este trabajo analiza los patrones de acumulacion de capacidades mediante la
utilizacion de una matriz de capacidades tecnolégicas que mide las funciones
técnicas de inversion, produccion, producto y equipos en la empresa mexicana
“Grupo Modelo”. El periodo de estudio abarca desde la fundacion de la empresa
en 1922 hasta el afio 2005. Las fuentes de informacién son a partir de entrevistas

profundas, la observacion directa e informacion técnica de la empresa.

Las preguntas a responder son ¢cual y como ha sido el patrén de acumulacion de
capacidades tecnoldgicas que ha seguido el Grupo Modelo durante el periodo de
1922 a 20057, ¢cudl ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del
patron de acumulacion de capacidades tecnoldgicas y sus mecanismos de
aprendizaje?, y ¢hasta qué punto pueden explicarse las diferencias del patrén de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas al adquirir y convertir el conocimiento

organizacional?

La principal conclusién de esta investigacion es que en el Grupo Modelo se han
emprendido procesos de aprendizaje internos y locales incrementales que le han
permitido construir capacidades tecnolégicas de una manera gradual y
diferenciada (adquisicion, asimilacion y adaptacién), mejorado asi sus niveles de
competitividad.



Abstract

The accumulation of technological capacities is one of the fundamental features of
competitiveness. When we talk about the enterprise, it implies a dynamic process
to get and create internal capacities; and also the technological knowledge
available in other enterprises and institutions, as well as the economic context in

which the enterprise participates and competes.

This project analyzes the patterns of capacity accumulation through the use of a
matrix of technological capacities that measures the functions of investment
techniques, production, product and teams in the Mexican enterprise “Grupo
Modelo”. The period of time it covers goes from the foundation of the enterprise in
1922 up to 2005. The information sources are deep interviews, direct observation

and the enterprise technical information.

The questions it answers are: which and how has been the pattern of the technical
capacities accumulation that “Grupo Modelo” has followed during the period
between 1922 and 2005?, which has been the level and characteristics
(operational improvement) of the technological capacities accumulation pattern and
its learning devices?, and up to what extent can the technological capacities
accumulation pattern be explained when acquiring and converting the

organizational knowledge?

The main conclusion of this research is that in “Grupo Modelo” improving internal
and local learning processes have been carried out which have allowed to
construct technological capacities in a gradual and differentiated way (acquisition,

assimilation and adaptation), thus improving its levels of competitiveness.



Introduccion

El desarrollo econdmico mundial se ha caracterizado, en los ultimos afios, por su
gran dinamismo y la cada vez mas estrecha vinculacion de los procesos

productivos y comerciales que trascienden las fronteras nacionales.

La reorientacion de la estrategia econdmica de nuestro pais, ha propiciado una
sustancial mejoria en el grado de eficiencia y productividad de las empresas
mexicanas, situaciéon que ha sido motivada por una economia abierta, sujeta a la

competencia del exterior.

En este trabajo se pretende hacer un analisis de los flujos de conocimiento y
experiencia que permiten la integracion y acumulacion de capacidades
tecnoldgicas, que después influyen en las trayectorias tecnoldgicas de la empresa.
Esto permitira explicar la forma en que se han ido acumulando las capacidades
tecnoldgicas incorporadas en los trabajadores, y su codificacién y socializacion
posterior; se constituyen en una ventaja competitiva para una empresa de un

sector tradicional como es el cervecero.

Se parte de los conceptos expresados por Bell y Pavitt (1995), cuando se refieren
a las capacidades tecnolégicas como “...las capacidades internas para generar el
cambio en las tecnologias usadas en la produccion, estas capacidades estan

ampliamente basadas en recursos especializados...”. Este enfoque sobre las
capacidades tecnoldgicas para generar y administrar el cambio técnico surge en el
contexto de la necesidad de las empresas de mantener una competitividad en los

mercados internacionales.
Preguntas de investigacion

Este estudio se ha estructurado para contestar las siguientes tres preguntas:



1. ¢Cudl y como ha sido el patron de acumulacion de capacidades
tecnolégicas que ha seguido el Grupo Modelo durante el periodo de 1922
a 2005?

2. ¢Cual ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del patron de
acumulacion de capacidades tecnolégicas y sus mecanismos de

aprendizaje?

3. ¢Hasta qué punto pueden explicarse las diferencias del patron de
acumulacion de capacidades tecnolégicas al adquirir y convertir el

conocimiento organizacional?

Pensamos que el andlisis de estas capacidades debe de hacerse atendiendo a un
contexto socio-técnico-cultural’ dentro de la empresa y del sector en el que se

encuentra inmersa.

Para ello es necesario atender, por una parte, a las estructuras organizacionales
que permiten la difusidn de estas capacidades; primero al interior de las plantas

operativas en particular y después, del corporativo como conjunto.
Metodologia

La metodologia de este trabajo de investigacién tiene como base el andlisis de un
caso de un grupo industrial mexicano. La opcién del estudio de un caso se
encuentra condicionada en particular a las preguntas de investigacion y a la
unidad de analisis, ya que Yin (1994) sugiere que es la mas apropiada para
responder al tipo de preguntas de cdmo y porgué, tal como se han planteado en
esta investigacion. Dicho método de estudio (de caso) auxilia a definir el disefio de
la investigacion y la recoleccion de datos, y es un medio util para generar los

resultados a través de la comparacion de la informacién obtenida con las

! El contexto socio-técnico-cultural, es el medio social, técnico y cultural en el que se desenvuelve
el individuo dentro de una empresa o sector, el cual influye en sus comportamientos (Earley, 1992).



afirmaciones que presenta la teoria (Yin, 1994). La metodologia se presenta en el
Anexo Al.

Como parte del estudio de caso, utilizamos la matriz de capacidades tecnoldgicas
propuesta por Lall (1992) y adaptada por Bell y Pavitt (1993), asi como la matriz
usada por Figueiredo (2001) a partir de las cuales se construye la matriz de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas que se desarrolla a partir de la
investigacion de campo, tal y como se detalla en el Capitulo 1 de la presente
Tesis. El tratamiento de la informacién es de fuentes primarias (entrevistas y
observacion directa) y de fuentes secundarias sobre todo de la empresa (reportes

técnicos, bitacoras, informes, etcétera.).

En sintesis, en este trabajo pretendemos analizar los procesos de acumulacion de

capacidades tecnoldgicas en la empresa considerando lo siguiente:

1. El andlisis de las funciones técnicas de produccion (desarrollo del producto

y el proceso) en la empresa.

2. Andlisis de los mecanismos de aprendizaje relacionados con los diferentes
niveles y caracteristicas de los patrones de acumulacién de capacidades
tecnoldgicas.

3. Analizar los procesos de adquisicion y conversion del aprendizaje individual

en conocimiento organizacional.

Con el propdésito de identificar las capacidades tecnoldgicas y sus procesos de
difusion y generalizacion al interior de la empresa, pensamos que es importante

considerar al menos dos ejes de analisis:

El primero, se refiere a las capacidades tecnolégicas acumuladas por la
empresa de diferentes sectores industriales, esto a partir de trayectorias
tecnoldgicas especificas y de su interaccién con sus socios tecnolégicos.

El segundo se encuentra relacionado con la construccion de estructuras y

mecanismos organizacionales dirigidos al establecimiento de redes que



permitan la acumulacién de capacidades. Estas estructuras corresponden a
la organizacion del trabajo en equipo, y los mecanismos de comunicacion y

difusion del conocimiento a través de la organizacion.
Empresa seleccionada para la investigacion

El caso seleccionado es el del Grupo Modelo, el cual cuenta con 80 afos de
antigledad, siete plantas establecidas en el pais, y un portafolios de marcas de
cerveza ya posicionadas en el mercado nacional e internacional, asi como una red

de distribucion en los mercados doméstico e internacional.

La empresa ha mostrado un desarrollo acelerado en la ultima década, ya que ha
incrementado su participacién en el mercado nacional e internacional del 25% y
10% respectivamente, alcanzando hasta un 63.1% en el mercado domeéstico y
85% en las exportaciones de cerveza mexicana, con un producto de baja densidad
econOmica y con una produccion basada en economias de escala, ya que esta
empresa no produce un solo hectolitro de cerveza fuera del pais.

A continuacion se presentan algunas caracteristicas de la empresa:

e Desde la construccién de su primera planta, en la que se consider6 al
maestro cervecero contratado para aprovechar sus conocimientos y
experiencia en la elaboracion de la cerveza, y por otro lado la experiencia
del cuerpo directivo en el desarrollo de instalaciones industriales; politica

gue ha permanecido hasta la fecha.

e El GModelo cuenta con siete plantas establecidas en: Ciudad Obregon,
Son.; Mazatlan, Sin.; Guadalajara, Jal.; Zacatecas, Zac.; Torreén, Coah.;
México, D.F. y Tuxtepec, Oax. Cuya capacidad instalada es de 56 millones
de hectolitros de cerveza, de los cuales 28.8 se venden en el mercado

nacional y 11.2 en el mercado internacional.



e Cuenta aproximadamente con 47,593 obreros y empleados los cuales
reciben una amplia capacitacion, interna y externa, tanto que en promedio

se invierten 1'285,000 horas de capacitacién anualmente.

¢ Este Grupo ha establecido sistemas y programas de trabajo en equipo, que
han logrado involucrar a mas del 30% del personal (obrero y técnico) de la

empresa.

e Ha incorporado mejoras incrementales al proceso de elaboracion de la
cerveza, efectuadas por los trabajadores, lo cual muestra el dominio que
tiene la empresa sobre la tecnologia con la que trabaja y cémo ha

transformado estas capacidades en ventajas competitivas.

e La rapida forma en que la empresa ha logrado certificarse en distintos
programas, que si bien responden a necesidades internacionales, al interior
de la empresa se ha logrado capitalizar la experiencia y los conocimientos
acumulados por su personal técnico, a partir de las certificaciones 1SO
9000, ISO 14000, Industria Limpia, Premio Nacional de Calidad, etcétera.

e La empresa ha desarrollado una planta, en la que fabrica los bienes de
capital necesarios para sus ampliaciones y nuevas operaciones, misma que
ha suscrito alianzas estratégicas con los siguientes proveedores de

maquinaria y equipo para la industria cervecera:

0 Seeger Industrial, S.A. (SEGUINSA), empresa esparfiola con gran
experiencia en el disefio de plantas de malta.

o Vin Service, empresa italiana que desarrolla las lineas de equipos

para el despacho de bebidas.

o A. Ziemman, GMBH, compariia alemana poseedora de tecnologia
de punta en la fabricacion de equipos para la elaboracion de

cerveza.



o Sasib, S.P.A., proyecta, desarrolla, fabrica y vende maquinaria y
equipo para la industria alimenticia y de bebidas, ha desarrollado una
gran eficiencia y experiencia en la fabricacién, asi como en montaje

de lavadoras, pasteurizadores y transportadores de botella.
Estructura de la investigacion

Esta Tesis esta dividida en seis capitulos, las conclusiones y un anexo, que se

describen a continuacion:

Capitulo 1. Marco conceptual. En este capitulo se construye el marco conceptual
con el cual se muestra la evidencia de los patrones de acumulacién de
capacidades tecnolégicas y los procesos de aprendizaje seguidos por las

empresas.

Capitulo 2. Caracteristicas de la industria cervecera. Describe brevemente las
caracteristicas de la tecnologia empleada en la elaboracién de la cerveza, y las
trayectorias tecnoldgicas que sigue esta industria en el @mbito internacional.

Capitulo 3. Fundacién de la Cerveceria Modelo (1922-1950). Describe los
patrones de acumulacion de capacidades tecnoldgicas seguidos por el Grupo
Modelo durante su fundacion y la fase inicial de absorcion. En paralelo, en este
capitulo se describen también los procesos de aprendizaje seguidos bajo los

patrones mencionados.

Capitulo 4. Crecimiento de la Cerveceria Modelo (1950-1990). En él se describen
los patrones de acumulacion de capacidades tecnolégicas de acuerdo a las
funciones tecnolégicas desarrolladas por el Grupo Modelo durante su crecimiento
y consolidacion. En paralelo, en este capitulo también se describen los procesos

de aprendizaje seguidos bajo esos patrones.

Capitulo 5. Consolidacién del GModelo (1990-2005). Este capitulo describe los
patrones de acumulacion de capacidades tecnoldgicas seguidos por el Grupo



Modelo durante su consolidacion y globalizacion. En paralelo, en este capitulo

también se describen los procesos de aprendizaje seguidos bajo esos patrones.

Capitulo 6. Acumulacién de capacidades tecnoldgicas (1922 — 2005). En este
capitulo se resumen los patrones de acumulacién de capacidades tecnoldgicas y
los procesos de aprendizaje seguidos por el Grupo Modelo, durante los periodos
estudiados (establecimiento, crecimiento y consolidacion) desde 1922 hasta 2005,
afio en que cumplié ochenta afios de operaciones continuas; actualmente posee el

63% del mercado nacional y el 85% de las exportaciones mexicanas de cerveza.

Conclusiones. Presentacion de los hallazgos y explicacion de los patrones de
acumulacion de capacidades tecnolégicas de la empresa; asi como la trayectoria
tecnologica seguida durante su desarrollo para alcanzar la competitividad

internacional.

Anexo 1. Disefio de la Investigacion y Métodos. Describe el disefio de la

investigacion y los métodos empleados para su desarrollo.
Bibliografia. Referencias bibliogréficas, consultadas para el desarrollo de la Tesis.
Aportaciones de la investigacion

El presente trabajo de investigacion nos permite concluir que para el desarrollo de
capacidades tecnoldgicas, la empresa debe de establecer de una manera clara los
procesos de aprendizaje y disefarlos de tal manera que le permitan convertirlo en

un conocimiento organizacional.

Por otro lado es necesario comprometerse con el desarrollo tecnologico mediante
la adquisicion, asimilacion e innovacion, lo que le permitirh a la empresa una

mejora operacional y ser competitiva en el mercado nacional e internacional.



CAPITULO 1
Marco conceptual
En este capitulo se fundamenta y construye el marco tedrico conceptual, que nos
permitira analizar los patrones de acumulacién de capacidades tecnoldgicas

(PACT) y los procesos de aprendizaje en la industria cervecera mexicana.

A partir de la investigacion bibliografica sobre la acumulacion de capacidades
tecnoldgicas, y las diversas formas de aprendizaje individual y organizacional, se
establecera el marco tedrico-conceptual sobre el cual se desarrollard la

investigacion, en la que se han planteado estas tres preguntas:

1. ¢Cudl y como ha sido el patron de acumulacion de capacidades
tecnolbgicas que ha seguido el Grupo Modelo durante el periodo de 1922
a 20057

2. ¢Cual ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del patrén de
acumulacion de capacidades tecnolégicas y sus mecanismos de

aprendizaje?

3. ¢Hasta qué punto pueden explicarse las diferencias del patron de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas al adquirir y convertir el

conocimiento organizacional?
En respuesta a estas preguntas, la investigacion debe explicar:

1. Los patrones de acumulacion de capacidades tecnolégicas seguidos por la

empresa en comparacion con los del sector.

2. Hasta donde la competitividad de la empresa esta sustentada en la

acumulacion de capacidades tecnoldgicas y la conversion del conocimiento.



3. Las diferencias entre sus patrones de acumulacién, que estan asociadas
con los procesos de adquisicion del conocimiento y la conversién del

conocimiento.

El proceso de acumulacién de capacidades tecnolégicas de la empresa y el marco
analitico de esta investigacion se representa con mas detalle en la Figura 1.1,
donde se explica cdmo los rasgos importantes de los procesos de aprendizaje
influyen en los patrones de la acumulacién de capacidades tecnoldgicas, los dos
anillos centrales representan esta relacion. Las implicaciones de ésta para la
proporcion de mejora de la actuacion operacional estan simbolizadas por la linea
punteada horizontal que corre en paralelo con la vida de la compafiia. Los otros
anillos representan la influencia que tienen otros factores que estan fuera del

enfoque de este estudio.

Figura 1.1. El patrén de acumulacion de capacidades tecnoldgicas en el GModelo y su
marco de referencia

Politicas ernamentales

Industria cervecera

Cultura organizacional

Procesos de aprendizaje

Patrones de
acumulacion de capacidades
tecnolégicas en la
empresa

P — s — e — s
Tasa de acumulacion de capacidades a través del tiempo h

AntigUedad de la empresa

Fuente: Elaboracién propia a partir de lo presentado por Figueiredo (2001)

Es por ello que para llevar a cabo un analisis adecuado es necesario definir como
se desarrollan las capacidades tecnoldgicas y el conocimiento organizacional, con



la finalidad de explicar la competitividad de la empresa en el mercado nacional e

internacional.
La taxonomia de las capacidades tecnolédgicas

En la literatura especializada encontramos que la capacidad tecnolégica se
definio, al inicio de la década de los afios ochenta, como la habilidad de hacer uso
efectivo del conocimiento tecnoldgico, la cual no es inherente al conocimiento que
se posee, sino al empleo de ese conocimiento y al aprovechamiento de su uso en
la produccion, la inversion y la innovacién (Westphal, et. al. 1985). Este concepto
era intercambiable con otros conceptos que se refirieren a la misma idea, tales
como el esfuerzo tecnoldgico o la capacidad tecnoldgica (Bell, 1984; Dahlman vy
Westphal 1982; Katz 1985, 1987; Lall 1987). Mas tarde el concepto de

capacidades tecnoldgicas llegd a ser ampliamente utilizado.

Por otro lado, el concepto de capacidades tecnoldgicas se ha referido a las
acciones del conocimiento tecnoldgico, asi como a la aplicacion de éste, que es
una dimension organizacional. La dimension organizacional/institucional ha sido
seflalada claramente por Bell y Pavitt (1995) quienes la describen como las
capacidades internas para engendrar y manejar el cambio en las tecnologias de
produccion, y estas capacidades se basan en gran parte en recursos

especializados.

Es por ello que las empresas construyen las capacidades tecnoldgicas por medio
del aprendizaje de los procesos, asi que el aprendizaje tecnoldgico se refiere al
proceso dinamico de adquisicion de las capacidades tecnoldgicas. Las empresas
aprenden con el tiempo, acumulan el conocimiento tecnoldégico, y pueden

emprender progresivamente nuevas actividades y desarrollar otras capacidades.

La literatura se ha enfocado en describir los procesos de aprendizaje para
establecer una base del conocimiento tecnolégico, en comparacion con la
renovacion tecnoldgica sobre la base del conocimiento ya acumulado o a utilizar la

tecnologia de una manera diferente. Varios autores analizan el proceso de



acumulacion de capacidades tecnoldgicas, el cual permite que las empresas se
involucren en el desarrollo de estrategias de innovacion. Este proceso culmina
cuando la empresa es tecnoldgicamente madura, debido a que ya ha desarrollado
la habilidad para identificar y alcanzar una especializacion eficiente en las
actividades tecnoldgicas, para extender y profundizar éstas con su experiencia, lo

cual complementa sus propias capacidades (Lall 1993).

Asimismo, Lall (1982, 1987) ha definido el término de desarrollo de capacidades
tecnologicas como el esfuerzo tecnoldgico interno, que permite el dominio de
nuevas tecnologias, su adaptacion, mejora y explotacion. Dahlman y Westphal
(1982) desarrollaron el concepto de maestria tecnologica, manejado como el
esfuerzo tecnoldgico e interpretado como la asimilaciéon, adaptacion y/o creacion
de tecnologia. Una redefinicion de este concepto, lo proponen Westphal et. al.
(1985) quienes definieron la capacidad tecnolégica como la capacidad de hacer
uso eficaz del conocimiento tecnoldgico. Este concepto es similar al de la

capacidad tecnoldgica de Scott-Kemmis (1988).

Todas estas definiciones se asocian claramente al desarrollo de los esfuerzos
dentro de las empresas para emprender las adaptaciones y mejoras a la
tecnologia importada, tal como sucede en la industria cervecera. Estos esfuerzos
internos se relacionan con las mejoras en la organizacion del proceso y de la

produccion, productos, equipo, y en los proyectos de ingenieria.

Desde otro punto de vista, Pack (1987) ha definido la capacidad tecnoldgica como
la incorporacion de las acciones de los individuos. Sin embargo, ésta se convierte
en una definicidn estrecha y fuera del contexto de la organizacién dentro de la cual
se desarrollan estos recursos. Por otro lado, Enos (1991) encuentra que la
capacidad tecnolégica implica: (1) conocimiento técnico (residente en los
ingenieros, técnicos y operadores); (2) la institucion; y (3) propdsito comun. No
obstante, como lo sefiala Pack (1987), la definicidbn de Enos también sugiere que
es en los individuos en quienes reside la capacidad tecnolédgica, y que las

instituciones solamente los emplean, pero no los incorpora a ésta.



Una definicion mas amplia fue desarrollada por Bell y Pavitt (1993, 1995) en la
cual la capacidad tecnolbégica fue considerada como la incorporacion de los
recursos necesarios para generar y manejar el cambio tecnoldgico. Estos recursos
se acumulan y se incorporan a los individuos (habilidades, conocimiento y
experiencia) y a los sistemas de organizacion. Esta definicion se construye a partir
de los conceptos desarrollados anteriormente (por ejemplo: Katz, 1976; Lall, 1982,
1987; Dahlman y Westphal, 1982; Westphal y Dahlman, 1985; Scott-Kemmis,
1988). Agregando a eso, que la capacidad tecnoldgica tiene una naturaleza

penetrante, debido a que se integra dentro de la organizacion.

Por otro lado se han identificado otras dos clases de recursos: (1) los que se
requieren para la operacién de los sistemas de produccién existentes; y (2)
aquellos que se requieren para cambiar los sistemas de produccion. En el caso de
los recursos que utilizamos para promover el cambio en los sistemas de
produccion, debido a que dada su naturaleza penetrante se encuentran dispersos
dentro de la organizacion, éstos no se deben de considerar como un sistema

distinto de recursos especializados.

La literatura sobre empresas tradicionales analizada nos sefiala que antes de
alcanzar la madurez tecnologica, las empresas varian en su habilidad para el
manejo de las funciones tecnoldgicas (Lall, 1993), asi que es posible identificar las

etapas en que alcanzan su desarrollo.

Es por ello que Lall (1992), con base en la idea de que las capacidades
tecnoldgicas son las habilidades que desarrollan las actividades tecnoldgicas, y a
la utilizacion de las propuestas de Dahlman y Westphal (1982), Dahlman et. al.
(1987), Katz (1985) y Lall (1987), que presentan una taxonomia de capacidades
tecnologicas basada en las funciones técnicas desarrolladas por la empresa, estas
funciones técnicas cubren las actividades tecnologicas principales. Los grados
diferentes de madurez de esas capacidades se presentan también, y son medidas
por el tipo de actividades emprendidas en cada funcion técnica. Bell y Pavitt
(1995) desarrollaron el marco sobre las capacidades tecnolégicas.



En el marco propuesto por Lall se sefiala que a partir de las funciones técnicas se
desarrollan las capacidades tecnoldgicas. Por lo que las actividades de inversion
se refieren a la generacibn del cambio tecnolégico y al manejo de su
implementacion durante el desarrollo de los grandes proyectos de inversion; en él
se incluyen las actividades relacionadas tanto en la toma de decisiones como en el
control, la preparacion e implementacién de los proyectos. Las actividades de la
produccion se refieren al desarrollo y manejo del cambio técnico de los procesos y
en la organizacién de la produccion, y en los productos. Ademas, hay dos
funciones técnicas de soporte: el desarrollo de contactos e interaccion con

empresas Yy/o instituciones, asi como con los que producen los bienes de capital.

Por otro lado, se establecen las principales capacidades tecnoldgicas por el grado
de dificultad, de acuerdo al tipo de actividades de las que surgen éstas. La
distinciébn entre las capacidades rutinarias de produccion y las capacidades
tecnoldgicas innovadoras es un punto clave, cuya base es la distincion entre la
clase del conocimiento y las habilidades requeridas para operar los sistemas de
produccion dados, y la clase de conocimientos requerido para cambiarlos (Bell y
Pavitt 1993).

Las capacidades rutinarias de la produccién son aquellas acumuladas por la
empresa (Lall, 1987) y que desarrollo para estar en el mercado, pero las empresas
también pueden desarrollar diferentes capacidades tecnoldgicas innovadoras. La
taxonomia incluye cuatro etapas en la acumulacion de capacidades tecnoldgicas:
las capacidades rutinarias de la produccién, y tres niveles de capacidades

tecnoldgicas innovadoras: basico, intermedio y avanzado.

Lall (1987) reconocié que la clasificacion de estas capacidades ha tratado
aspectos estrictamente técnicos de la empresa, sin embargo, las capacidades de
organizacion tienen que acompafiar a las capacidades tecnolégicas. Aungue los
factores tecnoldgicos y organizacionales/institucionales se reconocen como parte
de las capacidades tecnoldgicas, la interaccién entre ambas dimensiones es un

punto clave apenas tratado en la literatura. La mayor parte del trabajo se enfoca



en la acumulacion del conocimiento tecnoldgico, que es solo la dimension técnica

del conocimiento de la acumulacion de capacidades tecnolégicas.

Recientemente, algunos trabajos han contribuido a enriquecer el marco analitico
acerca de los procesos de la acumulacién de las capacidades tecnoldgicas en los
paises en desarrollo. Figueiredo (2001, 2002) distingue siete niveles de la
acumulacion, y se enfoca en el analisis de la internalizacion de las capacidades
innovadoras, por otro lado Dutrénit y Vera-Cruz (2003) introducen las funciones
técnicas relacionadas con la socializacion del conocimiento dentro de las

empresas.

Lo expresado anteriormente nos lleva a la conclusiobn de que es necesario
enfocarse al estudio de estos aspectos en las empresas, ya que esto nos permitira
identificar con mayor claridad la forma en que éstas han desarrollado sus

capacidades tecnoldgicas.

Por lo anterior, se hace necesario llevar a cabo un analisis de cada una de las
funciones técnicas, para que a partir de éste, encontremos la forma en que se
desarrollan las capacidades tecnoldgicas, y de esta manera se puedan construir
las trayectorias tecnoldgicas que ha seguido la empresa; asimismo explicaremos
el como y el porqué son competitivas las empresas que son capaces de participar

en el mercado internacional.
Trayectorias de acumulacion de capacidades tecnoldgicas de las empresas

Las compafiias que alcanzan los mejores niveles de competitividad internacional
en los mercados, lo hacen debido a que han podido superar el problema basico de
la maduracion industrial, que es el de la acumulacién de capacidades tecnologicas
para convertirse y continuar siendo competitivas en el mercado mundial (Bell, et.
al., 1984). Esta acumulacién implica una secuencia evolutiva de los esfuerzos
tecnologicos internos (Katz, 1985). La acumulacion de las capacidades
tecnoldgicas tiende a invertir las secuencias convencionales de los patrones

siguientes como la produccién-inversion-innovacion (Dahlman, et. al, 1987). En



este sentido, es posible comenzar solamente con el proceso de produccion, lo que
nos permitira estimular la generacion de las capacidades tecnoldgicas, y que en
muchos casos la acumulacion de éstas, representa una ventaja competitiva para

alcanzar los niveles mas altos del desarrollo tecnoldgico (Dahlman, et. al., 1987).

A partir de la descripcion propuesta por Katz (1987), Dahlman, et. al. (1987) y Lall
(1987, 1992 y 1994) desarroll6 un marco conceptual en el cual las capacidades
tecnoldgicas al nivel de empresa son caracterizadas por las funciones. En este
marco se indica que la acumulacion procede de las categorias mas simples a las
mas complejas. Ademas, hay una funcién basica en cada categoria importante
que tiene que ser absorbida por la empresa para asegurar una operacion
comercial acertada. Estas funciones deben crecer en un cierto plazo, mientras que
la empresa emprende tareas mas complejas enfocadas para alcanzar la madurez
tecnoldgica (Lall, 1994).

En las etapas mas avanzadas, la empresa alcanza una madurez tecnoldgica. Sus
caracteristicas dominantes son la capacidad de identificar el alcance de la
empresa en la creacion de una especializacion eficiente en actividades
tecnoldgicas, para ampliar y profundizar éstas con su experiencia y esfuerzo, y
desarrollarse selectivamente en otros aspectos para complementar sus propias
capacidades (Lall, 1994).

Este marco parece particularmente (til para describir las trayectorias de la
acumulacion de las capacidades tecnolégicas seguida por las empresas. Sin
embargo, sugiere tres limitaciones, que parecen reflejar un problema en los

marcos conceptuales disponibles:

(1) precisa que se espera que ocurran las diferencias en las trayectorias de la
acumulacion tecnolégica de las empresas. Sin embargo, poco se sabe

sobre como y particularmente por qué ocurren estas diferencias;



(2) establece que las adaptaciones en la organizacion tienen que acompanar a
los cambios técnicos en esa trayectoria, los aspectos de organizacion de la

capacidad tecnoldgica se han dejado inexplorados; y

(3) algunas de las actividades dominantes de las compafiias de tecnologia
madura que se describen en los trabajos de investigacion no van mas lejos

en la explicacién de como las compafiias se diferencian en su tentativa.

Existen otros marcos conceptuales que se han utlizado para describir las
trayectorias tecnoldgicas de acumulacion de capacidades desde diversas
perspectivas, como el del “ciclo invertido del producto” que menciona Hobday
(1995) el cual se relaciona méas con la acumulacion de las capacidades para los
mercados de exportacién, mientras que el marco de la adquisicion-asimilacion-
mejora de Kim (1997b) se refiere mas a la capacidad de acumulacion tecnologica
para los productos que para otros tipos de funciones tecnolégicas (por ejemplo:

equipo, inversiones, organizacion del proceso y de la produccion).

Las trayectorias de acumulacion de capacidades tecnoldgicas de las empresas
estan influenciadas en primer lugar por la naturaleza de sus procesos de
aprendizaje. Esta influencia podria ser positiva o negativa (Dutrénit, 2000). Esta
relacion puede ser por el papel que desempefia la direccién de la empresa en la
construccion de las crisis, coaliciones, y en el consenso de las metas, segun lo
explorado por Kim (1997a). Las trayectorias tecnoldgicas también pueden ser
afectadas por la industria local, las politicas macroeconémicas del gobierno, y las

tendencias de la industria (Lall, 1987).

En suma, la literatura proporciona los conceptos fundamentales sobre el proceso
de acumulacién, que permite explicar la acumulacién de capacidades tecnoldgicas
en las empresas. De hecho los marcos disponibles, particularmente el de Lall
(1992, 1994), parece util para una descripcion de las trayectorias de las empresas.
Sin embargo, estos marcos no son suficientes si se estan considerando solamente

para describir las trayectorias de la acumulacion de capacidades tecnolégicas.



A principio de los afios ochenta, se desarroll6 una perspectiva evolutiva sobre las
actividades tecnoldgicas de las empresas (Rosenberg, 1982; Nelson y Winter,
1982; Winter, 1988; Nelson, 1991). Esta perspectiva sobre el comportamiento
rutinario en las organizaciones fue descrita anteriormente por March y Simon
(1958), Simon (1959,1961) quienes proponen una racionalidad limitada y por otro
lado la opinibn de Penrose (1959) sobre las capacidades especificas de la

empresa como el determinante principal del funcionamiento de ésta.

Desde esta perspectiva, las empresas se ven como organizaciones dinamicas que
saben hacer las cosas. La empresa es un depésito de conocimientos productivos
que la distingue incluso de las empresas similares en la misma linea de negocios
(Winter, 1988). Esta perspectiva evolutiva puede explicar la diversidad que uno
encuentra al investigar las actividades tecnoldgicas de las empresas, incluso
cuando se han desarrollado bajo las mismas condiciones econdémicas (Nelson,
1991).

Se asocia a esta perspectiva la discusion relacionada con la existencia
permanente de asimetrias entre las empresas en términos de sus tecnologias de
proceso y la calidad de sus resultados. Es decir, las empresas se pueden
diferenciar generalmente como mejores o0 peores segun su distancia de la frontera
tecnoldgica. Dentro de esta perspectiva, las diferencias entre las empresas en su
funcionamiento, se interpretan como la implicacién de las diversas formas de
acumulacion de las capacidades tecnoldgicas (Dosi, 1988a). Esas diferencias
también se asocian a las caracteristicas principales del proceso innovador dentro
de las empresas que es incierto (Nelson, 1991) y de la trayectoria-dependiente
(Dosi, 1988a; Teece, 1988).

Ademas, el conocimiento en el cual una empresa se desarrolla en la formacion de
capacidades, es especifico de la empresa, es decir, que almacena rutinas. Existe
una discusion respecto a que estas rutinas sean la base del funcionamiento eficaz
de la organizacion (Nelson y Winter, 1982). Sin embargo, en este marco no se
explican como se crean las rutinas eficaces y cémo se diferencian de las

ineficaces.



En el inicio de los afilos noventa, el marco de acumulacion de capacidades de las
empresas fue enriquecido por Teece, et. al. (1990), describiendo el acercamiento
basado en los recursos, pero moviéndose mas alla de él; el marco se centr6 en los
mecanismos por los cuales las empresas acumulan nuevas capacidades. Dentro
de este marco, las competencias, las capacidades, o0 los activos estratégicos se
ven como una fuente de la ventaja competitiva sostenible para la empresa
(Prahalad y Hamel, 1990; Pavitt, 1991; Dodgson, 1993; Malerba y Orsenigo,
1993).

Una gran atencion se ha dado a la accion de los recursos y a la capacidad de la
empresa para desarrollar las capacidades especificas (Prahalad y Hamel, 1990).
Pavitt (1991) discute que las capacidades especificas de la empresa explican
porqué éstas son diferentes, como cambian en un cierto plazo, y si pueden o no
continuar siendo competitivas. Mas adelante, se establece el marco de las
capacidades dinamicas (Teece y Pisano, 1994) el cual surge para explicar las
diferencias en la ventaja competitiva de las empresas. A partir de estos aspectos
se construye el marco sobre la base de la capacidad el cual fue desarrollado por
Leonard-Barton (1992a, 1995). Estos marcos se refieren a como las empresas
llegan a ser mas competitivas mediante la consolidacion de las capacidades
existentes. No parecen preocuparse de como estas capacidades fueron creadas

en el primer lugar.

En suma, la literatura es rica en los conceptos (rutinas, patrones de dependencia)
y otras discusiones conceptuales (diferencias entre las empresas en la
acumulacion de capacidades tecnoldgicas). Parece util para ayudar a explicar las
diferencias entre las empresas en cuanto al desarrollo de las trayectorias de
acumulacion de capacidades tecnolégicas.

Sin embargo, es menos claro en la literatura sobre:

(1) Como son las trayectorias tecnolégicas y el funcionamiento de
acumulacion de capacidades en las empresas que emergen en un cierto

plazo, y



(2) a los usos empiricos de los conceptos para explicar los patrones de

acumulacion de capacidades tecnologicas en las empresas.

Construccion del marco teérico de la investigacion

A partir de los conceptos mencionados anteriormente, se establece el marco
tedrico que nos proporcionara las bases para interpretar la evidencia empirica que
se obtuvo durante las entrevistas y visitas a las plantas cerveceras de la empresa

investigada.

Para ello se hara uso del término capacidad tecnoldgica en el sentido definido por
Bell y Pavitt (1993, 1995). Este sentido que esta en linea con definiciones
anteriores del término (por ejemplo: Katz, 1976; Lall, 1982, 1987, 1992; Dahiman y
Westphal, 1982; Westphal, et. al, 1985; Scott-Kemmis, 1988).
Consecuentemente, la capacidad tecnoldgica se define aqui como los recursos
necesarios para generar y manejar el cambio tecnoldgico, incluyendo las

habilidades, el conocimiento y la experiencia, y los sistemas de organizacion.

Especificamente, la capacidad tecnolégica se refiere a las capacidades de la
empresa para emprender las mejoras internas a través de diversas funciones
tecnologicas, por ejemplo, la organizacion del proceso y de la produccion, los
productos, el equipo, y las inversiones. Las razones para usar esta definicién son:
(1) su sentido encaja en las caracteristicas de la empresa estudiada; y (2) es
bastante amplio para satisfacer el objetivo de descripcion de las trayectorias
tecnologicas incluyendo las dimensiones técnicas y de organizacion de las
capacidades tecnoldgicas de la empresa durante su desarrollo, mismas que le han

permitido estar en el nivel en que se encuentra actualmente.

Ademas, se utilizara la desagregacion de diversos tipos de capacidades
tecnologicas en la manera prevista en el marco desarrollado por Lall (1992),
adaptado por Bell y Pavitt (1995), para describir las trayectorias.

Para determinar los niveles de acumulacion de capacidades tecnologicas, se

utiliza la matriz de capacidades tecnoldgicas, tomando como base la taxonomia



propuesta por Bell y Pavitt (1993), y las adaptaciones realizadas por Ariffin y
Figueiredo (2001), Figueiredo (2001) y Dutrénit, Vera-Cruz y Arias (2003). Bell y
Pavitt (1993) consideraron diferentes niveles de funciones técnicas y capacidades
tecnologicas para empresas de paises en desarrollo, tomando como base el
marco analitico desarrollado por Lall (1992) y elaboraron una matriz para evaluar

las capacidades tecnoldgicas en una empresa.

La matriz de capacidades tecnolégicas permite establecer la diferencia entre las
capacidades tecnoldgicas de produccion basica y las capacidades tecnoldgicas
innovativas. También distingue entre lo que podria llamarse profundidad de las
capacidades tecnoldgicas. Un nivel basico de capacidades permite so6lo una
contribucion al cambio relativamente menor e incremental; pero en los niveles
intermedios 'y avanzados, las capacidades tecnolégicas consiguen una

contribucién al cambio mas sustancial.

Esta matriz de capacidades tecnoldgicas se presenta en la Tabla 1.1, y a

continuacion se describira la forma en que esta constituida.

La matriz se divide en cinco funciones técnicas: (1) instalaciones, toma de
decisiones y de control; (2) preparacion e implementacion de proyectos; (3)
procesos y organizacion de la produccion; (4) centrada en el producto; y (5) el
equipo; funciones necesarias para desarrollar las capacidades tecnologicas (Bell y
Pavitt 1993).

Esta matriz distingue entre las capacidades tecnoldgicas rutinarias y las
capacidades tecnoldgicas innovadoras a traves de las diversas funciones

tecnoldgicas.

Las capacidades rutinarias son las capacidades para realizar actividades
tecnologicas en los niveles de eficacia establecidos y dados los requisitos de
entrada; pueden ser descritos como habilidades de uso de la tecnologia,
conocimiento y cambios en la organizacion. Las capacidades innovadoras son

aquellas para crear, cambiar o mejorar los productos y procesos; consisten en las



habilidades de cambio tecnoldgico, conocimiento, experiencia y cambios en la

organizacion.
Los mecanismos y actividades tecnoldgicas

Un concepto util para estudiar los procesos de innovacion en los paises en
desarrollo, es el de las capacidades tecnolégicas que incluyen diversas
actividades técnicas. Ariffin y Figueiredo (2001), sefialan que las capacidades
tecnoldgicas son “aquellos recursos necesarios para generar y administrar las
mejoras en los procesos y la organizacion de la produccion, productos, equipo y
proyectos de ingenieria. Dichas capacidades tecnologicas se dan a nivel individual

(habilidades, conocimientos y experiencias) y en los sistemas organizacionales”.

Kim (1997) define las capacidades tecnolégicas como “...La habilidad de hacer un
uso efectivo del conocimiento tecnoldgico para asimilar, adaptar e innovar las
tecnologias existentes. También permite la creacion de nuevas tecnologias y el
desarrollo de nuevos productos y procesos en respuesta a un entorno econémico

cambiante...”. Kim introduce un nuevo marco de analisis para el proceso de
construccion de capacidades tecnolégicas, dando una mayor atencién al papel de
los factores organizacionales en el proceso de creacion de conocimiento. Las
empresas no solo siguen una persistente y deliberada estrategia tecnoldgica, la
cual cambia gradualmente de acuerdo con la adquisicion de las capacidades
tecnologicas para innovar o imitar de manera creativa, sino que ellas implementan

una activa administracion de aprendizaje dinamico.

Con base en la definicion de Kim (1997) sobre capacidades tecnoldgicas, en este
trabajo se identifica y describe la habilidad de este grupo cervecero para
aprovechar el conocimiento tecnolégico y la capacidad que ha desarrollado para
establecer nuevos procesos de elaboracion y mantener el sabor caracteristico de
sus productos a través del tiempo, debido a los cambios en las caracteristicas de
los insumos que utiliza para la elaboracion de la cerveza (agua, adjuntos, lapulo,

etc.).



Tabla 1.1: Matriz de capacidades tecnologicas

Niveles de
Capacidades
Tecnolégicas

Funciones tecnolégicas y actividades relacionadas

Inversiones

Instalaciones,
tomade
decisiones y
control

Preparacién e
implementacién de
proyectos

Procesos y
organizacion de
la producci6n

Producto

Equipo

Capacidades de Rutina

(1) Béasico

(2) Renovacion

(3) Extra Basico

(4) Intermedio-

Bajo

Contratacion de la
primera compafiia
constructora.
Decision de la
localizacién de la
planta.
Asegurando el
financiamiento.

Monitoreo de las
unidades de
produccion e
infraestructura

Participacion
activa en la
asistencia técnica,
fuentes de
tecnologia 'y
planeacion de
proyectos

Monitoreo parcial y
control de:
estudios de
factibilidad de
expansion,
busqueda,
evaluacion y
seleccion de
proveedores de
tecnologia

Capacidades de Innovacién

Preparacion del
proyecto inicial.

Sincronizacion de las
obras civiles con los
trabajos de
instalacion.

Servicios de

ingenieria de rutina
en las plantas
nuevas y existentes.

Amplio desarrollo de
planeacién de
proyectos.

Estudios de
factibilidad para
mayores
ampliaciones.
Abastecimiento de
equipo standard.

Ingenieria de
instalaciones (civiles
y eléctricas, tuberias
mecanicas,
metdlicas, térmicas y
arquitectura)
Asistencia técnica en
las ampliaciones.

Coordinacion de la
produccion.
Planeacion y
control de la
produccion.
Absorcion de la
capacidad de
planta.

Estabilizacion de
los procesos.

Réplica de la
eficiencia de
produccion de la
cerveza.

Mejoramiento de
los procesos de
elaboracion de
cerveza de
acuerdo a sus
especificaciones.

Capacidades de Innovacién

Participacion en la
instalacion y
pruebas de
funcionamiento.
Rutinas de
cambio de partes
y componentes
del equipo de
produccion.

Manufactura de
rutina y cambio de
partes 'y
componentes.

(5) Intermedio

Monitoreo
completo, control y
ejecucion de:
estudios de
factibilidad de
ampliaciones,
investigacion,
evaluacion,
seleccion y
actividades de
financiamiento.

Ingenieria basica de
instalaciones.
Ampliaciones de
planta sin asistencia
técnica.

Asesoria en
especificaciones y
andlisis de
proyectos.

Mejoras menores
e intermitentes del
proceso de
elaboracion de
cerveza,
eliminacion de
cuellos de botella.
Estudio
sistematico de
nuevos sistemas
de control.

Optimizacion de
los procesos.
Mejora de
parametros claves
del proceso.

Mejora continua
de los procesos.
Integracion de
controles
automatizados de
procesos, control y
planeacion de
procesos.

Pequefias
mejoras a las
especificaciones
dadas.
Establecimiento
de sus propias
normas de
fabricacion de
cerveza.

Estudio
sistematico de
nuevas materias
primas.

Mejoras
sistematicas a las
especificaciones
dadas.

Mejora continua
de sus propias
especificaciones.
Mejora continua
enla
comercializacion y
distribucion de
cerveza a nivel
nacional.

Control de
Calidad de rutina.

Adaptaciones
menores de
equipo para
ajustarlos a las
caracteristicas de
la materia prima.

Ampliaciones de
capacidad de
planta para lograr
economias de
escala.

Disefio de
equipos de
elaboracion con
ingenieria propia.

Ingenieria basica
y de detalle de
equipos de
elaboracion de
cerveza en cada
una de sus
plantas.
Mantenimiento
preventivo.




Tabla 1.1 Matriz de capacidades tecnologicas
(Continuacion)

Funciones tecnolégicas y actividades relacionadas

Inversiones

Niveles de
Capacidades Instalaciones,
Tecnolégicas tomade
decisiones y
control

Preparacién e
implementacion de
proyectos

Procesos y
organizacion de
la produccién

Producto

Equipo

Capacidades de Innovaciéon

(6) Intermedio  Desarrolloy

alto ejecucion de
proyectos.

Proveyendo

asistencia técnica
en las decisiones y
negociaciones de
expansion.

Administracién de
proyectos de clase
mundial.
Desarrollo de
nuevos sistemas
de produccion via
investigacion y
desarrollo

(7) Avanzado

Ingenieria Basica
para toda la planta.
Asistencia técnica
para: estudios de
factibilidad, basicos,
de detalle, ingenieria

y arranque de planta.

Trabajando con los
proveedores en
nuevos proyectos.

Ingenieria de Clase
mundial.

Disefio de nuevos
procesos e
investigacion y
desarrollo.

Integracion de
sistemas
operativos
automaticos, con
sistemas de
control
corporativos.
Comprometidos
en procesos de
innovacion
basados en
investigacion e
ingenieria.
Incorporacién de
sistemas de
calidad total y
administracion,

justo a tiempo, etc.

Produccién de
clase mundial.
Disefio de nuevos
procesos y
desarrollo via
Ingenieria e
investigacion y
desarrollo.
Sistema de
logistica para la
exportacion.
Obtencién de la
certificacién de los
procesos (Ej. ISO
9002)

Sistemas justo a
tiempo de
distribucion y
logistica.
Abastecimiento de
los mercados de
exportacion.

Nuevos envases y
empaques.
Certificacion
internacional de
Calidad (Ej. 1ISO
9002)

Ingenieria basica
y de detalle para
la manufactura de
equipo, para otras
industrias.
Asistencia técnica
para otras
empresas.

Disefio y
manufactura de
equipo de clase
mundial.
Investigacion y
desarrollo para
nuevos equipos y
componentes.
Bajo la norma ISO
9001.

Fuente: Adaptacion de lo presentado por Figueiredo (2001); y elaboracién propia con base en la investigacion

desarrollada.

A continuacion se presenta una breve explicacion acerca de cada una de las cinco

funciones tecnoldgicas, con el objeto de proporcionar una clara comprension del

marco tedrico conceptual empleado en el desarrollo de la presente investigacion:

1. Las funciones tecnolégicas de (1) instalaciones, toma de decisiones y de

control; y (2) las de preparacion e implementacion de proyectos, se

agruparan bajo el rubro de inversiones debido a que éstas se encuentran

estrechamente relacionadas y su separacion se dificulta.



Esta funcion es importante, ya que la acumulacion de capacidades en este
contexto es basica, pues de ello depende el desarrollo de la infraestructura

de produccién y de la estabilidad financiera de la empresa.

2. Las funciones relativas a los (3) procesos y organizaciéon de la
produccion son importantes ya que éstas estan relacionadas con los
procesos de elaboracion de la cerveza y nos permiten conocer la evolucién
de la produccién de cerveza durante las etapas de desarrollo de la

empresa.

3. Las funciones tecnoldgicas (4) orientadas o centradas en el producto nos
permiten conocer cdmo la empresa ha desarrollado sus productos durante
su existencia, y como ha logrado mantener la calidad y el sabor de sus

marcas a través del tiempo.

4. Las funciones tecnolégicas (5) centrada en el equipo, estas funciones nos
permiten conocer las bases tecnoldgicas de los equipos de produccion
empleados en la elaboracion de la cerveza y desarrollar los bienes de
capital para la obtencion de las economias de escala que son necesarias
para alcanzar la productividad y competitividad internacional en los

mercados mundiales de la cerveza.

Cada una de estas funciones se ha dividido en niveles de rutina y de innovacion,
con el objeto de facilitar su comprensiéon y de esta manera entender el proceso de
acumulacion de estas capacidades a través del tiempo. De esta forma podremos
construir la trayectoria tecnoldgica que la empresa ha seguido en la acumulacion

de capacidades tecnoldgicas.

Este marco propuesto nos servird de guia para desarrollar la investigacion en la
empresa, y de esta manera describir los diferentes procesos de acumulacion de

capacidades tecnoldgicas que ha seguido desde su fundacion hasta nuestros dias.

Los siete niveles que se han establecido son: (1) Basico, (2) Renovacion, (3) Extra

Bésico, (4) Intermedio Bajo, (5) Intermedio, (6) Intermedio Alto y (7) Avanzado;



cada uno de estos niveles son alcanzados en un determinado niamero de afios
dependiendo del desempefio de la empresa, mismos en los que se consolidan las

capacidades de rutina y de innovacion.

Por lo que los niveles de las capacidades rutinarias para las inversiones seran:
(1) la capacidad de desarrollar la construccién de la primera planta mediante la
supervision de la construccion y el financiamiento; (2) el monitoreo de la planta y
servicios de ingenieria en plantas nuevas y existentes; (3) participacion en el
desarrollo de proyectos y estudios de factibilidad para mayores ampliaciones; (4)
Evaluacion y seleccion de proveedores de tecnologia y desarrollo de proyectos e
ingenieria de detalle; y las capacidades innovadoras: (5) desarrollo completo de
proyectos mas complejos con ingenieria propia; (6) desarrollo de proyectos en
conjuncion con los proveedores de tecnologia y (7) administracién y direccién de
proyectos de clase mundial.

Y los niveles de las capacidades rutinarias para los procesos y organizacion de
la produccion, centrado en el producto, y funcionamiento del equipo seran:
(1) la capacidad para operar las plantas de elaboracion de cerveza basdndose en
los estandares minimos de eficiencia en la industria, de aqui en adelante
capacidad basica de rutina; y (2) la capacidad para operar las instalaciones sobre
la base de estandares internacionales, de aqui en adelante capacidad renovada
de rutina. Este Ultimo se describe en la definicibn de capacidad permitida
(Leonard-Barton, 1995), y las innovadoras: (3) se hacen mejoras en los procesos
y productos, asi como en los equipos se hacen modificaciones y adaptaciones; (4)
se realizan optimizaciones, controles de calidad, y se mejoran los equipos para
lograr economias de escala; (5) se llevan a cabo actividades de mejora continua,
se integran controles automatizados de produccion, se estandarizan los productos
y se desarrolla la ingenieria basica y de detalle en los equipos para la elaboracion
de la cerveza; (6) se desarrollan sistemas de distribucion y logistica para la
comercializacién nacional e internacional de los productos que elaboran; y (7) se
alcanzan los niveles de clase mundial, se llevan a cabo tareas de certificacion de
conformidad con las normas 1SO 9000 e ISO 14000.



Esta investigacion trata de describir los patrones de acumulacion de capacidades
tecnoldgicas de la empresa a través del tiempo transcurrido desde su inicio hasta
nuestros dias. Esto nos permitira establecer el indice de la acumulacion abordado,
es decir el nUmero de afios que necesitd para lograr cada nivel y tipo de capacidad

tecnoldgica desarrollada para las diversas funciones tecnoldgicas.

Gréfica 1.2: Patrones de acumulacion de capacidades tecnoldgicas (ejemplo ilustrativo)

Tipos de capacidades tecnolégicas

Profundidad de la A
capacidad
A Complejidad  Acumulacién de tecnolégica
dela capacidades Capacidades de lyD, ingenieria
tecnologia tecnoldgicas — para el desarrollo y la implemen

tacion de nuevas tecnologias

Frontera tecnolégica
internacional

lyD e ingenieria/ administracién de
proyectos. Capacidades para la
reproduccién, implementacion y
desarrollo de las tecnologias existentes

/
\

Capacidades de disefio, ingenieria,
ejecutivas y de lyD para el incremento de

ZZ
- —
h— n a los productos, procesos y desarrollo
organizacional.
- /

Capacidades ejecutivas, técnicas y
organizacionales para el uso y operacién
de las tecnologias existentes.

15 30 45 60 75 90
Fuente: Elaboracion propia a partir de lo presentado por Figueiredo (2001)

La acumulacién de un nivel de capacidad se identifica cuando una compafiia ha
alcanzado un desarrollo tal que puede ejecutar una actividad tecnologica que no
habia podido hacer antes. Ademas, se considerara la construccion, acumulacion,
sostenimiento (o debilitacién) de la capacidad tecnoldgica para diversas funciones
tecnoldgicas, es decir, la consistencia de los patrones desarrollados.

Después de identificar el desarrollo de cada una de las capacidades tecnolégicas
se podran construir las trayectorias tecnoldogicas de la empresa; asimismo, a
través del andlisis de estas trayectorias se determinaran las fortalezas que le
permiten al GModelo ser una empresa competitiva de clase mundial.

Para facilitar la visualizacion de las diferencias en los patrones de acumulaciéon de

las capacidades tecnoldgicas en la empresa, éstas seran representadas de



manera semejante a una escalera utilizada en el marco conceptual desarrollado
por Bell (1984) y adecuado por Figueiredo (2001), segun lo indicado en la Figura
1.2.

Para complementar este andlisis se hace necesario estudiar los procesos de
aprendizaje que ha desarrollado la empresa, asi como las formas en que ha
logrado convertir el conocimiento individual en organizacional, debido a que este
aspecto le dara la fortaleza de seguir siendo competitiva en la elaboracion de la
cerveza y de sus capacidades tecnoldgicas.

Por otro lado, el estudio del desarrollo de capacidades tecnolégicas no puede
llevarse a cabo sin el estudio de los procesos de aprendizaje que tiene la

empresa.

Los procesos de aprendizaje para el desarrollo de capacidades

El aprendizaje se entiende como los diversos procesos por los cuales las
habilidades y el conocimiento técnico son adquiridos por los individuos y a través
de ellos por las organizaciones (Bell, 1984). Es decir los procesos por los cuales el

aprendizaje individual es convertido en un aprendizaje organizacional.

Los procesos de aprendizaje permiten que la compafiia acumule capacidades
tecnologicas en un cierto plazo. De acuerdo a la literatura, este proyecto de
investigacion analizara el aprendizaje en dos procesos distintos: (1) el proceso de
la adquisicion del conocimiento y (2) el proceso de la conversion del conocimiento.
El anterior se relaciona mas con el aprendizaje individual y el ultimo se relaciona

con el aprendizaje organizacional.

Una razon de esta descomposicion es que el aprendizaje ocurre primero a nivel
individual, segun lo discutido mas adelante en este apartado. Otra razon es que
las compafias en su nacimiento carecen de la capacidad béasica del aprendizaje.
Por lo tanto, los procesos de la adquisicion del conocimiento son criticos para

entender sus trayectorias de acumulacion de capacidades tecnolégicas.



Los procesos de la adquisicién del conocimiento que se han tratado ampliamente
en la literatura, a través de los libros y los diversos trabajos de investigacion (por
ejemplo: Katz, et. al.,, 1978; Lall, 1987; Cohen y Levinthal, 1990; Hobday 1995;
Leonard-Barton, 1990; 1992b; 1995; Garvin, 1993; Huber, 1996a; Dutrénit, 2000,
entre otros) sefialan que los procesos de adquisicion del conocimiento son
predominantes para sostener la capacidad de aprendizaje existente en las

compainias.

Los ejemplos de los procesos de adquisicion del conocimiento externo
mencionados en la literatura son: traer el conocimiento externo, entrenamiento en
el exterior, uso de la asistencia técnica, y la participacion en conferencias
especializadas. Los individuos pueden también adquirir el conocimiento tacito
dentro de la compafila haciendo actividades rutinarias y/o tecnolégicas
innovadoras. Estas actividades pueden ocurrir en las cadenas de produccién y/o

dentro de los laboratorios de investigacion y desarrollo.

Conversién del conocimiento individual en aprendizaje organizacional

Para poder definir como se lleva a cabo la conversidon del conocimiento individual
en aprendizaje organizacional, se hace necesario presentar las dos perspectivas
sobre el aprendizaje y la construccién del conocimiento en la empresa, con el
objeto de que a partir de ellas se pueda fundamentar la forma en que una
organizacion construye sus trayectorias tecnolégicas por medio del desarrollo de

sus capacidades tecnolégicas con el apoyo del personal técnico.

Perspectiva del aprendizaje organizacional

El extenso uso del término aprendizaje organizacional ha hecho ya el concepto
universal (Dodgson, 1993). En uno de los primeros estudios presentados por Cyert
y March (1963) sugieren que las organizaciones son las entidades que actian y
aprenden. Sin embargo, al papel del individuo en el aprendizaje de la organizacién
no se le dio la atencién adecuada en ese estudio (Hedberg, 1981). Argyris y Schén

(1978) introdujeron un marco en el que el aprendizaje de la organizacion ocurre a



través del aprendizaje individual. De hecho: aunque el aprendizaje de la
organizacion ocurre a través de los individuos, seria un error concluir que el
aprendizaje de la organizacion es el resultado acumulativo de lo que sus

miembros aprenden (Hedberg, 1981).

En cuanto a lo propuesto por Simon (1996), un componente importante del
aprendizaje organizacional es la transmision del conocimiento a partir de un
miembro de la organizacion a otro. Esto implica la importancia de la socializacién
del conocimiento como uno de los procesos por los cuales el aprendizaje
individual es transformado en aprendizaje organizacional. El aprendizaje
organizacional también se asocia a: (1) la capacidad de absorcién de la
organizacion, que consiste en conocimientos anteriores; y (2) la intensidad de los
esfuerzos de sus miembros en la solucion de problemas interactivos permite
facilitar la creacion del conocimiento en la organizacion (Cohen y Levinthal, 1990).
Por lo tanto, cualquier andlisis de las necesidades de los procesos de aprendizaje
deben de considerar el aprendizaje individual en el primer lugar y después el de la

organizacion.

Las organizaciones también aprenden de diversos modos: (1) desafiando las
practicas existentes; o (2) corrigiendo las situaciones sin cambiar las practicas
existentes (Argyris y Schon, 1978; Senge, 1990). Mas bien siendo prudente, estos
modos son parte de una mejora continua (Argyris y Schoén, 1978). Los autores se
centraron en esos modos de aprendizaje a través de los cuales las organizaciones
y sus miembros responden a un ambiente cambiante. Estos modos de aprendizaje

son analogos al modelo de aprendizaje desarrollado por Bessant (1998).

En este modelo de aprendizaje continuo de la organizacion, después de una
reorganizacion, se puede conducir a la consolidacién y a la rutina del proceso de
aprendizaje. Esto sugiere que los mecanismos Unicos para la conversion del
conocimiento son poco probables para conducir un proceso eficaz de aprendizaje
en la organizacion a largo plazo. La organizacién que aprende se ha definido
como la que es habil para crear, adquirir, y transferir el conocimiento, lo que

permite las mejoras continuas. Sin embargo, las organizaciones pueden ser



eficaces en crear o adquirir nuevos conocimientos, pero menos exitosas en la

aplicacion de esos conocimientos a sus propias actividades (Garvin, 1993).

Nevis, et. al. (1995) argumentan que todas las organizaciones desarrollan
sistemas de aprendizaje. Huber (1996b) describe el desarrollo de un modelo de
tres etapas para examinar los sistemas de aprendizaje de las compafias: (1) la
adquisicién del conocimiento; (2) el compartir el conocimiento; y (3) la utilizacién
del conocimiento. Este marco identifica una variedad de orientaciones del
aprendizaje relacionadas con los factores de facilitacion. Sin embargo, él les da
una mayor atencion a los factores que facilitan el proceso de aprendizaje.
Ademas, ese marco, no solo describe la evidencia del éxito de las empresas que
se encuentran en la frontera tecnolégica, sino que por medio de él se trata de ver
coOmo las organizaciones que aprenden pueden poseer mejores sistemas de
aprendizaje. Sin embargo, esta investigacion hace referencia en primer lugar a

como las compafias pueden desarrollar sus sistemas de aprendizaje.

El marco sugiere que algunos sistemas de aprendizaje pueden ser disfuncionales
mientras que los sistemas de aprendizaje eficaces son dificiles de alcanzar. A este
respecto, algunos de sus elementos pueden ser Utiles en el andlisis de los

procesos de aprendizaje en la compaiiia estudiada.

En los reportes de investigacion de Argyris y Schon (1978), Huber (1996b) y Kim
(1993) entre otros, se desarroll6 un marco centrado en la relacién entre el
aprendizaje individual y el de la organizacion. Sin embargo, parece que le dan
poca atencion a los procesos de adquisicion del conocimiento. Ademas, se
refieren a cdmo se mejoran los procesos de aprendizaje existentes mas bien que a
cémo fueron creados en primer lugar. Por otro lado, describen la complejidad que

tienen los procesos de aprendizaje, particularmente en el nivel organizacional.
Perspectiva de la construcciéon del conocimiento en la empresa

Polanyi (1996) describe la diferencia entre dos dimensiones del conocimiento

(tacito y codificado), otro grupo de autores se ha referido a la base del



conocimiento de las empresas como un recurso de su ventaja competitiva.
Algunos se refieren mas a la dimension tacita del conocimiento, sobre una base
organizacional (por ejemplo: Nelson y Winter, 1982; Winter, 1988; Teece et al.,
1990). Otros se refieren a la interaccion entre esas dos dimensiones para crear el
conocimiento en la organizacion (Nonaka, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995;
Leonard-Barton, 1995; Spender, 1996; Leonard y Sensiper, 1998). Ultimamente se
ha considerado la relacion que existe entre el aprendizaje individual y el de la
organizacion. Esto esta enfocado con la perspectiva aprendizaje organizacional
planteado en los estudios desarrollados por Argyris y Schon (1978); Hedberg
(1981); y Simon (1996).

Algunos autores como Leonard y Sensiper (1998) argumentan que ciertas
dimensiones del conocimiento son inverosimiles y que se codificaran siempre
enteramente. Spender (1996) establece que el conocimiento tacito no significa que
éste no pueda ser codificado, y Dutrénit (2000) menciona la posibilidad de que el
conocimiento tacito que puede ser codificable puede cambiar en el tiempo. Sin
embargo, se refiere mas a los procesos por los cuales el aprendizaje individual es
convertido en aprendizaje organizacional que a la interacciobn entre esas dos

dimensiones del conocimiento.

Nonaka (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995) discutieron que la acumulacion de las
dimensiones del conocimiento tacitas y codificadas, de una manera separada, es
poco probable que puedan conducir a la creacion de una base de conocimiento
dentro de la empresa. Introdujeron un marco por el que el conocimiento tacito de
los individuos se convierte en aprendizaje organizacional. Esto consiste en cuatro
formas de conversion del conocimiento entre las dimensiones tacitas y
codificadas: (1) de tacito a tacito (socializacion), por el que el conocimiento tacito
se comparte entre los individuos (2) de tacito a codificado (externalizacién), por el
que los individuos articulan los fundamentos de su conocimiento tacito; (3) de
codificado a codificado (combinacion), por el que las partes de un conocimiento
explicito se convierten en uno nuevo; y (4) de codificado a tacito (internalizacion),

por lo que el conocimiento explicito se incorpora a los individuos.



Otro marco fue desarrollado por Leonard-Barton (1995) que consiste en cuatro
actividades dominantes en la construccion del conocimiento. Esto esta en linea
con los procesos de la creacion del conocimiento en la organizacién de Nonaka y
Takeuchi (1995). Los autores como Leonard-Barton et al. (1994), Leonard y
Sensiper (1998), Pavitt (1998) y Bessant (1998) sugieren que ciertos mecanismos
en la organizacion desempefian un papel dominante en la superacién de las
dificultades encontradas en la integracién de diversos conocimientos. Sus puntos
de vista son utiles para construir un marco para los procesos de aprendizaje que

se examinan en las empresas.

La revision anterior sugiere que la literatura es rica en acercamientos conceptuales
sobre los procesos de aprendizaje. Sin embargo, con algunas excepciones como
las opiniones de Garvin (1993), Leonard-Barton (1990, 1992a, 1995), y Nonaka y
Takeuchi (1995), la mayoria de ellos no proporcionan un marco para describir

como trabajan los procesos de aprendizaje dentro de las companias.

Estos, sin embargo, se refieren a las mejoras de los procesos de aprendizaje que
existen, mas que a los procesos de acumulacion del conocimiento. No obstante, la
literatura proporciona los conceptos y marcos fundamentales para los procesos de
aprendizaje que se pueden combinar en un marco para abordar este tema en las

compainias.

Por lo anterior, éstos los tomaremos como base para el desarrollo de nuestro
marco conceptual, que nos servir para describir los procesos de aprendizaje en

esta investigacion.

Construccion de un marco para la descripcion de los procesos de
aprendizaje

La preocupacion dominante aqui es como los procesos de aprendizaje trabajan en
las compariias. Este acercamiento practico a los procesos de aprendizaje se ha
adoptado en otros estudios, por ejemplo, los mecanismos de aprendizaje, y las
actividades de construccién del conocimiento (Garvin, 1993; Leonard-Barton,

1995). Coombs y Hull (1998) han sugerido que el enfocarse en las practicas de



administracion del conocimiento tiene algunas ventajas: (1) pueden ser
observadas empiricamente; y (2) tienen caracteristicas comunes, las cuales se
pueden introducir en diversas compafias, pero puede ser dado en diversos grados
de importancia o ser puesto en practica de diversas maneras. El marco para los

procesos de aprendizaje usados en esta investigacion se describe en la Tabla 1.2.
Definicion de los cuatro procesos de aprendizaje

Los procesos de adquisicion del conocimiento se dividen en externo e interno; y
los procesos de conversion del conocimiento se desagregan en la socializacion del
conocimiento y la codificacién del conocimiento (Nonaka y Takeuchi, 1995). Los
cuatro procesos de aprendizaje (las filas en la Tabla 1.2) se definen como sigue:

1. Adquisicion de conocimiento externo. Estos son los procesos bajo los
cuales los individuos adquieren el conocimiento tacito y/o codificado fuera
de la empresa. Este concepto ha sido desarrollado por diferentes autores
que han realizado diversas investigaciones sobre el aprendizaje tecnoldgico
en las empresas tradicionales (Lall, 1987; Hobday, 1995; Kim, 1997a, 1998;
Dutrénit, 2000) y en las empresas industriales (Von Hippel, 1988; Cohen y
Levinthal, 1990; Garvin, 1993; Leonard-Barton, 1992b, 1995; Zander y
Kogut, 1995).

Cabe destacar que los procesos para la adquisicion de conocimiento
externo, segun lo tratado en las empresas de las economias
industrializadas, es predominante para sostener la capacidad innovadora, y
pueden ser adoptados por las empresas tradicionales, por ejemplo:
trayendo la experiencia externa mediante la capacitacion internacional, el
uso de la asistencia técnica, participacion en congresos y conferencias
sobre aspectos técnicos relacionados con el sector industrial (Katz, 1987;
Lall, 1987; Hobday, 1995; Kogut y Zander, 1992; Leonard-Barton, 1995;
Kim, 1997a, 1998) e interaccion con los proveedores de bienes de capital y

materias primas (Von Hippel, 1988).



2. Adquisicion de conocimiento interno. Estos son los procesos mediante los
cuales los individuos adquieren el conocimiento haciendo diversas
actividades dentro de la empresa, por ejemplo, con rutinas diarias y/o
desarrollando pequefias mejoras a los procesos y a la organizacion
existente en las areas de produccion, equipo y productos. Cuando el
conocimiento es adquirido por el individuo, tal conocimiento es técito,
mismo que puede ser codificado posteriormente, pero el grado al cual esto
ocurre esta lejos de ser dado, y la codificacion por lo tanto se identifica aqui

como dimension variable del proceso de aprendizaje (véase mas adelante).

Diversos tipos de aprender haciendo (Rosenberg, 1982; Pisano, 1994; Von
Hippel y Tyre, 1995) puede contribuir a la adquisicion del conocimiento
tacito adicional de los individuos y de los grupos dentro de la organizacion.
De hecho, el involucramiento del personal en las actividades internas
conduce a los individuos a la comprension de los principios subyacentes a
la tecnologia (Bell, 1984). Esta comprension es la llave para las mejoras en
los procesos de produccién y de administracion (Hayes, et. al, 1988), pues
los individuos no pueden mejorar algo que no entienden (Teece y Pisano,
1994).

Los individuos también pueden adquirir el conocimiento tacito dentro de la
empresa desarrollando rutinas y/o actividades innovadoras, lo cual puede
ocurrir no solamente dentro de laboratorios de investigacion y desarrollo,
sino también dentro de los departamentos de ingenieria y de calidad,
laboratorios de la planta y de las cadenas de produccion (Bell, 1984; Katz,
1987; Cohen y Levinthal, 1990; Pavitt, 1991; Leonard-Barton, 1995;
Bessant y Caffyn, 1997).

3. Socializacion del conocimiento. Este es un proceso mediante el cual los
individuos comparten su conocimiento tacito (los modelos mentales y las
habilidades técnicas), es decir, cualquier proceso formal e informal por el
cual el conocimiento tacito es transmitido de un individuo o de un grupo de

individuos a otro. El aprendizaje es un fenbmeno social y el aprendizaje



individual depende de qué es lo que saben los otros miembros de la
organizacion (Simon, 1996). Ademas, las capacidades de una empresa son
generadas en gran parte por las relaciones entre los individuos, grupos y
miembros (Winter, 1988; Zander y Kogut, 1995).

Los procesos de aprendizaje pueden implicar la observacion, reuniones,
solucion de problemas compartida, rotacion de trabajo y espacios
compartidos (Nonaka y Takeuchi, 1995). El entrenamiento puede también
trabajar como proceso de socializacion del conocimiento. Por ejemplo,
durante programas de entrenamiento, los individuos con diversos niveles de
experiencia pueden socializar su conocimiento tacito con los aprendices y

los instructores (Zander y Kogut, 1995).

Este marco considera diversos tipos de entrenamiento, por ejemplo, el
entrenamiento interno (con base en cursos), adiestramiento en el trabajo, y
la capacitacion proporcionada por los proveedores de equipo u otras
compafias. Es decir, incluso si el conocimiento es tacito puede ser
ensefiado a través de diversos tipos de entrenamiento (Zander y Kogut,
1995). Estos tipos de entrenamiento pueden ser precedidos por el
entrenamiento basico (por ejemplo: para mejorar las habilidades y las
capacidades de célculo e instruccion), lo cual es una practica normal en las

empresas tradicionales.

. Cadificacion del conocimiento. Por medio de este proceso el conocimiento
tacito de los individuos (o parte de €l) llega a ser explicito. Esto es cuando
el conocimiento tacito esta articulado en conceptos explicitos, en formatos o
procedimientos organizados y accesibles (Winter, 1988; Kogut y Zander,
1992; Zander y Kogut, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1995; Simon, 1996). Por
consiguiente, el proceso facilita la difusion del conocimiento a través de la

empresa.



Tabla 1.2: Los procesos de aprendizaje en las empresas

Variedad Intensidad Funcionamiento Interaccion
Procesos de . . Aislado-Intermitente- Pobre-Moderado- Débil-Moderada-
L Ausencia-Presencia )
Aprendizaje Continuo Bueno-Excelente Fuerte

Procesos y Mecanismos de Adguisicién del Conocimiento

Adquisicién del
Conocimiento
Externo

Ausencia/Presencia de
procesos de
adgquisicion del
conocimiento.

Diversas formas de
traer la experiencia a la
empresa.

La manera en que la
empresa usa este
proceso que puede ser
continuo, intermitente o
aislado.

La manera en que el
proceso es creado y en
la manera que opera
sobre el tiempo puede
fortalecerse o disminuir
su variedad e
intensidad.

Cuando estos procesos
influyen en la
adquisicion del
conocimiento externo e
interno y/o otros
procesos de conversion
del conocimiento.

Adquisicién del
Conocimiento
Interno

Ausencia/Presencia de
procesos de
adquisicion de
conocimientos de
manera interna.

Cbémo es que la
empresa usa diferentes
procesos para la
adquisicion del
conocimiento interno.
Este puede influir en el
personal para entender
los principios de la
tecnologia.

Cuando el proceso de
aprendizaje es creado, y
la manera en que se
desarrolla en el tiempo
tiene implicaciones
précticas por su
variedad e intensidad

La adquisicion interna
del conocimiento puede
ser provocada por el
proceso externo de la
adquisicion del
conocimiento. Esto
puede provocar los
procesos de la
conversion del
conocimiento.

Procesos y Mecanismos de Conversién del Conocimiento

Socializacién del
Conocimiento

Ausencia/Presencia de
diferentes procesos por
los cuales el personal
comparte su
conocimiento tacito.

La forma en que es
supervisado el proceso
de capacitacién en el
trabajo es continua.

La intensidad de la
socializacion del
conocimiento puede
provocar la codificacion
del mismo.

Cémo se creany
trabajan los
mecanismos de
socializacion de
conocimiento en el
tiempo. Esto tiene
implicaciones en la
variedad y la intensidad
del proceso de
conversion del
conocimiento.

Traer el conocimiento
tacito diferente en un
sistema maleable.

La socializacion puede
ser influida por
procesos externos o
internos de adquisicién
de conocimiento.

Codificacién del
Conocimiento

Ausencia/Presencia de
diferentes procesos y
mecanismos para
codificar el
conocimiento tacito.

La manera en que los
procesos de
estandarizacién se
hacen de forma
continda.

La codificacién, si es
intermitente o nula,
puede limitar el
aprendizaje
organizacional.

La codificacion del
conocimiento se crea 'y
trabaja con el tiempo,
tiene implicaciones para
el funcionar de los
procesos enteros de la
conversién del
conocimiento. Esto
influye también en la
variedad y la intensidad
del proceso.

La codificacién del
conocimiento es influida
por procesos de
adquisicion de
conocimiento o por
otros procesos de
socializacion del
mismo.

Fuente: Adaptacién de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995), complementada con el punto de vista de
Figueiredo (2001).

Esto puede implicar la estandarizacion de los procedimientos de la

produccion, documentacion (Kogut y Zander, 1992) y seminarios internos.

La elaboracion de los médulos de entrenamiento del personal interno puede

implicar la socializacién y los procesos de codificaciéon del conocimiento
(Garvin, 1993; Leonard-Barton, 1995; Dutrénit, 2000).

Asi, los procesos (3) y (4) son cruciales para la conversién del aprendizaje

individual en aprendizaje de la organizacion.




Definicion de las caracteristicas dominantes en los procesos de aprendizaje
en laempresa

Las caracteristicas dominantes de los procesos de aprendizaje en la empresa tal
como lo establecen Nonaka y Takeuchi (1995) y Figueiredo (2003) (las columnas
en la Tabla 1.2) son variedad, intensidad, funcionamiento e interaccion definidos
COMoO se expresa a continuacion; y los criterios de evaluacion de estas definiciones

se establecen mas adelante.

1. Variedad. En una empresa la variedad esta formada por diversos tipos de
conocimiento o de capacidades para realizar sus actividades tecnolégicas.
Ademas, las firmas grandes necesitan acumular una amplia gama de
capacidades para alcanzar y sostener su ventaja competitiva (véase, por
ejemplo: Dosi, 1988a, b; Teece, et. al., 1990; lansiti y Clark, 1994; Zander y
Kogut, 1995; Patel y Pavitt, 1997; Pavitt, 1998).

Asi, los diversos procesos de aprendizaje son necesarios para la
acumulacion de esas capacidades, de hecho, una amplia variedad de
procesos de aprendizaje es necesaria para garantizar la adecuada
adquisicion del conocimiento individual y su conversion en la organizacion
(véase, por ejemplo, Bell, 1984; Leonard-Barton, 1992b, 1995; Dosi y
Marengo, 1993; Garvin, 1993).

La variedad se define aqui como la ausencia o la presencia de diversas
clases de procesos de aprendizaje dentro de la empresa. La variedad se
puede determinar en los términos de la presencia o ausencia de un proceso
completo (codificacion del conocimiento) y/o los otros mecanismos que
puede implicar (puesta al dia de los estandares basicos de funcionamiento
o dirigir la codificacién del disefio). Para un tratamiento detallado y mas
exacto de esta caracteristica, se hace aqui una distincién: (i) variedad en el
nivel de los procesos de aprendizaje, y (ii) variedad en el nivel de los

mecanismos dentro de algunos procesos.



2.

Intensidad. La literatura sugiere que los procesos de aprendizaje intensivos
no suelen conducir a la adquisicion eficaz del conocimiento y a su
conversion en aprendizaje organizacional. En un cierto plazo, algunas
practicas pueden ser rutinarias y forman parte de la rutina diaria de la
compafia (Garvin, 1993; Bessant, 1998). La intensidad se define aqui como
el grado de continuidad de los esfuerzos de creacion, mejora, uso, y/o
consolidacion de los procesos de aprendizaje que ocurren realmente dentro

de la empresa.

La intensidad es importante porque: (i) puede asegurar un flujo constante
del conocimiento externo en la empresa (Leonard-Barton, 1992b); (ii) puede
conducir a la mayor comprension de la tecnologia adquirida y de los
principios implicados con los procesos internos de adquisicion del
conocimiento (Huber, 1996a); y (iii) puede asegurar una conversion
constante del aprendizaje individual en aprendizaje organizacional para

hacerlo rutinariamente (Bessant, 1998).

Funcionamiento. La manera en que las compafias organizan sus procesos
de aprendizaje es critica en la construccion de las capacidades (ej. Garvin,
1993; Leonard-Barton, et. al., 1994; Pavitt, 1998). Mas especificamente,
como Pavitt (1998) precisa: la “falta del conocimiento tecnolégico es
raramente la causa de la pérdida de la innovacion en las grandes empresas
en paises de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OCDE). Los problemas principales se presentan en la

organizacion y, mas especificamente, en la coordinacion y el control”.

Esto sugiere que los procesos de aprendizaje, ya sea como trabajen o la
como se organizan, afecta la capacidad de construccion. De hecho, las
firmas pueden organizar sus procesos de aprendizaje de manera diferente
(Pavitt, 1991; Bessant, 1998) y algunos procesos de aprendizaje pueden

ser disfuncionales (ej. Nevis, et. al. 1995; Dutrénit, 2000).



Es por esto que el funcionamiento se define aqui como la manera en que se
comportan los procesos de aprendizaje en el tiempo dentro de la empresa.
Aunque un proceso de aprendizaje puede trabajar continuamente, su
funcionamiento puede ser pobre. Un proceso de aprendizaje puede
comenzar bien fuera del funcionamiento, pero se deteriora en un cierto
plazo. En efecto, el desaprender puede ser tan importante como el
aprendizaje (Hedberg, 1981), asi, el funcionamiento puede contribuir a la
consolidacion y/o atenuar la variedad e intensidad.

Ademas, el tipo de funcionamiento de los procesos para la socializacion del
conocimiento y la codificacion del conocimiento es critico: si el conocimiento
es altamente t4cito, entonces el aprendizaje llega a ser limitado porque los
principios cientificos y de la ingenieria no pueden ser aplicados
sistematicamente (Teece y Pisano, 1994).

4. La interaccion. La literatura sugiere la existencia de un sistema organico en
los procesos de aprendizaje (Senge, 1990; Garvin, 1993; Leonard-Barton
1990, 1992a, 1995; Teece y Pisano, 1994). Mas especificamente, la
interaccion entre la adquisicion del conocimiento y su conversion, son la
base para la construccion de la capacidad tecnolégica (Leonard-Barton,
1992b, 1995; Garvin, 1993).

La literatura también sugiere la importancia de la interaccion acumulativa
entre los mecanismos de aprendizaje para la acumulacién de capacidades
tecnoldgicas (Ariffin y Bell, 1996). La interaccidon es un proceder que influye
en los procesos de aprendizaje. Por ejemplo, un proceso de socializacion
del conocimiento (los programas de capacitacion internos) puede ser
influenciado por un proceso externo de adquisicion del conocimiento

(entrenamiento en el exterior).

El punto central es la relacion entre las caracteristicas dominantes de los procesos
de aprendizaje subyacentes y la acumulacién tecnoldgica de la capacidad de las

empresas.



Se reconoce que diversos factores dentro de la empresa pueden influenciar
procesos de aprendizaje y, alternadamente, la acumulacién de la capacidad
tecnoldgica. Por ejemplo, los lideres de las organizaciones que aprenden, juegan
un papel importante en el fomento de los procesos de aprendizaje (Senge, 1990;
Kim 1997a, 1998) y los procesos de aprendizaje se pueden influenciar por la

creencia de organizacion (Schein, 1985).

También, las organizaciones y sus miembros pueden poseer diversos modos de
aprendizaje, mientras que responden a los ambientes externos e internos (Argyris
y Schon, 1978). Ademas, la acumulacion de la capacidad de aprendizaje se puede

afectar por los factores externos (Lall, 1987; Bell y Pavitt, 1995).

El marco en esta investigacion describe el sistema organico desde la perspectiva
de los siguientes investigadores: Senge, (1990); Garvin, (1993) y de Leonard-
Barton, (1990, 1992b, 1995); para examinar cdmo los procesos de aprendizaje
trabajan como uno solo. Sobre la base de las cuatro caracteristicas definidas
anteriormente, diversos procesos de aprendizaje pueden dar lugar a los sistemas
de aprendizaje eficaces o ineficaces dentro de la compafia. La forma en que
operen los sistemas de aprendizaje puede tener implicaciones practicas para la
trayectoria de acumulacion de capacidades tecnoldgicas y, alternadamente, la
mejora del funcionamiento del indice operacional en un cierto plazo. Esta relaciéon
es el marco analitico basico de esta investigacion, y esta representada en la Tabla
1.2.

Esta investigacion reconoce el hecho de que diversos factores dentro de la
compafia pueden influenciar los procesos de aprendizaje y, alternadamente, las
trayectorias de acumulacion de capacidades tecnoldgicas. Por ejemplo, Senge
(1990) precis6 que los directores de las organizaciones que aprenden
desempeiian un papel dominante en el fomento de procesos de aprendizaje, lo

cual esté en linea con el papel de la direccién explorado por Kim (1997a).

Asi, los procesos de aprendizaje pueden ser influenciados por las creencias de la
organizacion, y en este aspecto los directores de la empresa juegan un papel



importante, ya que si ellos consideran que la inversion en capacitacion y asistencia
técnica les trae como consecuencia un beneficio, la apoyaran irrestrictamente, si
no lo creen, no promoveran ni apoyaran el establecimiento de los programas que

fomenten este tipo de actividades de aprendizaje (Schein, 1985; Dodgson, 1993).

Argyris y Schon (1978) precisaron que las organizaciones y sus miembros se
pueden comprometer con diversos modos de aprendizaje, mientras responden a
los ambientes externos e internos. También las trayectorias pueden ser afectadas
por los factores externos (Lall, 1987).

Los criterios para examinar los procesos de aprendizaje en la empresa

Con el objeto de poder evaluar los procesos de aprendizaje dentro de esta
investigacion, se crearon los criterios de evaluacion para cada uno de los
conceptos explicados anteriormente a fin de facilitar su integracion y el analisis de

la evidencia empirica.

Durante el desarrollo de la investigacion de campo, se hicieron algunas
modificaciones a las caracteristicas dominantes de los diferentes procesos de
aprendizaje, debido a que tenian diversas implicaciones para la acumulacion de la
capacidad tecnoldgica dentro de cada empresa. Asi, estas variaciones fueron
organizadas y clasificadas en términos de diversos grados para formar los criterios

de analisis de las diferencias en los procesos de aprendizaje (véase Tabla 1.3).

Estos criterios de evaluacion seran aplicados durante el desarrollo del reporte de
la investigacion que cubre esta tesis, de esta manera se podra darle una
calificacion a los diferentes procesos de aprendizaje que se han identificado a lo

largo del desarrollo de la investigacion.

Una vez definidos los marcos tedrico-conceptuales de la investigacion referentes
al desarrollo de capacidades tecnoldgicas mediante funciones y a los procesos de
adquisicién y conversion del conocimiento, podremos establecer las trayectorias
tecnoldgicas de la empresa, y por ende, responder a nuestras preguntas de

investigacion.



Tabla 1.3: Criterios para examinar las caracteristicas dominantes del funcionamiento de

los procesos de aprendizaje en la empresa

Caracteristicas Criterio Clasificacion
Variedad - Ausente o insignificante n=0
(n) - limitado n<5
- moderado 5<5<10
- amplio n>
Para el uso de este concepto, la naturaleza de cada proceso
de aprendizaje fue tomada en consideracion. Por ejemplo, si
la canalizacion del conocimiento codificado externo ocurriera
sobre una base diaria 0 semanal; y/o durante el
entrenamiento en el exterior una o dos veces al afio para el
mismo grupo de individuos.
Intensidad ¢ El uso de cada proceso de aprendizaje puesto en Unico

ejecucién solamente una vez y abandonado o continuo
permanentemente durante el periodo examinado.

e El uso de cada proceso de aprendizaje puesto en
ejecucidén de forma aislada o en un “arranque-paro”
durante el periodo examinado.

e El uso de cada proceso de aprendizaje puesto en
ejecucién continuamente durante el periodo examinado.

Intermitente

Continuo

Funcionamiento

Este concepto fue establecido combinando:

(1) Las opiniones y los comentarios de los diversos
entrevistados, en diversas areas del caso estudiado
en las plantas y durante diferentes fases del trabajo
de investigacién de campo;

(2) Notas analiticas de las observaciones en el sitio;

(3) Busqueda sistemaética en los expedientes de las
plantas;

(4) Comparacion sistematica con base en las tablas
analiticas, respecto a la evidencia cualitativa en los
procesos de aprendizaje en un cierto plazo dentro de
cada empresa y a través de la participacion de las
empresas: (i) motivacion para construir un proceso
de aprendizaje; (ii) como funciona el proceso de
aprendizaje (Ej. los criterios para enviar a individuos
a entrenamiento al extranjero); (iii) nivel de
compromiso de la gerencia y del personal de cada
una de las areas involucradas; (iv) cobertura
corporativa del proceso de aprendizaje (Ej. limitado a
una unidad o grupo de gente o a todo el corporativo);
(v) reorganizacion, aumento, consolidacion,
desarticulacién o debilitacién de un proceso de
aprendizaje; y (vi) en el detalle, el tipo de las
implicaciones observadas para la construccion de la
capacidad tecnoldgica rutinaria e innovadora.

Pobre
Moderado
Bueno
Excelente

Interaccion

Este concepto se establece a partir de las relaciones
existentes entre la adquisicion del conocimiento y la
conversion del conocimiento, mismas que son la base para
la construccion de las capacidades tecnoldgicas de la
empresa.

Débil
Moderada
Fuerte

Fuente: Construccion propia a partir de la investigacion y adecuacion a la presentada por
Figueiredo (2003).




A partir de los marcos tedricos establecidos en las tablas 1.1 Matriz de
capacidades tecnolodgicas; 1.2 Los procesos de aprendizaje en las empresas; y la
1.3 Criterios para examinar las caracteristicas dominantes del funcionamiento de
los procesos de aprendizaje en la empresa; se llevo a cabo el estudio de caso, a

través del tiempo de operacion de la empresa estudiada.

Estos marcos nos auxiliaron en la definicion del cumplimiento de cada uno de los
niveles establecidos, y proporcionaron los criterios de evaluacién de cada uno de
los aspectos estudiados durante las etapas de desarrollo de la empresa, definidas

en el proceso de investigacion.

La aplicacion de estos criterios se realiza en los capitulos correspondientes a las
tres etapas de desarrollo de la empresa estudiada y en el resumen, en el cual se
agrupan todas las capacidades tecnologicas de la empresa y se expresan de
manera gréafica cada una de ellas, asi como los procesos de aprendizaje seguidos
por la empresa para desarrollar las funciones tecnoldgicas que permiten construir

las trayectorias tecnoldgicas estudiadas.



CAPITULO 2
Caracteristicas de la industria cervecera

Introduccidén

Este capitulo nos proporciona un antecedente sobre las caracteristicas de la
industria cervecera. Esta organizado en tres secciones: 1) las caracteristicas de la
industria cervecera; 2) el proceso de elaboracion de la cerveza; 3) las trayectorias
tecnoldgicas que tiene la industria cervecera, mismas que nos serviran de base

para el analisis de la empresa estudiada en esta investigacion, el Grupo Modelo.
Caracteristicas de la industria cervecera

La industria cervecera en el &mbito mundial se caracteriza por vender un producto
de consumo y muy sensible al precio, normalmente se distribuye en el mercado
domeéstico, debido a los altos costos del transporte, a la falta de estabilidad del

producto y a la importancia de una entrega rapida.

Los mercados extranjeros demandan una alta calidad, lo cual repercute en la
densidad economica del producto. Durante la década de los afios ochenta se
presento en el mercado internacional una moda, la cual permitié un renacimiento
del mercado de la cerveza, y por ende, una mayor demanda de este producto a
escala internacional, lo cual provocé que las exportaciones de aquellas empresas
orientadas a un mercado doméstico incrementaran sus exportaciones de una

manera importante.

El mercado de la cerveza en el ambito internacional se caracteriza por ser un
oligopolio, ya que entre el 80 y 90% de este mercado esta controlado por un
pequefio grupo de grandes empresas que producen cerveza a gran escala en los
mercados domeésticos. Para muestra de esta situacion dentro del mercado
internacional, se presenta en la Tabla 2.1 la relacion de las 10 marcas mas

importantes.



Tabla 2.1: Las 10 Principales Marcas de Cerveza en el Mundo*
(Millones de barriles — salidas)**

Marca Compaiiia Pais 2002 2003 Part. Mdo.
1. Bud Light Anheuser-Busch, Inc. EUA 37.2 38.1 3.1
2. Budweiser Anheuser-Busch, Inc. EUA 38.3 37.1 3.1
3. Skol AmBev Brasil 275 27.2 2.2
4. Corona Grupo Modelo México 22.2 23.0 1.9
5. Heineken Heineken, NV. Holanda 19.5 18.8 1.6
Total 5 144.7 144.2 11.9
6. Asashi Super Dry Asashi Breweries, Ltd. Japon 16.9 16.6 1.4
7. Coors Light Coors Brewing, Co. EUA 17.4 16.0 1.3
8. Miller Lite SABMiller Inglaterra 15.7 15.9 1.3
9. Brahmé Choop AmBev Brasil 14.1 13.9 1.1
10. Polar Cerveceria Polar, CA. Colombia 12.3 12.3 1.0
Total 10 221.2 218.8 18.0
* Incluye exportaciones y volumen de produccion. ** Un Barril = 1.173477653 Hectolitros

Fuente: Impact Databank 2004 Edition.

Del cuadro anterior podemos apreciar que las marcas mas importantes pertenecen
a ocho productores de cerveza, y la marca Corona, que ocupa el cuarto lugar,
pertenece al Grupo Modelo, empresa que es objeto de la presente investigacion.

La industria cervecera se caracteriza por tener producciones a gran escala, lo cual
requiere de fuertes inversiones, y una infraestructura de distribucion que le permita
abastecer oportunamente al mercado. Es por ello que actualmente en el mercado
existen pocos productores nuevos de cerveza, debido a que los grandes grupos
cerveceros tienen una gran presencia en sus mercados, asi como una fuerte
cadena de distribucion. Cabe destacar que es a través de alianzas estratégicas
como logran apoyarse, con otros fabricantes, para distribuir sus marcas en otros

paises.

En México, por ejemplo, el GModelo compite con la Cerveceria Cuauhtémoc-
Moctezuma para abastecer el mercado nacional; la primera tiene una participacion
aproximada del 63%, la segunda el 35%, y el otro dos por ciento del mercado lo
tienen las cervezas importadas y pequefios productores regionales. En el caso de

la exportacion, el GModelo tiene el 85% de las exportaciones de cerveza




mexicana, que tiene como destinos a mas de 140 paises, siendo su principal

mercado los Estados Unidos de América.

Actualmente, la concentracion del mercado de la cerveza en México ha
aumentado, debido a que la mayor participacion estd controlada por las dos
empresas antes mencionadas, asi como por la utilizacion de grandes economias
de escala en la produccion y en la venta, en la distribucion y las finanzas.,

caracteristicas de las empresas en los afios setenta.

Después de entender y evaluar el entorno en que se desarrolla la industria
cervecera mundial, es relevante y crucial identificar las fuerzas que impulsan la
competencia en esta industria. Esto pude ser hecho a través de las cinco fuerzas

competitivas de Porter (2000) ilustradas en la Figura 2.1.
La industria cervecera se ha caracterizado por:

a. Utilizacién de economias de escala. Lo que reduce los costos unitarios
de un producto (de la operacion o funcidon necesaria para producir la

cerveza), a medida que aumenta el volumen absoluto por periodo.

b. Diferenciacion de productos. Significa que las empresas ya establecidas
gozan de identificacion de marca y lealtad de los consumidores, obtenidas
por medio de la publicidad, servicio al cliente o simplemente por el hecho de

haber sido los primeros en entrar en el sector industrial.

c. Necesidades de capital. La necesidad de invertir grandes recursos
financieros para competir crea una barrera de entrada, sobre todo si se
requiere capital para las plantas, crédito al distribuidor, publicidad,
investigacion y/o desarrollo anticipados que significan un riesgo y son

irrecuperables.

d. Acceso a los canales de distribucion. La industria cervecera ya

establecida ha desarrollado sus propios canales de distribucion, por lo que



los nuevos productores se encuentran con que tienen que desarrollar sus
propios canales de distribucidn para hacer llegar sus productos al mercado.

Figura 2.1: Fuerzas que impulsan la competencia en la industria cervecera

Participantes potenciales
- Competencia internacional
- Altas barreras de entrada
e Economias de escala en la
produccién
e Gastos de publicidad
e Distribucion exclusiva
- Nuevas legislaciones respecto a la
industria
l Compradores
- Establecimientos

Proveedores: Competidores de laindustria publicos:

- Materias primas - Incremento de la concentracion * Baja concentra-
bésicas (malta, industrial cion de compra-
adjuntos, etc.) - Crecimiento estatico dores

- Volumen: - Marcas establecidas e Bajo volumen de

- Magquinaria 'y - Incremento de la diversificacién compradores
equipo —»| - Altas barreras de salida <«——| ¢ Baja sensibilidad
(cocedores, - Incremento en la eficiencia de al precio
unitanques, lineas costos - Clientes:
de embotellado y e Incremento en el
enlatado) reconocimiento

- Empaques (tipos, de marca
materiales, etc.) « Bajo costo de

cambio de marca
e Cambio de
habitos de
consumo
¢ Sensibilidad al
precio
Sustitutos

- Cambio de habitos sociales

- Contratos de exclusividad

- Vino y refrescos

- Incremento del consumo de
cervezas ligeras

- Cambios en el entorno de los
consumidores de cerveza

Fuente: Elaboracion propia a partir de lo presentado por Porter (2000).

Por lo anterior, los nuevos competidores que deseen entrar al mercado doméstico

e internacional de la cerveza, y de acuerdo a lo establecido por Porter (2000), en



su analisis estructural de las industrias, tendran que enfrentarse a las principales

barreras de entrada en la industria, que son:

® altas inversiones de capital, ya que ésta es una industria asociada con
altos costos fijos,

(i) costosos gastos de transportacion debido a las distancias entre los

puntos de fabricacion y los de distribucion del producto, y
(i) el acceso a la tecnologia y a los canales de distribucion.

Asimismo, actualmente las formas de entrar a nuevos mercados son a través de
fusiones y/o alianzas estratégicas. Las fusiones promueven que las empresas
tengan mas plantas y reducen la competencia. La importancia estratégica de la
distribucion en esta industria, aunada a los altos costos de la construccion de una
red de distribucién y a la importancia de una marca establecida, contribuye a
explicar por qué las fusiones o alianzas entre productores de cerveza en el mundo

son los medios para entrar en los nuevos mercados.
Proceso de elaboracion de la cerveza

El principio basico del proceso y las materias primas utilizadas en la elaboracion

de la cerveza no ha cambiado apreciablemente a través del tiempo.

Las materias primas principales son: la malta, la cual se obtiene de la cebada
mediante un proceso controlado de germinacion denominado malteo, en el que se
seca y en ocasiones se tuesta, o que determina posteriormente el color de la
cerveza. Ya sea importada o nacional ésta es sometida a rigurosos analisis para
verificar su calidad; agua, se obtiene de pozos profundos, es sometida a procesos
de electrodialisis y ozonacion; lupulo, es una planta perenne tipo enredadera,
similar a la vid, que se utiliza en cantidades reducidas, y es el extracto obtenido
del racimo de flor femenina lo que otorga el sabor y aroma caracteristico de la

cerveza; se importa de paises que tienen clima favorable para su crecimiento;



adjuntos, arroz y grits (fécula de maiz refinada), sus propiedades complementan a

la malta y ayudan a la brillantez y estabilidad coloidal de la cerveza.

El proceso de elaboracién se describird a continuacion:

a.

El proceso de elaboracion inicia con el reclamo de la malta y arroz mediante
sistemas neumaticos hacia las tolvas, para ser pesados, molidos y procesados

en agua caliente, y convertir los almidones en azUcares fermentables.

Filtracién: la masa obtenida en la maceracién es filtrada y se obtiene un mosto

dulce y brillante.

Cocimiento: el mosto se hierve y se adiciona ldpulo para obtener el

caracteristico sabor y aroma de la cerveza.

Enfriamiento del mosto: el mosto es enfriado y saturado con aire estéril para
inocular la levadura e iniciar la fermentacion. La levadura: produce el alcohol y
gas carbonico, y juega un papel importante en la mayor parte del sabor

caracteristico de la cerveza.

Fermentacion: en esta etapa, muchos componentes del mosto son asimilados
por la levadura que al consumir los azlcares origina etanol y biéxido de
carbono. Todas estas reacciones influyen en el sabor y caracteristicas de las
cervezas Modelo. Durante los procesos de fermentacion, reposo Yy filtracion, la

cerveza se mantiene a bajas temperaturas.

Unitanques y Reposo: después de la fermentacion, la cerveza es transferida a
los tanques de reposo, donde es sometida a una segunda fermentacion por
varias semanas y asi completar su sabor y maduracion en la forma mas
natural. El reposo prolongado proporciona una saturacion con bioxido de
carbono producido por el método llamado Kraeusen, el cual resaltara su fineza
y adquirira caracteristicas de sabor, aroma, brillantez y suavidad.

! El proceso de elaboracién que se describe pertenece al Grupo Modelo, ya que fue elaborado a

partir de informacion presentada en su pagina de Internet www.gmodelo.com



g. Filtracion: después de la maduracién se lleva acabo la clarificacion de la
cerveza a fin de separar cualquier levadura y particulas precipitadas, formadas

durante el reposo a bajas temperaturas.

h. Envasado: esta operacion consta de siete pasos, 1) desempacado de la
botella; 2) lavado de botella; 3) llenado y coronado; 4) pasteurizacion; 5)

etiquetado (si es necesario); 6) empacado, y 7) almacenado y embarque.

El proceso de elaboracién de la cerveza se ilustra en la siguiente figura:

Figura 2.2: Proceso de elaboraciéon de Cerveza

Malteado

Filtracion

v

A

r N

Cocimiento

Enfriamiento de mosto

v

Fermentacion Unitanques y reposo

A

r N

Envasado Malteado

Fuente: Elaboracion a partir del proceso de elaboracion de cerveza del Grupo Modelo

Trayectorias tecnolégicas de la industria cervecera

Actualmente, a nivel internacional, existe la tendencia dentro de la industria
cervecera de buscar el incremento de la produccidn de cerveza a través de
economias de escala mediante la construccion de equipos de produccién mas
grandes, la desintegracion de la distribucion y el aumento de las actividades de
comercializacion en las acciones de distribucion, lo cual contribuye al desarrollo de
la cadena del valor, el aumento en la competencia para el control de canales de

distribucion, y el énfasis en las reducciones de costo.

La industria utiliza una combinacién de tecnologias. Una cerveceria opera con

cuatro procesos integrados por diferentes fuentes de tecnologia, la importancia



estratégica radica en las diferentes capacidades de produccion y la forma de

relacionarse con los proveedores de maquinaria y equipo.

La planta de elaboracion de la cerveza es el centro de la produccién. La tecnologia
de proceso es la caracteristica fundamental de los productores de esta bebida y se

apoyan fundamentalmente en las capacidades desarrolladas internamente.

La planta de embotellado y embalado posee una tecnologia mas genérica y
dominada por los proveedores de equipo. El proceso es bastante semejante al de
otras industrias. Es la parte mas intensiva en capital de la industria y en donde se

engendra el mayor valor agregado.

Finalmente, el cuarto es la planta de energia, que utiliza equipo de una tecnologia
MAas genérica para suministrar la energia necesaria para el proceso de elaboracion

de la cerveza.
Dos trayectorias diferentes se pueden ver en innovaciones de producto y proceso:

1. La trayectoria de la innovacion del producto esta caracterizada por muchas
innovaciones de incremento del producto asociadas con el envase, pero
también con la introduccién de algunos nuevos productos, tal como la

cerveza light, asociada con innovaciones en el proceso.

2. La trayectoria de la innovacion del proceso estad caracterizada por la
introduccién de controles electrénicos; el aumento en el tamafio y la
eficiencia de los fermentadores y otros equipos; ahorro de energia; la
recuperacion de agua; los incrementos en la velocidad de las lineas de

embotellado, etcétera.
La industria tiene diferentes fuentes de innovacion:

) Proveedores de equipo especializado y de proceso (fermentadores, los
cocedores, los filtros etc.), las lineas de embotellado (transportadores y

alimentadores), el equipo de embalaje, y los materiales de embalaje;



1)) Las actividades de mejoras tecnoldgicas dentro de la compaiiia, la
adaptacion del equipo, férmulas nuevas (los cambios en el sabor, color,

marcas nuevas), y procesos nuevos (cervezas light);

iii) Investigacion basica para el desarrollo de materias primas nuevas, y

nuevos procesos de fermentacion.

Siguiendo la descripcion de los sectores de tecnologia proporcionados por la
taxonomia de Pavitt, K. (1984), quien identifica cuatro trayectorias tecnoldgicas
genéricas, basadas en la ciencia, en las escalas de produccion, proveedores
especializados en bienes de capital y las dominadas por los proveedores de éstos,
la industria cervecera se ha caracterizado por tener una trayectoria tecnoldgica
que combina un sector dominado por los proveedores de equipo y la utilizacion de
economias de escala. Se puede definir que esta dominada por los proveedores,
debido a que la tecnologia de la produccién esta incorporada en gran parte del
equipo que las firmas compran a los proveedores externos. Sin embargo, tiene
algunas caracteristicas de las grandes economias de escala como la ingenieria de

produccion que es una fuente importante de mejoras tecnoldgicas.

Adicionalmente, en el caso de tecnologias de fermentacion, la industria presenta
una actividad intensa en la innovacion asociada con la elaboracion de férmulas, y

también en la mejora de éstas junto con los cambios en las materias primas.

En las ultimas décadas, la tecnologia de produccion ha sufrido varios cambios
asociados con un aumento gradual en las escalas de produccién y la innovacién
en el equipo. Algunas materias primas nuevas se han incorporado en la formula de
cerveza: no malteados, tales como el sorgo, los cereales y otros. Ellos cambian la
naturaleza del producto pero se incorporan para conservar el sabor y la textura de
la cerveza. Sin embargo, la preferencia de los clientes para cierta marca se basa
en la idea de que el producto es el mismo, lo que produce la presion por la

naturaleza de las innovaciones.



Una caracteristica de la actividad de innovacion en la industria esta relacionada
con el proceso de fermentacion, la cual no es revelada, debido a que son algunos

atributos del producto y a las caracteristicas que exige el mercado.

Los nuevos productos y/o los que continlan se presentan bajo una marca
establecida o adoptan una presentacion nueva. Por lo tanto, las innovaciones del
producto no se perciben ni aparecen en falso. Sin embargo, la actividad de la
innovacion esta orientada a reproducir lo que aparece para ser el mismo producto,
utilizando materias primas diferentes. Debido a ciertos atributos del producto, una

gran parte de las actividades de innovacién no se revela en los nuevos productos.

Por lo anterior, dentro de este sector industrial se mantienen de una manera muy
discreta la incorporacion de nuevas tecnologias, cambios en los procesos de
elaboracion y de sobremanera la incorporacién de nuevos insumos, ya que esto se
esconde, detras del lema de ventas que afirma que es un producto tradicional
fijo y nunca cambiante. Todo ello debido a que los consumidores tradicionales
del producto perciben los cambios en el sabor y en la textura del producto, de
hecho, ha habido experiencias en las que esto ha significado una pérdida de

mercado para algunas empresas, por hacer los cambios sin cuidar estos aspectos.

Por lo anterior, existe la necesidad de conservar la textura y el sabor de un
producto exitoso, y se tiende a esconder el paso de la actividad de la innovacién
en la industria. Verdaderamente, la demanda percibe que una textura y el sabor
fijos de la cerveza son un resultado de la misma férmula. Sin embargo, para lograr
esta estabilidad, la industria tiene que desarrollar una intensa innovacion para
mejorar y adaptar la férmula, con el objeto de manejar los cambios en materias
primas, en otras entradas, y en otras condiciones del equipo nuevo, el clima,

especificaciones de planta, el agua, etcétera.

El secreto industrial es la principal forma de proteger las innovaciones en la
industria, pues las actividades que patenta no son significativas. La ausencia de
patentes y la necesidad para sostener la imagen de producir en un medio

tradicional el producto, origina que gran parte de las actividades de innovacién no



se revelan y son dificiles de medir. Pocas empresas tienen una unidad
formalmente establecida de investigacion y desarrollo. Estas actividades se
presentan como una actividad rutinaria desarrollada en la planta piloto o
directamente en la planta de produccién.

De alguna manera, el uso del secreto industrial para proteger la innovacion ha
forzado a la industria a ser conservadora, en la opinibn de los propios
industriales?, acerca de las actividades de investigacién y desarrollo. Se ha
confiado mas a sus capacidades internas y ha evitado la interaccion con centros

de investigacion de las universidades.

Los principios basicos de elaboracion y la materia utilizados en la fabricacion de la
cerveza no han cambiado apreciablemente por siglos. Algunos autores afirman
que aun en el siglo XX, en que la industria habia permanecido esencialmente
conservadora cuando se compar6 con otras industrias (Gourvish y Wilson 1994).
No obstante, la ciencia ha tenido un impacto importante, especialmente, en los
afos cincuenta, que se consideran la Segunda Edad Dorada en la industria, con el

énfasis en la comprensién cientifica.

Varios cambios en los procesos y el equipo con el tiempo han permitido mejoras
significativas en la eficiencia. Ellas afectaron todas las etapas de los procesos de
produccion y la distribucién. Parte de los principales cambios técnicos de los

afos cincuenta son los siguientes:

A. El proceso de malteado: aumento del tamafio de los lotes e introduccién

de la microelectronica para diferentes procesos.

B. El proceso de macerado: incremento en la capacidad de este proceso con
la introduccién de la vasija de maceracién con toma de aire lauter que
permite tiempos mas rapidos de macerado, asi como el uso de la
microelectronica para el pesado en la linea de produccion, medidores de

liquido, el control del nivel, y el control de la temperatura.

? Entrevista de un gerente de planta de la Cerveceria Modelo.



C. El proceso de cocimiento: introduccién de concentrados de Iupulo, el uso
de la fuerza centrifuga para la separacion de sdlidos del lupulo, el uso de
temperaturas mas altas para hervir la mezcla, y en microelectronica para

automatizar la transferencia y el peso del lupulo.

D. El proceso de fermentacion: el aumento del tamafio y el uso de naves de
mayor capacidad, introduccion de fermentadores conicos de cilindros
verticales donde la levadura se elimina por la base del cono, lo que
contribuye a una fermentacion mas rapida bajo condiciones mas higiénicas,
y microelectrénica, para controlar la temperatura de fermentacion, y el nivel

de CO,, y la automatizacion del proceso de recuperacion de la levadura.

E. El envase de la cerveza: el embotellado completamente automatizado
para aumentar la velocidad de las lineas de llenado de envase por minuto,
el manejo de palets, aumento en la gama de botellas y tamafios, la

introduccion del bote abre facil y las botellas no retornables.

Las grandes empresas cerveceras han introducido éstas y otras innovaciones, sin
embargo, en la década de los ochenta éstas fueron altamente difundidas en la
industria.

Durante la década de los noventa se introdujeron otras mejoras, sobre todo en
el proceso de elaboracién donde se introdujo el manejo computarizado de la
produccion, lo que permitié6 volumenes de produccion mas grandes, aunado al
manejo de informacion en los puntos de venta, lo que vino a mejorar el control de

inventarios en la distribucion tanto a escala nacional como internacional.
Analisis de las trayectorias tecnoldgicas

A patrtir de lo expuesto anteriormente, podemos identificar claramente la existencia
de tres trayectorias tecnoldgicas en la industria cervecera: la primera, y quizas la
mas importante, es la orientada al proceso de elaboracion de la cerveza, y la otra
trayectoria orientada a los equipos de proceso, la cual se ha manifestado en el

desarrollo de equipos de grandes capacidades, con el objeto de desarrollar



economias de escala, lo que permite un abatimiento en los costos de elaboracion
y en un incremento de la productividad. En estos casos, los productores de
cerveza han buscado alianzas estratégicas con los proveedores de equipo para el
desarrollo de los bienes de capital, de acuerdo a sus necesidades o
especificaciones. Asi mismo, las innovaciones estan protegidas por patentes que

comparten con ellos.

Y la tercera trayectoria esta orientada hacia el producto, en lo que respecta a la
utilizacion de nuevos insumos que permitan conservar las caracteristicas
fundamentales de sabor, color, transparencia y estabilidad para aumentar la vida
de anaquel de la cerveza, y por otro lado, el desarrollo de nuevos tipos de
cerveza, tales como la cerveza Light para aquellos mercados que desean un
producto con menos contenido de alcohol. Estas innovaciones por lo regular se
conservan como secretos industriales ya que son faciles de copiar debido a los
avances que hay en bioquimica; esto aunado al desarrollo de nuevos envases,
que permiten conservar la calidad del producto y optimizar los espacios en el
transporte hasta el punto de venta. Estas innovaciones son notables a través de
los envases no retornables con capacidades de un cuarto, medio y uno o dos

litros, asi como el uso de latas abre-facil, de dos piezas en aluminio.

Por lo anterior, las compafiias cerveceras alcanzan los niveles de competitividad
internacional en los mercados, es debido a que han podido superar el problema
basico de la maduracién industrial dentro del sector, que es el de la acumulacion
de capacidades tecnoldgicas para convertirse y continuar siendo competitivas en

el mercado mundial (Bell, et. al., 1984).

Esta acumulacién implica una secuencia evolutiva de los esfuerzos tecnologicos
internos (Katz, 1985). En este sentido, es posible comenzar solamente con el
proceso de produccidon, lo que nos permitird estimular la generacion de las
capacidades tecnolégicas, y que en muchos casos la acumulacion de estas,
representa una ventaja competitiva para alcanzar los niveles mas altos del

desarrollo tecnolégico (Dahlman, et. al., 1987). Esto fortalece la decision de utilizar



el marco conceptual desarrollado por Lall (1992, 1994), en el cual las capacidades

tecnoldgicas al nivel de empresa son caracterizadas por las funciones.

En las etapas mas avanzadas, la empresa alcanza una madurez tecnolégica. Sus
caracteristicas dominantes son la capacidad de identificar el alcance de la
empresa en la creacibn de una especializacion eficiente en actividades
tecnoldgicas, para ampliar y profundizar éstas con su experiencia y esfuerzo, y
desarrollarse selectivamente en otros aspectos para complementar sus propias
capacidades (Lall, 1994).

Gréfica 3.1: Trayectoria tecnolégica de la industria cervecera

La evolucion
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Fuente: Elaboracién propia a partir de la investigacion

En la Grafica 3.1 se muestra el desarrollo tecnolégico de la industria cervecera
mexicana; como se puede apreciar, esta muestra una figura como escalera y es
debido a que la industria hace inversiones muy fuertes y estas tienen un periodo
de recuperacion, que aunque se desarrollen equipos mas avanzados, Su

incorporacion lleva su tiempo.

También en esta grafica se muestra de una manera integrada las tres trayectorias

tecnolégicas mencionadas anteriormente, y se encuentran los avances



tecnolégicos de la industria cervecera mexicana (Cuauhtémoc-Moctezuma y

Modelo), las cuales han tenido el desarrollo mostrado por la linea escalonada.

Estas trayectorias se mostraran de una manera mas explicita en el capitulo 6 de
esta tesis, en las que se muestra el desarrollo de cada una de ellas a través del
tiempo, y cuales fueron los patrones de acumulacion de las capacidades
tecnoldgicas de la empresa estudiada; asi como los procesos de aprendizaje

seguidos por la empresa, y los resultados obtenidos.

Es por ello, que el presente trabajo de investigacion se orienta al andlisis y al
desarrollo de las capacidades tecnoldgicas, que permitan identificar la
construccion de las trayectorias tecnoldgicas identificadas en la industria

cervecera en una empresa que es competitiva a escala internacional.



CAPITULO 3
Fundacion de la Cerveceria Modelo (1922 — 1950)

Introduccidén

En este capitulo se describen los patrones de acumulacion de capacidades
tecnoldgicas seguidos por Modelo durante su fundacion y sus primeros veintiocho
afios de vida. En paralelo, también se detallan los procesos de aprendizaje
seguidos bajo esos patrones. Este capitulo comprende el periodo de 1922 hasta
1950, fecha en que este grupo se consolida en el mercado nacional que abarca
todo el pais, partiendo desde la Ciudad de México.

Las raices del Grupo Modelo se encuentran en la Cerveceria Modelo, S.A., de la
Ciudad de México, fundada en 1922, e iniciando operaciones en diciembre de
1925. En la época que nacidé la Cerveceria Modelo, ya existian tres empresas
cerveceras en nuestro pais, que eran la Cerveceria Cuauhtémoc en Monterrey,
Nuevo Leon, la cual fue fundada en 1890; la Cerveceria Moctezuma creada en
Orizaba, Veracruz, en 1896, y la Compafia Cervecera de Toluca y México, la cual
fue establecida en 1865 y modernizada a finales del siglo XIX; por otro lado el
mercado de la industria era regional debido a los problemas de conservacion y
estabilizacion de la cerveza, razén por la cual los productores consolidaban sus
marcas de una manera mas efectiva y creaban una fidelidad entre los

consumidores.

Modelo fue establecida por un pequefio grupo de personas de una familia de
inmigrantes espafoles. Los fundadores de Modelo tenian antecedentes
industriales en la industria del pan y en la produccion de levadura, pero no en la
produccion o comercializacion de la cerveza. La motivacion para construir una
planta fue puramente empresarial y se baso en los prospectos de expansion del
mercado local de la Ciudad de México.



Desde sus inicios en 1925 hasta los afios cuarenta, Modelo centro sus actividades
relacionadas con los procesos quimicos y bioquimicos para la formulacion y el
procesamiento de la cerveza en el desarrollo de capacidades rutinarias de
produccion destinadas a establecer los estandares basicos de sus procesos y el

control de calidad rutinario de su cerveza.

Por otro lado, Modelo no se enfocd en la diversificacion de la mezcla de sus
productos ni en la introduccidon de nuevas marcas, ni tratd de ser la primera en
introducir innovaciones en sus productos dentro del mercado nacional. En cambio
prefirid ser un seguidor en estos aspectos y concentrar sus esfuerzos en el
desarrollo de unas cuantas marcas fuertes para el consumo masivo alcanzando
eficiencia en su proceso productivo, lo que le permiti6 acumular conocimientos y

experiencias acerca de la elaboracion de la cerveza

A inicios de los afios cuarenta, Modelo todavia podia ser considerada como una
recién llegada a la industria en comparacion con otras plantas cerveceras. Modelo
respondié a las oportunidades comerciales que ofrecia la expansion y la
integracion del mercado nacional de cerveza estableciendo los siguientes
objetivos en sus procesos de aprendizaje: i) expansion consistente de la
produccion a un bajo costo de inversion, y ii) mantenimiento de la estabilidad del

producto.

El primer objetivo fue crucial para la empresa junto con su vieja politica de no-
endeudamiento a largo plazo, la cual restringia la capacidad de inversion de la
empresa a sus ganancias. La segunda fue importante para la empresa, pues le
permitia cubrir todo el mercado nacional, lo cual exigia la produccion de cervezas

estables.

Como resultado, la empresa buscé desde el principio desarrollar capacidades
propias en administracion de proyectos de inversion e ingenieria, para llevar a
cabo procesos continuos de adaptacion y mejoras orientadas para la integracion
de equipo de segunda mano proveniente de diversas generaciones y tecnologias,
extendié asi la vida atil de su equipo y us6 proveedores nacionales siempre que



fuera posible. En relacion con la formulacion y el procesamiento de la cerveza, el
objetivo de la empresa estuvo mas limitado, pues solo queria documentar el
proceso de produccién y establecer estandares operativos. El objetivo era
mantener los productos estables por el mayor tiempo posible.

Patron de acumulacion de capacidades tecnoldgicas

De acuerdo con el marco propuesto en la Tabla 1.1, en esta seccion se trazan los
patrones de acumulacion de capacidades tecnologicas seguidas por la Cerveceria
Modelo desde su fundacidén hasta 1950; asimismo se utilizara la Tabla 1.2 para
identificar los procesos de aprendizaje seguidos por la empresa en el mismo
periodo, en los que se soportan las capacidades tecnoldgicas.

Actividades de inversion

Las actividades de inversion, estan soportadas por el desarrollo de las funciones
tecnoldgicas relativas a las instalaciones, toma de decisiones y control,
conjuntamente con las de preparacion e implementacién de proyectos; el andlisis
del desarrollo de estas dos funciones nos permitird encontrar el desarrollo de esta
capacidad tecnologica de inversiones a través de los niveles de rutina e

innovacion sefalados en la Tabla 1.1.

El andlisis conjunto de estas dos funciones es debido a que es muy dificil

separarlas, razon por la cual se analizan conjuntamente.

Desde su fundacion, Modelo decidié construir la planta de elaboracion de cerveza
a partir de la adquisicion de maquinaria y equipo de reciente manufactura, ya que
en vez de comprar una planta llave en mano, los fundadores desarrollaron el
proyecto de la fabrica conjuntamente con un grupo de técnicos especialistas en la
elaboracion de cerveza y controlaron el proyecto de inversién; a partir de su
experiencia previa en la construccion y operacion de plantas industriales de
panaderia, controlaron los procesos de aseguramiento y estimacion de

desembolsos, asi como la contratacion de los proveedores.



La experiencia previa de los duefios de la Cerveceria Modelo procedia de la
fabricacion de levadura, debido a que ellos habian desarrollado el proyecto de la
planta y administrado el proceso de construccion y puesta en marcha de la fabrica
de levadura Leviatan, para abastecer a los panaderos de la Ciudad de México y

sus alrededores.

En coordinacién y bajo la supervision de los socios de Modelo, se disefio la
distribucion de la planta, seleccionaron los materiales y se planed la capacidad de
cada una de las &reas. La ingenieria civil fue encomendada a una empresa local
de ingenieria que incluso hoy dia sigue siendo su principal contratista para estas

actividades®.

Una parte importante del equipo fue adquirida de proveedores extranjeros. La
planta tenia tres unidades basicas: la casa de maquinas, el area de procesamiento
de cervezay el area de empaque. La casa de maquinas producia vapor, energia e
incluia el sistema de enfriamiento. También se construyd una planta de hielo
asociada a la casa de maquinas, debido a que el producto se comercializaba
conjuntamente con hielo para que el consumidor pudiera tomar una bebida

refrescante, ya que la cerveza al tiempo no tiene el mismo sabor.

El sistema de enfriamiento fue adquirido a una compafiia britanica York
Engineering & Supply Co. El equipo mas complejo para el procesamiento y
empacado de la cerveza, asi como las ollas para el cocimiento y las lineas de
embotellado, fueron adquiridos de la compafiia estadounidense Barry Wehmiler.
Otra parte del equipo, como lo son los tanques de fermentacion y maduracion,

fueron construidos por los proveedores nacionales.?

Esto indica que Modelo acumula el nivel 1 (Basico) de las capacidades de
inversiébn de rutina sefialadas en la Tabla 1.1, lo que significa, que desde su

fundacién la empresa establece su forma de operacion.

! Entrevista de grupo con personal del laboratorio central.
? Las Grandes Industrias Cerveceras. La Cerveceria Modelo, S.A. (1929)



Como se recordard, la puesta en operaciéon de Modelo (1925)° se realizé en un
periodo de emergencia de la economia mexicana, pero también en una época de
grandes inestabilidades politicas resultado de las contradicciones sociales y de las
luchas de poder que siguieron a la Revolucién Mexicana.

Estas condiciones favorecieron la decision de sus fundadores de mantener una
gran independencia de su negocio respecto de las decisiones politicas. Vieron en
la contratacion de deuda una gran amenaza a ese objetivo y desarrollaron una
fuerte aversion a la misma. Como resultado siguieron una estrategia de
financiamiento conservadora que se basaba en la negativa a contraer deudas de
largo plazo y en cambio incrementar su capacidad mediante la reinversion de
utilidades de la compafiia.* Esta decisién los lleva a prestar una mayor atencion
en el desarrollo y control de sus proyectos de inversion, capacidad tecnologica que

soporta otras funciones.

Como resultado de esta estrategia, la empresa ha desarrollado desde sus
origenes las capacidades tecnoldgicas necesarias para incrementar su produccion
de manera consistente a bajo costo, considerando las ganancias de la empresay,
de la misma manera, el esfuerzo tecnoldgico de las primeras décadas se dirigio a
la construccion, tanto de las capacidades de produccion mas rutinarias para la
operacion y el mantenimiento de las instalaciones, como de las capacidades
tecnologicas innovadoras en ingenieria a fin de incrementar las capacidades de

produccion sobre la base de inversiones constantes y a un bajo costo.

Desde los primeros dias la gerencia de Modelo establecié una soélida politica de
no-endeudamiento a largo plazo. Esta decision limité la capacidad de inversion a
los recursos generados por la propia empresa. A fin de operar bajo estas
restricciones, Modelo tuvo que ser capaz de aumentar su capacidad con bajos
costos de inversion. Por lo tanto, desde sus inicios la empresa busco desarrollar

capacidades propias en administracién de proyectos de inversion e ingenieria para

® “Inauguré ayer el Presidente Calles la estupenda «Cerveceria Modelo, S.A.»,” Excelsior (1925).

* Entrevista con el gerente de Relaciones con Inversionistas de Modelo.



llevar a cabo procesos continuos de adaptacion e integracion de equipo de
segunda mano de diferentes generaciones y tecnologias, y para ser capaz de
extender la vida util de sus equipos. Ademas tuvo que recurrir a proveedores

nacionales, tanto como le fue posible, a fin de reducir los costos.

La experiencia adquirida en la administracion de proyectos de inversion e
ingenieria asociada con esta politica qued6 demostrada por la creacion de la
planta de la Ciudad de México y sus primeras expansiones, llevadas a cabo en
1929. Esto le permiti6é alcanzar el nivel basico y de renovacion de las funciones
relacionadas con el equipo, de conformidad con lo expuesto en la Tabla 1.1,

aunado a los mismos niveles en las funciones de inversion.

Durante afios esta politica no cambid, como tampoco el comportamiento asociado
a la misma. De hecho lo que se pudo observar es su fortalecimiento, de modo que
en el periodo de 1922 a 1950, Modelo siguid un camino consistente de
construccion de capacidades en administracion de proyectos de inversion e
ingenieria basado en la aplicacion y la acumulacion del conocimiento adquirido en
las experiencias de produccién e inversidén, asi como el uso de las fuentes y

mecanismos de aprendizaje usados en el pasado.

Por otro lado, desde el inicio de la empresa, los fundadores trataron de
mantenerse al margen de la inestabilidad politica del pais, mediante el
establecimiento de una estrategia, que se mantiene a la fecha, que es la de no-
endeudamiento: toda inversion debera hacerse a través de la reinversion de

utilidades.®

La inversion relativamente baja necesaria. En 1929 se inicio la primera expansion
de la capacidad de produccion de la planta. El trabajo de ingenieria civil fue
confiado a la misma empresa constructora de la primera planta. Modelo disefid y

controld el proyecto y selecciono el equipo que seria instalado.

® Entrevista con el gerente de Relaciones con Inversionistas de Modelo.



En 1930, Pablo Diez se convirti6 en el Director General de Cerveceria Modelo,
dirigio las ampliaciones que se inauguraron en marzo del siguiente afo, y convirtio
a la fabrica en la mas moderna y con mayor capacidad de la Republica. Asimismo,
la cerveza Negra Modelo sali6 al mercado envasada en "medias" y "cuartos" de

botella.

En 1930 don Pablo Diez satisfactoriamente menciona que: Los nuevos edificios y
las plantas instaladas le dan el titulo de la Cerveceria mas moderna y de mayor
capacidad de la Republica Mexicana.® En ese tiempo las otras cervecerias de la
época ya eran muy antiguas y no tenian equipos actualizados, la Cerveceria
Moctezuma (1996), la Cerveceria Cuauhtémoc (1890) y la Cerveceria Toluca
(1865), habian sido fundadas anteriormente, razén por la cual no tenian el mismo

equipo que poseia la Cerveceria Modelo (1925) recientemente establecida.

Sistematizacion progresiva. El andlisis de esta etapa de fundacion de la empresa
nos lleva a proponer que se encuentra en la primera etapa del establecimiento de
capacidades de Rutinas bésicas, en cuanto a las inversiones de acuerdo a lo

planteado en la Tabla 1.1.

Para 1935 Modelo ya habia comprado la Cerveceria de Toluca y México. Esta era
la cerveceria mas vieja en el centro del pais, fundada en 1865, con una marca
bien establecida: la cerveza Victoria, que competia con la Corona. Esta cerveceria
no tenia espacio para la expansion de su capacidad, porque estaba localizada en
el centro de la ciudad de Toluca. Este hecho demuestra la forma en que una
empresa puede crecer mediante la adquisicion de otras plantas para posicionar
sus productos y aprovechar los canales de distribucién tal como lo sefiala Porter

(2000), que es una de las formas de entrar en los mercados.

Por esto, unos afios después de adquirirla, Modelo desmantel6 la planta y usé

parte de su equipo para expandir aun mas la capacidad de la planta de la Ciudad

® Museo de la Cerveceria Modelo. Ciudad de México.



de México. Modelo siguid produciendo la marca Victoria en la planta de México

para proveer al mercado regional.

El proyecto de ampliacion de la planta de la Ciudad de México y la coordinacion de
los trabajos de desmantelamiento, adaptacién y reinstalacion del equipo fue
llevado a cabo por los trabajadores de Modelo sin la participacion de los
proveedores extranjeros, lo que nos lleva a la conclusién de que Modelo desde los
primeros afios de su fundacién hasta 1950 alcanza los niveles 1 y 2 de las
capacidades de rutina en las funciones tecnologicas y actividades relacionadas
con las inversiones, todo ello debido a su capacidad de transformar las plantas
adquiridas, al desmantelamiento de la maquinaria y equipo, para trasladarlo a otra

planta y adaptarlo a sus necesidades y requerimientos de ampliacién.

Dentro de este contexto, la cerveceria Modelo y su forma de llevar a cabo las
ampliaciones, marcaba una clara diferencia debido a que sus competidores
compraban maquinaria y equipo nuevo de los proveedores internacionales, y ellos
trataban de prolongar la vida util de sus equipos haciéndoles reparaciones y

mejoras.
Organizacion de los procesos de produccion

El desarrollo de la funcion de organizacién de los procesos de produccion es
fundamental para la integracion de las capacidades tecnolégicas de rutina e
innovacion que le permitirdn a la empresa integrar una de sus trayectorias

tecnoldgicas, soportadas en las funciones de inversién descritas anteriormente.

Modelo, desde el inicio de sus operaciones en 1925, establecié las capacidades
de produccién de sus procesos de elaboracion de cerveza, tom6 como base sus
proyecciones de venta, mismas que en un corto tiempo fueron rebasadas, por lo
gue se tuvieron que ampliar después de cuatro afios de operacion, tal como se

sefala anteriormente dentro de las capacidades de inversion.

Si bien fue necesario ampliar las capacidades de produccion, los procesos de

elaboracion no sufrieron mayores cambios, sino que se hicieron pequefios ajustes



a estos para enfrentar la demanda del mercado y continuar obteniendo los mismos

productos.

Durante los primeros ocho afios, Modelo acumulé los niveles 1 y 2 de las
capacidades de rutina para las actividades de organizacion de los procesos de
produccion. Esto fue mencionado en las entrevistas: Modelo se comprometio
fuertemente con la acumulacién de capacidades para operar eficientemente la

planta.’
Actividades centradas en el producto

El desarrollo de estas actividades permite a la empresa la construcciéon de la
trayectoria tecnoldgica del desarrollo de los productos que elabora, de ahi la
importancia de analizar este rubro dentro de los antecedentes de la empresa

estudiada.

Desde su fundacion Modelo, establecié las formulaciones y los procesos de
elaboracion de las cervezas Corona y Modelo; posteriormente, en 1935, incorporé
la cerveza Victoria a su portafolio de marcas, manteniendo invariablemente sus

formulaciones originales y los procesos de elaboracion de estas cervezas.

Contrariamente, los procesos quimicos y bioquimicos para la formulacion y el
procesamiento de cerveza no parecian ser un area importante para la
construccion de capacidades tecnolégicas. Desde sus primeros dias, Modelo
empled a un maestro cervecero aleman ya establecido en México, quien se

encarg6 de disefar el proceso productivo.

Desde el inicio hasta 1940, Modelo centr6 sus actividades relacionadas con la
formulacién y el procesamiento de cerveza en el desarrollo de capacidades
rutinarias de produccién para establecer los estandares basicos de sus procesos y

un control de calidad rutinario de su cerveza Modelo. No buscé la diversificacion

" Entrevista con el Gerente de la planta de la Ciudad de México.



de la mezcla de su producto ni la introduccion de nuevas marcas, ni trato de ser la

primera en introducir innovaciones de producto en el mercado nacional.

Implementacion de préacticas conocidas. Inicialmente, Modelo se baso6 en fuentes
externas de conocimiento: a) proveedores de equipo para los aspectos
relacionados con la operacion rutinaria y el mantenimiento de las instalaciones de
produccion, y b) maestros cerveceros extranjeros para desarrollar las capacidades
de produccién en los procesos quimico y bioquimica, y en las actividades
centradas en el producto, lo que demuestra la adquisicion de los niveles (1) basico
y (2) de renovacion de las funciones tecnologicas relacionadas con el producto, de
acuerdo en lo expuesto en la Tabla 1.1 del marco tedrico conceptual propuesto

para esta investigacion.

Por lo anterior, Modelo centr6 sus esfuerzos en el desarrollo de unas cuantas
marcas fuertes para el consumo masivo, y en alcanzar la eficiencia en la

produccion.

La literatura que describe las acciones de Modelo en los primeros afios no hace
ninguna referencia a esta area tecnolOgica, pero si subraya los aspectos
relacionados con la expansion y las adaptaciones de la planta, lo cual sugiere que
la formulacion y el procesamiento de cerveza no era un area prioritaria para la

empresa.®

La Cerveceria Modelo fabricaba sus cervezas con el mejor lUpulo escogido de
Bohemia y Saaz, y la malta era de las mejores casas cosecheras de Alemania y
los Estados Unidos.® La primera marca que se produjo fue Modelo y un mes
después se produjo Corona. Asimismo, la cerveza Negra Modelo salié al mercado

en envases de medias y cuartos de botella.

Ese mismo afio (1926), la fabrica inici6 la produccion de Corona en su

presentacion de cuartos de botella y desistio del proyecto de envasar esta cerveza

® Las Grandes Industrias Cerveceras. La Cerveceria Modelo, S.A. (1929)

° Pagina de Internet del Grupo Modelo: www.gmodelo.com



en botella oscura para favorecer la conservacion de sus aceites esenciales del
lGpulo, ya que al publico le agradaba mas su envase transparente. Esto marcé de
una manera especifica las politicas de desarrollo tecnolégico de la empresa desde

Su inicio hasta nuestros dias.

En 1935, afio en que Cerveceria Modelo cumplié su décimo aniversario, se lanzo
al mercado la Moravia'®, una cerveza superclara envasada en botella oscura, la
cual fue descrita como el producto maximo de Modelo y era anunciada como oro
de ley. Cerveza que fue desarrollada por ellos y posteriormente la dejaron de
producir porque no les funcion6é en el mercado, debido a que los consumidores
preferian la cerveza embotellada en envases claros y transparentes, en lugar de la

botella ambar caracteristica de las otras marcas de la competencia.

En esta etapa (1925-1935), la cerveceria mantiene los procesos de elaboracion
del producto con el objeto de mantener la calidad y el sabor de la cerveza, no
obstante que traslado la produccién de la cerveza Victoria a la planta de la Ciudad
de México, motivo que nos lleva a inferir que se cubren los primeros dos niveles
de capacidades tecnoldgicas, de los Niveles de Rutina planteados en la Tabla 1.1,
correspondientes al desarrollo de productos lo cual se manifiesta al incorporar a su
portafolios de marcas la cerveza Victoria y continuar produciéndola en la planta de
la Ciudad de México, conjuntamente con las cervezas Corona y Modelo. Todo ello
debido a la participacion del maestro cervecero contratado desde el inicio de las
operaciones de la cerveceria Modelo, conjuntamente con los técnicos que lo
apoyaban en la supervision del proceso de elaboracion de las cervezas Modelo y
Corona, que fueron las primeras marcas que se produjeron en la planta de la
Ciudad de México. Y posteriormente, el inicio de la produccion de la cerveza
Victoria, debido al cierre de la Cerveceria Toluca, y en el desarrollo de cerveza

Moravia.!

1% fidem.

2 idem.



Modelo inicia a mediados de la década de los afios cuarenta el desarrollo de la
etiqueta de cristal que no se ensucia, ni se despega, ni se pierde, lo cual significa
un ahorro en costos y le da mayor presencia en el mercado, y de esta manera se

inician las innovaciones centradas en el producto.

Por lo anterior, se puede establecer de acuerdo a la Tabla 1.1 que Modelo ha
acumulado durante los primeros diez afios de su existencia los niveles 1y 2 de las
capacidades de rutina, y afios después alcanza los niveles 3 y 4 de las
capacidades de innovacion (niveles extra basica a intermedia, respectivamente)

para las actividades de innovacion centradas en el producto.

Esto queda de manifiesto en que Modelo desarroll6 las formulas y los procesos de
elaboracion para las cervezas Corona y Modelo durante esos primeros afios y
posteriormente incorporo la cerveza Victoria, marca que adquirié al comprar a la
Cerveceria de Toluca y Meéxico, manteniendo su sabor y presentacion.
Posteriormente desarrollé la etigueta de cristal, lo cual permiti6 que se
estableciera en los niveles antes mencionados de innovacion del producto de

conformidad con el marco propuesto.

Durante la década de los afios cuarenta, Modelo aproveché la coyuntura que se
presentd en el mercado nacional, debido a que las cervecerias Cuauhtémoc y
Moctezuma abastecian al ejército norteamericano, que decidié comprar cerveza
mexicana para enviarsela a las fuerzas armadas que participaban en la Segunda
Guerra Mundial, lo que permiti6 a Modelo crecer en el mercado nacional,
fortaleciendo sus redes de distribucidon y mejorando sus instalaciones mediante el
establecimiento de su primer centro de distribucién en la ciudad de Toluca en

1945, acciones que los llevaron a consolidarse en el mercado nacional.
Actividades relacionadas con el equipo

En lo que respecta al desarrollo de las funciones relacionadas con el equipo, en la
Tabla 1.1 se sefala el involucramiento del personal en las actividades de

instalacion y pruebas de funcionamiento, asi como el cambio de partes y



componentes, ya que en este apartado se analiza el comportamiento de la

empresa para el desarrollo de estas capacidades.

Tal como lo sugiere la descripcion de la expansion de la planta de la ciudad de
México, en su primer periodo Modelo mostré una preocupacion constante por
dirigir sus esfuerzos de desarrollo de capacidades tecnologicas en administracion
de proyectos de inversidon e ingenieria para bajar los costos. Esto se expresoé en el
despliegue de un enorme esfuerzo para conservar el control de los proyectos de
inversién, adaptacion e integracion de las diversas generaciones de equipo, con el
uso de proveedores locales y el desarrollo de su capacidad para especificar el

equipo de acuerdo con sus propios requerimientos.

En Junio de 1935, la Cerveceria Modelo adquiere la totalidad de la Compafiia
Cervecera Toluca y México que producia cerveza desde 1865, con lo que integra
a su portafolios la cerveza Victoria. Cierra posteriormente la planta establecida en
Toluca y traslada la maquinaria y el equipo a la Cerveceria Modelo, en el Distrito

Federal, lo que les permite aprender técnicamente la forma de operacién de ellos.

Los trabajos de desmantelamiento, adaptacion y reinstalacion del equipo de la
Cerveceria Toluca, fueron desarrollados por los trabajadores de Modelo, sin la
participacion de los proveedores externos, lo que les permite aprender
técnicamente la forma de operacion de ellos. Esto seflala de una manera
especifica, la forma en que Modelo lleva a cabo la acumulacion de capacidades de
produccion y el uso adecuado de la tecnologia adquirida a la fecha.

Asimismo, indica que Modelo parece haber aprendido el proceso de elaboracion
de la cerveza. De acuerdo a la Tabla 1.1, la evidencia indica que ademas de la
acumulacion de las capacidades de rutina de los niveles 1y 2 durante 10 afios, ha
alcanzando también los niveles 3 y 4 de capacidades de innovacién para la
renovacion y adaptacion del equipo de acuerdo a sus necesidades, lo cual queda
de manifiesto en la incorporacion de la maquinaria y equipo de la Cerveceria

Toluca, en la planta de Modelo de la Ciudad de México.



Resumen de la acumulacion de capacidades tecnolégicas

A manera de conclusion, en esta etapa de fundacién de la Cerveceria Modelo,
podemos sefalar que durante este periodo se desarrollaron los niveles 1y 2,
correspondientes a las actividades de inversion, debido a que durante los primeros
dos afios de inicio de sus actividades ellos controlaron el desarrollo del proyecto,
la construccion de la planta y la instalacion de todos los equipos, lo que les
permitid consolidar sus conocimientos previos en la instalacion de plantas
industriales, y le permitio alcanzar a cubrir el nivel 1 (basico) de las capacidades
de rutina de las funciones de inversion, sobre el manejo de proyectos y control del

desarrollo y construccién de la planta.

Por otro lado, hicieron acuerdos para que los proveedores de los equipos basicos
de produccion les ensefiaran su manejo y operacion para la produccion de la
cerveza. Aunado a los conocimientos sobre la elaboraciéon del producto que era

supervisado por el maestro cervecero contratado para este propésito.

Una vez superada la etapa de arranque, a los cuatro afios de operaciones se tuvo
que incrementar la produccion, lo cual los obligd a la ampliacion de sus
capacidades de produccion, mediante la incorporacion de maquinaria nueva y
usada, para lo cual tuvieron que hacer adaptaciones a la misma. Esto provoco que
cubrieran los niveles 2, 3 y 4, en el rubro de inversiones, asi como en la

organizacion de la produccion y en lo que respecta a los equipos.

Y en materia del producto, a los diez afios lanzan una nueva cerveza clara en
botella obscura, y a mediados de la década de los afios cuarenta introdujeron la

etiqueta de cristal, lo cual fue un éxito en el mercado.

En la Tabla 3.1 se presenta un resumen de los avances que la Cerveceria Modelo
tuvo en materia de acumulacion de capacidades tecnoldgicas desde el inicio de
sus operaciones hasta 1950. En la Tabla 3.1 se sefiala el tiempo (nimero de
afos) en que alcanzé los niveles de las capacidades de rutina e innovacién en las

funciones tecnoldgicas y las actividades relacionadas con estas.



Tabla 3.1: Acumulacion de Capacidades tecnoldgicas (1922-1950)
(NUumero de afos en alcanzar el nivel)
Funciones tecnoldgicas y actividades relacionadas

Niveles de

Capacidades Organizaci6n de los
Tecnolégicas Inversiones procesos de Producto Equipo
produccién
Capacidades de Rutina
(1) Basico 2 5 5 5
(2) Renovacién 10 10 10 10
Capacidades de Innovacién

(3) Extra Basico 10 10 15 10
(4) Intermedio-Bajo 10 20 20 10
Capacidades de Innovacion
(5) Intermedio NA NA NA NA
(6) Intermedio alto NA NA NA NA
(7) Avanzado NA NA NA NA

Fuente: Adaptaciéon de lo presentado por Figueiredo (2001); y elaboracién propia basada en la investigacion
desarrollada.

De este modo, en lo que toca a la importancia dada por la empresa al proceso de
acumulacion en formulacion y procesamiento de cerveza y la administracion de
proyectos de inversion e ingenieria durante el periodo, Modelo dio prioridad a la
acumulacion de capacidades tecnoldgicas innovadoras en el segundo rubro,
mientras que la acumulacion en los procesos quimicos y bioquimicos fue limitada.
En esta direccién de la acumulacion, el esfuerzo realizado por Modelo se orient6
de manera fundamental hacia el aprendizaje a partir de las experiencias de

produccion y se limité a la adquisicién de capacidades de produccioén rutinarias.

En resumen, durante el periodo de 1992 a 1950, Modelo desarrollé las
capacidades para adaptar diferentes generaciones de equipo, prolongando su vida
atil, y manteniendo un monitoreo y control activo de los proyectos de inversion. A
pesar de las capacidades acumuladas, Modelo decidi6é practicar una estrategia de
seguidor en el mercado nacional y no incorporar la tecnologia mas nueva en
ninguna area. De hecho, Modelo decidi6 deliberadamente trabajar detras de la
frontera a lo largo de todo el periodo de 1922 a 1950. En cambio, en cuanto a los
procesos quimicos y bioquimicos para la formulacion y el procesamiento de

cerveza, so6lo desarroll6 capacidades de produccion rutinarias.




Procesos de adquisicion del conocimiento

Los procesos de adquisicion del conocimiento juegan un papel muy importante en
el proceso de acumulacion de capacidades tecnolégicas, ya que gran parte de
ellas estan basadas en el conocimiento y experiencia de los individuos que

participan en el proceso.

De acuerdo al marco presentado en la Tabla 1.2, en esta seccion se describen los
procesos de aprendizaje desde la fundacién de Cerveceria Modelo hasta 1950,
periodo del que se hace un analisis sobre los procesos de adquisicion del
conocimiento externo e interno, respectivamente, para después explicar los

procesos de socializacion y codificacion del conocimiento.
Adquisicién del conocimiento externo

En el desarrollo de las capacidades tecnoldgicas juega un papel preponderante la
forma en que se llevan a cabo los procesos de aprendizaje, debido a que a partir

de ellos se construyen las trayectorias tecnologicas.

Al inicio del proyecto de inversion en la construccion de la Cerveceria Modelo, y
debido a la poca experiencia en la elaboracién de cerveza, los duefios decidieron
contratar a un maestro cervecero aleman, el cual disefid los procesos y
organizacion de la produccion, razén por la cual Modelo desarrollé estos

conocimientos con apoyo del exterior.

El maestro cervecero contratado establecié la formulacién para el primer tipo de
cerveza con la que se inician, que es la cerveza Corona y posteriormente lanzan al
mercado la cerveza Modelo. Asimismo, el equipo es seleccionado de acuerdo a
sus necesidades, ya que ellos disefian la planta de conformidad con las
recomendaciones del maestro cervecero, y por otro lado, intentan que su personal
aprenda de los técnicos extranjeros que participan en la instalacién de los equipos

y Su puesta en marcha.



El aprendizaje del proceso de elaboracién de la cerveza Corona y Modelo fue
conducido por el maestro cervecero y sus aprendices, los cuales desarrollaron los
procesos quimicos y bioquimicos de la formulacion de la cerveza y su elaboracion,
asi como las rutinas de las capacidades de produccion para el establecimiento de
las normas basicas de sus procesos y las rutinas de control de calidad de las

cervezas.

Sin embargo, los gerentes de Modelo estuvieron decididos desde el principio a
extraer el maximo beneficio de su equipo y tendian a mantener un estricto control
sobre sus costos. La contratacion de técnicos extranjeros era cara, lo mismo que
la expansion de la capacidad mediante la instalacion de equipo nuevo. De modo
gue los fundadores de Modelo promovieron desde el principio diferentes procesos
de transmisién del conocimiento que proporcionaban los proveedores extranjeros

de maquinaria y equipo, a fin de reducir la dependencia de ellos.

Los procesos de aprendizaje fueron siempre impulsados mediante la promocion
de una interaccion muy cercana entre los técnicos y trabajadores de la planta con
los técnicos extranjeros durante la instalacion del equipo nuevo, de esta manera
aprovecharon el conocimiento externo al socializar los conocimientos de los
técnicos de los proveedores con los trabajadores de la planta, cuya consigna era

aprender de ellos lo mas que pudieran.

Importaciéon de la experiencia para liderar el entrenamiento. Dado que las
caracteristicas basicas del proceso de fabricacién de cerveza en Modelo fueron
desarrolladas por el maestro cervecero aleman Adolfo Schmetdje, él fue el
responsable de la ensefianza y capacitacion del personal técnico en los primeros
afos. Durante este periodo, la acumulacion de capacidades tecnolégicas en los
procesos quimico y bioquimico de la formulacion, y el procesamiento de cerveza,
tuvieron como base el proceso de aprendizaje de los maestros cerveceros

extranjeros y aprender, por supuesto, de las experiencias de la produccion.

Modelo se impuso como uno de sus objetivos principales el proceso de
aprendizaje sobre el mantenimiento de la estabilidad del producto. Para



alcanzarla, estimuld la transmision del conocimiento tacito de los maestros
cerveceros a los aprendices mexicanos a través de la interacciéon durante el
proceso productivo. La empresa estaba interesada en desarrollar las capacidades

tecnoldgicas basicas necesarias para estar en el mercado.

En cambio, no estimul6 procesos de incremento del incipiente conocimiento de la
empresa mediante actividades de investigacion y desarrollo (lyD). A continuacién
se presenta una descripcion de las caracteristicas de los procesos de aprendizaje

de la formulacién y procesamiento de cerveza.

Uso de asistencia técnica para la adquisicion del conocimiento. La contratacion de
técnicos extranjeros era cara, lo mismo que la expansion de la capacidad
mediante la instalacion de equipo nuevo, de modo que los fundadores de Modelo
promovieron desde el principio diferentes procesos de socializacién del
conocimiento que proporcionaban los proveedores extranjeros a fin de reducir su
dependencia de ellos. Los procesos de aprendizaje fueron siempre impulsados
mediante la promocion de una interaccion muy cercana entre los técnicos y
trabajadores de la planta con los técnicos extranjeros durante la instalacién del

equipo nuevo.

En esta etapa (1922-1950) los procesos de adquisicion del conocimiento externo
se puede afirmar que estuvieron presentes pero limitados debido a la fuerte
dependencia del maestro cervecero y de los proveedores del equipo. Para la
transmision y recepcion de estos conocimientos, se puede decir que la intensidad
fue continua y el funcionamiento fue bueno, ya que permitié sacar al mercado un

producto que fue aceptado por los consumidores.

Por otro lado, la interaccién fue moderada ya que ésta estuvo limitada por los
agentes externos en el caso de los proveedores de maquinaria y equipo, y en lo
que respecta al proceso de elaboracion el Unico que podia proporcionar este

conocimiento fue el maestro cervecero, y su interaccion era moderada.



Adquisicién del conocimiento interno

Desde su inicio, la Cerveceria Modelo marcoé la pauta de su crecimiento y
desarrollo, ya que decidié fortalecerse a través del aprendizaje de su personal
técnico. Al especificarse esto, la empresa definié la forma de emprender el
desarrollo tecnologico de manera interna, a través de diferentes funciones
tecnoldgicas, tales como la organizacion de los procesos de produccion,

productos, equipo, e inversiones.

Procesos de socializacion del conocimiento

El maestro cervecero encargado de la formulacion y elaboracion de las cervezas
Corona y Modelo entrené a los aprendices en la elaboracion de la cerveza
mediante la socializacién de sus conocimientos a través de platicas y practicas

directamente en la planta.

Por otro lado, el personal de operaciones y mantenimiento de la planta interactu6
con los proveedores de la maquinaria y equipo de elaboracion de cerveza, desde
su instalacion hasta la puesta en marcha, lo que les permitié conocer a fondo los
equipos. Esto sirvid de base para adecuar los equipos de la Cerveceria Toluca
que fueron trasladados a la planta de la Ciudad de México, asi como darles el

mantenimiento requerido.

Por lo anterior podemos concluir que la socializacién del conocimiento durante
este periodo de 1922 a 1950, fue amplia en cuanto a variedad; en lo que respecta
a la intensidad se puede decir que fue continua; el funcionamiento fue bueno ya
que los principiantes aprendieron el proceso de elaboracion de la cerveza bajo la
supervision del maestro cervecero y la gente de operacidbn y mantenimiento
aprendié a manejar el equipo y darle el mantenimiento necesario; en lo que
respecta a la interaccion, ésta fue moderada ya que el personal responsable de la
produccion y mantenimiento intercambiaba la informacion sobre el manejo,
operacion y mantenimiento de los equipos y la vigilancia del proceso de

elaboracion de la cerveza.



Procesos de codificacion del conocimiento

En lo que respecta a la codificacion del conocimiento, en esta etapa no se
consider6 importante, por lo que se puede decir que estuvo ausente.

Resumen de los procesos de aprendizaje

De conformidad con la Tabla 1.2 vy

anteriormente, esta parte trata de resumir los procesos de adquisicion del

la evidencia empirica mencionada

conocimiento externo e interno durante este periodo.

Tabla 3.2: Los procesos de aprendizaje (1922-1950)

Procesos de Variedad Intensidad Funcionamiento Interaccién
aprendizaje (Ausencia-Presencia) Aislado-Intermitente- Pobre-Moderado- Débil-Moderada-
Continuo Bueno-Excelente Fuerte
Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento
Adquisicion del Presente
conocimiento (limitada) Continuo Bueno Moderada
externo
Adquisicion del Presente
conocimiento (amplia) Continuo Excelente Fuerte
interno P
Procesos y Mecanismos de Conversion del Conocimiento
Somah_zagon del Presef‘te Continuo Bueno Moderada
Conocimiento (amplia)
Codlflc_aqon del Ausente No aplica No aplica No aplica
Conocimiento

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracion propia a partir
de lainvestigacion.

La Tabla 3.2 resume la evaluacion del esfuerzo para aprender desplegado por

Modelo durante el periodo en las cuatro actividades de aprendizaje analizadas.

La adquisicion del conocimiento externo se puede calificar de limitada, ya que ésta
dependia del maestro cervecero en lo que respecta a los procesos y elaboracion
de las cervezas; la intensidad del aprendizaje se puede concluir que es continua
por la presencia de él; en lo que respecta al funcionamiento se puede calificar de
bueno por su operacion en el tiempo, y la interaccién y/o socializacion se puede
considerar moderada debido a que depende en la forma en que ésta se da a

través del maestro cervecero y sus aprendices en lo que respecta a la elaboracion




de la cerveza y a la interaccion de los proveedores de equipo con el personal de

operacion y mantenimiento de la planta.

En lo que se refiere a la adquisicion del conocimiento interno, la podemos calificar
de amplia, ya que desde un inicio tratan de aplicar y transmitir su experiencia en el
control de inversiones y desarrollo de plantas industriales, y en cuanto a la
intensidad se puede evaluar de continua debido a que hasta hoy dia se sigue
practicando esta forma de transmitir sus conocimientos en el rubro de inversiones,
y la evaluacion de esta actividad la podemos considerar excelente en cuanto a su
funcionamiento; y por ultimo, la interaccion se puede considerar fuerte debido a
que esto ha provocado el desarrollo de conversion de ese conocimiento en
experiencias, como se manifiesta en las adecuaciones de la maquinaria y equipo

de la planta de Toluca, para las ampliaciones de la planta de la Ciudad de México.

La socializacion del conocimiento la podemos evaluar de amplia en cuanto a
variedad; en lo que respecta a la intensidad, se puede decir que fue continua; el
funcionamiento fue bueno ya que los aprendices, bajo la supervision del maestro
cervecero, aprendieron el proceso de elaboracién de la cerveza y la gente de
operacion y mantenimiento aprendieron a manejar el equipo y darle el
mantenimiento necesario a los equipos; en lo que respecta a la interaccion, ésta
fue moderada, ya que el personal responsable de la produccion y mantenimiento
intercambiaba entre ellos la informacibn sobre el manejo, operacién vy
mantenimiento de los equipos y la vigilancia del proceso de elaboracién de la
cerveza, estos aspectos han sido sefialados por los investigadores Winter (1988) y
Zander y Kogut (1995).

Y en cuanto a la codificacion del conocimiento, no se encontraron evidencias
durante este periodo que nos pudieran indicar que existié la codificacion del
conocimiento, razén por la cual se le evallia como ausente en lo que respecta a la

variedad, intensidad, funcionamiento e interaccion.

Por todo lo anterior se puede concluir que durante el periodo de 1922 a 1950,
Modelo desarroll6 los siguientes procesos de aprendizaje:



1. Adquisicion del conocimiento externo. Este estuvo presente pero limitado
en cuanto a variedad, ya que éste fue transmitido por el maestro cervecero
y los proveedores de equipo; su intensidad fue continua durante todo el
periodo; el funcionamiento se evalla como bueno debido a que permitio
que el personal de Modelo se desarrollara y la interaccion la consideramos

moderada, de acuerdo en la forma en que se dio.

2. Adquisicion del conocimiento interno. Este estuvo presente durante todo el
periodo y la calificamos de amplia en cuanto a variedad, ya que el
conocimiento fue transmitido ampliamente entre su personal y la interaccion
entre obreros, de mantenimiento y produccion, le permitio llevar a cabo las
ampliaciones, reinstalaciones de equipo, reparaciones, etc.; la intensidad
fue continua y el funcionamiento excelente, tomando como base que esto le
permitid hacer muchas cosas con su propio personal y la interaccion entre

ellos la podemos evaluar como fuerte.

3. Socializacion del conocimiento. En lo que respecta a la socializacion del
conocimiento podemos decir que en cuanto a variedad ésta fue amplia, ya
que entre ellos pudieron compartir sus experiencias, para desmontar y
montar todo el equipo de la Cerveceria Toluca y trasladarlo a la planta de
México, y llevar a cabo todas las ampliaciones que se hicieron durante el
periodo; en lo que respecta a la intensidad ésta fue continua y el
funcionamiento bueno, esto se explica con el desarrollo que tuvo la

Cerveceria Modelo durante este periodo, y la interaccion fue moderada.

4. Codificacion del conocimiento. En lo que respecta a la codificacion,
podemos decir que estuvo ausente, ya que no les interesaba documentar
todas las experiencias que tuvieron durante el periodo, este conocimiento
se convertia de tacito a explicito entre el personal y nunca se preocuparon

de documentarlo.



Competitividad de la empresa

La Cerveceria Modelo durante este periodo consolidé su presencia en la Ciudad
de México, a través del fortalecimiento de su infraestructura de produccion
mediante sus inversiones cuidadosas y a la adquisicion de la Cerveceria de
Toluca conjuntamente con la marca Victoria, cerveza orientada al mercado
masivo. Y por otro lado al establecimiento de su centro de distribucién en la ciudad

de Toluca a mediados de la década de los cuarenta.

Otro aspecto que coadyuvé a su expansion en el mercado fue la participacion de
las cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma en las exportaciones de cerveza a los
Estados Unidos, descuidando el mercado nacional; esta coyuntura le permitié a la

Cerveceria Modelo consolidarse en el mercado e incrementar su participacion.

Lecciones aprendidas

Durante este periodo qued6 de manifiesto la forma en que Modelo desarroll6 sus
procesos de aprendizaje, ya que promovio fuertemente el intercambio técnico con
sus proveedores para que les ensefiaran por un lado la operacion y mantenimiento
de los equipos y por otro las bases del funcionamiento de ellos, aunado a las
ensefianzas del maestro cervecero contratado para la operacion de la planta.
Todo esto aunado a las experiencias de los duefios, que en su gran mayoria
ocupaban los puestos de direccidbn y mantuvieron bajo control las inversiones y
ampliaciones que se fueron requiriendo. Asimismo, el establecimiento de una
politica de reinversion de utilidades en lugar de solicitar créditos para mantener las

operaciones les result6 positivo.

Esto hizo que el crecimiento de la empresa fuera mas lento, pero por otro lado, es
una empresa financiera sana, que le permite en la actualidad ser uno de los

grupos industriales mas fuertes de México.



CAPITULO 4
Crecimiento de Modelo (1950-1990)

Introduccidén

En este capitulo se describen los patrones de acumulacion de capacidades
tecnologicas seguidos por la Cerveceria Modelo durante su crecimiento de 1950
hasta 1990. Asimismo se detallan los procesos de aprendizaje seguidos durante

este periodo.

Durante esta etapa, la cerveceria Modelo adquiere otras plantas con el objeto de
poder abastecer el mercado nacional, y de esta manera continuar con el
posicionamiento de sus marcas Corona y Modelo, y el fortalecimiento de las

marcas regionales que adquiere junto con las plantas.

Esto se fortalece con lo sefialado por Porter (2000) en el capitulo 2, en el que se
establece que una de las maneras de penetrar en el mercado es mediante la
adquisicion de plantas y canales de distribucion establecidos, lo cual le permite a
Modelo incrementar su participacion en el mercado doméstico, y por otro lado,
inicia el desarrollo de otras funciones que le permiten aprovechar y consolidar los
niveles de las capacidades tecnoldgicas alcanzados en el periodo de 1922 a 1950.

Patron de acumulacion de capacidades tecnolégicas

De acuerdo con el marco propuesto en la Tabla 1.1, en esta seccion se analizan
los patrones de acumulacion de capacidades tecnologicas alcanzados por la
cerveceria Modelo desde 1950 hasta 1990.

Actividades de inversion

De acuerdo con los planes de crecimiento de Modelo, y con el objeto de tener una

presencia nacional, en 1954 adquiere las compafiias cerveceras regionales



Cerveceria del Pacifico, en Mazatlan, Sinaloa, y la Estrella, en Guadalajara,

Jalisco.

Con la adquisicion de estas plantas, se incrementa la capacidad de produccion de
Modelo, y suma dos nuevas marcas ya posicionadas en los mercados regionales,

como son la Pacifico y Estrella.

Como podemos ver en esta etapa de desarrollo de la empresa, incrementa sus
capacidades de elaboracion de cerveza, a través de la adquisicion de dos plantas
cerveceras regionales, asi como su portafolios con dos marcas ya posicionadas en
el mercado regional, razén por la cual se mantiene en el nivel de rutina de
capacidades tecnoldgicas en las cinco funciones basicas, planteadas en la Tabla
1.1; aunque de manera incipiente trata de estandarizar los procesos de
elaboracioén de la cerveza, mediante el intercambio de conocimientos entre los tres
maestros cerveceros que supervisan la elaboracién de la cerveza en las tres

plantas (Guadalajara, Jal., Mazatlan, Sin., y México, DF).

Estas adquisiciones le permiten a Modelo ampliar sus lineas de producto, sin

incurrir en gastos de investigacion y desarrollo.

Debido al crecimiento del mercado a finales de la década de los afios cincuenta y
a una agresiva estrategia de comercializacion, muy pronto fue necesario ampliar o
construir una nueva planta en Guadalajara, razéon por la cual el director de la
empresa llamé a un grupo de ingenieros, casi todos empiricos, de la planta de la
ciudad de México para integrar un equipo que llevara a cabo el proyecto de

disefiar una nueva planta para la ciudad de Guadalajara, Jalisco.

Uno de los socios mas importantes de Modelo, Antonino Fernandez, fue nombrado
jefe del equipo. Los entrevistados consideraron este nombramiento como un
indicador del fuerte compromiso de la gerencia de la empresa con el proyecto de

inversion.

Como resultado de la politica conservadora de la empresa respecto a no adquirir

ninguna deuda de largo plazo, el flujo financiero irregular provocé que la planta de



Guadalajara fuera erigida en un periodo de cuatro afios (1960-1964). La nueva
planta tenia una capacidad instalada de 290,000 hectolitros, cerca de nueve veces

mas que la planta que se estaba reemplazando.

Durante esta década, Modelo incrementa su capacidad de produccion mediante la
construccion de dos nuevas plantas cerveceras, una en Obregén, Son., mediante
una asociacién cuyo monto asciende al 50% de la inversion, y la otra es la
Cerveceria Modelo de Guadalajara, esta Ultima sustituye a la Cerveceria la
Estrella, la cual ya no contaba con espacio para expandirse. De esta forma amplié

su capacidad anual instalada a 290,000 hectolitros de produccion.

Durante 1963, se tuvieron cambios en los procesos de elaboracion, espacios
arquitectonicos, equipos de trabajo, socios y razones sociales, lo cual encauz6 a
Modelo como una cerveceria multiplicada por sus empresas filiales e integrada a
las que le proveian de distintas materias y servicios: cebada, malta, carton, vidrio,
refacciones, maquinaria especializada y las plastitapas con las que se sustituirian

las antiguas corcholatas.

El camino que siguid la empresa fue el de la integracion vertical, lo que permitié el
desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas en todos los niveles para sentar las
bases de su futuro desarrollo, experiencia que le ha servido para ser lo que a la

fecha es el Grupo Modelo.

A partir del andlisis de esta nueva ampliacion de la empresa, se puede ver la
aplicacion de sus diferentes capacidades tecnoldgicas desarrolladas a la fecha, ya
que a partir de la experiencia obtenida, construye las plantas de Guadalajara y
Obregon, utilizando los conocimientos adquiridos tanto en el desarrollo de
proyectos como en el disefio de los procesos y equipos para estas nuevas plantas,
lo que le permite avanzar a los niveles 5 y 6 de las capacidades tecnoldgicas
correspondientes de Innovacion intermedia e intermedia alta, tanto en

instalaciones, como en la preparacion e implementacion de proyectos.



El crecimiento sigue, y para 1967 inaugura la Cerveceria Modelo de Torreon,
ubicada en la ciudad de Torredn, Coahuila, e inicia sus actividades el 23 de abril
de 1967. Actualmente se producen en esta cerveceria las marcas Corona Extra y
Modelo Especial, lo cual significa un incremento en sus capacidades de

produccion.

La planta de Torredn fue disefiada teniendo en cuenta la necesidad de incorporar
nuevas y viejas generaciones de equipo. Como en el caso de la planta de la
Ciudad de México, Modelo tuvo el control del proyecto y contrato la ingenieria civil
con la misma empresa con la que ya habia trabajado. Los ingenieros de Modelo
llevaron a cabo el trabajo de ingenieria basica y de detalle que se requeria para el

proyecto.

Durante los afios sesenta, Modelo desarroll6 un proyecto destinado a expandir las
capacidades instaladas en las otras plantas. El equipo de técnicos de la planta de
la Ciudad de México, el cual participd en el disefio y la construccion de la planta de
Guadalajara, estuvo sistematicamente involucrado en este proyecto. Esto facilitd
una creciente especializacion del equipo y fortalecié las capacidades en
administracion de proyectos de inversion e ingenieria de Modelo, esto apoya y
fortalece el desarrollo de los niveles 5 y 6 de las capacidades tecnoldgicas

correspondientes a las funciones de inversiones.

Hacia 1971 Antonino Fernandez, jefe del grupo que llevdé a cabo el trabajo de
administracion de proyectos de inversion e ingenieria durante los sesenta, fue
nombrado director del Consejo de Administracion. La compafiia decidié crear la
Direccion de Tecnologia como medio para retener al interior de la organizaciéon y
conservar el conocimiento desarrollado en la construccion de la nueva planta 'y en

otros proyectos de expansion llevados a cabo en la misma década.

La Direccion de Tecnologia fue establecida para fomentar las siguientes funciones
principales: i) ingenieria basica de procesos, ii) ingenieria de detalle, iii)
especificacion, obtencién y prueba del equipo, y iv) programacioén, coordinacion y

supervision general de los proyectos, lo cual incluia la ingenieria civil, la recepcién



de la maquinaria y equipo, y la instalacibn mecéanica. El equipo de técnicos
especializados en administracion de proyectos de inversibn e ingenieria se
convirti6 en el ndcleo de esta direccién, y la misma se convirti6 en el lugar

privilegiado de estas actividades dentro de Modelo.

Por otro lado, el 8 de septiembre de 1971 salio la primera gota de vidrio de la
vidriera del Grupo (la Nueva Fabrica Nacional de Vidrio) y también la primera
botella, lo cual significa parte de su integracion vertical al tratar de desarrollar el

abastecimiento de sus propios insumos.

Este nuevo proyecto fue completamente concebido, disefiado y controlado por los
técnicos de Modelo. El conocimiento utilizado para el disefio de la nueva planta
provenia de las experiencias en la operacién y el mantenimiento de las plantas,
asi como de la participacion de los miembros del equipo en proyectos previos de
expansion de la planta de la Ciudad de México.

A lo largo de los afios setenta, Modelo continudé con sus planes de expansion. El
comportamiento descrito sobre la administracion de proyectos de inversion e
ingenieria se mantuvo basicamente igual, no obstante, se dio un creciente proceso
de acumulacion y especializacion del conocimiento dentro de la Direccién de
Tecnologia. Las oficinas centrales estuvieron dispuestas a aprender de las
experiencias en la produccion. A fin de lograrlo, la empresa adoptd una politica
nueva para contratar en su oficina central Unicamente personal que tuviera una
considerable experiencia en las plantas. La mayoria de los jefes técnicos que
entraron a la Direccidon de Tecnologia en esa época tenian mas de 10 afios de

experiencia en las plantas de Modelo.

Para finales de los setenta, como resultado de la expansién del mercado nacional,
Modelo decidi6é construir una nueva planta, la planta de Tuxtepec. Esta planta fue
construida entre 1980 y 1984, y fue completamente disefiada y construida por la

Direccion de Tecnologia.



El disefio de la planta de Tuxtepec siguié una concepcidon moderna, pues fue
concebida desde el principio como una gran planta y fue construida en un solo
impulso. En Tuxtepec, Modelo reservo espacio para futuras expansiones, de modo
que a pesar de las ampliaciones sigue siendo una planta bien integrada. Por otro
lado, los técnicos de Modelo sefialaron que el disefio de Tuxtepec fue resultado de
un largo proceso de sistematizacion de la experiencia empirica de los técnicos de

la Direccién de Tecnologia.

Como resultado de su enfoque sobre la administracion de proyectos de inversion e
ingenieria, Modelo alcanz6 un crecimiento sostenido de sus capacidades
productivas a un bajo costo de inversién®. La descripcion de la planta de Tuxtepec
revela que Modelo aumenté considerablemente sus capacidades en
administracion de proyectos de inversion e ingenieria para permitir que se

asumieran proyectos cada vez mas complejos y exigentes.

Esto revela que Modelo pudo profundizar sus capacidades en disefio y
construccion de plantas a través de un proceso de aprendizaje, asi como a partir
de la experiencia y de la integracion de conocimiento de diversas areas en la

Direccion de Tecnologia.

El caso de la construccion de la planta de Guadalajara y las opiniones de diversos
entrevistados, ilustran las caracteristicas del proceso de acumulacion de
capacidades en administraciéon de proyectos de inversion e ingenieria a lo largo

del periodo.

Esta acumulacion tuvo como base, fundamentalmente el aprendizaje a partir de la
experiencia, el uso de proveedores nacionales en la medida de lo posible, la
introduccién de equipo probado y conocido para la compafia y el desarrollo de

actividades de adaptacion.

Durante este periodo, es importante reconocer que Modelo no centro su expansion

en las deudas de los afios setenta. Esto ayuda a explicar por qué Modelo no se vio

! Entrevista con varios ejecutivos de Modelo.



seriamente afectada por la crisis de la deuda externa de nuestro pais y sus
procesos de acumulacion de capacidades tecnolégicas no estuvieron

obstaculizados por factores externos durante la década de los ochenta.

La empresa poseia los recursos financieros necesarios para poder responder con
rapidez a los nuevos requerimientos tecnoldgicos. De hecho, desde el final de los
afos setenta, Modelo inici6 un proceso de reorientacion de su estrategia de
negocios hacia una creciente participacién en los mercados de exportacién, lo cual
exigia alta productividad y calidad. De este modo, Modelo puso como principales
objetivos de su comportamiento tecnolégico el incremento en la calidad del

producto, en la capacidad de las plantas y en la eficiencia productiva.

Para lograrlo eran necesarias una modernizacion general y la puesta al dia de las
instalaciones productivas. De modo que Modelo decidié crear Inamex, una
empresa de fabricacion de equipo, la cual se convirti6 en elemento clave para
acumular capacidades en ejecucion de proyectos de ingenieria y en fabricacion de

equipo.

La creacién de Inamex, para 1980, la gerencia de Modelo habia aprobado un
plan de expansién a largo plazo. El primer proyecto era construir la mas grande y
moderna planta de malta en América Latina: Cebadas y Maltas, S.A.; a fin de
construir esa planta, Modelo contratd a Seginsa, una empresa espafiola con
amplia experiencia en el disefio y la construccion de plantas de malta. Seginsa
llevd a cabo la ingenieria basica y de detalle, brindé asistencia técnica para la
seleccidn del equipo y también proporcioné la mayoria del equipo. La construccion
civil se confid a una empresa mexicana que habia trabajado con Modelo desde

Sus Inicios.

Como siempre, Modelo estaba decidida a cumplir con las exigencias al menor
costo posible. Sin embargo, dado que la construccion de Cebadas y Maltas, S.A.
era el primero de un conjunto de grandes proyectos de inversion que se llevarian a
cabo en los afios siguientes, la estrategia de reducir los costos de inversién podia
apoyarse en la construccion de capacidades para fabricar internamente parte del



nuevo equipo. De modo que Modelo decidié aprovechar la oportunidad de generar
una gran cantidad de aprendizaje a partir de la relacion con Seginsa. Esta vez el
objetivo era aprender desarrollar capacidades tecnoldgicas en la manufactura de
bienes de capital.

Desde 1983 Modelo estuvo basicamente preocupada por la modernizacion de las
plantas cerveceras y por el incremento de las exportaciones. Inamex participo
directamente en todos los proyectos de modernizaciébn en las plantas de
produccion y participé6 en la manufactura, ensamblado e instalando el equipo
nuevo. Poco a poco se fueron confiando proyectos cada vez mas complejos a

Inamex.

A lo largo de los afios ochenta, Inamex desarroll6 las capacidades para fabricar
una variedad de equipos para las plantas de malta y de elaboracion de cerveza.
Comenzd con dos ingenieros y un ejecutivo a cargo de las relaciones con Seginsa,
aumento su personal a 10 empleados y de ahi la empresa ha crecido hasta tener

1,500 empleados hoy en dia.

La atmosfera y estrategia de administraciéon que rodearon la creacion de Inamex
revelan la clara intenciébn de Modelo de crear con ella un instrumento para la
acumulacion del conocimiento proveniente de los proveedores durante el proceso

de compra de equipo.

A lo largo del periodo (1950-1990) Modelo siguié dando prioridad a la acumulacion
de capacidades en la administracion de proyectos de inversion e ingenieria sobre
las actividades relacionadas con los procesos quimicos y bioquimicos para la
formulaciébn y el procesamiento de cerveza. Sin embargo, el proceso de

construccion de capacidades en este campo también se fortalecio en cierto grado.

La Direccion de Tecnologia establecida a principios de los afios setenta continu6
siendo el lugar principal de acumulacion de capacidades en administracion de

proyectos de inversion y en los procesos quimicos y bioquimicos relacionados con



la formulacion y el procesamiento de cerveza. No obstante, durante este periodo,

Modelo profundiz6 sus capacidades en ingenieria a través de Inamex.

Ademas de los proyectos de construccion de nuevas plantas, a lo largo del
periodo, Modelo realiz6 frecuentes proyectos de expansion de la produccién de las
plantas. Estas expansiones siguieron un camino consistente en aprovechar todas
las posibilidades de explotacion de las capacidades de produccion que ya estaban
“integradas” en el perfil tecnoldgico inicial de las plantas, tales como las
capacidades excedentes en varias etapas de la produccion.

Procesos de acumulacion en administracion de proyectos de inversion e
ingenieria. Modelo consider6 que la acumulacibn de capacidades en

administracion de proyectos de inversion e ingenieria era un asunto estratégico.

Este proceso tuvo como base una politica de inversiones caracterizada por la
blusqueda continua de oportunidades para expandir las capacidades productivas a
un bajo costo de inversion. Esta politica tuvo éxito en el contexto del periodo
anterior, pero para finales de los afios setenta provocO que una gran parte del

equipo productivo de Modelo fuera obsoleto.

Como respuesta a los cambios que se dieron en el entorno, desde finales de los
afos setenta, Modelo inici6 un proceso de reorientacion de las estrategias de
negocios hacia una mayor participacion en el mercado de exportacion. Estos
mercados exigian una mayor calidad del producto, lo cual se convirti6 en uno de
los principales objetivos del nuevo comportamiento tecnoldgico. El equipo de las
plantas debia ser puesto al dia con las nuevas generaciones de ellos, a fin de

responder a las exigencias del mercado de exportacion.

Debido a la expansion y crecimiento de la demanda nacional e internacional de
sus productos, a mediados de los ochenta iniciaron el desarrollo de un proyecto de
inversion de una nueva planta en Zacatecas, que por sus caracteristicas, se

demuestra el nivel de experiencia alcanzado por la empresa a través de los afios.



Por lo anterior, se puede concluir que con el establecimiento de la Direccion de
Tecnologia y la creacion de Inamex se alcanza la consolidacién de los niveles 5y
6 de las capacidades de inversion, ya que esto les permite aprovechar la
experiencia adquirida a través del tiempo y de esta manera mantienen el control
sobre el desarrollo de sus proyectos de inversion y el uso del know how basado en
los problemas de construccion y ampliacion de sus plantas que durante este

periodo crecieron de una a seis.
Organizacién de los procesos de produccion

Durante los afios cincuenta y sesenta Modelo adquirié varias cervecerias locales,
la mayoria de ellas muy viejas, cada una con su maestro cervecero, un proceso
particular de formulacion, procesamiento de cerveza y marcas locales; durante
este tiempo Modelo traté de conservar a los maestros cerveceros y llevd a cabo
reuniones técnicas entre ellos, con el objeto de que intercambiaran experiencias y
explicaran los procesos de elaboracion de cerveza que tenian cada uno de ellos,
contando con la participacion de los aprendices, esto los lleva a mantener la

calidad de los productos que elaboran y a no perder el mercado.

Para los afios sesenta los aprendices ya habian adquirido el conocimiento basico
en la formulacion y el procesamiento de cerveza y gradualmente tomaron el
control de los procesos de produccién, y fortalecieron el conocimiento acerca de

los secretos de los procesos de elaboracion de las marcas que ellos tenian.

Estas actividades les permitieron conocer mas de cerca los secretos de
elaboracién de la cerveza y, de esta manera, iniciar el fortalecimiento de la calidad

de sus productos.

En esa década la planta de la Ciudad de México recibi6 la asesoria de un grupo
de expertos en cerveza que vinieron por cortos periodos, visitaron la planta,
identificaron las fallas en los procesos y propusieron soluciones. La relacion con
esos expertos fue muy cercana y hubo vinculos personales. A través de este

proceso de interaccidon, primero entre el maestro cervecero y los aprendices, y



luego entre éstos y los expertos extranjeros, Modelo desarrollé en su planta de la
Ciudad de México su propia férmula cervecera y las caracteristicas basicas de su

proceso de formulacion y procesamiento.

Antes de los afios setenta cada planta conservé a su maestro cervecero original y
produjo sus marcas locales, todo ello debido a la politica institucional de conservar
el producto elaborado siguiendo las practicas tradicionales de elaboracion de
cerveza, no obstante, Modelo cambi6 esta politica al contratar a Walter Hunt, el
maestro cervecero del Instituto Siebel de Chicago, Estados Unidos, en 1964.

La empresa realizé periddicamente un control de calidad centralizado y dentro de
cada planta promovié la socializacion del conocimiento tacito de los maestros
cerveceros a otros técnicos. Cada maestro cervecero debia dar una descripcidon
detallada del proceso con el fin de facilitar tanto el establecimiento de parametros
para la produccién, como para el control de calidad y la socializacién del

conocimiento.

Lo anterior ilustra que Modelo llevd a cabo pocos esfuerzos por desarrollar
capacidades tecnoldgicas innovadoras en los procesos relacionados con la
quimica y la bioguimica. El esfuerzo realizado por Modelo estaba especialmente
orientado hacia el aprendizaje de las experiencias de la produccién y se limitaba a

la adquisicion de capacidades rutinarias de produccion.

En palabras del director de Tecnologia: a medida que nuestro trabajo se desarrollo
y los expertos empezaron a morir, llegamos a la conclusiéon de que seria mas facil
Si seguiamos nuestro propio camino, asi que dejamos de recibir asesoria.
Tratamos de mantener nuestros procesos basados en las experiencias internas de
produccion... como resultado de la manera de desarrollar el proceso de
formulacion y procesamiento de cerveza, nuestro proceso es bastante sui generis,
llevé muchos afios desarrollarlo. Por estas razones nos resistimos a cambiarlo?.

Esto da cuenta de la forma en que Modelo ha desarrollado sus procesos de

? Entrevistas con el director de la Direccién de Tecnologia de Modelo.



elaboracion de cerveza, y el por qué de su resistencia a la adopciéon de cambios
en los equipos de elaboracién, hasta no tener clara la forma en que podrian

afectar el sabor y las caracteristicas de sus cervezas.

A finales de la década de los ochenta se instala en la Cerveceria Modelo de
Torredn, la primera casa de Cocimiento totalmente automatizada en América
Latina, instalacion que fue disefiada y desarrollada por el personal técnico de

Inamex con el apoyo de la direccién de Tecnologia.

Desde los afos setenta el proceso de elaboracion de cerveza fue fortalecido
mediante la creacion de la direccion de Tecnologia. Con su creacion y las
actividades mencionadas anteriormente, se nos permite afirmar que durante este
periodo se alcanza la consolidacién del Nivel 5 de la organizacion de procesos de
produccion, mostrando con ello el fuerte compromiso adquirido durante su etapa

anterior.
Actividades centradas en el producto

Durante este periodo, Modelo crece mediante la adquisicion de las dos plantas
cerveceras mencionadas anteriormente, con lo cual incorpora dos nuevas
cervezas (Pacifico y Estrella) a su portafolios de productos, toma la decision de
conservar a los maestros cerveceros de ambas plantas y promueve el intercambio
técnico entre ellos, ya que el principal interés es el de mantener la estabilidad del
producto en cada una de sus plantas. Se le solicita a cada maestro cervecero
proveer una detallada descripcién de su proceso para facilitar el establecimiento
de los parametros de control de calidad y compartir el conocimiento, pero sin llegar

a establecer una estandarizacion de los procesos de elaboracion de la cerveza.

Esto es significativo, debido a que en ese momento a Modelo no le interesaba
estandarizar sus procesos en todas las plantas que poseia. ElI hecho es que la
empresa todavia no habia desarrollado el know-why en sus procesos quimicos y

bioquimicos de formulacion y elaboracion de la cerveza.



Hasta 1960 la acumulacion de capacidades en los procesos relacionados con la
quimica y la bioguimica de la formulacién y el procesamiento de cerveza se dio
basicamente a través de un proceso de aprendizaje de un maestro cervecero
extranjero y la socializacion tacita de ese conocimiento. Asimismo con la
incorporacion de los maestros cerveceros de las plantas de Guadalajara y
Mazatlan, se dio un intercambio de experiencias entre las tres plantas, y de esta
manera los aprendices poco a poco asumieron la direccién del proceso, por otro
lado recibieron asesoria de expertos extranjeros, aprendieron de ellos y agregaron
Su propia experiencia para complementar el desarrollo del proceso especifico de

formulacién y procesamiento de cerveza usado por Modelo.

Durante 1963, se sustituyen las tradicionales corcholatas por las plastitapas que
eran del mismo material que las anteriores, pero en lugar del corcho que se
utilizaba en el interior para que sellara con la boca de la botella, se inici6 la
utilizacion de plastico, que cumplia con las mismas funciones que el corcho y era

mucho mejor.

Lo anterior provoca que se empiece un proceso de estandarizacion en los
procesos de elaboracion entre las tres plantas: la de Guadalajara, Mazatlan y la
Ciudad de México; y es esto lo que les permite alcanzar los niveles 4 y 5 de las

capacidades tecnoldgicas correspondientes al producto.

En 1966 encontramos una mejora en los productos, cuando se introducen al
mercado los frescobotes de Modelo Especial en sus dos tamafos: medio y

grande.

Para junio de 1967, Cerveceria Modelo presentd al mercado una nueva cerveza:
Corona de Barril Embotellada. Esta fue nombrada como "La cerveza con angel",
ya que no necesitaba llevar a cabo un proceso de pasteurizacion, sino que en su

lugar empleaba un sistema de microfiltracion.

Esta tecnologia llamada millipore tuvo su origen en los filtros de membrana que

empezaron a desarrollar cientificos alemanes a mediados del siglo XIX, pero



cuyas primeras aplicaciones en la industria fueron implementadas por la Millipore
Corporation, fundada en Bedford, Massachussets, en 1954; de ahi el nombre de

este sistema.

Por lo que se puede ver, dentro de esta década Modelo se orient6 a la mejora del
producto y de los procesos de elaboracion de la cerveza, al incorporar nuevas
tecnologias de envasado y de procesos de fermentacion siempre buscando la
mejora de la calidad de la cerveza, sin importar donde se elaborara, y es con esto

que la empresa se ubica en el nivel de “Innovadora” intermedio bajo e intermedio.

A principios de los setenta Modelo cambid la presentacion y el sabor de la cerveza
Corona, que era muy conocida en el mercado. Los consumidores nunca gustaron
de la nueva cerveza y Modelo tuvo que sacarla completamente del mercado y
volver al sabor y la presentacion tradicionales. Este intento reforzé la vision
pragmatica de Modelo sobre el mercado y la idea de que “en productos como la
cerveza no vale la pena tratar de satisfacer los requerimientos de un grupo
especial de personas. Lo verdaderamente importante es garantizar que su
calidad no cambie y que el cliente reciba el mismo producto que compraba

antes”.

Asimismo, Modelo lanz6 al mercado la Modelo Especial, una cerveza morena
clara, elaborada con malta Chevalier de dos hileras, con alto contenido de
extractos y fermentada con el método Krausen —utilizado originalmente por los
productores de champafia para que el producto genere su propio gas de manera
natural—. La nueva marca salio al mercado el 25 de marzo de 1966 y fue la

primera cerveza con envase de lata producida por la compafiia Modelo.

A lo largo de los afos setenta un conjunto de cambios en el mercado de la
cerveza favorecid la venta de las marcas nacionales sobre las locales. Esto
presiond a Modelo a estandarizar los procesos productivos de las diferentes
plantas, al menos en lo referente a las marcas principales. Hasta principios de los
setenta el lugar de la acumulacién de capacidades, tanto en la formulacién y el

procesamiento de cerveza como en la administracion de proyectos de inversion e



ingenieria, habia sido la planta de la Ciudad de México; sin embargo, cada planta
operaba de manera separada. Hacia 1971 la compafia decidi6 crear oficinas
centrales y una direccion de Tecnologia, que coordinaba el trabajo en las dos
direcciones de acumulacion analizadas en esta investigacion: la administracion de
proyectos de inversion e ingenieria, y la formulacion y procesamiento de cerveza,
para lograr esto, designé como director a un ingeniero quimico con una larga
experiencia en la formulacién y el procesamiento de cerveza que también habia
participado en el proceso de expansion de las plantas. A lo largo de los setenta se
incorporaron varios jovenes quimicos y biélogos a la direccion de Tecnologia.
Algunos de ellos fueron enviados al extranjero por periodos cortos de tiempo para
entrenamientos especificos en instituciones cerveceras de los Estados Unidos y
Alemania. El establecimiento de esta direccién le permiti6 a Modelo desarrollar su

know why bésico respecto a la formulacion y el procesamiento de cerveza.

La recién creada direccion de Tecnologia dirigid un proceso de ajuste de las
férmulas de las cervezas y de los procesos en las diferentes plantas, algunas de
las cuales debian producir las marcas nacionales. El objetivo era definir
estandares y mantenerlos lo mas posible a través de un sistema de control de
calidad. A fin de evitar desviaciones en la calidad del producto, se considero

esencial contar con una cepa pura de levadura.

Tradicionalmente la conservaciéon de la cepa de levadura era un servicio proveido
por una subsidiaria mexicana de un laboratorio extranjero. Para los afos setenta
ese laboratorio habia decidido dejar México. Modelo debia mantener la calidad y la
estabilidad del producto en diferentes plantas y decidié hacerse responsable de la
levadura. Fue entonces que la direccién de Tecnologia aisl6 la cepa de levadura y
desarroll6 la capacidad de conservar su pureza. A pesar de que se trataba de una
nueva capacidad tecnoldgica, de acuerdo con el director de Tecnologia, implicaba
un proceso basico y la tecnologia fue transferida a Modelo desde el laboratorio

gue habia sido el proveedor del servicio durante afios.

Por otro lado, Modelo no traté de cambiar radicalmente la férmula para incorporar

nuevos adjuntos, pues ha usado tradicionalmente el arroz como adjunto y nunca



ha tratado de cambiar el proceso. El fracaso de la experiencia con la Corona en
los setenta contribuy6 a este comportamiento, llevé a que Modelo retornara a sus
areas fuertes y no buscé incrementar la productividad mediante la manipulacién de

los aspectos quimicos y bioquimicos de los procesos.

La expansion de la capacidad y los incrementos en la productividad provinieron de
cambios de ingenieria en el equipo. La principal fuente de conocimiento respecto a
la formulacién y el procesamiento de cerveza fueron los maestros cerveceros y las
experiencias de produccion, habia un interés limitado por incrementar el
conocimiento para generar cambios mayores. La empresa queria mantener los
procesos establecidos y solo llevé a cabo algunos cambios menores necesarios

para mantener la estabilidad del producto.

Como lo dice el director de Tecnologia: “Modelo no ha tenido empleados
dedicados a lyD. Lo que hacemos es corregir las desviaciones en el proceso, y
tenemos todas las capacidades para localizar en dénde se originan los problemas
y resolverlos. Estas capacidades han sido adquiridas basicamente de experiencias

en la produccion, no de lyD™.

Modelo consideré que para satisfacer los requerimientos del mercado mexicano
no era necesario desarrollar cervezas altamente sofisticadas. De modo que se
concentré en buscar la estabilidad y la consistencia de su cerveza, y tratd de
alcanzar estos objetivos manteniendo los procesos quimicos y bioquimicos sin
cambios a lo largo del tiempo mediante el desarrollo de su propio know how de
produccion a través de la experiencia y generando rutinas estrictas de control de
calidad. Por lo tanto, Modelo decidié no llevar a cabo actividades de lyD y no

realizé ningun esfuerzo por aprender de ellas.

En lo que respecta a los procesos de acumulacion en la formulacion y el
procesamiento de la cerveza, Modelo continué consistente con su estrategia de

seguidor en la innovacién de productos dentro del mercado interno, y mantuvo su

® Entrevista con el director de Tecnologia de Modelo.



politica tradicional de mercado de desarrollar unas pocas marcas fuertes para el
consumo en masa, en vez de diversificar su catalogo de productos. Sin embargo,
como resultado tanto de la creciente importancia de las exportaciones en las
estrategias de negocios de Modelo, como de la creciente demanda de calidad por
parte de los consumidores mexicanos, la empresa orientd0 sus actividades
tecnoldgicas hacia el aumento en la calidad de sus productos y la mejora de la

eficiencia productiva.

Durante este periodo, Modelo consolidé los niveles anteriores y alcanzo los niveles
4 y 5, intermedio bajo e intermedio respectivamente, todo ello debido a la
estandarizacion de las cervezas que elabora y al desarrollo de sus formulaciones

sobre los nuevos tipos de cerveza que lanzé al mercado.
Actividades de equipo

En 1952, durante una nueva ampliaciébn, Modelo por primera vez no compro
equipo nuevo off the shelf o equipo estandar para ser adaptado. Ordend un nuevo
equipo de llenado a la empresa estadounidense Barry Wehmiler para que lo

construyera siguiendo las especificaciones presentadas por Modelo.

Para el equipamiento de la nueva planta de Modelo en Guadalajara, casi la
totalidad del equipo de la planta de La Estrella fue desmantelado, restaurado,
adaptado y reinstalado por los técnicos del departamento de mantenimiento de
Modelo, siguiendo la misma practica de lo que hizo con la planta de Cerveceria
Toluca, que la desmantelé y reinstalé el equipo en la planta de la Ciudad de
México.

En los afios sesenta la novedad en la industria era la introduccion de lineas de
embotellado automatico para aumentar la velocidad de empaque. Asi que se hizo
la proposicion de adquirir algunas lineas automaticas de embotellado, el equipo de
técnicos discutid la propuesta, pero la idea no fue apoyada porque se considero

que “en esa época la automatizacion no era completamente confiable” y porque. . .



el personal de Modelo no tenia las habilidades necesarias para reparar las lineas

automatizadas de embotellado”.

La mayor parte del equipo para las lineas de empaque fue adquirida al
estadounidense Barry Wehmiler y Millers, quienes han sido sus principales y
practicamente unicos proveedores de equipo de embotellado desde los inicios de
Modelo. Los proveedores le ofrecieron a Modelo el equipo mas moderno y
sofisticado de la época, que era altamente automatizado, pero Modelo prefirid
instalar en la nueva planta equipo con el que estaban familiarizados sus

empleados en vez del equipo mas nuevo disponible en ese tiempo.

En este sentido: “...la compra de equipo automatizado podia incrementar la
dependencia de la empresa respecto a proveedores extranjeros, lo cual no le
gustaba a la empresa porque al menos en México, los proveedores no estaban
dispuestos a dar la asistencia necesaria en casos de urgencia”.* De modo que el
nuevo equipo no fue comprado off the shelf, se le incorporaron modificaciones,
especialmente en relacion con la reduccién de su nivel de automatizacion, a fin de

adecuarse a las habilidades de la fuerza de trabajo de la empresa.

En esa época Modelo no estaba dispuesta a diversificar sus vinculos con
proveedores de equipo extranjeros para adquirir el equipo mas reciente. Preferia,
como en sus origenes, usar proveedores locales de los que podia obtener mejores
precios y construir relaciones mas cercanas. Modelo también prefirié usar equipo

conocido para obtener un mayor control sobre la eficiencia operacional.

Para marzo de 1966, Modelo lanz6 al mercado una nueva cerveza en lata, cuya
marca fue Modelo Especial, y para ello adquirieron una maquina que producia mil
latas por minuto de Modelo Especial, por lo que México se ubicé dentro de la
industria cervecera mundial, ya que el equipo con el que se elaboraba dicha

cerveza solo la compafia Modelo lo tenia.

* Entrevista con el gerente de Planta.



Modelo tendi6 a mantener un nivel minimo de introduccion de equipo nuevo
importado y desarrolld la capacidad de integrar equipo de tecnologias y
generaciones diferentes, y aumentar asi la vida util de su equipo lo mas posible.
En este sentido, a pesar de que los proveedores extranjeros fungieron como
fuentes de nuevo conocimiento en el area de administracion de proyectos de
inversion, la fuente mas importante fue la propia experiencia de Modelo en las
operaciones productivas y las actividades de expansién de la capacidad de las

plantas.

En lo que se refiere a la compra de equipo nuevo, Modelo lo adquiri6 de
proveedores nacionales en la medida de lo posible. Por ejemplo, los tanques de
fermentacion y maduracion fueron comprados a proveedores nacionales, 1o mismo
que algun equipo simple para las lineas de embotellado. También compré e
incorporé (a prueba) un pasteurizador de la Cabalo Company, un proveedor

argentino recientemente establecido en México.

La construccion de Inamex. En 1981 Modelo decidié crear una compaiiia de
manufactura de equipo: Inamex, y negocio con Seginsa que el equipo de técnicos
seleccionados para la nueva empresa participara en el proceso de
conceptualizacién, seleccion del equipo y construccion de la planta. “El contrato,
sin embargo, se negocié para que se realizara conjuntamente con trabajadores y
técnicos mexicanos, con el fin de realizar un rico intercambio tecnoldgico”. De
modo que Modelo decidié crear Inamex “para captar los beneficios de ese

intercambio tecnoldgico”.

El débil desarrollo de proveedores especializados en bienes de capital para la
industria cervecera en México también contribuyé a la decisién. Inamex
representaba un importante paso hacia adelante en el proceso de integraciéon
vertical y de autonomia tecnolégica de Modelo, de acuerdo con el objetivo de

autosuficiencia perseguido por la empresa desde su fundacién en 1925.

La planta de la Ciudad de México habia empezado como una planta pequefia para
convertirse en la mas grande del Grupo Modelo. La planta creci6é a partir de una



sucesion de modificaciones no planificadas que fueron guiadas por la necesidad
de responder con rapidez a las sucesivas expansiones del mercado. Como
resultado de estas modificaciones, la planta tenia problemas serios de integracion.
Por ejemplo, algunas lineas de embotellado estaban muy lejos del “almacén de
contenedores vacios” y de las areas de fermentacion y maduracion. Esto afectaba

la eficiencia de muchas operaciones en la planta.

Algunos transportadores eran excesivamente largos, lo cual incrementaba de
manera substancial los costos de energia, mantenimiento y refacciones, y
generaba problemas de calidad porque la cerveza tenia que ser transportada
largas distancias antes de ser embotellada. Estas particularidades limitaron la
automatizacion de la planta, incrementaron los requerimientos de fuerza de trabajo
no calificada, de puestos de supervision y, mas que nada, incrementaron el costo

de las expansiones, las modificaciones y la modernizacién de la planta.

Antes de describir el proceso de adopcion de la tecnologia de los tanques
universales en las plantas de Modelo, convendria poner un poco de atencién a
las caracteristicas de la tecnologia y a la introduccién de la misma en las
cervecerias de América Latina. Los unitanques cilindrocénicos, como su nombre lo
indica, son torres de forma cilindrica que tienen un extremo conico. Estos tanques
fueron introducidos en la industria cervecera hacia 1960. El nombre de unitanques
de refiere al hecho de que se les usa tanto para la fermentacion como para la
maduracion de cerveza. Antes de la introduccion de esta tecnologia se usaban
dos recipientes diferentes, uno para cada una de las etapas del proceso. Luego de
la introduccion de los unitanques, los otros recibieron el nombre de “tanques

convencionales”.

Los tanques convencionales debian ser conservados en un edificio refrigerado.
Sin embargo, como la temperatura adecuada para la fermentacion es diferente de
la temperatura ideal para la maduracion, la cerveza se debia llevar de un tanque
convencional en un edificio, a otro tanque convencional en distinto edificio. Esto
afectaba negativamente la calidad del producto y generaba mucho trabajo extra, el

cual tenia un efecto negativo en la productividad. Por lo tanto, la tecnologia de los



unitanques tiene grandes ventajas sobre la convencional: reduce el costo del
trabajo de mantenimiento y de limpieza, aumenta la productividad y reduce
también los costos de energia porque cada unitanque esta envuelto en una

cubierta refrigerada y no tiene que estar en un edificio refrigerado.

Entre 1980 y 1984 Modelo construy6 una nueva planta en Tuxtepec, Oaxaca, y a
pesar de que la tecnologia de los unitanques ya estaba muy difundida, el area de
procesamiento de Tuxtepec se basd en tanques convencionales. Esto es un
indicio de la politica conservadora seguida por Modelo durante el periodo, en

relacion con el area de formulacion y procesamiento de cerveza.

La introduccion de la tecnologia de los unitanques en Modelo. En 1983 Modelo
decidi6 modernizar y mejorar la tecnologia de sus procesos en el area de
elaboracion de la cerveza. Para lograrlo la empresa decidié introducir la tecnologia
de los tanques cilindrocénicos para la fermentacion y la maduracion de la cerveza.
Se llamo a Inamex para que apoyara este proceso. El principal reto para Inamex,
la nueva empresa de fabricacion de equipo, era desarrollar capacidades para la
fabricacion y el ensamblado de tanques de gran capacidad, especialmente los
unitanques cilindrocénicos. El proceso de adaptacion de la tecnologia de los
unitanques comenzé en 1984. El proyecto se llevé a cabo en tres etapas
graduales: la experimental (1984), la de escalamiento (1987), y la de produccién
(1994).

La planta de Tuxtepec fue completamente equipada con equipo nuevo proveniente
de los proveedores habituales, tales como Barry Wehmiler y Meyer, otros
proveedores nacionales e Inamex, una compafia manufacturera recientemente
creada por Modelo. Como en el caso de la planta de Guadalajara, Tuxtepec no
incorporé las Ultimas generaciones de equipo para el procesamiento o el
embotellado de la cerveza. Por ejemplo, el area de procesamiento de cerveza fue
planeada para usar tanques convencionales para la fermentacion y la maduracion
de la cerveza en vez de usar la tecnologia ya bastante difundida de los
unitanques, que era la tecnologia mas moderna. Modelo decidié, como en el

pasado, usar el equipo ya probado dentro de sus instalaciones.



La compafia decidido no introducir la tecnologia de los unitanques en Tuxtepec
porque consideraba que todavia estaba en su fase de experimentacion y “a la

empresa no le gusta introducir equipo experimental”.

Mas aun, el equipo era muy caro, pues era nuevo y debia ser importado, al no
haber proveedores nacionales. Sin embargo, la Direccidon de Tecnologia habia
estado monitoreando la evolucion de la tecnologia en los ultimos afios y hacia
1984 estaba bastante convencida de las ventajas de adoptarla en el futuro

cercano.

En opinion de un técnico de Kloéckentr-Holstein-Seitz (KHS) que participé en la
modernizacién de todas las plantas de Modelo a mediados de los ochenta, no
habia mucha diferencia en la concepciéon y el disefio de la planta de Tuxtepec
comparada con las dos otras plantas que Modelo habia disefiado y construido, es
decir la de la Ciudad de México y la de Guadalajara.

De acuerdo con un técnico aleman de una de las empresas proveedoras de
Modelo, la empresa no introdujo la tecnologia de los unitanques porque: i) los
planos de Tuxtepec fueron terminados hacia finales de los setenta y en esa época
Modelo todavia estaba muy ligada a sus proveedores originales que se habian
retrasado en la tecnologia de elaboracion de cerveza, y ii) a Modelo no le gustaba

adoptar nuevas tecnologias en la formulacion y el procesamiento de cerveza.

Con base a lo expuesto anteriormente, durante este periodo Modelo alcanzé el
nivel 4, intermedio bajo de capacidades tecnoldgicas de las funciones de equipo,
debido a su resistencia a la incorporacion de equipo altamente automatizado y a

evitar la dependencia tecnoldgica de los proveedores de equipo.

Resumen de la acumulacion de capacidades tecnolégicas

A continuacion, en la Tabla 4.1, se resumen las capacidades tecnoldgicas
obtenidas en cada una de las funciones seflaladas en la Tabla 1.1.



Tabla 4.1: Acumulacion de capacidades tecnoldgicas (1922-1990)
(NUumero de afos en alcanzar el nivel)
Funciones tecnoldgicas y actividades relacionadas

Niveles de

Capacidades Organizaci6n de los
Tecnolégicas Inversiones procesos de Producto Equipo
produccién
Capacidades de Rutina
(1) Basico 2 5 5 5
(2) Renovacién 10 10 10 10
Capacidades de Innovacién

(3) Extra Basico 10 10 15 10
(4) Intermedio-Bajo 10 20 20 10
Capacidades de Innovacion
(5) Intermedio 35 45 45 35
(6) Intermedio alto 45 NA NA NA
(7) Avanzado NA NA NA NA

Fuente: Adaptacion de lo presentado por Figueiredo (2001); y elaboracién propia basada en la investigacion
desarrollada.

Durante el periodo de 1950 a 1990 se puede establecer que Modelo alcanzé los
niveles 5 y 6 de las capacidades de innovacion en las funciones de inversion,
mismas que se desarrollaron 45 afios después de haber adquirido el nivel 4 de las

mismas funciones.

En lo que respecta a la organizacion de los procesos de produccion para alcanzar
el nivel 5, pasaron 45 afios en los que pudo llegar hasta este nivel, lo cual se
explica debido a las politicas de expansion y crecimiento de la empresa; y en lo
gue respecta al equipo se ve de manifiesto su politica conservadora de no cambiar
de acuerdo a los avances tecnolégicos, y continuar con las generaciones de

equipo por largos periodos de tiempo.

Asimismo, en las funciones tecnoldgicas referentes al producto, se alcanzan los
niveles 4 y 5; después de 45 afios en los que casi no se hizo nada en este rubro,
se llevo a cabo una estandarizaciébn para producir las cervezas de manera
uniforme en las plantas de Modelo y por otro lado lanzaron al mercado nuevas

marcas y presentaciones.

En cuanto a las funciones tecnologicas en los equipos, se alcanzé el nivel 4,
intermedio bajo, debido a que no ingresaron los equipos altamente automatizados
y a la introduccién de la tecnologia de los unitantanques dentro de los procesos de

elaboracion de la cerveza.




Procesos de adquisicion del conocimiento

De acuerdo al marco presentado en la Tabla 1.2, esta seccion describe los
procesos de aprendizaje durante la fundacion de Cerveceria Modelo hasta 1990.
Las secciones siguientes estaran dedicadas al proceso de adquisicion del

conocimiento externo e interno, respectivamente.
Adquisicién del conocimiento externo

En 1964, justo antes de que iniciaran las operaciones de la planta de Guadalajara,
se contrat6 a Walter Hunt, un experto cervecero norteamericano del Instituto
Siebel de Chicago, para que se hiciera cargo de la produccion en esta planta 'y con
ello demostrar que se podia hacer cerveza de excelente calidad sin necesidad de
contar con los viejos maestros cerveceros, quienes con sus sistemas tradicionales

no podian garantizar la misma calidad del producto en distintas regiones del pais.

Fue tanto el éxito de Hunt en Guadalajara, que se le nombrd director Técnico de
Modelo y se le llevo a trabajar a la planta de Tacuba, en la Ciudad de México. Con
Hunt comenzé la era cientifica de la elaboracion de cerveza y quedaron atras los
métodos artesanales; mejoré los procesos de elaboracién de Corona Extra,
Victoria y Negra Modelo; y su trabajo fue ampliamente publicitado en 1965,
cuando sali6 al mercado la Corona Nueva, envasada en botellas ambar y

transparente.

Asimismo, ide6 la formula de la Modelo Especial, una cerveza morena clara,
elaborada con malta Chevalier de dos hileras, con alto contenido de extractos y
fermentada con el método Krausen que, como se menciond anteriormente, fue
utilizado originalmente por los productores de champafa para que el producto
genere su propio gas de manera natural. La nueva marca salié al mercado el 25
de marzo de 1966 y fue la primera cerveza con envase de lata producida por la

compafia Modelo.



Contratacion de técnicos operativos. A mediados de los afios sesenta, se
incorpord a varios ingenieros a los laboratorios de produccion, con el propésito de
aprovechar las cerveceras adquiridas, asi como abrir nuevas fabricas en puntos
estratégicos del pais y lograr que la elaboracién de los productos de Grupo

Modelo aumentara sin demeritar su prestigio y calidad.

Uso de asistencia técnica para la adquisicion del conocimiento. El principal
mecanismo de aprendizaje de los proveedores fue la interaccion con ellos a través
de los “grupos especiales” de trabajadores de las plantas, de modo que el
conocimiento de los proveedores se difundié de manera bastante eficaz dentro de
la organizacion. Pero nuevamente, esto ocurrio como resultado de un esfuerzo por

aprender de la experiencia.

El esfuerzo para aprender de la compra de equipo se califica como bajo. La
intencionalidad de aprender de la compra de equipo se califica como media

porque la actividad no era completamente vista como un medio para aprender.

La adquisicion de capacidades para fabricar y ensamblar equipo para las lineas de
embotellado. Debido a la politica de minimizar la compra de equipo nuevo durante
el periodo anterior, hacia 1983 los departamentos de empaque de Modelo estaban
sufriendo las consecuencias de varios cuellos de botella. La tecnologia de
empaque habia evolucionado desde los afios sesenta hasta alcanzar altas
velocidades de produccion e implicaba el desarrollo de un equipo moderno de
control del contenido, tales como el control del peso y de los niveles. Sin embargo,
las lineas de embotellado de Modelo eran obsoletas y necesitaban ser
reemplazadas; esto imponia la necesidad de una modernizacion general del

departamento de empaque.

Una modernizacion general de las lineas de embotellado basada sobre todo en la
adquisicion de equipo nuevo no era factible dados los recursos que exigia.
Ademas, endeudarse para adquirir los equipos, era impensable dentro de la
estructura de los valores de la compafia. Modelo decidié comprar el equipo mas
complejo, al tiempo que dejé en manos de Inamex el desarrollo de capacidades



para disefiar y manufacturar internamente el resto del equipo para las lineas de

embotellado.

Inicialmente Modelo contraté a Barry Wehmiler, la compafiia estadounidense que
habia sido el principal proveedor de equipo de lineas de embotellado desde su
creacion en 1925, pero descubrié que la compafia se habia quedado atrasada
tecnolégicamente. “Las llenadoras que estaban usando tenian un retraso de 30
afos con relacion a los mas modernos que se producian en Europa”. Barry
Wehmiler no podia satisfacer los nuevos requerimientos de Modelo para trabajar

con lineas de alta velocidad de embotellado, de modo que buscoé a otro proveedor.

Un grupo de los mas antiguos gerentes y técnicos de Modelo encabezados por
don Antonino Fernandez, el director general de la compaifiia, viajaron a la “Feria
Europea de la Cerveza” con el objeto de contratar nuevos proveedores y negociar
urgentemente la compra de equipo nuevo. La voluntad de entrar en un proceso
activo de transferencia de tecnologia hacia los técnicos de Modelo se consideré

uno de los criterios mas importantes para decidir entre los diferentes proveedores.

Esta vez Modelo contraté a Kldckentr-Holstein-Seitz (KHS), una compafiia
alemana y uno de los méas grandes productores de equipo de empaque del mundo
que operaba a la vanguardia de la tecnologia. Modelo negocié un paquete de
transferencia de tecnologia con KHS que incluia: i) la compra de una cantidad
importante de equipo, especialmente llenadoras, que son tecnolégicamente lo mas
complejo en equipo de la linea de embotellado y que en gran medida determinan
la velocidad de la linea, ii) entrenamiento en la operacion del equipo, vy iii)
contratacion por uno o dos afios de un ingeniero experimentado de KHS para que

trabajara en las instalaciones de Modelo en la Ciudad de México.

En 1986 Modelo compré a KHS un paquete de seis “llenadoras rolatronic”, una
nueva linea de embotellado con velocidad de dos mil botellas por minuto y una
gran cantidad de checadores electrénicos. Esto representé una enorme inversion y
fue el indicador mas fuerte de que el area de empaque de la compafia era
completamente obsoleta. Por ejemplo, en esa época la planta de la Ciudad de



México tenia 17 lineas de embotellado de las cuales 15 operaban a velocidades
que iban de 330 a 660 botellas por minuto. También habia una linea bastante mas
nueva que operaba a cerca de 1,000 botellas por minuto y, finalmente, la mas
nueva, proveniente de KHS, que operaba a 2,000 botellas por minuto. Sin
embargo, el proceso de reemplazo del equipo en otras plantas se hizo a un paso
muy lento. En 1997 la planta de la Ciudad de México todavia tenia en operacion

algunas lineas de embotellado muy lentas.

El técnico de KHS tuvo a su cargo dos tareas principales: i) trabajar de cerca con
los ingenieros de la direcciéon de Tecnologia de Modelo, con las plantas y con
Inamex para inspeccionar las lineas existentes y tomar decisiones relacionadas
con la mejora o compra de nuevo equipo, y ii) asesorar a Inamex en el disefio y
manufactura de equipo para las lineas de embotellado de acuerdo con los disefios
y planos de KHS.

Para el final del primer afo, el director General de Modelo propuso que el
ingeniero de KHS extendiera su estancia en México. En total, el técnico aleman
permanecié en México cerca de nueve afios, participando en la modernizacién de
las siete plantas que tenia la empresa en ese tiempo. Modelo establecié una
estrategia de aprendizaje que incluia la acumulacion gradual de conocimiento

desde las tecnologias méas simples hasta las mas complejas.

De este modo Inamex comenzé produciendo transportadoras de baleros y de
bandas para el manejo de las cajas, que eran mas faciles de disefar y de producir.
Mas tarde Inamex se encargo de disefiar transportadores para manejar materiales

a granel y finalmente para transportar las botellas en las lineas de embotellado.

A lo largo de este periodo Inamex firm6 varios acuerdos técnicos con dos
compafiias alemanas y una italiana; y por otro lado, Modelo compré Seginsa, la
compafia espafola antes mencionada. Inamex también desarroll6 capacidades
para disefiar y fabricar refacciones y otros equipos para las lineas de embotellado
tales como paletizadores, pasteurizadores y lavadores de botellas. Desarrollo
capacidades para fabricar cinco o seis piezas de las veinte requeridas en una



linea de embotellado y la capacidad para instalar, reparar y fabricar refacciones

para otras.

Adquisicién del conocimiento interno

Esta descripcion de la instalacion de la planta de Guadalajara muestra que la
empresa daba un gran valor a sus experiencias previas de produccién e inversién
como medio de aprendizaje y utilizé el conocimiento adquirido por estos medios
para disefiar y expandir la capacidad de sus plantas. La empresa se baso6 en las
capacidades de adaptacion y mejora adquiridas por sus ingenieros para llevar a
cabo nuevos proyectos; de este modo el aprendizaje de las fuentes internas fue
enfatizado sobre el de fuentes externas.

Procesos de socializacion del conocimiento

En esta investigacion no fue posible reunir evidencia de alguna documentacion
sistemética de las experiencias de las plantas durante el periodo. No se
identificaron mecanismos explicitos para promover la socializacion del
conocimiento entre las plantas. Parece haber habido una estructura jerarquica de
comunicacion entre los diferentes niveles. Ademas, el secreto relacionado con la
formulacién y el procesamiento de cerveza, guardado por los que disefiaron los
procesos, parece haber evitado una gran socializacion del conocimiento en el

periodo.

Sin embargo, si hubo una cierta socializacion del conocimiento dentro de las
diferentes areas de la direccién de Tecnologia y se dieron algunos mecanismos de
transmision de conocimiento tacito de los técnicos experimentados hacia los
nuevos dentro de cada departamento. Por ejemplo, cada nuevo empleado era
asignado a uno experimentado que actuaba como su “padrino” y apoyaba su
proceso de aprendizaje en el trabajo. Pero la socializacion general del
conocimiento se considera que fue limitada, ya que si bien tenian el coaching
como parte del proceso de induccién y capacitacion de la empresa, no habia una
plena transmision de las experiencias. Con todo y esto, se puede lograr integrar



una base de conocimientos que redundan mas adelante en la competitividad de la

empresa.

En este sentido se puede decir que a lo largo del periodo la empresa dejé ir la
oportunidad de aprovechar los procesos de aprendizaje a partir de las
adaptaciones para dar un paso adelante y beneficiarse de manera mas directa del
potencial de aprendizaje de esta actividad. Y como resultado de esta vision
estrecha sobre este aspecto, la actividad permanecié dentro de los departamentos
de mantenimiento de las plantas. Modelo no estableci6 mecanismos dirigidos
hacia la socializacion del conocimiento entre las plantas y no cred una estructura

centralizada para documentar y sistematizar las experiencias en las plantas.
Procesos de codificaciéon del conocimiento

Durante este periodo no se encontrd evidencia respecto a que Modelo tuviera un
proceso definido de codificacidon del conocimiento, razén por la cual no se puede
asegurar gque existiese, es por ello que se califica de ausente.

Resumen de los procesos de aprendizaje

De conformidad con la Tabla 1.2 y la evidencia empirica mencionada
anteriormente, esta parte trata de resumir los procesos de adquisicion del

conocimiento externo e interno durante este periodo.

La tabla 4.2 resume la evaluacion del esfuerzo para aprender desplegado por
Modelo durante el periodo en las cuatro actividades de aprendizaje analizadas. El
esfuerzo se clasifica desde alto en relacién con las experiencias de produccién e

inversion, hasta bajo en la compra de equipo.

El esfuerzo fue calificado como alto en el aprendizaje de las experiencias de
produccion y de inversion, como resultado de una alta intencionalidad, una
intensidad media de apoyo organizacional y una alta continuidad en esas

actividades a lo largo del tiempo.



Tabla 4.2: Los procesos de aprendizaje (1950-1990)

Procesos de Variedad Intensidad F . . | .,
aprendizaje arieda Aislado- uncionamiento ] nteracmon
(Ausencia- Intermitente- Pobre-Moderado-| Débil-Moderada-
Presencia) . Bueno-Excelente Fuerte
Continuo
Procesos y Mecanismos de Adguisicion del Conocimiento
Adquisicion del Presente
conocimiento (limitada) Continuo Bueno Moderada
externo
Adquisicion del Presente
conocimiento (amplia) Continuo Excelente Fuerte
interno P
Procesos y Mecanismos de Conversiéon del Conocimiento
SOC|aI|_za_C|on del P_re_sente Continuo Bueno Moderada
Conocimiento (limitada)
Cod|f|qaq|on del Ausente No aplica No aplica No aplica
Conocimiento

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracién propia a partir
de la investigacion.

La intencionalidad de aprender de las experiencias en la produccion y en general
de las experiencias en areas como las actividades de inversion fue alta. La alta
gerencia apoy6 el aprendizaje de la experiencia como medio para mejorar el
disefio de las nuevas instalaciones, expandir la capacidad productiva a bajos
costos de inversion e incrementar la eficiencia de la produccion. Por ejemplo,
cuando Modelo construyd la planta de Guadalajara a principios de los sesenta, el
proyecto fue responsabilidad de un grupo de ingenieros, la mayoria de ellos

empiricos, de la planta de la Ciudad de México.

Como se describio antes, el conocimiento para disefiar la nueva planta y la toma
de decisiones para localizarla fuera de Guadalajara fue resultado de la experiencia
de Modelo en la operacion y el mantenimiento, asi como en los proyectos de

expansion en la planta de la Ciudad de México.

El alto estatus del personal técnico experimentado dentro de Modelo también
refleja la importancia que la empresa le daba al aprendizaje a partir de la
experiencia. Por ejemplo, cuando Modelo decidié establecer la direccion de
Tecnologia en el corporativo, selecciond sélo a personal con una larga experiencia

en la operacion de las plantas y en sus expansiones. Esta practica todavia sigue




siendo escrupulosamente aplicada en la empresa. Nadie se integra a la direccion

técnica hasta haber pasado varios afios trabajando en alguna de las plantas.

La intensidad se calificO como media porque la politica de administracion
conservadora de la empresa no buscé ampliar las fuentes de experiencias de
aprendizaje. Esto es, dado que la empresa tratd de mantener las cosas estables
durante un largo periodo, ya sea limitando al nivel minimo posible la introduccién
de nuevas generaciones de equipo o evitando cambios en el procesamiento de
cerveza, eso redujo las posibilidades de los técnicos para aprender de la

experiencia.

La medida en que una empresa puede aprender de la experiencia depende de qué
tan diversas e intensas sean las experiencias y del grado en el que son
compartidas y difundidas. En el caso de Modelo, existia una socializacion limitada
del conocimiento en los diferentes niveles, y solo se establecieron unos pocos

mecanismos para lograrla.

La continuidad del aprendizaje a partir de la experiencia se considerd alta porque
a lo largo de todo el periodo la empresa persiguid el objetivo de aprender de esa
actividad. Modelo continuamente aliment6 el conocimiento ya construido mediante
la generacion de una politica de elevado estatus de los técnicos con experiencia,

como se explico lineas arriba.

En contraste, el esfuerzo para aprender de la adaptacién se ha considerado como
medio. La intencionalidad para aprender de las actividades de adaptacion se
considero alta porque la empresa tenia un claro enfoque para aprender de esta
actividad. Esta fue una actividad critica de aprendizaje que apoyaba la estrategia

de la empresa de expandir su capacidad con bajos costos de inversion.

La intensidad se consider6 como media porque a pesar de que la empresa estaba
comprometida con la realizacion de adaptaciones sistematicas, la actividad fue
llevada a cabo con un enfoque estrecho que sélo buscaba satisfacer el objetivo de

expansion de la capacidad a bajo costo, pero no fue usada como un medio para



alimentar las capacidades para actualizar continuamente la tecnologia de equipo
utilizada. Por lo tanto, el proceso de aprendizaje a partir de las adaptaciones fue
limitado a lo aprendido de las fuentes internas y la oportunidad de usar a los

proveedores como fuente importante de conocimiento se perdio.

En este sentido se puede decir que a lo largo del periodo la empresa dejé ir la
oportunidad de aprovechar los procesos de aprendizaje a partir de las
adaptaciones para dar un paso adelante y beneficiarse de manera mas directa del
potencial de aprendizaje de esta actividad. Como resultado de la vision estrecha
sobre este aspecto, la actividad permanecio dentro de los departamentos de

mantenimiento de las plantas.

Modelo no establecié mecanismos dirigidos hacia la socializacion del conocimiento
entre las plantas y no cre6 una estructura centralizada para documentar vy
sistematizar las experiencias en ellas. La actividad fue llevada a cabo como un
proceso artesanal, que siguié6 un sendero de ensayo y error. La actividad de
adaptacion crecié sustancialmente en organizacion e intensidad, luego de la

creacion de Inamex al final del periodo.

La continuidad del proceso de aprendizaje de la adaptacion se califica como
media. Por un lado Modelo llevo a cabo esta actividad desde sus inicios hasta el
final del periodo y siempre traté de integrar diferentes generaciones y tecnologias
para extender la vida util del equipo como medio para incrementar sus
capacidades con una inversion de bajo costo. Por el otro lado, la socializacion del

conocimiento entre las plantas fue limitada.
Competitividad de la empresa

Con el objeto de seguir su proceso de consolidaciéon en el mercado nacional,
adquiri6 varias plantas cerveceras regionales, lo que le permiti6 ampliar sus
capacidades de produccion a bajo costo, y posteriormente ampliarlas dada la
demanda del mercado, misma que se vio incrementada debido a las estrategias

de comercializacion y fuertes campafas de publicidad a nivel nacional. Su



portafolios de marcas se incrementd y promovio fuertemente las marcas

regionales que adquirid junto con las plantas.

Durante este periodo, debido a la incorporacién de siete plantas a nivel nacional
conjuntamente con la de la Ciudad de México, traté de estandarizar los procesos
de elaboracién de la cerveza, y se dio el inicio de la tecnificacion de Modelo con la
contratacion de Walter Hunt, maestro cervecero del Instituto Siebel de Estados
Unidos, quien junto con un grupo de técnicos mexicanos inicid la estandarizaciéon
de los procesos y el establecimiento de sistemas de calidad que les permitieran
ofrecer la misma cerveza en cualquier parte del pais, ya que ellos consideran que
el sabor y la textura de sus cervezas es tradicional en sus marcas y nunca
cambiante, y esto es debido a que los consumidores son muy sensibles a los

cambios en el sabor y textura de la cerveza.

Lecciones aprendidas

Uno de los aspectos mas importantes fue el aprendizaje que tuvo en los procesos
de elaboracion de la cerveza, ya que logré su estabilizacion y mantuvo una calidad
uniforme en todos sus tipos de cerveza, independientemente de la planta que los
elaborara, debido a que se establecieron procesos uniformes. Aunado con el
dominio del tratamiento del agua, aprovechamiento del uso de energia y a los
nuevos equipos de produccion de ultima generacion que incorporo en las areas de
envasado y embotellado, durante la década de los ochenta, se mantuvo rezagada
en la utilizacion de los unitanques que abatian los costos en el proceso de

fermentacion y reposo de la cerveza.

Lo anterior le permitid a la empresa alcanzar una participacion en el mercado
nacional de un 60%, y su competencia el de un 38%, aun cuando se fusionaron
las cervecerias Cuauhtémoc y Moctezuma. Esta fusion fue favorable para Modelo,
ya que ellas perdieron mercado lo cual fue aprovechado por Modelo.

Otro aspecto que favorecié a Modelo durante este periodo fue la creacion de
Inamex, que se convirtio en su brazo tecnolégico, lo que le permiti6 concentrar

todos sus conocimientos técnicos y experiencias en la elaboracion de cerveza,



debido a la acumulacién de cocimientos en la administracion y desarrollo de

proyectos de inversion relacionados con los negocios de Modelo.

De esta forma, Inamex es la planta que desarrolla todos los bienes de capital
necesarios para la totalidad de las plantas de Modelo, y es la responsable de
llevar a cabo los proyectos de ampliacion, construccion y mantenimiento de las

plantas de Modelo.

En cambio su competencia depende de empresas consultoras externas, que no
tienen la experiencia en la industria cervecera tal como lo tiene Inamex, lo cual
representa una ventaja competitiva tanto en el mercado nacional como

internacional.



CAPITULO 5
Consolidacion del GModelo (1990 - 2005)

Introduccidén

Este capitulo describe los patrones de acumulacion de capacidades tecnolégicas
seguidos por Modelo durante su consolidacién y globalizacién. En paralelo, se
describen también los procesos de aprendizaje seguidos bajo esos patrones en el
periodo de 1990 hasta 2005.

En 1991 se puso en operacion la Compafiia Cervecera de Zacatecas. Asimismo,
la compafiia consolidé sus operaciones en este mismo afio con la integracion del
Grupo Modelo S.A. de C.V. (GModelo), que consistio en la consolidacion de sus
plantas cerveceras, las plantas de la malta, fabricas de carton, las compafias de
transporte, las distribuidoras y los negocios de las propiedades inmobiliarias, entre
otros. Con esta consolidacion el grupo recién formado apunté a reducir costos,
optimizar sus recursos, integrar sus operaciones y ofrecer precios competitivos. En
1993, la compainia suscribe un acuerdo con Anheuser-Bush para la distribucion
exclusiva de Budweiser y Bud Light en México. En 1994 |la compafiia se convirtié
en empresa publica e ingres6 a la Bolsa Mexicana de Valores. Para 1999, la

produccion de Grupo Modelo alcanzo los 34.46 millones de hectolitros.

A fines del afio 2000, la empresa tenia el 56.7% de la participacién en el mercado
mexicano y la marca Corona Extra era la cerveza lider en mercado por volumen
de ventas. El grupo reportd ventas netas por 36,243 millones de pesos. Por otro
lado, llevé a cabo una fuerte comercializacion de sus cervezas en el mercado de
Estados Unidos, lanzando su marca lider Corona Extra en botes de aluminio en
2001. La compafia también ampli6é la capacidad de elaboracion de la cerveza en
su planta Compafiia Cervecera de Zacatecas, llevando la capacidad instalada
anual total del Grupo Modelo a 46.0 millones de hectolitros. La parte del mercado

domeéstico de la compaifiia al final del afio era de 56.4%.



En 2003, la empresa coloc6 ADR’s en el Nasdaq de Estados Unidos y en Latibex
Exchange en Europa. GModelo durante este afio (2003) también formé una
empresa a riesgo compartido (joint-venture) con John |. Hass, compafia de
extraccion de lupulo, y establecido la empresa ICE en Yakima, Washington,

Estados Unidos de América, para asegurar la fuente de lapulo para sus cervezas.

Durante 2004, la empresa reestructurd su distribucién para integrar sus centros y
canales de distribucion. La compaiiia también invirtié cerca de 4,301 millones de
pesos para aumentar la capacidad de su cerveceria de la Compafia Cervecera

del Tropico.

En 2005, Grupo Modelo extendié su portafolios de productos, lanz6 la cerveza
tropical y cambié el empaque de sus productos de exportacién. Durante este afio,
el GModelo incorporé la tecnologia mas moderna para mejorar su cadena de
suministros y de distribucién, con fin de optimizar inventarios y para reducir sus
costos de operacion. Asimismo, construyé una nueva planta de malta en Idaho
Falls, Estados Unidos de Ameérica, con el objeto de aumentar su fuente de

materias primas.
Patrén de acumulacion de capacidades tecnoldgicas

De acuerdo con el marco propuesto en la Tabla 1.1, en esta seccion se trazan los
patrones de acumulacion de capacidades tecnologicas seguidas por la Cerveceria
Modelo desde 1990 hasta 2005.

Actividades de inversion

Uno de los proyectos mas importantes llevados a cabo en el periodo de
consolidacion fue la construccion de la planta de Zacatecas, una gran planta
moderna completamente disefiada y construida por los técnicos de Modelo. Este
proyecto puede verse como una muestra de los resultados de la acumulacion de
capacidades tecnoldgicas logradas por Modelo a través de su manera particular

de combinar el aprendizaje de los proveedores con sus procesos tradicionales de



aprendizaje de las experiencias de la produccion y las inversiones. De este modo
la construccion de la planta de Zacatecas es uno de los principales eventos del
desarrollo de capacidades tecnoldgicas en el &rea de administracion de proyectos

de inversion e ingenieria durante el periodo de consolidacion.

Este ejemplo ilustra como fue que la empresa concibi6 las diferentes actividades
de aprendizaje tras un cambio mayor en el contexto econdmico, especialmente en
lo que respecta al aprendizaje a partir de la relacion con los proveedores asociada
con la compra de equipo y el aprendizaje de las experiencias en la produccién y la

inversion.

Otro proyecto importante en el 2002 fue la construccion y arranque de la malteria
en ldaho Falls, en Estados Unidos, proyecto desarrollado por Inamex y Seguinsa
en Espafia, ambas plantas propiedad del GModelo, las cuales elaboraron los
planos y disefiaron todas las instalaciones técnicas de esta nueva malteria con
una capacidad instalada de 100,000 toneladas anuales para abastecer a las
plantas del GModelo en México, ya que se hace necesaria la importacion de la
malta para cubrir las necesidades de produccién del mercado nacional e

internacional de las cervezas que elabora.

Por lo anterior, se puede concluir que durante este periodo, Modelo alcanzé el
nivel 7 avanzado de las capacidades tecnoldgicas referentes a la inversion, ya que
esto queda demostrado en el desarrollo de la planta de Zacatecas, la cual es la
mas moderna y completa del grupo pues esta integrada desde la malteria hasta el

embotellado.

Como se describié anteriormente, de 1990 a 2005, Modelo se desplaz6 desde el
nivel 6 de capacidades de rutina (intermedio alto) al de acumulacién del nivel 7 de
capacidades de innovacion (avanzado) de capacidades de inversion, sobre todo
por las remodelaciones, y a la construccion de otras con los avances tecnoldgicos
de la frontera del conocimiento en materia de elaboracion de cerveza, todo ello

debido a las necesidades de competir fuertemente en el mercado internacional.



Procesos y actividades de organizacion de la produccién

El 17 de marzo de 1997 se inici6 la venta de cerveza producida en la planta de
Zacatecas que era la mas moderna en instalaciones, cuyo disefio, construccién y
puesta en operacion fueron llevadas a cabo por técnicos mexicanos formados en
la direccibn Técnica de Grupo Modelo, cuyos integrantes utilizaron las mas
modernas tecnologias disponibles en cuanto a sistemas y equipos empleados por

la industria cervecera mundial.

El 25 de septiembre de 1997, Cerveceria del Pacifico obtuvo la certificacion a su
Sistema de Aseguramiento de Calidad de acuerdo a los requerimientos de la
Norma Internacional 1ISO 9002. En ese mismo afio, recibio de la SEMARNAP
(Secretaria del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca) el Certificado de
Industria Limpia tras haber cumplido satisfactoriamente con el programa de

auditoria voluntaria en materia ambiental.

En esta nueva etapa, desde el punto de vista de capacidades tecnoldgicas, el
GModelo se acerca a la frontera tecnolégica de la elaboracion de la cerveza en el
plano mundial, ya que incorpora el control automatico del proceso de elaboracion
de la cerveza y las nuevas tecnologias de fermentacion y reposo de la bebida,
incrementando de manera importante el tamafio de los equipos de produccién con
el objeto de lograr economias de escala, que venian siendo un paradigma técnico

en el medio cervecero.

En 1997, la Cerveceria Modelo de Torredn, como parte del Sistema de Calidad

Total Modelo, fue certificada bajo la Norma 1SO 9002.

Compafia Cervecera del Trépico obtuvo, el 11 de septiembre de 1997, la
certificacibn a su Sistema de Aseguramiento de Calidad ISO 9002. Al afio
siguiente, recibio el certificado en materia ambiental Industria Limpia, mismo que

es otorgado por las autoridades mexicanas.



Gracias a la satisfactoria implantacion de un Sistema de Administracion Ambiental
gue cumple con los requisitos del estandar internacional ISO 14001, el 22 de abril

de 1999 esta cerveceria recibi6é este importante reconocimiento internacional.

Cerveceria Modelo de Guadalajara, obtuvo la certificacibn de su Sistema de
Aseguramiento de Calidad de acuerdo a los requerimientos de la Norma
Internacional 1SO 9002, el 25 de mayo de 1998. Las Autoridades Mexicanas
otorgaron, el 11 de junio de 1999, el Certificado de Industria Limpia, maximo
reconocimiento a las empresas por la aplicacion y cumplimiento de politicas

ambientales.

Durante este periodo, Modelo desarrolld las capacidades tecnolédgicas
correspondientes a los niveles 6 y 7, y de esto podemos dar cuenta a través de los
desarrollos de las nuevas plantas tales como Tuxtepec, Torredn, Guadalajara y
Zacatecas; plantas en las que se instalaron controles automatizados de la

produccion.

Por lo anterior, queda demostrado que Modelo alcanzé el nivel 7 de capacidades
tecnoldgicas en el rubro de organizacion de los procesos de produccion, al lograr

alcanzar la frontera tecnoldgica de la industria cervecera a escala mundial.
Actividades centradas en el producto

A lo largo del periodo los procesos de aprendizaje en Modelo tuvieron tres
objetivos relacionados con el area de los procesos quimicos y bioquimicos para la
formulacion y el procesamiento de cerveza: i) incrementar la eficiencia productiva
y la calidad del producto mediante la introduccién de innovaciones en la tecnologia
de elaboracion de cerveza; ii) mejorar la calidad del producto mediante la
introduccion de nuevas tecnologias en el area de control de calidad, y iii) mejorar
la estabilidad de la cerveza Corona mediante la introduccion de un nuevo tipo de

lGpulo en su férmula.

El proceso de innovacidn mas importante en esta area estuvo asociado con la

introduccion de la tecnologia de los unitanques.



A lo largo de este periodo Modelo dio otros pasos hacia el mejoramiento de la
calidad del producto. A finales de los afios ochenta la marca Corona tuvo
problemas en el mercado internacional de cerveza. Se decia que la cerveza
Corona contenia cantidades no deseadas de sustancias que presentaban una
amenaza para al salud. Modelo tuvo que trabajar en el proceso de produccion
para resolver estos problemas y se vio forzado a poner al dia su sistema de

control de calidad.

Se cre6 una nueva seccion en el laboratorio central y se incorporé un conjunto de
instrumentos electronicos para realizar controles de calidad rutinarios. Ademas,
Modelo cambié la férmula de la cerveza Corona e introdujo un nuevo lUpulo que
era mas apropiado para cervezas como la Corona que son empacadas en botellas
transparentes. Esto aumento la estabilidad de la principal cerveza de Modelo.

Para mejorar las capacidades de formulacion y procesamiento de Modelo se
combinaron fuentes de conocimiento internas y externas. Los cambios en el
proceso asociado con la introduccion de los unitanques se realizaron
internamente. La introduccién de las nuevas pruebas de control de calidad fue
apoyada por un equipo de investigadores del Instituto Politécnico Nacional, del
cual Modelo solia contratar a un nimero significante de egresados para incluirlas
en su equipo técnico. En el caso del cambio del proceso de la cerveza Corona, los
técnicos de Modelo fueron apoyados por Anheuser-Busch tanto en la seleccién de

un lapulo mas apropiado como en el redisefio del proceso.

La descripcion de las actividades relacionadas con la formulacion y el
procesamiento de cerveza revela que durante este periodo Modelo desplegd un
gran esfuerzo en esta area. No obstante, la empresa mantuvo la visiéon global que
tuvo en esta area durante el periodo de crecimiento. La acumulacion de
capacidades se basd en traer conocimiento del exterior y socializarlo en gran
medida a través del aprendizaje a partir de la experiencia. Modelo no insistio en el
desarrollo de nuevos productos, sino que se interesé en el mantenimiento de
capacidades innovadoras basicas para ajustar sus productos a los requerimientos

mas exigentes del mercado.



El retraso en la adopcion de la tecnologia de los unitanques cilindro conicos, a
pesar de sus claras ventajas sobre los convencionales, sugiere que las
condiciones macroeconémicas del periodo de crecimiento permitieron que la
empresa se expandiera a lo largo de su “segunda mejor trayectoria” en términos
de eficiencia productiva y calidad del producto. La apertura de la economia a la
competencia extranjera y la entrada de la empresa a un mercado mas competitivo
fue un estimulo importante para avanzar un paso mas en su modernizacion
tecnologica en esta area, es por ello que el GModelo decidi6 incorporar todas sus
experiencias adquiridas a lo largo de su existencia y ponerse a la vanguardia del
sector, mediante el rompimiento de paradigmas e incorporando equipos con una
capacidad superior a la utilizada internacionalmente, lo que le permite obtener
economias de escala en la produccion de cerveza y abatir sus costos por
hectolitro de cerveza.

En este campo, durante este periodo Modelo alcanzé los niveles 6 y 7 de
capacidades tecnoldgicas en el producto, todo ello debido a la estandarizacion y
mejora continua de sus productos; asi como a la certificacion de calidad que
garantiza la calidad de los mismos.

Actividades de equipo

El primer proyecto de instalacion de unitanques fue concebido como un proyecto
experimental, que tenia tres objetivos: el primero era construir la infraestructura
basica para permitir que la empresa desarrollara un proceso de aprendizaje a
partir de la experiencia y poner a prueba la compatibilidad de esta tecnologia con
el proceso de elaboracion de la cerveza de Modelo. En otras palabras, se trataba
de probar si la cerveza producida con el nuevo equipo seria comparable con la
gue se producia en los tanques convencionales que Modelo planeaba mantener
por algunos afios mas. El segundo era llevar a cabo un proceso extensivo de
experimentacion y de aprendizaje sobre como operar el nuevo equipo, pues

Modelo solo tenia experiencia con los tanques convencionales. El tercer objetivo



era desarrollar dentro de Inamex las capacidades para producir el equipo

internamente.

La planta de la Ciudad de México fue seleccionada para la instalacion de estos
unitanques experimentales. Modelo decidié primero instalar dos unitanques
pequefios bajo un esquema de proyecto llave en mano para ponerlos a prueba. Se

decidié que su tamafio fuera menor al de los usados generalmente en la industria.

El criterio para seleccionar al proveedor incluyd su disposicion para entregar los
planos y datos basicos, y asi comprometerse a un proceso activo de transferencia
tecnolégica hacia Modelo. Se escogié a una compafiia alemana de nombre
Ziemman como proveedor. Ziemman entregd el equipo y estuvo a cargo de la
ingenieria basica y de detalle, asi como del proceso de instalacion. Modelo
establecié un equipo para trabajar de cerca con el proveedor. Se incluy6é a
personal de la direccion de Tecnologia, de la planta de la Ciudad de México y de

Inamex para formar parte del equipo.

Los técnicos de la direccibn de Tecnologia estaban interesados en adquirir el
conocimiento de operacion del equipo, el personal de la planta se interesaba con
la operacién y el mantenimiento, y los miembros de Inamex querian aprender
acerca de las especificaciones técnicas para la instalacion y manufactura del

equipo.

Durante el periodo, Modelo alcanzé los niveles 6 y 7 de capacidades tecnoldgicas
relacionadas con los equipos, esto queda demostrado a través de la creacion y
desarrollo de Inamex, empresa que es el brazo tecnoldgico del Grupo, lo que le ha
permitido consolidar las experiencias en materia de elaboracion de cerveza y no

depender de agentes externos para su desarrollo.
Resumen de la Acumulacion de Capacidades Tecnoldgicas

Modelo fortalece, en este periodo, los niveles 1 al 6 y alcanza a desarrollar dentro
de la acumulacién de capacidades tecnolégicas el nivel 7, de las capacidades de

innovacion en las funciones de inversion (toma de decisiones en el control y



proyectos de ingenieria) que se alcanzaron 15 afios después de haber logrado el

nivel 6 de las mismas funciones

En lo que respecta a la organizacion de los procesos de produccién, para alcanzar
los niveles 6 y 7, pasaron 15 afios en los que pudo llegar hasta estos niveles, lo
cual se explica debido a las politicas de expansion y crecimiento de la empresa; y
en lo que respecta al equipo se ve de manifiesto su politica conservadora de no
cambiar de acuerdo a los avances tecnoldgicos, y continuar con las generaciones
de equipo por largos periodos de tiempo; esta politica cambié cuando tuvieron que
competir en el ambito internacional lo que los llevé de una manera acelerada a la
adquisicién y desarrollo de nuevos equipos mediante una serie de alianzas
tecnoldgicas con los proveedores de equipo en el ambito internacional, lo que
permiti6 también el desarrollo de los niveles 6 y 7 relativos a los equipos de
produccion, y esto queda demostrado en los equipos que se instalaron en la planta
de Zacatecas donde se encuentran ollas de cocimiento de una gran capacidad y

qgue rompieron los paradigmas dentro de la industria cervecera a nivel mundial.

Los niveles 6 y 7 de las capacidades tecnoldgicas del producto este nivel se
alcanzaron después de 15 y 20 afios en los que casi no se hizo nada en este

rubro.
Tabla 5.1: Acumulacién de capacidades tecnoldgicas (1922-2005)
(NUmero de afos en alcanzar el nivel)
Niveles de Funciones tecnolégicas y actividades relacionadas
Capacidades Organizacién de los
Tecnolégicas Inversiones procesos de Producto Equipo
produccién
Capacidades de Rutina
(1) Basico 2 5 5 5
(2) Renovacion 10 10 10 10
Capacidades de Innovacién
(3) Extra Basico 10 10 15 10
(4) Intermedio-Bajo 10 20 20 10
Capacidades de Innovacién
(5) Intermedio 35 45 45 35
(6) Intermedio alto 45 60 60 60
(7) Avanzado 60 60 70 70

Fuente: Adaptacion de lo presentado por Figueiredo (2001), y elaboracién con base en la investigacion
desarrollada.



Todo esto se ve reflejado en la Tabla 5.1, en la que se presenta un resumen de la
acumulacion de capacidades tecnoldgicas del GModelo, desde su fundacién hasta

el afio 2005, en que se cierra la presente investigacion.

Procesos de adquisicion del conocimiento

De acuerdo al marco presentado en la Tabla 1.2, esta seccion describe los
procesos de aprendizaje durante la consolidacion del GModelo de 1990 hasta
2005. Las siguientes dos secciones estan dedicadas a los procesos de adquisicion
del conocimiento externo e interno, respectivamente, y en las secciones
posteriores se explican los procesos de socializacion y codificacion del

conocimiento.

Adquisicién del conocimiento externo

Modelo desde un principio establecié una politica en la que los proveedores
debian de capacitar al personal en el manejo y mantenimiento de los equipos que
les vendieran, ya que esto permitia capacitarlos y, a su vez apoya la transferencia
de tecnologia. Esta caracteristica de Modelo se confirmé en una entrevista con el
director de la planta de la ciudad de México, quien comentdé que el técnico
extranjero que permanecié en México por ocho afios desde 1984 hasta 1992,
estuvo trabajando en un proyecto de largo plazo con Modelo para modernizar las
instalaciones productivas. Sin embargo, la politica de mantener un bajo nivel de
introduccion de equipo nuevo limitd las posibilidades de aprender de esta

actividad.

A lo largo de los periodos anteriores, Modelo mantuvo ligas con un pequefio
namero de proveedores de equipos extranjeros, los cuales solian estar retrasados
tecnologicamente. Esto muestra que a pesar de que Modelo trataba de aprender
lo mas posible de ellos al comprar equipo, tenia una vision limitada de esta

actividad.



La empresa estaba dispuesta a interactuar con los proveedores durante el proceso
de instalacion de equipo nuevo y el entrenamiento en la operacién y
mantenimiento del mismo. Modelo formé grupos de trabajadores de las plantas —
llamados “grupos especiales”— para integrarlos al proceso de instalacion del

equipo a fin de que aprendieran de los proveedores.

A continuacion se examinan las caracteristicas de los procesos de aprendizaje
llevados a cabo por la empresa en los afios comprendidos entre 1990 y 2005. Esta
seccién se organiza en dos direcciones técnicas basicas de acumulacion:
procesos quimicos y bioquimicos para la formulacion y el procesamiento de
cerveza, y la administracion de proyectos de inversion e ingenieria. La descripcion
del proceso de acumulacidon en estas areas arrojara luz sobre el enfoque de
Modelo para aprender a partir de las siguientes actividades: adaptacion y
mejoramiento del equipo existente, compra de nuevo equipo y experiencia de
produccion. La descripcion tiene por objeto revelar codmo Modelo manejo los flujos

internos y externos de conocimiento generados por estas actividades.

El proceso de aprendizaje dependia de una cercana interaccion entre el equipo
multidisciplinario de Modelo y los técnicos del proveedor. Antes de iniciar el
proceso de instalacion de los unitanques en la planta de la Ciudad de México, los
planos y el disefio del equipo fueron analizados detalladamente por el grupo; mas
tarde se realizaron varias reuniones con los técnicos extranjeros. Durante el
proceso de instalacién, el equipo de Modelo y los técnicos de Ziemman
compartieron una oficina en la planta de la Ciudad de México, la cual también
servia como lugar de descanso y que habia sido especialmente planeada para

funcionar como sitio de intercambio entre los técnicos.

Una vez terminada la instalacion, Modelo pidi6 a Ziemman que calibrara el equipo
de acuerdo con los parametros estandar usados en la industria cervecera y la
direccién de Tecnologia tomo el control del equipo para iniciar la experimentacion.
El objetivo era fijar las curvas de fermentacién y maduracion de acuerdo con el
proceso de produccion de cerveza de Modelo.



El equipo de Modelo decidié realizar esta fase sin supervision por parte del
proveedor por dos razones: en primer lugar, porque la experimentacion estaba
planeada para durar varios meses y, en segundo lugar, porque el equipo de
técnicos queria tener la libertad de seguir un proceso de ensayo y error en esta
fase, un proceso que consideraban esencial para poder alcanzar la cabal

comprension de los detalles de la operacién del equipo.

Luego del exitoso establecimiento de los parametros de elaboracion de la cerveza
de acuerdo con los procesos de Modelo, el control del equipo fue transferido al
personal de la planta y fue integrado a la linea de produccién. Esta etapa de la
experimentacion tuvo éxito, y la empresa decidié adoptar la tecnologia de los
unitanques para realizar la expansion de su capacidad y la modernizacién de

todas sus plantas.
Adquisicién del conocimiento interno

La descripcibn presentada anteriormente sugiere que las capacidades
desarrolladas por Inamex representaron un fuerte apoyo para la politica de Modelo
de expansion de capacidades a un bajo costo de inversién. Otro evento importante
en el proceso de acumulacién en administracion de proyectos de inversion e
ingenieria tiene que ver con la forma en que Modelo disefid, construyd y puso en
operacion su Ultima planta en Zacatecas. Esta planta representa el proyecto de
inversion mas grande llevado a cabo en la historia reciente de la empresa. La
planta fue disefiada para producir 15°000,000 de hectolitros e Inamex tuvo una

funcién importante en este proceso.

Fase de preparacion. La decision de construir la nueva planta fue tomada en 1987.
El incentivo fue, como se menciond anteriormente, el increible aumento en la
demanda de la marca principal de Modelo, Corona, en los mercados de México,
los Estados Unidos y otros mercados de exportacion. El principio que guio a la
nueva planta fue incorporar desde el inicio la tecnologia de gran escala mas nueva

disponible en el mundo.



La fase de preparacion duré de 1987 a 1990 y estuvo destinada a generar ideas
acerca de las oportunidades que brindaba el diferente equipo nuevo que habia en
el mercado, asi como sobre las soluciones de disefio que se podian implementar
en la nueva planta. Todo el trabajo de preparacién fue llevado a cabo en el marco
de varios proyectos pequefios de inversion que Modelo realizé en los ultimos afios
de la década de los ochenta, con el fin de expandir la capacidad productiva y
modernizar el equipo existente en las plantas. Asi, siguiendo una practica comun
de la empresa, antes de comprar, los técnicos visitaron otras cervecerias en el
mundo para ver el equipo en operacion. Para aprovechar al maximo esas visitas,
los técnicos debieron observar otras piezas de equipo y buscar ideas sobre como
podian integrarse en las instalaciones existentes, y en particular, en el proyecto de
Zacatecas.

Al regreso de los técnicos, el conocimiento adquirido en las visitas fue compartido
con los deméas a través de pequefios reportes y de reuniones dentro de la

direccién de Tecnologia.

Parte del equipo que parecia mas prometedor para la incorporacion en Zacatecas
fue comprado para expandir la capacidad productiva de las instalaciones
existentes a fin de probarlo. Posteriormente, este equipo fue utilizado para
entrenar a los operadores y técnicos que trabajarian en la nueva planta. De este
modo, durante esta fase, Modelo combiné la puesta al dia de las plantas
existentes con la prueba del nuevo equipo. Asi generd un instrumento para
aprender de la experiencia que tendria un impacto positivo en el disefio y la

operacion de la nueva planta.

Fase de disefio. Para 1990 la direccién de Tecnologia comenzd el disefio de la
planta. Decidieron hacer una planta que combinara su experiencia con la
tecnologia mas moderna; con base en la experiencia de las expansiones previas
de las plantas y con el tipo de problemas de ingenieria y producciéon que solian
confrontar, la planta de Zacatecas fue disefiada de manera modular con cada
moédulo como unidad productiva independiente.



Este disefio le dio la flexibilidad de cerrar los modulos individuales para darles
mantenimiento, repararlos, aumentar o reducir su capacidad, sin afectar la
produccion de otros médulos. Ademas, capacidades subutilizadas de una parte de
la planta podian usarse para compensar los cuellos de botella de otras secciones.
En conjunto la planta de Zacatecas fue concebida para estar conformada por
cuatro modulos que serian construidos a lo largo de 10 afios, y cada modulo
estaba planeado para expandir la capacidad productiva de la empresa en tres y
medio millones de hectolitros por afio. El disefio modular de Zacatecas también
fue pensado para satisfacer la politica de Modelo de no endeudarse a largo plazo,
pues cada modulo era una unidad de produccion independiente, de modo que el
proceso de inversion pudo ser planeado para llevarse a cabo en cuatro fases a lo
largo de 10 afios.

La cerveceria de Zacatecas fue disefiada usando los sistemas tecnolégicos mas

nuevos y el equipo mas moderno disponible en la industria cervecera.

El area de procesamiento de cerveza esta completamente basada en unitanques
cilindroconicos. Con base en la experiencia del funcionamiento de los unitanques
en varias plantas, y habiendo desarrollado capacidades para fabricar este equipo,
Modelo decidiéo construir su planta de Zacatecas usando soélo los unitanques
cilindroconicos. Esta planta también incorporé las mas modernas lineas de
embotellado de una velocidad de 2,200 botellas por minuto. Se instalé el sistema
tecnolégicamente mas avanzado de computadoras, destinado a controlar y
manejar las diferentes areas de produccion, a fin de garantizar una calidad

continua en el procesamiento de cerveza.

En el caso de las lineas de embotellado, Modelo decidié cambiar su proveedor de
KHS a Zimonazzi por dos razones fundamentales: i) el servicio post-venta de KHS
era ineficiente vy, ii) Zimonazzi ofrecia mejores condiciones para la transferencia de
tecnologia, en particular la interaccién con técnicos que hablaban italiano y mas
facil que aquélla con técnicos que hablaban aleman. La ingenieria civil fue
contratada con la empresa que tradicionalmente llevaba a cabo estas actividades

para Modelo.



La direccion de Tecnologia mantuvo el control del proyecto y del arranque de la
planta. Inamex particip6é activamente en las diferentes fases del proyecto desde la
seleccién y compra del equipo hasta la fabricacion de una variedad de equipo,
especialmente los unitanques, los transportadores y algunas otras maquinas para

las lineas de embotellado.

Este proyecto enfocé su atencion al entrenamiento de los trabajadores como
nunca antes lo hizo Modelo. Se contrat6é a los trabajadores con anticipacion y se
les envi6 a otras plantas durante 18 meses para ser entrenados. Se les envio a las
plantas donde se habia instalado equipo nuevo, durante la fase de preparacion,

similar al de la planta de Zacatecas.

Tal como lo sefala el subdirector de Tecnologia, “Zacatecas es resultado de las
experiencias acumuladas de la gente que forma parte de la direccion de
Tecnologia, tanto en relacion con la ingenieria de planta como el procesamiento
de cerveza”. De acuerdo con uno de los gerentes de planta de Modelo, la planta
de Zacatecas es un buen ejemplo de las ideas, la ingenieria y las experiencias
propias de Modelo. Mientras que otras grandes cervecerias contrataron sus
proyectos de inversion con empresas internacionales de ingenieria, Modelo

desarrollo su propia concepcion.

Parece plausible argumentar que la creaciéon de Inamex es resultado de una
combinacion de factores, algunos provenientes de la preocupacion habitual de
Modelo por mantener un crecimiento estable de la capacidad de las plantas al
menor costo posible, otros, de un esfuerzo constante y deliberado por construir
capacidades tecnoldgicas en la administracion de proyectos de inversion e
ingenieria, y otros mas, surgidos de la presion de los cambios en el ambiente de
competencia de la empresa, especialmente provocados por la orientacion hacia la
exportacion de su estrategia de negocios. La planta de Zacatecas fue el resultado

exitoso de este proceso.

Los dos relatos presentados anteriormente ilustran el enfoque de Modelo en las
actividades de compra de equipo, adaptaciébn y mejoramiento, asi como del



aprendizaje a partir de las experiencias de inversion y produccion. A continuacion,
con base en las descripciones mencionadas, se analiza el enfoque de Modelo en

esas actividades.

Enfoque de Modelo al aprendizaje a partir de la compra de equipo. El andlisis del
proceso de acumulacion de capacidades tecnoldgicas a lo largo del periodo
anterior revel6 que Modelo siguié una politica conservadora de minimizacion de
las inversiones en equipo nuevo, de modo que la actividad de compra estuvo
limitada al igual que el proceso de aprendizaje basado en ella. Mas aun, Modelo
mostré poco interés en diversificar sus proveedores y sus relaciones con los
proveedores extranjeros parecen haber sido mas un asunto de fidelidad que una
busqueda de los mejores ofrecimientos en términos tecnoldgicos y de equipo mas
avanzado. Esto no quiere decir que la empresa no estaba interesada en aprender
de los proveedores al comprar nuevo equipo, pero si significa que ese mecanismo
de aprendizaje fue usado de manera esporadica y que las actividades dominantes

de aprendizaje estuvieron ligadas a la experiencia y las adaptaciones.

En cambio, los relatos presentados anteriormente acerca del proceso de adopcion
de los unitanques, la creacion de Inamex, la adquisicion de capacidades para
fabricar equipo para las lineas de embotellado y la creacion de la planta de
Zacatecas, revelan que Modelo incorpord equipo nuevo con una mayor intensidad

y continuidad que en el pasado.

La administracion del proyecto de adopcion de los unitanques cilindrocénicos para
las lineas de embotellado mostré6 algunas caracteristicas del proceso de
aprendizaje dentro de Modelo: cuidadosa adopcién de nuevas tecnologias y gran
preocupacion por desarrollar capacidades tecnoldgicas y capacidades para
administrar el cambio tecnolégico antes de incorporar las nuevas tecnologias

dentro de las lineas de produccion.

La descripcion del proceso de desarrollo de capacidades para la fabricacion y
ensamblado de equipo para las lineas de embotellado muestra que la empresa: i)

us6 mas fuentes externas de conocimiento que antes, ii) desarroll6 el interés para



estar al dia en términos tecnologicos, iii) tratd de diversificar sus proveedores
extranjeros, a diferencia de lo hecho con anterioridad vy, iv) tuvo mucho cuidado en

la introduccion del equipo nuevo.

El caso de la planta de Zacatecas muestra que Modelo consideré cuidadosamente
todas las opiniones antes de decidirse a adoptar una tecnologia nueva. De hecho,
tomd la decision mucho antes de realmente iniciar el proceso de compra e
instalacion. Esto se debié a que la empresa estaba extremadamente preocupada y
preveia todos los posibles problemas que podian surgir al tratar de integrar el
nuevo equipo con el existente. También demuestra la existencia de una
metodologia de compra cuidadosa y detallada que favorecio el aprendizaje a partir
de esta actividad, y la preocupaciéon por extraer el maximo beneficio del equipo
adquirido en la produccion.

Esta metodologia consiste basicamente en un aprendizaje articulado a partir de la
compra con las otras actividades de aprendizaje que la empresa dominaba desde
antes, especialmente la experiencia en la produccion. De esta forma, antes de
comprar determinado equipo a gran escala, Modelo realiz6 pruebas a pequefia
escala dentro de sus instalaciones y usé las compras pequefias para entrenar al
personal y aprender de la experiencia. Debido a que a Modelo le gustaba que el
personal que debia operar y dar mantenimiento al nuevo equipo tuviera un buen
entrenamiento, seleccion6 y entrendé a su personal por adelantado a fin de
maximizar los avances ofrecidos por el nuevo equipo, y se apoyé en esas
capacidades durante el proceso de instalacion minimizando las interrupciones en

la produccién durante la instalacion.

El proceso de creacion de la planta de Zacatecas ilustra que, por un lado, Modelo
uso el proceso de aprendizaje a partir de la compra y fabricacion del equipo para
fortalecer sus capacidades en administracion de proyectos de inversion,
especialmente en el disefio y construccion de plantas. Por otro lado, revela tanto la
continuidad corno un cambio en algunas caracteristicas de la acumulacién de

capacidades en el area de administracion de proyectos de inversion e ingenieria.



Se dio un cambio en lo que respecta a: i) una mayor preocupacion por aumentar la
eficiencia y la calidad del producto a través de la introduccién de nueva tecnologia
y, ii) un mayor interés por aprender de las fuentes externas. Asimismo, se dio
cierta continuidad en el sentido de que se conservaron la mayor parte de los
métodos tradicionales de hacer las cosas, tales como: 1) mantener un control
estricto de los proyectos de inversion, 2) mantener a bajos costos los proyectos de
inversion involucrando a Inamex en el proceso de fabricacion y ensamblado del
equipo, 3) el uso de proveedores nacionales, 4) conservar una cuidadosa
introduccion de nuevas tecnologias, 5) mantener interés en adquirir el
conocimiento necesario para administrar el proceso de cambio tecnoldgico desde

el interior y no solo en desarrollar capacidades productivas.

El caso de la planta de Zacatecas revela el comportamiento diferente de Modelo,
pues prefirid seguir un proceso mas largo de decision sobre la localizacion de la
nueva planta, la seleccion del equipo necesario y la contratacion con los
proveedores. Para apoyar el proceso de toma de decisién relacionado con el
equipo que debia ser instalado en la nueva planta, Modelo realizé en otras
plantas, como parte de una fase de preinversion, una serie de proyectos de

inversion a pequefa escala en equipo nuevo.

Ademas de contribuir a la modernizacibn de las plantas existentes, estos
proyectos de pequefa escala estuvieron disefiados para: 1) probar en las plantas
de Modelo equipo que no era conocido para sus técnicos, 2) permitir un proceso
de aprendizaje mediante la operacion del equipo, 3) generar un conocimiento
tacito de la experiencia de produccion en la operacion, 4) dar una idea clara de las
limitaciones y ventajas de cada parte del equipo que seria instalado en la nueva
planta, 5) entrenar a los técnicos de la direccion de Tecnologia y de Inamex para
inspeccionar el trabajo de los técnicos de los proveedores asi como recibir las
nuevas instalaciones y, 6) dar un entrenamiento completo a los técnicos y
trabajadores de la nueva planta para que echaran a andar las nuevas
instalaciones asegurando su operacion eficiente desde el principio.



Enfoque de Modelo a la adaptacion y el mejoramiento. A través de esta actividad
la empresa desarroll6 las capacidades para construir plantas cada vez mas
complejas e integradas, lo cual revel6 que la adaptacion y la mejora se
convirtieron en una importante actividad de aprendizaje para la empresa durante

este tiempo.

Durante el periodo, la empresa realizé actividades de adaptacion y mejora al
equipo existente. Inamex contribuyé de dos maneras a la formalizacion de estas
actividades concentrando las capacidades en ingenieria de proyectos, ejecucion y
fabricacion de equipo. Por un lado lo hizo como empresa fabricante de equipo,
interactuando con sus proveedores de tecnologia, y disefiando adaptaciones y

mejoras que fueron incorporadas al equipo.

En segundo lugar, en interaccién con trabajadores de mantenimiento de las
plantas, Inamex identificé los proyectos menores de mejoras continuas asociados
con diferentes actividades tales como la correccion de problemas, la adaptacion y
la puesta al dia del equipo existente, de esta forma, juntos llevaron a cabo estos
proyectos. Los operadores de las lineas fueron estimulados para sugerir ideas
para enriquecer este proceso y como parte de este segundo tipo de proceso
formal de adaptacion y mejora, en el departamento de Empaque se establecié un

proceso continuo de mejoras y puesta al dia de las lineas.

No obstante, esta actividad mas formal de adaptacion y mejora no elimino el
apoyo tradicional a las improvisaciones ingeniosas de los trabajadores y técnicos
de las plantas, cuya libertad para llevar a cabo adaptaciones y mejoras es
ilustrada por la descripcion del disefio y construccidon de la planta piloto. La Unica
planta piloto que Modelo mantenia en operacion en 1997 era el resultado de un
disefio conjunto de un joven técnico del laboratorio central y uno de sus técnicos
ayudantes. Los trabajadores del departamento de Mantenimiento de la Ciudad de
México construyeron una pequefia planta piloto con cerca de 30 litros de
capacidad, la cual estaba localizada en un almacén pequefio bajo el laboratorio
central. Esta anécdota da cuenta de cémo el aprendizaje dentro de la empresa se

desarrollaba, y se estimulaban estas ideas innovadoras y creativas de su personal.



El proceso de disefio y construccion de la planta piloto incluyd una gran

cooperacion e interaccion informal entre los diferentes participantes.

Otro ejemplo se refiere al desarrollo de varias piezas de equipo que, aunque
pequefias, facilitaron el trabajo diario del Laboratorio Central. En un anexo de la
planta piloto también habia varias piezas de equipo disefiadas por empleados del
mismo laboratorio con ayuda de trabajadores de mantenimiento, entre las cuales
estaba un tanque refrigerado para preparar algunas sustancias quimicas usadas
en el propio laboratorio. Este tanque reproducia la idea del sistema de
refrigeracion de los unitanques, dando una gran flexibilidad a su operacion.
También habia un simulador que permitia probar la calidad de la cerveza luego de
haber sido transportada. Todo este equipo fue disefiado y construido a través de
un proceso de cooperacion acordado entre empleados de diferentes
departamentos.

Los empleados entrevistados en relacion con este tema sefialaron que en toda la
planta de la Ciudad de México era posible encontrar disefios similares de bajo
costo que daban mayor eficiencia a diferentes tareas. Los empleados afirmaron
que la mayoria de estos pequefios desarrollos “...se pueden encontrar en el
mercado, tal vez con mas controles y aspectos automatizados”, sin embargo,

consideraban que “...no es posible comprarlo todo”.

Los técnicos de la direccion de Tecnologia identificaron estas adaptaciones y
mejoras que ya habian sido incorporadas por los trabajadores de las plantas y con
frecuencia recomendaron desarrollos similares a los trabajadores de otras plantas.
De esta manera, la actividad informal de adaptacion y mejora fue estimulada y
socializada a través de las plantas, y el aprendizaje a nivel de planta fue
socializado dentro de la empresa.

Un ejemplo de aprendizaje resultado de esta actividad informal de adaptacion se
observé en los primeros dias de operacién de la planta piloto. Al principio, el joven
técnico del Laboratorio Central y su ayudante, quienes habian disefiado la planta
piloto, tuvieron problemas para que el filtro funcionara correctamente. Nadie sabia



por qué no funcionaba e hicieron varios intentos por lograrlo sin éxito. Entonces un
trabajador de la planta dijo que habian tenido un problema similar con un filtro y
explic6 como lo habian resuelto. La solucion era simple y consistia basicamente
en cambiar uno de los tubos por uno mas delgado, lo cual hizo que el filtro
funcionara muy bien. Esta solucion fue implementada en la planta piloto y
demuestra cdmo el aprendizaje a partir de las adaptaciones se asocia con la
resolucién de problemas localizados en un sitio y como ésta puede ser aplicada en
otro. Sin embargo, el conocimiento necesario estaba en la cabeza de una persona

y no habia un sistema para documentar tales experiencias.

A pesar de que es dificil cuantificar los beneficios a largo plazo para Modelo en
términos de confianza y practica basadas en la adaptacion y la mejora del equipo
existente, no cabe duda de que si los hubo. Estos resultan del reconocimiento por
parte de la empresa de que la necesidad de aumentar la produccidon puede
satisfacerse al minimo costo en inversion. Ademas de garantizar el crecimiento
sostenido de la compafiia manteniéndola libre de endeudamiento durante el
periodo, esta capacidad le permitié responder con rapidez al repentino aumento en
la demanda para la exportacion y destinar importantes cantidades de recursos al
financiamiento de sus procesos de aprendizaje, junto con la operacion de una
campafa mercadotécnica agresiva en el extranjero en donde las exportaciones se

volvieron muy rentables.

Enfoque de Modelo al aprendizaje a partir de las experiencias de la produccion y
la inversion. La descripcion de la instalacion de la planta de Guadalajara indica
qgue la empresa daba gran valor a las experiencias provenientes de la produccion y
la inversion como fuentes de aprendizaje y usé el conocimiento adquirido para
disefiar y aumentar la capacidad de las plantas. Asi, el aprendizaje a partir de esta
actividad fue predominante en el proceso de acumulacion de Modelo desde sus
inicios. El ejemplo de la planta de Tuxtepec, por otro lado, muestra que este
proceso de aprendizaje contribuyd a un proceso gradual de acumulacién de
capacidades tecnolégicas a lo largo del periodo.



Durante este periodo, la historia de la introduccién de la tecnologia de los
unitanques en Modelo revela un proceso de aprendizaje de la experiencia para
disefiar e instalar grandes tanques y el fortalecimiento de equipo mas eficiente, tal
como la tecnologia de los unitanques descrita anteriormente. También empezé a
usar un nuevo lupulo para aumentar la estabilidad de la cerveza. Estas
actividades, condujeron a la empresa a llevar a cabo un largo proceso de
experimentacién, y a construir capacidades innovadoras basicas necesarias para
mantener su proceso en un mercado mas exigente. Estas capacidades le
permitieron a Modelo realizar mejoras en la calidad del producto y adaptaciones

menores a las necesidades del mercado.

A pesar de que en el periodo de consolidacion Modelo hizo algunos esfuerzos
para acumular capacidades tecnoldgicas en la formulacién y el procesamiento de
cerveza, continu6é dando prioridad a la administracion de proyectos de inversion e
ingenieria. Estas dos areas fueron de forma continua siendo las principales

direcciones de la acumulacion.

Socializacién del conocimiento

El proceso de aprendizaje sigui®6 un camino estructurado y secuencial
caracterizado por: la integracion de un equipo multidisciplinario y de diversos
niveles formado por técnicos y trabajadores de Modelo con el fin de tener una
cercana interaccion con los técnicos del proveedor, a fin de adquirir el
conocimiento basico codificado para operar y dar mantenimiento al nuevo equipo,
asi como la realizacion de un largo periodo de experimentacion independiente con
el objetivo de adquirir el conocimiento tacito necesario para dominar el proceso de
elaboracion de cerveza usando el equipo nuevo. Como resultado, Modelo
fortalecié sus capacidades en la formulacién y el procesamiento de cerveza. Otros
aspectos del proceso de aprendizaje asociados con la introduccion de los
unitanques se relacionan con la administracion y la ingenieria de proyectos de

inversion, éstos seran analizados a continuacion.



Principales fuentes de conocimiento y mecanismos de aprendizaje, y el alcance de

la socializacion del conocimiento

A lo largo del periodo la compairiia siguié un proceso de aprendizaje caracterizado
por la interaccién permanente entre la adquisicion de conocimiento del exterior y la
internalizacion del conocimiento a través de la experimentacion y el incremento de
la experiencia en la produccion. Tanto las fuentes externas como las internas
fueron importantes, lo cual demuestra la mayor importancia de las primeras en

comparacion a los periodos anteriores.

En términos de la formulacion y el procesamiento de cerveza, la experimentacion
seguida por la sistematizacion de las experiencias de la produccion fueron los
mecanismos de aprendizaje mas importantes, como lo muestra el caso de la
adopcién de un nuevo proceso de fabricacion de cerveza asociado con la

introduccién de los unitanques.

En relacion con la administracion de proyectos de inversion e ingenieria, Modelo
uso diferentes mecanismos para aprender de las fuentes externas. Los principales
fueron la transferencia de tecnologia, el entrenamiento y la asignacion de técnicos
de los proveedores a las instalaciones de Modelo, al mismo tiempo que se daba la
compra del equipo, como lo muestran los casos de los unitanques y la produccién

de equipo para las lineas de embotellado.

En lo que se refiere a las fuentes internas, Modelo continué aprendiendo en
especial de las experiencias en la produccion. La estrategia para combinar el
aprendizaje de las fuentes externas e internas se baso en realizar inversiones de
pequefia escala destinadas a la adquisicibn de conocimiento proveniente de los
proveedores. Esto fue seguido por un aprendizaje de las experiencias en la
produccion, tanto en la operacién del equipo de las plantas, como de la fabricacion

de partes o piezas completas por Inamex para incrementar el conocimiento tacito.

La actividad de adaptacion continué siendo una fuente importante de

conocimiento. Modelo llevd a cabo dos tipos de actividades de adaptacién, una



mas formal realizada por Inamex para poner al dia las viejas lineas de
embotellado mediante la incorporacion de algunas de las caracteristicas de las
nuevas, y la otra de adaptaciones informales llevadas a cabo por los trabajadores
de las plantas.

Esta dltima probablemente tuvo un impacto marginal en la productividad y en la
eficiencia productiva. Pero si tuvo un impacto positivo como motivacion para los
trabajadores para que demostraran su creatividad, generando un mejor ambiente
de trabajo dentro de las plantas y promoviendo la socializacién del conocimiento
entre los departamentos y entre los diferentes niveles. Esto es evidente en el caso
de la construccion de una planta piloto y otro equipo pequefio por trabajadores del

Laboratorio Central y de Mantenimiento.

En lo que se refiere a la socializacion del conocimiento, no parece haberse
disefiado ningn mecanismo claro ex profeso para ello. Sin embargo, si existieron
mecanismos que de alguna manera contribuyeron a incrementar la socializacion
del conocimiento durante este periodo, tales como las oficinas compartidas por los
técnicos extranjeros y los grupos que incluian personal de diferentes areas y
plantas a fin de aprender de las fuentes externas. También existe cierta evidencia
de que los técnicos de la direccion de Tecnologia actuaban como vehiculos de
transmision de la mejor practica entre las plantas. Sin embargo, el contacto directo
entre los técnicos de las distintas plantas era limitado, lo cual impedia una amplia

socializacion del conocimiento.

Modelo continué siendo una institucién altamente jerarquizada y los flujos de
informacion tendian a surgir de los niveles mas altos. Sin embargo, el rapido
crecimiento, la modernizacion y la apertura de la empresa asociadas al éxito en el
mercado de exportacion contribuyeron a aumentar la flexibilidad de las relaciones
jerarquicas entre los empleados, y a generar una mayor sensacion de libertad en

el lugar de trabajo, lo cual facilitd la interaccion entre los trabajadores desde 1992.



Codificacién del conocimiento

En lo que respecta a los procesos de codificacion del conocimiento, Modelo
emprende seriamente este proceso a partir de la certificacion ISO 9000, ya que
para ello se establece el compromiso de documentar todos los procesos

certificados con el objeto de contar con la informacion sobre la mejora continua.

Este compromiso hace que en un corto tiempo documenten los procesos en cada
una de las plantas que poseen, y se inicia una nueva etapa para compartir las
experiencias. Esto permitido que en un corto tiempo todas las plantas del GModelo
obtuvieran la certificaciéon 1SO 9000, ISO 14000 y el reconocimiento de Industria
Limpia de SEMARNAP.

Resumen de los procesos de aprendizaje

De conformidad con la Tabla 1.2 y la evidencia empirica mencionada
anteriormente, esta parte trata de resumir los procesos de adquisicion del
conocimiento externo e interno durante este periodo.

Tabla 5.2: Los procesos de aprendizaje (1990-2005)

Procesos de . Intensidad Funcionamiento Interacciéon
o Variedad . 7 -
aprendizaje (Ausencia-Presencia) Aislado-Intermitente- Pobre-Moderado- Débil-Moderada-
Continuo Bueno-Excelente Fuerte
Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento
Adquisicion del
. Presente .
conocimiento . Continuo Bueno Moderada
(amplia)
externo
Adquisicion del
- Presente .
conocimiento . Continuo Excelente Fuerte
) (amplia)
interno
Procesos y Mecanismos de Conversion del Conocimiento
Socializacién del Presente .
T . Continuo Excelente Fuerte
Conocimiento (amplia)
Codificacién del Presente .
o . Continua Excelente Fuerte
Conocimiento (amplia)

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracién propia a partir
de lainvestigacion

Como se puede ver anteriormente, se presentan los procesos de aprendizaje del

GModelo a través de los afios, lo cual le trae como beneficio ser una empresa

altamente competitiva en el &mbito internacional.



La Tabla 5.2 resume la evaluacion del esfuerzo para aprender desplegado por

Modelo durante el periodo en las cuatro actividades de aprendizaje analizadas.
Competitividad de la empresa

Durante esta etapa el GModelo consolidé tanto en el mercado nacional como
internacional, gracias al gran desarrollo que tuvo durante las ultimas dos décadas,
y de sobremanera a partir de la integracion de su actual Director General y
Presidente del Consejo de Administracion, que fue formado dentro de la empresa

desde su juventud, y hoy dignamente la preside.

De esto damos cuenta por su 63% del mercado nacional y una participacion del
85% en las exportaciones de cerveza mexicana. Actualmente es la principal
cerveza importada en el mercado de Estados Unidos, desplazando a Heineken
que era la marca lider, hasta que Corona la desplazé. Asimismo, esta en plena

competencia con otras marcas importadas y domésticas.
Lecciones aprendidas

Durante este periodo el GModelo demuestra claramente los resultados de haber
establecido los procesos de aprendizaje eficaces y la forma en que desarrollo sus
capacidades tecnoldgicas, a través de la construccion de la planta de Zacatecas y
a la malteria de Idaho Falls, en los Estados Unidos de América. Asi mismo con la

remodelacion y ampliacion de sus otras seis plantas en el pais.

Esta forma de acumulacion de capacidades tecnolégicas que ha seguido el
GModelo durante su existencia, da cuenta del modo en que se deben seguir los
pasos, y de mantener los compromisos en el largo plazo, asi como de no tratar de
alcanzar los niveles mas altos desde un principio ya que hay que involucrar a todo
el personal en la tarea, pero lo mas importante es la constancia y perseverancia lo

cual es muy dificil de lograr, si no existe una plena conviccién para alcanzarlo.



CAPITULO 6
Acumulacién de capacidades tecnoldgicas (1922-2005)

Introduccidén

Este capitulo resume los patrones de acumulacion de capacidades tecnolégicas y
los procesos de aprendizaje seguidos, por el Grupo Modelo durante los periodos
estudiados (establecimiento, crecimiento y consolidacion) desde 1922 hasta 2005,
afio en que cumplié ochenta afios de operaciones ininterrumpidas. Cabe recordar
gue el grupo actualmente posee el 63% del mercado nacional y el 85% de las

exportaciones mexicanas de cerveza.

Para determinar los niveles de acumulacion de capacidades tecnologicas del
GModelo se integré una matriz de capacidades tecnoldgicas, para lo que se tomé
como base la taxonomia propuesta por Bell y Pavitt (1993), y las adaptaciones
realizadas por Dutrénit, et. al., (2003), Figueiredo (2001). A partir de esta
informacion se construyo el marco analitico establecido en la Tabla 1.1, el cual
describe cinco funciones tecnologicas que son: 1) instalaciones, toma de
decisiones y control; 2) preparacibn e implementacion de proyectos; 3)
organizacion de los procesos de produccion; 4) producto y, 5) equipo. A partir de
estas cinco funciones se construiran las trayectorias tecnoldgicas que desarrollo el
GModelo desde su fundacion hasta nuestros dias, y a partir de éstas, se establece
el estudio del desarrollo tecnolégico de la empresa. Estas funciones tienen una
profundidad que se ha dividido en dos niveles de capacidades de rutina e
innovacion, y a su vez, en basicas, de renovacion, extra basica, intermedia baja,

intermedia, intermedia alta y avanzada.

En lo que respecta a los procesos de aprendizaje seguidos por el GModelo se
utilizé el marco analitico propuesto por Nonaka y Takeuchi (1995) complementado
con el punto de vista de Figueiredo (2001), el cual se presenta en la Tabla 1.2,

donde se describen las formas de adquirir el conocimiento externo e interno, asi



como las formas de conversion del conocimiento dentro de la organizacién, y que

se desagregan en socializacion y codificacion de los conocimientos adquiridos.

De acuerdo a los marcos sefialados anteriormente se presenta el tiempo que tard6
en alcanzar los diferentes niveles y los procesos de aprendizaje que siguieron
desde su fundacion hasta nuestros dias. Asimismo se representan de una manera
gréfica, con el objeto de ver la evolucion y desarrollo de cada una de las funciones
tecnoldgicas estudiada, tal como se indica en el ejemplo mostrado en la Figura
1.2.

Patrones de acumulacion de las capacidades tecnolégicas

A continuacion se presenta un resumen del desarrollo de los patrones de
acumulacion de las capacidades tecnoldgicas del GModelo (1922-2005). Esta
descripcion esta basada en la Tabla 1.1 en la que se sefialan los diversos niveles
gue tiene cada una de las capacidades tecnoldgicas, y el tiempo en que desarrolld
cada uno de los niveles y su consolidacion.

Tabla 6.1: Acumulacion de capacidades tecnoldgicas (1922-2005)
(NUmero de afos en alcanzar el nivel)
Funciones tecnoldgicas y actividades relacionadas

Niveles de
Capacidades Organizacion de los
Tecnolégicas Inversiones procesos de Producto Equipo
produccién
Capacidades de Rutina
(1) Basico 2 5 5 5
(2) Renovacién 10 10 10 10
Capacidades de Innovacién

(3) Extra Basico 10 10 15 10
(4) Intermedio-Bajo 10 20 20 10
Capacidades de Innovacion
(5) Intermedio 35 45 45 35
(6) Intermedio alto 45 60 60 60
(7) Avanzado 60 60 70 70

Fuente: Adaptacion de lo presentado por Figueiredo (2001); y elaboracién propia con base en la investigacion
desarrollada.

En la Tabla 6.1 se presenta de una manera resumida cada uno de los niveles de
las capacidades tecnoldogicas adquiridas desde 1922 hasta 2005, vy
posteriormente, se detalla cada una de ellas presentando una gréafica que permite
ver la forma en que fue consolidando y adquiriendo los niveles de las funciones

tecnologicas analizadas a través del tiempo.



Capacidades de inversion

Las capacidades tecnolégicas de inversiones estan compuestas por dos
funciones, la primera sobre instalaciones, toma de decisiones y control; y la

segunda sobre la preparacion e implementacion de proyectos.

La forma en que alcanz6 el GModelo cada uno de los niveles de rutina e
innovacion, se explicara a continuacién de una manera resumida, ya que esto ha

sido tratado con mayor amplitud en los capitulos 3, 4y 5.

A continuacién, se describen brevemente los aspectos que se evalian en cada
una de las funciones tecnolégicas analizadas, mediante las actividades contenidas

en cada una de las capacidades tecnoldgicas.

Capacidades de rutina

Nivel 1. Basico

e Contratacion de la primera compafiia constructora, decision de la

localizacion de la planta, asegurando el financiamiento.

e Preparacion del proyecto inicial, sincronizacion de las obras civiles con los

trabajos de instalacion de la maquinaria.

Modelo adquirié este nivel basico durante los primeros tres afios de su fundacion,
debido a que los fundadores planearon y supervisaron la construccién de su
primera planta de acuerdo a sus proyecciones de mercado, ya que su intencion
fue meramente comercial al ver las necesidades de la Ciudad de México, tratando
desde un inicio de construir una planta de acuerdo a sus necesidades en vez de
comprar una planta llave en mano. No obstante, sus proyecciones de crecimiento
quedaron cortas, debido a la demanda que tuvieron las cervezas Modelo y Corona
que estaban dirigidas al mercado popular. Y el nivel alcanzado queda demostrado

cuando arrancaron la planta en diciembre de 1925.
Nivel 2. Renovacion

e Monitoreo de las unidades de produccion e infraestructura.



e Servicios de ingenieria de rutina en las plantas nuevas y existentes.

Este nivel lo alcanzé, cuando después de cinco afios de operacion (1925-1929)
deciden ampliar las instalaciones debido a la demanda creciente de sus productos,
y a que se requeria una mayor produccion, y no podian cubrirla con la capacidad
gue tenian en ese momento. Nivel que queda demostrado, en el momento en que
ellos hacen uso de su experiencia en la construccion de la planta inicial, y el llevar
a cabo las ampliaciones comprando equipo nuevo o usado, e instalandolo de

acuerdo a sus necesidades.
Nivel 3. Extra basico

e Participacion activa en la asistencia técnica, fuentes de tecnologia y

planeacion de proyectos.

e Amplio desarrollo de planeacion de proyectos, estudios de factibilidad para

mayores ampliaciones y abastecimiento de equipo standard.

La ampliacion proyectada y la situacion economica del pais los llevo a buscar
dentro del mercado nacional la adquisicién de equipo usado y otro nuevo, con el
que llevaron a cabo sus incrementos de produccién y a la incorporacion de los
equipos de la planta recién adquirida en 1935 (Cerveceria de Toluca y México), la
cual desmantelo, traslad6é e instalé los equipos en su planta de la Ciudad de
México, efectuando estas tareas con su propio personal. Esto lo lleva a adquirir la
experiencia que cubre el tercer nivel en un lapso no mayor a diez afios de su

fundacion.
Nivel 4. Intermedio bajo

e Monitoreo parcial y control de: estudios de factibilidad de expansion,

basqueda, evaluacion y seleccion de proveedores de tecnologia.

e Ingenieria de instalaciones (civiles y eléctricas, tuberias mecanicas,

metdlicas, térmicas y arquitectura) y asistencia técnica en las ampliaciones.

Asimismo los técnicos de Modelo siguieron aprendiendo sobre estos aspectos ya

qgue continuaron haciéndose cargo de los proyectos de ampliacion y de las nuevas



instalaciones requeridas al hacer las modificaciones a la planta de la Ciudad de
México, para alcanzar los niveles de produccion de cerveza que demandaba el
mercado (1935-1950), lo que les permitié alcanzar una participacion en el mercado
nacional de cerveza del 32% equiparable con la participacién de las cervecerias

Moctezuma y Cuauhtémoc las cuales tenian juntas el 67%.

Capacidades de innovacion

Nivel 5. Intermedio

e Monitoreo completo, control y ejecucion de: estudios de factibilidad de

ampliaciones, evaluacion, seleccion y actividades de financiamiento.

¢ Ingenieria basica de instalaciones, ampliaciones de planta sin asistencia

técnica y asesoria en especificaciones y andlisis de proyectos.

Este nivel fue adquirido por la empresa durante el desarrollo del proyecto de la
planta de Guadalajara, la cual tenia que ampliarse debido al crecimiento del
mercado y ante la imposibilidad de hacerlo, tuvieron que disefiar y construir una
nueva fabrica que debido a los problemas financieros de la empresa, tuvo que
detenerse y construirse de 1960 a 1964; sin embargo su capacidad crecié en 9
veces. Por otro lado, Modelo construye otra planta en Ciudad Obregon, Son.,

mediante una co-inversién con otros empresarios del noroeste.

Estas inversiones les permitieron tener una mayor presencia en el occidente y el

noroeste del pais.

Nivel 6. Intermedio alto

e Desarrollo y ejecucion de proyectos proveyendo asistencia técnica en las

decisiones y negociaciones de expansion.

¢ Ingenieria basica para toda la planta, asistencia técnica para: estudios de
factibilidad, basicos, de detalle, ingenieria y arranque de planta, pero

siempre trabajando con los proveedores en nuevos proyectos.



Con la construccion de ambas plantas alcanza a desarrollar también este nivel
simultdneamente, todo ello debido a que con sus propios recursos técnicos y
financieros elabora los proyectos de manera integral, incluyendo la ingenieria
basica y de detalle. Por otro lado construye la planta de Torre6n, Coahuila, en la
que incorpora equipo nuevo y de otras generaciones anteriores; de esta mezcla

surgen las instalaciones de la nueva fabrica (1964-1967).

Se crea la direcciéon de Tecnologia (1971), la que es responsable de desarrollar
todos los nuevos proyectos de inversion y ampliaciones de las plantas existentes.

Nivel 7. Avanzado

e Administracién de proyectos de clase mundial, y desarrollo de nuevos

sistemas de produccion via investigacion y desarrollo.

e Ingenieria de clase mundial y disefio de nuevos procesos, investigacion y

desarrollo.

A finales de los afios ochenta inicié el proyecto de inversion mas importante de
Modelo: la construccion de la planta de cerveza mas grande del grupo (Compaiiia
Cervecera de Zacatecas), proyecto que fue desarrollado integramente con los
recursos técnicos y financieros propios, con una capacidad instalada de
15’000,000 de hectolitros de cerveza, y en 2002 con la construccién de la Malteria
en ldaho Falls, en Estados Unidos, con una capacidad instalada de 100,000

toneladas de malta anuales.

A continuacién se puede ver el proceso de acumulacion de las capacidades de
inversion a través del tiempo, ya que desde el inicio avanzaron muy rapidamente
pero después su desarrollo fue constante pero lento y a finales de la década de los
ochenta alcanzaron el nivel avanzado, el cual se vio consolidado con los proyectos

de la planta de Zacatecas y la construccion de la Malteria en Idaho Falls.

Esta acumulacién de capacidades tecnoldgicas en materia de inversion esta
compuesta por dos funciones, la primera sobre instalaciones, toma de decisiones
y control; y la segunda sobre la preparacion e implementacién de proyectos, y las

representaremos en la Grafica 6.1.



Gréfica 6.1: Acumulacion de capacidades tecnoldgicas de inversion
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Fuente: Adecuacion a lo presentado por Figueiredo (2001). Elaboracién propia a partir de la investigacion,
basada en la Tabla 1.1.

Capacidades de procesos y organizacion de la produccién

Estas capacidades estan enfocadas en los procesos y organizacion de la
elaboracion de la cerveza, ya que a partir de la consistencia de éstos se logra
producir una cerveza con unas caracteristicas similares o iguales, lo que permite
una aceptacion en el mercado. Cualquier alteracién en los procesos se refleja
inmediatamente en el sabor y estabilidad de la cerveza, capacidades que seran
dividas en rutinarias y de innovacion, manifestandose en siete niveles, tal como se

describen a continuacion.
Capacidades de rutina

Nivel 1. Basico

e Coordinacién de la produccién; planeacion y control de la produccion; y

absorcion de la capacidad de planta.



Desde el inicio de sus operaciones Modelo planed las capacidades de produccion,
mismas que fueron rebasadas en cuatro afios (1925-1929), razén por la cual se
vio en la necesidad de ampliarlas; sin embargo, sus procesos de elaboracién no

cambiaron mayormente, sino que sufrieron pequeios ajustes.
Nivel 2. Renovacion
e Estabilizacién de los procesos.

Después de su primera ampliacion y durante la incorporacion de los equipos de la
Cerveceria Toluca (1935), los procesos de elaboracion no sufrieron mayores
transformaciones, ya que trataron de conservarlos de una manera estable para
elaborar la cerveza de acuerdo a la formulacién original de cada uno de los tipos
de cerveza que tenian (Modelo, Corona y Victoria), operando su planta de la

Ciudad de México de una manera eficiente.

Capacidades de innovacion

Nivel 3. Extra basico

e Mejoras menores e intermitentes del proceso de elaboracion de cerveza,
eliminacion de cuellos de botella; y estudio sistematico de nuevos sistemas

de control.

Con la incorporacion de la cerveza Victoria dentro de los procesos de elaboracién
en la planta de la Ciudad de México, se tuvieron que hacer ajustes menores para
continuar produciendo esta nueva marca sin menoscabo de su sabor y calidad, ya

gue el mercado es muy sensible a estos cambios.
Nivel 4. Intermedio bajo
e Optimizacion de los procesos; y mejora de parametros claves del proceso.

Con el manejo de las tres marcas a partir de 1935, se tuvieron que optimizar los
procesos de elaboracion para poder abastecer al mercado; asi como mejorar
aquellos parametros claves de la elaboracion de cada una de las marcas que se

producian. No obstante, trataron de incorporar un nuevo tipo de cerveza al



mercado con motivo de la celebracién de sus diez afios de operacion y no les
funciond, experiencia que les dejo una profunda huella para no volver a tratar de
cambiar los gustos de los consumidores a los que estaban dirigidos sus esfuerzos,

que era el mercado masivo o popular.
Nivel 5. Intermedio

e Mejora continua de los procesos; integracion de controles automatizados de

procesos, control y planeacién de procesos.

Con la incorporacion de las plantas de Guadalajara y Mazatlan se incorporaron
dos nuevas marcas a las ya existentes (las cervezas Estrella y Pacifico), esto
significd la incorporacién de dos nuevos procesos, y también los problemas de
estabilizacion del producto. Esto llevé a la contratacion en 1964 de un maestro
cervecero del Instituto Siebel de Chicago, Estados Unidos, el cual establecié una

serie de mejoras a los procesos de elaboracion.

A finales de la década de los ochenta se instala en la planta de Torre6n la primera
casa de cocimientos totalmente automatizada, misma que fue desarrollada

internamente por los técnicos de Inamex.

Nivel 6. Intermedio alto

e Integracion de sistemas operativos automaticos, con sistemas de control
corporativos; comprometidos en procesos de innovacion basados en
investigacion, ingenieria, e incorporacién de sistemas de calidad total y

administracion, justo a tiempo, etcétera.

Con la experiencia lograda en la planta de Torredn se decidié incorporar la
automatizacion de los procesos de elaboracion de la cerveza en las plantas del
GModelo, y con ello consolidar su experiencia en este nivel; a partir de esta
experiencia la cual fue desarrollada por Inamex, empresa creada para llevar a

cabo todos sus proyectos de ampliaciones y desarrollo de nuevas plantas.

Por otro lado, establecieron los sistemas de calidad total en todas las fabricas de

la empresa, lo que sirvid para la estandarizacion de la produccion de las cervezas



que ellos elaboran, aunado con la mejoria en los sistemas de distribucién en el

mercado nacional e internacional.
Nivel 7. Avanzado

e Produccion de clase mundial; disefio de nuevos procesos y desarrollo via
Ingenieria e investigacion y desarrollo; sistema de logistica para la

exportacion, y obtencion de la certificacion de los procesos (Ej. ISO 9002)

En la planta de Zacatecas incorporaron a sus procesos de elaboraciéon la
experiencia adquirida a lo largo de su existencia, debido a que fue disefiada
modularmente, cada linea de produccidn es una pequefia fabrica de cerveza, por

lo que si tienen algan problema en una de sus lineas no se para el resto.

Grafica 6.2: Acumulacién de capacidades tecnoldgicas de procesos y organizacion de la

produccion
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Fuente: Adecuacion a lo presentado por Figueiredo (2001). Elaboracion propia a partir de la investigacion,
basada enla Tabla 1.1

Para esta planta se disefiaron y se fabricaron equipos con una capacidad mayor a
la existente en el mercado, rompiendo los paradigmas establecidos en el sector de
gue no se podia elaborar cerveza a grandes escalas debido a los problemas de
cocimiento, fermentacion y reposo; en este Ultimo aspecto, se incorporaron los

unitanques, y se integrd, una malteria en la misma planta.



Asimismo introdujeron la 1ISO 9000 en todas sus plantas entre 1997 y 1998,

conjuntamente con la ISO 14000 en materia de control ambiental.

Capacidades centradas en el producto

El desarrollo de estas capacidades le permite a las empresas ser competitivas en
el mercado nacional e internacional, ya que de ello depende la aceptacion de los
consumidores del producto. De ahi la importancia que el desarrollo de nuevos
productos sea muy cuidadosa, pues el paladar de los consumidores es muy

sensible al sabor del producto.

Otro aspecto importante que se debe de analizar es que con el tiempo han ido
evolucionando las materias primas, razon por la cual es importante cuidar este
aspecto ya que puede influir en el sabor y estabilidad de la cerveza, asi como en

el desarrollo de nuevos envases.

Las capacidades seran dividas en rutinarias y de innovacion, manifestandose en

siete niveles, tal como se describen a continuacion.

Capacidades de rutina

Nivel 1. Basico
e Réplica de la eficiencia de produccion de la cerveza.

Desde su fundacion Modelo establecié las formulaciones y los procesos de
elaboracion de las cervezas Corona y Modelo (1925), posteriormente, en 1935
incorporé la cerveza Victoria a su portafolio de marcas, manteniendo las
formulaciones originales, lo que demuestra durante diez afos en la estabilidad de

sus procesos a pesar de las ampliaciones e incorporacion de equipos.
Nivel 2. Renovacion

e Mejoramiento de los procesos de elaboracion de cerveza de acuerdo a sus
especificaciones.



En lo que respecta al mejoramiento de sus productos, éstos solamente tienen
pequefias mejoras de acuerdo a los incrementos de produccion y de manera
especial se buscé la estabilidad de los productos de acuerdo a las formulaciones
originales, teniendo al maestro cervecero al cuidado de estos aspectos, lo cual se
demuestra después de diez afios de operaciones en las que las cervezas
elaboradas por Modelo se consolidan en el mercado nacional y mantienen la

calidad de la cerveza Victoria incorporada en 1935.
Capacidades de innovacion

Nivel 3. Extra basico

e Pequefias mejoras a las especificaciones dadas. Establecimiento de sus
propias normas de fabricacién de cerveza, y estudio sistematico de nuevas

materias primas.

A mediados de la década de los cuarenta incorpora la etiqueta de cristal que no se
ensucia, ni se despega y ni se pierde, lo cual significa un ahorro en costos. Utiliza
lpulo y malta importada de Alemania y Estados Unidos, respectivamente, y
consolida la formulacién de sus productos sin alterar las formulas originales que le
permitieron establecerse en el gusto del mercado popular. También inici6 el
proceso de elaboracién de la levadura que se utilizaba en la fermentacién de sus

cervezas, debido a que su proveedor tradicional se retiré de México.
Nivel 4. Intermedio bajo
e Mejoras sisteméticas a las especificaciones dadas.

Al incorporar en la década de los afios cincuenta las cervezas Estrella y Pacifico
conservd a los maestros cerveceros con el objeto de mantener las
especificaciones originales y no hizo cambios en sus formulaciones.
Posteriormente, en la década de los sesenta, estandariza los procesos de
elaboracion de su portafolio de cervezas con el objeto de mantener una calidad
uniforme en el mercado nacional e introduce en el mercado los frescobotes de

Modelo Especial, una nueva cerveza que desarroll6 Walter Hunt, asi como la



Corona de Barril Embotellada, la cual no requeria de pasteurizacion, sino que en

su lugar empleaba un sistema de microfiltracion.

Por otro lado, unicamente hizo pequefios ajustes a sus procesos de elaboracion
cuidd no alterar el sabor de sus productos después de la experiencia de fracaso
que tuvo en los setentas, cuando al cambiar el sabor de su principal marca
comercial, Corona. Esa experiencia les hizo comprender que cualquier cambio

podria causar problemas en el mercado.

Nivel 5. Intermedio

e Mejora continla de sus propias especificaciones; en la comercializacion y

distribucion de cerveza a nivel nacional; y en el control de calidad de rutina.

Modelo se enfocé a consolidar las especificaciones de su portafolios de cervezas
dirigidas a un mercado masivo, siendo un seguidor en el mercado interno.
Asimismo, consolidd sus sistemas de distribucion que lo llevaron a tener una
participacion del 50% en el mercado nacional, y al establecimiento de sistemas de
calidad total en sus plantas.

Nivel 6. Intermedio alto

e Sistemas justo a tiempo de distribucion y logistica; abastecimiento de los

mercados de exportacion.

Este nivel fue adquirido a partir de la década de los noventa en la que mantuvieron
una agresiva participacion en los mercados nacionales e internacionales, tanto
gue alcanzaron una participacion cercana al 55% del mercado nacional de la

cervezay el 60% de las exportaciones de cerveza mexicana.

Esto se logré mediante el fortalecimiento de sus sistemas de distribucion nacional
e internacional, y a la alianza estratégica con Anheuser-Bush quien compartié con

ellos su experiencia.
Nivel 7. Avanzado

¢ Nuevos envases y empaques; certificacion internacional de calidad (Ej. ISO
9002)



En la década de los noventa mejoraron todos sus envases y empaques de
exportacion para cumplir con las regulaciones del mercado internacional y, por
otro lado, emprendieron la tarea de alcanzar la certificacion internacional para
todos sus procesos de elaboracion de cerveza bajo la norma ISO 9000, asimismo
extendieron la certificacion ambiental bajo la norma ISO 14000, lo que se vio

reflejado en la aceptacion de sus productos a nivel internacional.

Grafica 6.3: Acumulacién de capacidades tecnologicas centradas en el producto
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Fuente: Adecuacion a lo presentado por Figueiredo (2001). Elaboracién propia a partir de la investigacion,
basada en la Tabla 1.1.

Capacidades centradas en los equipos

Estas funciones tecnoldgicas tienen una vital importancia en el desarrollo de las
capacidades anteriores, ya que de ellas depende en gran medida la trayectoria
tecnoldgica de los procesos de elaboracién de la cerveza y el mantenimiento de
las caracteristicas fundamentales de cada una de las cervezas del portafolios de

marcas que posee el GModelo.

Estas capacidades que seran dividas en rutinarias y de innovacion,

manifestandose en siete niveles, tal como se describen a continuacion.



Capacidades de rutina

Nivel 1. Basico

e Participaciéon en la instalacion y pruebas de funcionamiento; rutinas de

cambio de partes y componentes del equipo de produccion.

Desde el inicio de sus operaciones el personal de la Cerveceria Modelo se
involucré en la instalacion y pruebas de funcionamiento del equipo para la

elaboracion de la cerveza (1925) y en el mantenimiento de ellos.

Nivel 2. Renovacion
e Manufactura de rutina, cambio de partes y componentes.

Este nivel también fue alcanzado ya que ellos mismos desarrollaron las
ampliaciones que se llevaron a cabo a finales de la década de los veinte (1929), y
estaban involucrados en el mantenimiento del equipo instalado desde 1925.

Estos dos niveles se vieron fortalecidos, ya que en un corto tiempo tuvieron que
ampliar sus capacidades de elaboracion, debido a la demanda de las cervezas
gue elaboraban, y tuvieron que hacer adecuaciones a las instalaciones en un

lapso de tiempo muy corto.
Capacidades de innovacién

Nivel 3. Extra basico

e Adaptaciones menores de equipo para ajustarlos a las caracteristicas de la

materia prima.

Este nivel queda demostrado que lo alcanzaron cuando incorporaron los equipos
gue desmantelaron de la Cerveceria Toluca y lo trasladaron e instalaron en la
planta de la Ciudad de México, ya que por un lado ampliaron la capacidad
instalada de la planta, y continuaron elaborando las cervezas que se producian en
Toluca y México (1935), ya que no podian dejar de abastecer el mercado debido a

la creciente demanda de las cervezas Modelo, Corona y Victoria.



Este aprendizaje los llevd a sentar las bases de su desarrollo en materia de
equipo, y que era necesario buscar mas el apoyo técnico de los proveedores de
maquinaria, aunado con el entusiasmo mostrado por el cuerpo directivo que le
aposté a su personal técnico para manejar las ampliaciones y mejoras a las

instalaciones.

Los proyectos de las ampliaciones y modificaciones de las instalaciones fueron

desarrollados por ellos, contando con el apoyo de los proveedores de equipo.
Nivel 4. Intermedio bajo

e Ampliaciones de capacidad de planta para lograr economias de escala;
disefio de equipos de elaboracion con ingenieria propia.

Aunado a lo mencionado en el parrafo anterior, lograron ampliar la capacidad de la
planta mediante la incorporacion del equipo de la Cerveceria Toluca y modificaron
los disefios de la fabrica de acuerdo a las necesidades de produccion para cubrir

la demanda creciente del mercado (1935).

Durante las siguientes décadas siguieron con la misma filosofia, aprendiendo lo
mas que pudieron en materia de equipos de elaboracién y envase de cerveza,
dandoles el mantenimiento y las reparaciones para hacer mas eficientes los

equipos nuevos y de otras generaciones.
Nivel 5. Intermedio

e Ingenieria basica y de detalle en equipos de elaboracion de cerveza en

cada una de sus plantas; mantenimiento preventivo.

A finales de de la década de los afios ochenta, a través de Inamex, desarrolla la
construccion y ensamble de los tanques cilindroconicos para la fermentacion y
reposo de la cerveza, lo que le permiti6 alcanzar este nivel de la funciones
tecnoldgicas relacionadas con el equipo, asi como el desarrollo de otros equipos
menores para las lineas de embotellado y dispensadores de bebidas.



Nivel 6. Intermedio alto

e Ingenieria basica y de detalle para la manufactura de equipo, para otras

industrias; asistencia técnica para otras empresas.

A través de Inamex proporciona asistencia técnica a las empresas del sector de
bebidas e industria alimentaria, aprovechando los recursos técnicos de Inamex y
al sector quimico farmacéutico en materia de equipos de acero inoxidable, a la vez
que fabricaban también mas equipos para las ampliaciones y la nueva planta de

Modelo en Zacatecas.
Nivel 7. Avanzado

e Disefio y manufactura de equipo de clase mundial; investigacion y

desarrollo para nuevos equipos y componentes bajo la norma ISO 9001.

Gréfica 6.4: Acumulacion de capacidades tecnoldgicas centradas en los equipos
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Fuente: Adecuacion a lo presentado por Figueiredo (2001). Elaboracién propia a partir de la investigacion,
basada en la Tabla 1.1.

El desarrollo de los nuevos equipos para la planta de Zacatecas se llevo a cabo al
inicio de la década de los noventa, y posteriormente, adquirié la certificacion de
Inamex bajo la norma ISO 9001, que es la norma que cubre los sistemas de
calidad desde el disefio hasta la manufactura de bienes de capital. También
disefia la planta de Idaho Falls, incluyendo la maquinaria y los equipos necesarios

para el procesamiento de la malta, lo que permite que alcance este nivel.



Aspectos importantes sobre los procesos de adquisicion del conocimiento

En este apartado se trataran de resumir los cuatro aspectos fundamentales de los
procesos de aprendizaje seguidos por Modelo durante las tres etapas de

desarrollo sefialadas en los capitulos 3, 4y 5.

Los procesos de adquisicion del conocimiento se dividen en externo e interno, y
los procesos de conversién del conocimiento se desagregan en dos vertientes:
una en la socializacion del conocimiento, y la segunda en la codificacion del

conocimiento (Nonaka y Takeuchi 1995).

Estas caracteristicas dominantes de los procesos de aprendizaje, tal como lo
establecen Nonaka y Takeuchi (1995) y mas tarde Figueiredo (2003), son
variedad, intensidad, funcionamiento e interaccion, tal como han sido definidos en
el capitulo 1 de este trabajo de investigacion, y tomando como base la Tabla 1.2

se establecen los principales aspectos de los procesos de aprendizaje.
La variedad de los procesos de aprendizaje

La evidencia mostrada a lo largo de los capitulos 3, 4 y 5, en general, nos dice que
Modelo desarrolld diversas formas de aprendizaje desde su fundacion hasta
nuestros dias, tal como se muestra en la Tabla 6.2, la cual muestra la variedad de
los procesos de aprendizaje que se sefialan en cada una de las etapas de su vida,

analizadas previamente.

En su inicio Modelo adquirié el conocimiento externo de una manera limitada, y en
su Ultima etapa se ha mantenido una estrecha vinculacién con el exterior debido a
que existe un gran interés por aprender mas y mejor, razén por la cual estan
invirtiendo en capacitacion externa, y enviando técnicos a otros paises con la
finalidad de favorecer su aprendizaje, y que a su vez, de esos conocimientos
nuevos para compartirlos con todos sus técnicos, mediante cursos de capacitacion
interna, de ahi que en la evaluacion de los procesos de adquisicion de

conocimiento interno se evalla como amplia en los tres periodos.



Tabla 6.2: La variedad de los procesos de aprendizaje

Procesos de aprendizaje Fundacion Crecimiento Consolidacion
(1922-1950) (1950-1990) (1990-2005)
Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento
Adquisicién del Presente Presente Presente
conocimiento externo (limitada) (limitada) (amplia)
Adquisicién del Presente Presente Presente
conocimiento interno (amplia) (amplia) (amplia)
Procesos y Mecanismos de Conversién del Conocimiento
Socializacion del Presente Presente Presente
Conocimiento (amplia) (limitada) (amplia)
Codificacion del Presente
o Ausente Ausente .
Conocimiento (amplia)

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracién propia a partir
de la investigacion.

En lo que respecta a la adquisicion del conocimiento interno, se puede mencionar
que de acuerdo a lo analizado en cada una de sus etapas, ésta ha sido muy
amplia, ya que desde el inicio han promovido una cadena de capacitacion interna,

de los empleados mas antiguos a los recién llegados.

Asimismo, la socializacion del conocimiento fue amplia en la primera etapa, pero
en la segunda se ve limitada debido al crecimiento y al establecimiento de nuevas
plantas, lo que no permite que exista una mayor socializacién del conocimiento,
cosa que no sucede en la Ultima etapa, en la que se promovié de manera muy
amplia y gracias a ello se pudieron lograr las certificaciones de calidad y
ambientales, debido al intenso intercambio de experiencias entre las plantas y a la

estandarizacion de todos sus procesos.

En lo que respecta a la codificacion del conocimiento, éste se encuentra ausente
en las primeras etapas, y en la ultima se lleva a cabo de una manera amplia
debido a las certificaciones de calidad 1ISO 9000, lo que ha generado un habito

positivo, debido a que en la actualidad todo se documenta.
La intensidad de los procesos de aprendizaje

Uno de los aspectos mas importantes es la intensidad de los procesos de
aprendizaje, debido a que es la intensidad la que marca la pauta para un
adecuado aprendizaje ya que no se puede hacer de manera intensa porque de ser

asi, éste se pierde rapidamente.




En cambio, cuando el aprendizaje es continuo, éste tiene un impacto en la
acumulacion de capacidades tecnoldgicas, y como se demostré a lo largo de su
desarrollo, Modelo ha tenido un aprendizaje continuo desde su creacion hasta la
fecha, lo que le ha permitido alcanzar los niveles de desarrollo que tiene

actualmente.

En lo que respecta a la codificacion del conocimiento, este se ha llevado de una

manera continua en la Gltima etapa, tal como se sefiala en la siguiente Tabla.

Tabla 6.3: La intensidad de los procesos de aprendizaje

Procesos de aprendizaje Fundacién Crecimiento Consolidacién
(1922-1950) (1950-1990) (1990-2005)
Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento
Aqu|§|c.|on del Continuo Continuo Continuo
conocimiento externo
Adquisicion del Continuo Continuo Continuo

conocimiento interno

Procesos y Mecanismos de Conversidon del Conocimiento

Socializacion del

. Continua Continua Continua
Conocimiento

Codificacion del

o NA NA Continua
Conocimiento

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracion propia a partir
de lainvestigacion.

El funcionamiento de los procesos de aprendizaje

El funcionamiento de los procesos de aprendizaje tiene sus implicaciones en los
patrones de acumulacion de capacidades tecnolégicas en Modelo. La evidencia
mostrada durante los tres capitulos anteriores sugiere que al menos algunos de
ellos trabajaron continuamente, y su funcionamiento fue entre bueno y excelente
durante el desarrollo de la empresa, ya que le permitidé alcanzar los niveles de una
manera continua hasta alcanzar la frontera tecnolégica del sector industrial de la
cerveza a nivel mundial, y estar compitiendo con otras de mayor antigiiedad en el

mercado.

En lo que respecta al funcionamiento del proceso de adquisicion del conocimiento
externo, ha sido bueno durante las tres etapas de desarrollo de la empresa.

El funcionamiento de la adquisicion del conocimiento interno fue evaluado como

excelente, debido a los logros identificados a lo largo de toda la investigacion, a




las opiniones de las personas entrevistadas, y al clima organizacional que

prevalece en la empresa, dada su baja rotacion de personal.

Asimismo, consideramos que el funcionamiento fue excelente debido a que los
directivos se involucraron considerablemente, y su intension desde un principio,
fue desarrollar a los trabajadores y aprovechar la experiencia de ellos para
sostener su crecimiento; otra prueba de ello es la forma en que obtuvieron la
certificacion de la ISO 9000 en un corto tiempo en todas sus plantas, incluyendo la

mas reciente.

De esto damos cuenta en la Tabla 6.4 en la que se resume el funcionamiento de

los procesos de aprendizaje desde su fundacion a la fecha.

Tabla 6.4: Funcionamiento de los procesos de aprendizaje

Procesos de aprendizaje Fundacién Crecimiento Consolidacién
(1922-1950) (1950-1990) (1990-2005)

Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento

Adquisicion del

. Bueno Bueno Bueno
conocimiento externo

Adquisicion del

e ; Excelente Excelente Excelente
conocimiento interno

Procesos y Mecanismos de Conversion del Conocimiento

Socializacion del

= Bueno Bueno Excelente
Conocimiento

Codificacién del

o NA NA Excelente
Conocimiento

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracion propia a partir
de lainvestigacion.

La interaccion de los procesos de aprendizaje

Las diferencias en la interaccidn tienen sus consecuencias en la acumulacion de
capacidades tecnoldgicas de las empresas, ya que los aprendizajes significativos
se comparten entre los miembros de la empresa, lo que permite tener una gran

influencia entre ellos.

El aprendizaje se consolida a través de la interaccion y si ésta no se da, el
aprendizaje queda a nivel individual, razén por la que al buscar esta interacciéon
entre los miembros de la organizacion se promueve el aprendizaje organizacional

aunado con la codificacion del conocimiento.




Una de la formas de llevar a cabo una interaccion fuerte es a través del trabajo en
equipo, lo que permite que el conocimiento tacito se convierta en explicito, y esto
conlleva a que estos conocimientos sean compartidos entre todos los miembros
de la empresa, debido al programa interno que existe desde la década de los
noventa, mediante el establecimiento de un evento interno en el que se presentan
los trabajos de mejora continua mas destacados de cada una de la plantas que

integran el GModelo.

Esto nos da pie para pensar que gracias a este proceso de interaccion, Modelo es
una empresa de clase mundial actualmente, y lo que la ha llevado a competir

internacionalmente.

A continuacion se presenta un resumen de la interaccion de los procesos de

aprendizaje desde la fundacion hasta la fecha de Modelo.

Tabla 6.5: La interaccién de los procesos de aprendizaje

Procesos de aprendizaje Fundacion Crecimiento Consolidacion
(1922-1950) (1950-1990) (1990-2005)

Procesos y Mecanismos de Adquisicién del Conocimiento

Adquisicién del

o Moderada Moderada Moderada
conocimiento externo

Adquisicién del

. - Fuerte Fuerte Fuerte
conocimiento interno

Procesos y Mecanismos de Conversién del Conocimiento

Socializacion del

. Moderada Moderada Fuerte
Conocimiento

Codificacién del

Conocimiento No aplica No aplica No aplica

Fuente: Adaptacion de los conceptos presentados por Nonaka y Takeuchi (1995). Elaboracién propia a partir
de la investigacion.




Conclusiones

En la presente investigacion el analisis se ha centrado en las caracteristicas
dominantes de los procesos de aprendizaje en una empresa mexicana, con la
finalidad de identificar sus patrones de acumulacion de capacidades tecnoldgicas
y, en la mejora operacional de su funcionamiento. Este sistema de relaciones fue

examinado en las empresas que integran al Grupo Modelo de México.

Estos temas se han tratado de diferentes maneras en la literatura especializada
sobre el tema; sin embargo, el problema de como los procesos de aprendizaje
influyen en las trayectorias de la acumulacion de capacidades tecnoldgicas, y el
indice de la mejora operacional del funcionamiento, no se han explorado
adecuadamente en la literatura especializada que existe a la fecha. Para examinar
los procesos de aprendizaje en esta investigacion se han descrito los marcos
tedrico-conceptuales disponibles en la literatura y, a partir de ellos, se construyo el

que se utilizé en este trabajo.

La estrategia de la investigacion combiné los aspectos cualitativos con
acercamientos cuantitativos descriptivos y tuvo como base un profundo estudio de
caso. Esta tesis describe la evidencia empirica recolectada en la investigacion de

campo que se llevo a cabo en las plantas del GModelo.
Repaso de las preguntas de investigacion

Esta investigacion se basa en la literatura especializada antes mencionada para
construir el marco conceptual utilizado para abordar las tres preguntas de

investigacion de este estudio:

1. ¢Cual y cdmo ha sido el patron de acumulacibn de capacidades
tecnoldgicas que ha seguido el Grupo Modelo durante el periodo de 1922 a
20057



2. ¢Cual ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del patron de
acumulacion de capacidades tecnolégicas y sus mecanismos de

aprendizaje?

3. ¢Hasta qué punto pueden explicarse las diferencias del patron de
acumulacion de capacidades tecnologicas al adquirir 'y convertir el

conocimiento organizacional?

Es por ello que en este trabajo se plante6 hacer un andlisis de los flujos de
conocimiento y experiencia que permiten la integracion y acumulacion de
capacidades tecnologicas, que después influyen en las trayectorias tecnoldgicas
de las grandes empresas mexicanas. Esto permitira explicar la forma en que se
han ido acumulando las capacidades tecnoldgicas incorporadas en los
trabajadores, su codificacion y posterior socializacion.

Las preguntas de investigacion se abordaron mediante el estudio de un Grupo
cervecero mexicano y su base fue un analisis a profundidad del estudio de caso,
cuya principal fuente de informacion provino de entrevistas a fondo. Las fuentes
suplementarias se usaron sistematicamente para hacer un cruzamiento de
informacion y complementar la informacion obtenida en el proceso de las

entrevistas.

El presente estudio tiene un caracter exploratorio y debe verse como una primera
aproximacion a un tema que no ha recibido la suficiente atencion en la literatura
especializada sobre aprendizaje y acumulacién de capacidades tecnolégicas de
los paises en desarrollo. Asimismo, se centra en el analisis detallado sobre los
procesos de aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnoldgicas en la

empresa mexicana.
Patrones de acumulacion de las capacidades tecnoldgicas

En esta investigacion se han reconstruido las trayectorias de la acumulacion de
capacidades tecnoldgicas seguidas por el GModelo durante su vida, mismas que

se han descrito en un nivel adecuado de detalle en los capitulos empiricos 3 a 5,



el capitulo 6 resumié estas trayectorias. Las trayectorias seguidas por la empresa
permitieron el establecimiento de: (1) indice de la acumulacion; (2) consistencia de

la acumulacién; y (3) composicion de la capacidad tecnolégica.

indice de la acumulacién

En la tabla 6.1 se resumié la forma en que el GModelo llevé a cabo la acumulacion
de capacidades tecnoldgicas que le permiten actualmente, dentro del mercado

mundial de la cerveza, encontrarse en un nivel de competitividad internacional.

El GModelo desde su inicio alcanzé entre los 2 y 10 afios la acumulacién y
sostenimiento de las capacidades correspondientes a los niveles 1 (basico) y 2
(renovacion) a través de las cinco funciones tecnolégicas. El dominio de los dos
niveles siguientes 3 (extra-basico) y 4 (intermedio-bajo) le llevé en promedio 10
afos a excepcion del que corresponde a la funcién del producto, debido a que
alcanzé el nivel 4 en 35 afios, todo ello a causa de su enfoque en las otras cuatro
funciones tecnolodgicas. Y en lo que respecta al nivel 5 (intermedio) de las cinco
funciones tecnoldgicas se llevo en alcanzar ese nivel 35 afos, correspondientes a
inversiones y equipo; en lo que respecta a las de organizacion de los procesos de
produccion y el producto, las desarrollé en 45 afios, tal como se puede ver en los
capitulos 3y 4 de esta Tesis.

El nivel 6 (intermedio-alto) en cuanto a las funciones de inversion lo alcanzé a los
45 afos de vida y respecto a las otras funciones tecnoldgicas, las alcanzo a los 60
afos, tal como se sefialdé en el capitulo 5 de esta investigacion. Y por udltimo,
alcanzar el desarrollo del nivel 7 (avanzado) a través de las cinco funciones
tecnoldgicas le llevé de 60 a 70 afios en promedio, ya que fue en el momento en
que el GModelo mantuvo un crecimiento acelerado y obtuvo una mayor

participacion en el mercado nacional e internacional.

Consistencia de la acumulacion

El GModelo adquirié sus capacidades del nivel 1 al de los niveles 5y 6 a través de

las cinco funciones tecnolégicas de una manera constante. Mientras que las



capacidades tecnologicas innovadoras fueron acumuladas, la compaiiia consolido
en un cierto plazo las capacidades de rutina sobre el funcionamiento. Esta
capacidad de tener bajo control la trayectoria permiti6 que el GModelo
emprendiera actividades innovadoras con eficacia. Durante la década de los afios
noventa, el GModelo sostuvo y a profundizé las capacidades tecnologicas (o de
sus elementos estratégicos) que habian sido acumuladas en las décadas

anteriores.
Composicién de la capacidad tecnolégica

En el GModelo la capacidad tecnolégica fue acumulada e incorporada a los
individuos y a los sistemas de organizacion. Es decir, fue acumulada de una

amplia manera en un cierto plazo.

Nivel y caracteristicas del patron de acumulacion de capacidades

tecnoldgicas y de mejora operacional

Cuél ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del patron de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas y sus mecanismos de aprendizaje

Durante el desarrollo de esta investigacion se examind el comportamiento del
GModelo en la mejora operacional del funcionamiento desde su fundaciéon hasta
nuestros dias. Estos periodos de tiempo son equivalentes a su fundacién y a las
etapas en las que se dividio su desarrollo. EIl GModelo alcanzé un indice rapido de
la mejora operacional del funcionamiento a partir de los afios iniciales.
Consecuentemente, la compafiia pudo desarrollarse méas rapidamente en los
altimos 20 afios para alcanzar los niveles competitivos internacionales del

funcionamiento operacional.
Lo que nos lleva a establecer dos conclusiones:

1. La manera y la tasa en la que el GModelo acumuld las capacidades
tecnolégicas que contribuyeron a mejorar varios indicadores del

funcionamiento en un indice de crecimiento rapido.



2. Por lo tanto, esta investigacion concluye que existe una fuerte
asociacion entre los indices de la mejora operacional del funcionamiento
y del indice la acumulacién, en un cierto plazo la consistencia, y de la
composicién de las trayectorias de acumulacion de las capacidades

tecnoldgicas.
Condiciones externas del entorno

Segun lo expuesto en el capitulo 1, en esta investigacion se sefiala que otros
factores pueden influenciar los procesos de aprendizaje, las trayectorias de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas, y la mejora operacional del
funcionamiento de la empresa. En el capitulo 1 se sefiala que estos factores
pueden implicar comportamiento de la empresa de acuerdo a las condiciones
externas. El estudio, particularmente en los capitulos 3, 4, 5 y el capitulo 6, ha
reconocido su presencia en el estudio de caso del GModelo. Sin embargo, su
influencia esta fuera del alcance de esta investigacion y se han examinado de una
manera muy superficial. Sin embargo, algunos comentarios sobre este factor son

apropiados en esta etapa.

La evidencia mostrada en los capitulos 3 a 5, sugiere que las condiciones
externas, particularmente el modelo econémico de sustitucion de importaciones, el
proteccionismo del mercado, y el ambiente competitivo, pudo haber ejercido una
cierta influencia en las tres etapas investigadas en el caso de estudio del GModelo

sobre su vida.

Es necesario hacer hincapié que si bien el entorno tiene influencia en las
empresas, estas deben actuar de acuerdo a las circunstancias y tratar de salir
adelante independientemente del entorno, ya que no pueden cambiarlo, y lo que si
pueden manejar y depende de ellos, es la empresa, por eso es muy importante
considerar a los directivos y a sus acciones ya que estas les permitirAn mantener

la empresa y cuidar su desarrollo.

Los duefios de la cerveceria Modelo en su inicio cuidaron de una manera
importante el endeudamiento, ya que ellos fundaron la empresa en una época de

crisis econdmica de nuestro pais y decidieron no endeudarse, por el contrario,



usaron las utilidades para reinvertirlas y de esta manera desarrollaron la empresa,
eso les permitio alcanzar los niveles basicos de acumulacién de capacidades
tecnologicas y después los siguientes niveles de una manera constante y de

acuerdo al crecimiento del mercado.

La evidencia indica que cuando tenian la oportunidad de adquirir equipos de alta
tecnologia 0 mas avanzados para la elaboracion de la cerveza, los compraron,
pero siempre cuidando la transferencia de tecnologia y aprendiendo de sus
proveedores para no depender de ellos.

Otro aspecto importante es que, por tener una planta en la Ciudad de México, el
entorno los ha obligado a cumplir con una serie de restricciones en el uso de
energia, agua y niveles de contaminacion, que los han llevado a eficientar sus
procesos de elaboracion de cerveza y transferir ese know how a sus otras plantas,
lo cual ha redundado en sus costos operativos y en ser mas eficientes.

Algunas implicaciones para el funcionamiento financiero

Aunque en el capitulo 6 no se exploraron las mejoras en los costos de produccion,
se sugiri6 que las diferencias en algunos indicadores del funcionamiento
operacional habrian podido afectar costos de produccién. Estos efectos se
reflejaron en el margen de las utilidades de operacion de la empresa. Por ejemplo,
durante los afios de 1996 a 2005 el GModelo tuvo el comportamiento mostrado en

la Tabla siguiente:

Tabla C.1: Funcionamiento financiero del GModelo (1996-2005)

Afo Ventas netas* Utilidades de operacion* Porcentaje
1996 13,618.9 2,641.7 19.39
1997 15,523.6 3,331.2 21.45
1998 23,161.0 5,123.0 22.11
1999 24,576.0 5,678.0 23.10
2000 30,620.0 7,956.0 25.98
2001 32,169.0 7,854.0 24.41
2002 38,490.0 9,800.0 25.46
2003 40,454.0 10,866.0 26.86
2004 46,307.0 13,588.0 29.34
2005 49,551.0 13,773.0 27.79

* Millones de pesos
Fuente: Informes anuales del GModelo de 1997-2005.




Estos resultados positivos y crecientes, dan cuenta de la forma constante del
desarrollo de la empresa y de su mejora en sus costos de operacion, por lo que se
puede concluir que son los efectos de las trayectorias de acumulacién de

capacidades tecnoldgicas.

Los procesos de aprendizaje y las trayectorias de la acumulacion de

capacidades tecnolégicas

En esta investigacion se han explorado explicitamente la influencia de las
caracteristicas dominantes de los procesos de aprendizaje en las trayectorias de
acumulacion de las capacidades tecnoldgicas seguidas por el estudio de caso del
GModelo en su vida, esto se muestra en la Tabla 1.2, y en los capitulos 3 a 5 en
donde se describieron y compararon los cuatro procesos de aprendizaje (los
procesos adquisicion interna y externa del conocimiento; de la socializacion y
codificacion del conocimiento) trabajaron dentro de la empresa estudiada. Esto fue
hecho con base en las cuatro caracteristicas de los procesos de aprendizaje
(variedad, intensidad, funcionamiento, e interaccion). Consecuentemente, se llega

a tres conclusiones:

1. Hay una asociacion fuerte entre las caracteristicas dominantes de los
procesos de adquisicion del conocimiento y de la conversién del
conocimiento, del indice, de la consistencia, y de la composicion de las
trayectorias de la acumulacion de la capacidad tecnoldgica dentro de las

empresas individuales.

2. Por lo tanto, la manera en que los procesos de aprendizaje trabajan en
un cierto plazo dentro de una empresa, contribuyen de una manera
importante a las diferencias en trayectorias de la acumulacion de

capacidades tecnoldgicas.

3. Ademas, el indice de la acumulacion de capacidades tecnoldgicas
puede ser acelerado (o ser retardado), dependiendo de cémo la
compafia maneje las caracteristicas dominantes de los cuatro procesos

de aprendizaje en un cierto plazo. Estos procesos, y sus caracteristicas,



pueden dar lugar a sistemas eficaces o ineficaces de aprendizaje dentro
de las empresas. Estos sistemas de aprendizaje tienen implicaciones
practicas para las trayectorias de acumulaciébn de capacidades
tecnoldgicas, y alternadamente, para el indice de la mejora operacional

del funcionamiento.

Estos procesos, y sus caracteristicas, pueden dar lugar a los sistemas de
aprendizaje eficaces o ineficaces dentro de las empresas. Estos sistemas de
aprendizaje tienen implicaciones practicas para las trayectorias de acumulacion de
capacidades tecnologicas, y alternadamente, para el indice de la mejora

operacional del funcionamiento.

Esta investigacion ha demostrado que las cuatro caracteristicas de los procesos
de aprendizaje en el GModelo dieron lugar a un sistema eficaz de aprendizaje.

Comportamiento de la direccidon corporativa

Segun lo expuesto en el capitulo 1, en esta investigacion se sefiala que otros
factores pueden influenciar los procesos de aprendizaje, las trayectorias de
acumulacion de capacidades tecnolégicas, y la mejora operacional del
funcionamiento de la empresa. En el capitulo 1 se sefiala que estos factores
pueden implicar comportamiento de la direccidn. El estudio, particularmente en los
capitulos 3, 4, 5y el capitulo 6, ha reconocido su presencia en el estudio de caso
del GModelo. Sin embargo, su influencia estd fuera del alcance de esta
investigacion y se han examinado de una manera muy superficial. Sin embargo,

algunos comentarios sobre este factor son apropiados en esta etapa.

La evidencia en los capitulos 3 a 5 sugiere que la direccidon corporativa de
GModelo ejercio una influencia positiva y eficaz en los procesos de aprendizaje en
un cierto plazo. Por ejemplo, desempefié un papel critico en influenciar la creacién
de los mecanismos dominantes en la administracion de los proyectos de inversion
y de las ampliaciones de las plantas del grupo, de una manera disciplinada y
eficaz, sistematica, de aprovechar el conocimiento codificado externo, asi como
del entrenamiento continuo en el exterior. Este comportamiento, por lo tanto, es

congruente con el papel de la direccibn en organizaciones que aprenden de



acuerdo a lo sefialado por Senge (1990). En otras ocasiones, son las metas
ambiciosas determinadas por la direccion corporativa las que dirigen al GModelo
en actividades innovadoras e independientes (ej. el planeamiento y la puesta en
practica de las ampliaciones de las plantas y la construccion de la cerveceria de
Zacatecas). Esto es congruente con el papel de la direccion corporativa explorado
en Kim (1997a, b).

Aportaciones de esta investigacion

Este estudio puede generar algunas conclusiones para los administradores o
directivos de las empresas de los paises en desarrollo. Estas conclusiones pueden
contribuir a mejorar sus decisiones a largo plazo y/o cotidianas relacionadas con
tres aspectos: 1) las trayectorias de acumulacion de capacidades tecnologicas; 2)

procesos de aprendizaje; y 3) indice de la mejora operacional del funcionamiento.

Trayectoria de acumulacion de capacidades tecnoldgicas

Este estudio ha demostrado que la acumulacién de las capacidades tecnoldgicas
internas es una tarea critica para que las empresas superen sus barreras
tecnolégicas y se acerquen a la frontera tecnologica. Particularmente, los
responsables de las empresas deben de enfocarse en los indices, en la
consistencia, y a la composicién de la capacidad tecnoldgica que es acumulada.
Aunque alcanzar la frontera tecnoldgica con la acumulacion de capacidades es
factible, la tarea es compleja y costosa, son los esfuerzos continuos, deliberados,
y eficaces que se deben de exigir dentro de la empresa. Es facil debilitar esa
capacidad tecnoldgica si se disminuyen los esfuerzos dentro de la empresa, y/o el
descuido puede llevarlos a ser ineficaces.

Este estudio ha indicado que la acumulacién de las capacidades tecnoldgicas se
desarrolla en base a una estrecha relacion de habilidades y a la composicion de
conocimientos (habilidades individuales y conocimientos) mas que sobre una
amplia base (propio sistema de organizacion de la empresa) que contribuye muy
poco: (1) a acelerar el indice de la mejora en los procesos y a la organizacion de la



produccion, productos, el equipo, y actividades de la ingenieria de proyectos; y (2)
llegar a la frontera tecnoldgica. Por lo tanto, la toma de decisiones y las acciones
corporativas en el desarrollo de las capacidades tecnolégicas, por lo menos en la
industria cervecera, se deben hacer en una amplia base. Ademas, la empresa
debe remontar constantemente su propia trayectoria para conocer Su
comportamiento en mayor detalle. Esto permitiria que las acciones estratégicas

oportunas sean tomadas.

Ademas, las empresas deben asegurarse de que las actividades innovadoras no
sean particularmente unidades de organizacion concentradas (ej. un centro de
investigacion). Las empresas deben de promover el involucramiento de todas las
unidades e individuos, particularmente de las lineas de produccién, en mejoras
continuas en la organizacion del proceso y de la produccién, el equipo, y los
productos. Esta perspectiva es apoyada altamente por la opinion actual sobre la

mejora continua (Bessant, 1998).

Estas conclusiones no son fundamentalmente diferentes de los otros estudios
relevantes desarrollados en los paises en desarrollo (ej. Dahlman y Fonseca,
1978; Katz, et. al., 1978; Bell, et. al., 1982; Lall, 1987; Hobday, 1995; Kim, 19973,
1997b).

Sin embargo, las conclusiones aqui expresadas tienen su base en un andlisis mas
profundo que los estudios desarrollados anteriormente, y describen periodos de
tiempo mas largos. Consecuentemente, este estudio ha identificado diferencias en
las trayectorias de la capacidad tecnolégica en términos de indice de la
acumulacion, la consistencia y composicion de la capacidad en un cierto plazo.
Ademas, el estudio ha explorado el papel de las caracteristicas dominantes de los
procesos de aprendizaje subyacentes en influenciar las trayectorias de la
acumulacion de capacidades tecnologicas. Al hacer eso, se ha movido mas alla de
la tradicion de las investigaciones sobre la descripcion de las trayectorias de

acumulacion de capacidades tecnoldgicas seguidas por las firmas individuales.

Este estudio ha ido méas all4 de los desarrollados en los paises en desarrollo e
industrializados (ej. Leonard-Barton, 1990, 1992a, b, 1995; Garvin, 1993; Teece y



Pisano, 1994; entre otros) pues explora la influencia de las trayectorias de
acumulacion de capacidades tecnologicas y, alternadamente, los procesos de
aprendizaje subyacentes en el indice de la mejora operacional del funcionamiento
durante la vida de una empresa grande. Las implicaciones de éstos para la mejora

financiera del funcionamiento también fueron exploradas brevemente.
Mejora operacional del funcionamiento

Las compafias de los paises en desarrollo tienen que hacer frente a un blanco
movil de los indicadores internacionales del funcionamiento. Esto no es facil. El
desafio para las empresas es alcanzar un indice r4pido de la mejora del
funcionamiento y sostenerlo en un cierto plazo. Esta investigacién ha indicado que
el indice de la capacidad-acumulacion tecnoldgica y, alternadamente, de los
procesos de aprendizaje, desempefia un papel sustancial en la aceleracion y/o
atraso en los indices de la mejora en el funcionamiento operacional a través de
diversos indicadores. Los indicadores del funcionamiento, particularmente de las
industrias cerveceras, mucho se correlacionan con la capacidad para diversas
funciones tecnolégicas que deben ser acumuladas. Por lo tanto, las tasas en las
cuales las empresas pueden acercarse a la frontera tecnoldgica dependen del
indice y de la naturaleza de su compromiso en la acumulacién de capacidades
tecnoldgicas internas y en sus procesos de adquisicion y conversion del
conocimiento. Ademas, aunque este estudio no podria desarrollar el punto
detalladamente, se ha ilustrado que las grandes ventajas financieras pueden ser
generadas por la empresa que maneja estos procesos de aprendizaje con

eficacia.

Las conclusiones de esta investigacion en relacion con esta mejora operacional en
el funcionamiento confirman lo que otros estudios en los paises desarrollados han
abordado con respecto a la relacion entre la capacidad tecnologica y el
funcionamiento operacional (ej. Katz et al, 1978; Dahlman y Fonseca, 1978; Bell,
et. al., 1982).



Procesos de aprendizaje

Las caracteristicas dominantes de los procesos de la adquisicion y conversién del
conocimiento son criticos en la aceleraciébn o el retraso del indice de las
trayectorias de acumulacion de capacidades tecnologicas de las empresas. Mas
especificamente, este estudio sugiere que aungue los procesos de adquisicion del
conocimiento son criticos para la construccién de las capacidades, estos no son

suficientes.

La empresa debe también desarrollar procesos paralelos para convertir el
aprendizaje individual en aprendizaje de la organizacidon. Por ejemplo, enviar a los
ingenieros a entrenamiento en el exterior debido a la ausencia de procesos
eficaces de socializacion y codificacion del conocimiento puede contribuir muy
poco a acelerar la trayectoria de la acumulacion de capacidades tecnoldgicas en la
empresa. Para que el aprendizaje de la organizacion ocurra con eficacia, debe
haber una manipulacion diaria deliberada y eficaz de las caracteristicas
dominantes de diversos procesos de aprendizaje (variedad, continuidad,
funcionamiento, e interaccion). El confiar sélo en los mecanismos, no importa
como parecen ser (ej. las instalaciones y los grandes programas internos de
entrenamiento), llevan a que sean poco eficaces para el aprendizaje
organizacional. Debido a la naturaleza intrincada y sistémica de los procesos de
aprendizaje, una variedad diversa de mecanismos necesita ser desarrollada y
continuamente mejorada a través de los niveles corporativos. Esto puede conducir

a una rutina para la conversion del aprendizaje individual en organizacional.

Esto es necesario para que una empresa pueda progresar rapida y
constantemente en la acumulacién de las capacidades de los niveles 1 al 7. En
suma, esta investigacion ha generado la comprension detallada de las
dimensiones de organizaciéon de los procesos de aprendizaje basados en analisis
comparativos dentro de la empresa. Al hacer eso, este estudio va mas lejos de lo
que se ha derivado de los estudios de las empresas en los paises en desarrollo,

excepto, probablemente, lo expuesto por Kim (1995, 1997a, b) y Dutrénit (2000).



Ademas, y explorando la influencia de las caracteristicas dominantes de los
procesos de aprendizaje en las trayectorias de la capacidad-acumulacion
tecnoldgica y, alternadamente, de la mejora operacional del funcionamiento al
largo plazo, este estudio va mas lejos de aquellos que se han desarrollado en los
paises desarrollados, basados en la perspectiva de la organizacion que aprende
(ej. Argyris y Schon, 1978; Hedberg, 1981; Cohen y Levinthal, 1990; Garvin, 1993;
Huber, 1996a, b; entre otros). Asimismo, esta investigacién plantea un nuevo
punto de vista sobre la construccién del conocimiento con base en acercamientos
conceptuales (ej. Nelson y Winter, 1982; Dosi y Marengo, 1993; Nonaka, 1994;
Teece y Pisano, 1994) y acercamientos empiricos (ej. Leonard-Barton, 1990,
1992a, b, 1995; Nonaka y Takeuchi, 1995; lansiti, 1998).

Implicaciones para la formulacion de politicas

Este trabajo de investigacion no fue disefiado para tratar los temas referidos a las
politicas del gobierno. Sin embargo, su evidencia destaca la importancia en los
paises en desarrollo o0 emergentes sobre el disefio de las politicas para estimular y
reforzar el desarrollo de la capacidad tecnoldgica en las empresas industriales. En
el primer lugar, se sugiere, en funcion de la experiencia del GModelo, que las
politicas del gobierno basadas en mercados altamente protegidos contribuyan
probablemente a limitar sus procesos de aprendizaje, y alternadamente, las
trayectorias de las capacidades de acumulacién tecnolégica y mejora operacional
del funcionamiento. Es decir, con el disefio de las politicas del gobierno, que no
hace caso de presiones competitivas, es poco probable rendir indices rapidos y el
desarrollo constante de la capacidad tecnoldgica en las empresas industriales. En
segundo lugar, segun lo indicado por la evidencia en los capitulos 3 al 5 del
estudio del GModelo, se nos revela el comportamiento que tuvo la empresa en los
periodos de sustitucién de importaciones, durante el cual, el gobierno tenia un
estricto control sobre las importaciones y sus efectos hasta finales de la década de

los ochenta, cuando se establecié un nuevo modelo econdmico de libre mercado.

Durante el periodo de sustitucion de importaciones, el gobierno proporcionaba

estimulos fiscales a las empresas para ser competitivas en el mercado



internacional, mecanismos de apoyo que fueron desarticulados a partir de la
década de los noventa y fue asi, entonces, cuando muchas empresas mexicanas
se vieron en problemas por la apertura comercial que se vivié a partir de esos
afos. Pero para el GModelo representé una oportunidad de crecimiento sostenido
convirtiéndose en la empresa cervecera de clase mundial, y fue cuando consolidé
los niveles 5 y 6, alcanzando el nivel 7 de la acumulacion de capacidades
tecnoldgicas, lo que le permite actualmente estar compitiendo internacionalmente

con las grandes firmas cerveceras.
Sugerencias para la investigacién futura

Este trabajo de investigaciébn ha demostrado que la mayor parte de los estudios
encontrados en la literatura especializada estudiada no han ligado la aplicacion
trayectorias de acumulacion de capacidades tecnolégicas a la comprension
detallada sobre los procesos de aprendizaje subyacentes. Por lo tanto, ha
explorado la relacion entre los procesos de aprendizaje y las trayectorias de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas y de sus implicaciones para la mejora
operacional del funcionamiento. Sin embargo, esta investigacion ha tratado
solamente de una manera muy superficial otros temas como la influencia del
comportamiento de la direccién corporativa y de las condiciones externas, por lo
que seria fructuoso si las investigaciones futuras pudieran explorar la influencia de
caracteristicas del comportamiento corporativo (direccion, creencia, etc.) en los
procesos de aprendizaje y las trayectorias de acumulacion de las capacidades

tecnoldgicas de una manera mas sistematica.

Ademas, la investigacion futura podria explorar en mayor detalle cédmo los
procesos de aprendizaje internos en las empresas se asocian a la manera en que
las compafiias desarrollan sus relaciones con el gobierno y/o las instituciones
industriales. También, la influencia de las condiciones externas en los procesos de
aprendizaje y las trayectorias de acumulacion de capacidades tecnolOgicas se

podia investigar mas sistematicamente.



Aqui se han examinado diversos indicadores del funcionamiento operacional. Sin
embargo, no relacionaron los costos de produccion o las utilidades de la empresa.
La investigacién futura podia tratar la mejora en los costos de produccién y otros
indicadores financieros. Esto permitiria una comprension mas profunda de las

relaciones entre la capacidad tecnologica y la actuacién financiera y econdmica.

El trabajo de investigacion ha examinado la acumulacién de las capacidades
tecnoldgicas. La investigacion futura podia prolongar el alcance del analisis en la
comercializacion y/o capacidades financieras. Esto permitiria una mayor
comprension de las trayectorias de la acumulacion de las capacidades
tecnoldgicas en las empresas. De hecho, un analisis comparativo ayudaria a la
comprension de como las compafiias se diferencian en términos de una gama
mas amplia de acumulacion de capacidades. Si las sugerencias antes
mencionadas pudieran ser puestas en ejecucion, contribuirian a profundizar la
comprension, al igual que la preocupacion primaria de este trabajo, de cémo
acelerar las trayectorias tecnolégicas de la acumulacion de capacidades

tecnologicas de las empresas en nuestros dias.



ANEXO 1
Métodos y disefio de la investigacion

Introduccidén

El propésito de este anexo es el de explicar cdbmo se llevé a cabo la investigacion,
a partir de la problematica encontrada durante la revision de la literatura
especializada, aunado a las preguntas de investigacion que este trabajo debe dar
respuesta. Esta tesis esta basada en la investigacion al nivel de empresa, y en
ella, se desarrolla el estudio de un caso sobre las acciones de una empresa
mexicana para construir y desarrollar sus capacidades tecnoldgicas.

El caso escogido es un grupo cervecero mexicano: Grupo Modelo. El trabajo de
campo para esta tesis se inicié en 2002 y se termind en diciembre de 2005. Las
entrevistas se realizaron en el transcurso del afio 2004 y posteriormente se les
visito nuevamente para hacer algunas aclaraciones y puntualizaciones sobre la
informacion recabada. Las principales fuentes de informacion fueron las
entrevistas con el personal, directivo y técnico, que se llevaron a cabo en las
empresas que conforman el Grupo Modelo, y que fueron complementadas a
través de otras fuentes (véase Tabla A.1).

Elementos clave para el disefio de la investigacion

En esta seccién se presentan las preguntas y los supuestos relacionados con la
investigacion, el marco analitico, la unidad de analisis, factores que modifican el
marco tedrico, combinacion de elementos cualitativos con cuantitativos, la

metodologia del estudio de caso y los criterios para su seleccion.



Preguntas y supuestos relacionados con la investigaciéon

Uno de los aspectos mas importantes para el desarrollo de una investigacion, es el
establecimiento de las preguntas y supuestos que se plantean para su realizacion.
Estas preguntas nos serviran de guia durante el desarrollo de la investigacion de

campo y la redaccion del reporte.

Este estudio se ha estructurado para contestar tres preguntas:

1. ¢Cudl y cdmo ha sido el patron de acumulacibn de capacidades
tecnoldgicas que ha seguido el Grupo Modelo durante el periodo de 1922 a
20057

2. ¢Cual ha sido el nivel y caracteristicas (mejora operacional) del patron de
acumulacion de capacidades tecnolégicas y sus mecanismos de

aprendizaje?

3. ¢Hasta qué punto pueden explicarse las diferencias del patrén de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas al adquirir y convertir el

conocimiento organizacional?
En respuesta a estas preguntas, el estudio debe explicar:

1. Los patrones de acumulacién de capacidades tecnoldgicas seguidos por la

empresa.

2. Las diferencias entre sus patrones de acumulacién, que estan asociadas
con los procesos de adquisicion del conocimiento y de conversion del

conocimiento.

3. La competitividad de la empresa esta sustentada en la acumulacion de
capacidades tecnolégicas y la conversion del conocimiento.

El marco analitico de la investigacion

El marco analitico de la investigacion se representa con mas detalle en la Figura

Al (adaptacion al presentado por Figueiredo, 2001). En esta figura se explica



como los rasgos importantes de los procesos de aprendizaje influyen en los
patrones de la acumulacion de capacidades tecnoldgicas. Esta relacion esta
representada por los dos anillos centrales en la figura Al. Las implicaciones de
esta relacién para la proporcion de mejora de la actuacion operacional estan
representadas por la linea punteada horizontal que corre en paralelo con la vida
de la compaiiia. Otros anillos representan la influencia que viene de otros factores

qgue, reconocemos, estan fuera del enfoque de este estudio.
Unidad de analisis

Hay diferentes maneras de definir la unidad de andlisis. Este término lo
definiremos méas adelante en el estudio (Yin, 1994) o puede relacionarse a la
explicacion expresada al final del mismo (Patton, 1990). En este estudio la unidad
de analisis es el problema que el estudio busca describir y entonces explicar, en
otras palabras, los caminos de la acumulacion de capacidades tecnoldgicas

seguidos por la compafia GModelo.

Figura Al: Marco analitico de la investigacion

Politicas gubernamentales

Politicas de la industria cervecera

Ambiente de liderazgo

Procesos de aprendizaje

Patrones de
acumulacion de capacidades
tecnolégicas en la
empresa

>
/ Tasa de acumulacion de capacidades a través del tiempo \

Antigledad de la empresa

Fuente: Adaptacion con base en el estudio presentado por Figueiredo (2001)



Marco para el desarrollo de las capacidades tecnoldgicas

El marco original para la Tabla Al fue presentado para codificar a las personas
entrevistadas en las compafiias e instituciones al inicio del estudio piloto. Como la
viabilidad de adaptarlo era imposible, el proceso de adaptacion se realiz6 a través
de una prueba piloto. Sin embargo, esto fue mas alla de lo que se habia esperado.
A través de las entrevistas de la prueba piloto, se obtuvo informacién diferente
sobre las actividades tecnoldgicas. Se suponia que esto emparejaba la logica del
marco original, sin embargo, se proporcioné de una manera mas bien dispersa. El
desafio principal era la agrupacion y la clasificacion de esas actividades con

precision y coherencia.

La idea original era la desagregacion del marco de referencia en las diferentes
areas de la elaboracion de la cerveza, pero, siguiendo las sugerencias de los
técnicos entrevistados, prevalecid la idea de hacer un analisis integral de la
empresa en lugar de desagregar el proceso de elaboracidén de cerveza y efectuar

un andlisis cruzado, lo que seria sumamente complicado.

Como resultado, se decidié construir el marco sobre una base global y que sigue
la I6gica del original. Continuando con el trabajo de la prueba piloto, se reunieron
aspectos diferentes de las actividades de una de las plantas del Grupo Modelo
para construir el nuevo marco teorico. Las capacidades tecnoldgicas fueron
ordenadas en dos niveles: las de “rutina” e “innovadoras”, y a la vez se
establecieron cinco niveles (véase Tabla 1.1). Esto fue usado para analizar la
evidencia del estudio piloto. Aunque funcioné bastante bien, se necesitd6 un
refinamiento adicional para darle una mayor claridad a la clasificacion de las

capacidades tecnoldgicas.

Durante el inicio del estudio de campo principal, el marco adaptado fue presentado
para codificar a las personas entrevistadas. Tomando en cuenta sus comentarios,

entonces se procedié al proceso de integraciéon durante las entrevistas.

Continuando con el trabajo de campo, el marco fue modificado tomando como

base la nueva informacion recabada. El resultado obtenido se comentd con tres de



las personas entrevistadas mas importantes para recibir sus comentarios al
respecto. Una entrevista mas extensa tuvo lugar seis meses después del trabajo
de campo; durante cuatro horas se visitdé a una de las plantas del caso de estudio.
Durante esa reunién, se detallé y se llevo a cabo una revision interactiva del marco

modificado.
Combinaciéon de elementos cualitativos con cuantitativos

Aunque esta investigacion es principalmente cualitativa, involucra elementos de
investigacion cuantitativa. De hecho, los acercamientos cuantitativos y cualitativos
no son estrategias mutuamente exclusivas para la investigacion, pues pueden
coleccionarse datos cualitativos y cuantitativos en el mismo estudio (Patton, 1990).
El acercamiento cualitativo permitird la identificacion de los problemas de los
patrones y procesos de aprendizaje, a través del desarrollo de las compafias. El
acercamiento cuantitativo fortaleceria el analisis comparativo de esos problemasy,

particularmente, la diferencia en la mejora de la actuacién operacional.
Metodologia del estudio de caso

La opcidon de un estudio de caso esta particularmente condicionada por las
preguntas de investigacion y la unidad de analisis. La metodologia del estudio de
caso es mas apropiada cuando se estan haciendo preguntas sobre un fenémeno
pasado o actual que utiliza fuentes mdltiples de evidencia (Yin, 1994). Este es el
caso con esta investigacion. Por consiguiente, el método del estudio de caso fue
seleccionado como el méas apropiado. Un método totalmente historico se enfocaria
en los eventos pasados y diversas fuentes de informacion, pero esto no permitiria
identificar el problema y su relacién con eventos distantes y recientes. Ademas,
este estudio esta interesado en los procesos de aprendizaje en el tiempo, en lugar
de solo en su incidencia o frecuencia, por consiguiente, la metodologia del estudio
no seria apropiada. Mientras se generalizan los resultados de estudios a las
poblaciones -el caso estadistico- se generalizan los resultados del estudio de caso
a las proposiciones tedricas (Yin, 1994). Esto ultimo es la preocupacién primaria

en esta investigacion.



Criterio y proceso para seleccionar el caso

Entendiendo el fendmeno critico, puede depender el de escoger bien los casos
(Patton, 1990; Yin, 1994), como oponerse a la probabilidad de probar, la l6gica y el
poder de determinacion en la seleccion de casos ricos en informacion para
estudiarlos a fondo (Patton, 1990). “Los casos ricos en informacién son aquellos
de los que nosotros podemos aprender sobre los problemas de importancia central
al propésito de la investigacion” (Patton, 1990:69).

La funcion primaria del trabajo exploratorio era decidir el tipo de industria dentro de
la que la investigacion se desarrollaria. Recabando la opinién entre investigadores
y analistas de las asociaciones industriales e instituciones de investigacién en
México, se recogi6 informacion sobre las caracteristicas principales de la industria.
Siguiendo algunas comparaciones, la cerveza fue seleccionada. Ademas de las
razones antes mencionadas, otras influyeron en la opcion: las caracteristicas de la
tecnologia de la cerveza, la industria, y la compafiia que cumplié con el tema de la

investigacion, cuyo plan se habia estado formando entonces.

Basandose en el material recabado durante el trabajo exploratorio, se seleccioné a
la compafia para el estudio piloto. Las fases iniciales consistieron en entrevistar a
especialistas en instituciones relacionadas con la fabricacion de la cerveza. Ellos
proporcionaron una vision sobre las actividades tecnoldgicas en las compafias
cerveceras de México. Ellos también mencionaron a las personas que podrian ser
entrevistadas en esa compafia. El estudio piloto desarrollado cumplié sus
objetivos con éxito: las diferencias en las plantas referentes a los patrones de
acumulacion de capacidades tecnoldgicas (y proporciones) fueron identificadas; la
viabilidad de identificar los mecanismos de aprendizaje también fue identificada;
en las plantas investigadas que podrian ilustrar los diferentes caminos asociados
con los diferentes mecanismos de aprendizaje, por consiguiente la viabilidad del

tema de investigacion y el objetivo primario del trabajo piloto, fue confirmado.



La estrategia de la investigacion

Para el desarrollo de la investigacion, fue necesario determinar en primer lugar las
fuentes de informacién, y posteriormente, definir la forma de llevar a cabo la

investigacion de campo. Esto sera tratado en el desarrollo de esta seccion.
Fuentes de informacion

Este estudio tiene como base principal la informacion empirica recabada en las

diferentes areas de la cerveceria.

Las fuentes de informacion fueron condicionadas por la metodologia de la
investigacion. Como resultado, la recoleccion de la informacidon se baso
esencialmente en encuestas cerradas para obtener la informacién deseada,
aungue eso no era apropiado para el tipo de informacion que se necesitd para
desarrollar las preguntas de la investigacion. También se recogié informacién
complementaria de las instituciones relacionadas con la industria cervecera en

México.

Para obtener la informacion correspondiente, nos basamos en cuatro fuentes de
informacion, como se indican en la Tabla Al. En lo que respecta a los fabricantes
de cerveza en México existen dos grupos cerveceros, mismos que dominan el
mercado ya que han absorbido a otras pequefias compafias regionales
fabricantes de cerveza. Durante el estudio piloto, nos concentramos en algunas
entrevistas y reuniones casuales, que se llevaron a cabo en sus oficinas y plantas
donde trabajan. Durante estas entrevistas, se tuvo la oportunidad de visitar las
plantas y tener entrevistas con los responsables de cada una de las areas y con
los operarios de las mismas; también se tuvo acceso a publicaciones
institucionales y sectoriales lo cual permiti6 conocer un poco mas acerca del
proceso de elaboracion de la cerveza. Asimismo, se sostuvieron reuniones con
técnicos que han trabajado para la empresa proporcionando informacion relevante
para la investigacion. Cabe sefialar que se entrevistdo a los siete gerentes de

planta del GModelo, y durante las visitas a cada una de las plantas se tuvo la



oportunidad de hablar con los responsables de cada una de las areas de

produccion y con el personal técnico.

Tabla Al. Fuentes de informacidn en la industria cervecera en México

Fuentes de Informacion

Detalles

Entrevistas

(los entrevistados fueron
organizados en tres
grupos diferentes)

Grupo 1. Directores de planta, gerentes, subgerentes y
jefes de departamento o area.

Grupo 2. Directores de operaciones, gerentes de recursos
humanos, asesores internos y externos.

Grupo 3. Personas jubiladas o retiradas, ingenieros,
técnicos que conocen los procesos de
elaboracion de la cerveza.

Observaciones directas

Durante las visitas a las plantas se hicieron observaciones
y entrevistas a personal técnico y operarios de las
diferentes areas de la empresa.

Reuniones informales

Entrevistas no planeadas en reuniones y foros
relacionados con el desarrollo tecnologico y trabajo en
equipo.

Publicaciones, estudios y
memorias de eventos
relacionados con el tema
de investigacion y
elaboracion de la cerveza

Este material fue recolectado de diferentes fuentes y
publicaciones de la empresa investigada.

Fuente: Elaboracion propia a partir del disefio de la investigacién

Preparacion para las actividades de campo

La preparacion para el estudio piloto consistié en contactar al Gerente de la planta
ubicada en la Ciudad de México, con el objeto de plantearle la investigacion. Una
actividad importante en esta fase, fue la elaboracion de la guia de la entrevista.
Durante el trabajo del estudio piloto se les dijo a los entrevistados que se les

volveria a entrevistar de nuevo en un lapso de tres a seis meses.



La preparacion para el trabajo de campo principal empez6 dos meses después de
la primera entrevista. Las actividades logisticas de planificacion involucraron una
carta introductoria a la compafia en la que se detallan fechas, duracién estimada
de estancia, la descripciébn de entrevistas, las éareas e individuos a ser
entrevistados. Las actividades sustantivas involucraron la elaboracion de “las
categorias de la investigacion”. Ellas serian “el medio” debido a que su nivel de
desagregacion estaba entre las preguntas principales de la investigacion y las
preguntas de la entrevista que fueron construidas para clarificar “los tipos de

informacion” necesarios para describir las preguntas de la investigacion.

La construccion de esas categorias consisti0 en la desagregacion de los
componentes de las preguntas de la investigacién en términos mas simples y mas
comprensibles. So6lo cuando estas categorias habian sido elaboradas, se hizo la
preparacion para la elaboraciéon de la guia de la entrevista. Siguiendo la estructura
de la guia de la entrevista del estudio piloto, las preguntas se agruparon en dos
niveles: genérico y especifico. El nivel especifico fue desagregado en los tipos de
actividad tecnoldgica y mecanismos de aprendizaje, y las caracteristicas de los

entrevistados.
Realizacion de la investigacion de campo

Para el desarrollo de la investigacion de campo fue necesario definir las formas de
llevar a cabo las entrevistas, y la forma de integrar la informacion recabada de
acuerdo a los cuestionarios desarrollados, con el fin de tener un hilo conductor de

la entrevista y que ésta no fuera solamente un examen para el entrevistado.

Estrategia para realizar las entrevistas. En el estudio piloto, la estrategia fue hacer
las entrevistas de una manera abierta tanto como fuera posible. En un
procedimiento normal para empezar cada entrevista, se presentaban los temas de
la investigacion aproximadamente durante 3 minutos, con el objeto de ahorrar
tiempo y aclarar el mensaje, esta presentacion fue apoyada por la Figura Al. Este
procedimiento buscd generar interés en la investigacién y construir confianza

expresando el compromiso del investigador para obtener un resultado de alta-



calidad, para hacer sentir al entrevistado mas involucrado en la investigacion y
hacerlo consciente del tipo de informacion que se necesitaba. Utilizando la guia de
la entrevista, a los entrevistados se les pregunté sobre sus actividades
tecnoldgicas.

Cada entrevista se dirigid como una “conversacion estructurada”. Esto busco crear
una atmédsfera cdmoda e informal. Al principio de cada entrevista, se anot6 la
fecha, el nombre del entrevistado, la posicion, y se tomo el tiempo de duracion de
la entrevista. Teniendo una idea clara sobre la duracién de cada una, ya que esto

era importante para la planeacion y control de las entrevistas subsecuentes.

La estrategia de la entrevista fue exitosa, pero sumamente agotadora. Mientras los
entrevistados estaban platicando sus experiencias, mismas que tenian que ser
asimiladas y recordadas rapidamente, en paralelo, el investigador tenia que tener
bajo control la entrevista con el objeto de hacer las intervenciones, pedir
aclaraciones y, particularmente, para mantener la entrevista enfocada. Esta
experiencia demostré la dificultad de dirigir la entrevista de acuerdo a la guia. A
veces el entrevistado tocaba puntos relacionados con otras preguntas que se
harian mas adelante, y esto hizo necesario saltar a las partes diferentes de la
estructura de la guia para evitar la oportunidad de explorar un cierto punto. Por
consiguiente, el investigador tenia que estar muy familiarizado con la estructura de
la guia de la entrevista. Al final de cada una de las entrevistas se hacia una ultima
pregunta que era ¢podria ser mejor? esta pregunta demostré ser bastante
poderosa ya que permitid recoger informacion sobre las restricciones (y estimulos)
para las actividades de los entrevistados de cada una de las areas. En varias

ocasiones, esto abrid la oportunidad para hacer las preguntas mas detalladas.

Entrevistas fuera de la compafiia. Las entrevistas con personas que se habian
retirado o jubilado de la empresa, fueron sugeridas por los entrevistados. Las
entrevistas tuvieron lugar en su casa o en su trabajo actual, por las tardes o
durante los fines de semana. Ellos proporcionaron valiosa informacion para la

investigacion.



Entrevistas colectivas. En varias ocasiones se entrevistaron a tres o cuatro
personas juntas. Fue durante el estudio piloto, pero el resultado fue satisfactorio.
Sin embargo, en otras desarrolladas durante el trabajo de campo tuvieron éxito.
En una entrevista -en una unidad de automatizacion- la entrevista siguio la guia
entera sin necesidad de informacion adicional, cada entrevistado cubrié diferentes
aspectos sobre el desarrollo tecnologico de la empresa. En otra, también se
cumplid con la guia, pero se requirido informacion adicional. Al final de esa
entrevista en particular, un ingeniero pidié una mas extensa, debido a que él tenia

mas informacién sobre las actividades de desarrollo del producto de la empresa.

Solicitud de los papeles de la entrevista. En varias ocasiones, los entrevistados
hicieron algunos dibujos en pedazos de papel (por ejemplo: sobre los cambios en
el proceso o0 equipo, mapas de la organizacion y flujos, etc.). Esos dibujos
normalmente fueron acompafados por notas cualitativas y cuantitativas. Al final de
cada entrevista, se solicitd a los entrevistados ampliar estas notas que
generalmente parecian bastante desordenadas. Ellos “interpretaron” la
informacion inmediatamente para guardarlos, sujetdandolas con grapas a las
respectivas tarjetas de la entrevista. También proporcionaron mucha informacion
detallada adicional que fue particularmente Gtil durante el analisis del material del

trabajo de campo y en el proceso de redaccion posterior.

Reuniones casuales. Las conversaciones casuales fueron utiles para completar la
informacion, verificar su exactitud, e incluso para identificar contradicciones. En
algunas ocasiones, proporcionaron mas informacion que las entrevistas o0
revelaron la existencia de proyectos o eventos que necesitaron ser investigados.
Ellas tuvieron lugar durante las comidas o por las tardes. Algunas se realizaron
durante las giras alrededor de la planta y los laboratorios, y otras, no eran
literalmente “casuales”, sino que fueron provocadas deliberadamente por el
investigador (por ejemplo: empezando una conversacion con un operador durante
la comida que lleva a una reunién fructifera). Obviamente no se tomaron apuntes
durante tales conversaciones y fueron elaboradas después. Las conversaciones
casuales también fueron utiles ya que se aprendido mas sobre la tecnologia de la

elaboracion de la cerveza. En las visitas a la planta, llevando casco y los lentes de



seguridad, las interacciones tuvieron lugar con operadores y supervisores. Ellos
hablaron de manera muy entusiasta sobre la manera que sus unidades trabajan. A
veces, podrian verificarse cambios en el proceso y la organizacion de la
produccion y equipo que se habian mencionado en las entrevistas en detalle.
Tales momentos proporcionaron una educacion en la tecnologia sobre la

elaboracion de la cerveza.

Observaciones directas en el sitio. Estas observaciones fueron utiles para recoger
informacion sobre las empresas “en el presente”. En particular, ayudaron a
recoger informacion sobre la manera en que se trabajan algunos mecanismos de
aprendizaje (por ejemplo: presentacion de los grupos de Trabajo en Equipo) y
sobre el papel de la direccibn. Mientras algunas de estas observaciones
confirmaron la informacién que se habia recogido en las entrevistas, otras
revelaron diferencias. Las observaciones tuvieron lugar en diferentes areas de las
plantas. Raramente se tomaron apuntes mientras se observaba, pero se escribio

después en un lugar diferente.

Decisién para suspender la investigacion en planta. La decision sobre cuando
detener el proceso de recoleccién de la informacion dentro de cada una de las
plantas, se hizo basandose en cuatro condiciones: si se habia reunido con los
individuos importantes involucrados en las actividades tecnoldgicas criticas y se
habian consultado los archivos esenciales y/o se habian copiado; si se habian
reunido con los individuos de diferentes areas, y si se habian entrevistado sobre
los mismos problemas y sus relatos confirmados; si la evidencia sobre las
relaciones importantes entre los problemas del plan de investigacion hubiera sido
recogida, inventariado y clarificado, en otras palabras, si se contaba con la
evidencia suficiente para darle la validez necesaria; y si las entrevistas y las
reuniones casuales ya no estuvieran agregando nueva informacion. Aunque éstos
criterios causaron un poco de retraso para ir a otra planta era crucial para la
efectividad del trabajo de campo. Varios problemas practicos se identificaron
durante el desarrollo de esta estrategia. Cubriendo con ellos la parte critica para la
aplicacion exitosa del trabajo de campo. Esto demostré ser una experiencia de

aprendizaje enorme para el investigador.



Anadlisis del material de la investigacion y escritura del caso

El proceso de analisis del material reunido durante la investigacion se basoé en las
notas escritas durante las entrevistas y de las conversaciones casuales, asi como
de las observaciones hechas durante las visitas a las empresas del grupo (por
ejemplo: diferencias entre las compafias, implicaciones entre las entrevistas,
implicaciones de algunos hallazgos para las preguntas de la investigacion, algunos
puntos de vista para las conclusiones del estudio). La primera actividad después
del trabajo de campo fue la de la organizacion del material recabado, y el analisis
preliminar del material de la investigacion de campo pasé por tres fases como

sigue:

1. Construcciéon de un juego de tablas analiticas en las que se utilizd la
evidencia empirica organizada. Cada tabla se enfocé en un problema de la
investigacion y cubri6 a las empresas del grupo. Ademas, las notas
analiticas de la informacibn de campo fueron organizadas en un
documento: “reflexiones sobre la investigacion de campo”. La construccion
de esas tablas permitié: (1) la seleccioén inicial, la distincion sistematica y la
agrupacion de la evidencia empirica en las categorias organizadas (por
ejemplo: tipos de actividades tecnoldgicas, adquisicion del conocimiento, y
los mecanismos de conversion del conocimiento); y (2) una apreciacion
global de los diferentes modelos seguida por cada una de las empresas del
grupo. Sin embargo, la informacién en estas tablas también fue condensada
y las variables necesitaron ser analizadas con mayor detalle. Ademas, el
andlisis de la empresa en sus operaciones no estaba bastante claro en esa

fase.

2. Construccion de un nuevo juego de tablas analiticas con un nivel de detalle
mayor y la desagregacion de las variables. Como resultado, no solo el
namero si no también el tamafo de las tablas aumentaron. En las tablas, la
compafiia del caso-estudio se desplegd normalmente en las filas y las
variables en las columnas por tiempo. La tactica era identificar si y como

cada variable (y sus componentes) difiri6 en cada una de las empresas del



grupo. Fue necesario enriquecer el proceso del analisis, un texto analitico,
de aproximadamente tres paginas, se elaboré para cada tabla. Este
ejercicio permitié (1) la identificacibn de una evolucion diferente de las
variables en cada planta; (2) haciendo relaciones entre las variables con un
nivel mayor de exactitud; (3) la influencia de las variables intermedias (por
ejemplo: condiciones externas; la direccion); y (4) haciendo interpretaciones
creibles y las conclusiones describiendo la evidencia empirica. Aunque esta
fase demostro ser mas eficaz que la Fase 1, habia algunas diferencias en el
vocabulario usado en las tablas y textos analiticos, por lo que la

homogenizacion de los términos fue necesaria.

3. Antes de construir un nuevo juego de tablas, los marcos analiticos se
mejoraron. La tactica principal fue la de mejorar la investigacion, las tablas
1.1y 1.2, examinan la evidencia empirica. Ademas, se construyo un marco
de las fases para mejorar la comparacion de la compaiiia. Este ejercicio
facilit6 la homogenizacion del vocabulario debido a las nuevas tablas
analiticas y textos; una conexiébn mayor de la evidencia empirica con el
marco conceptual; lo que nos dio una mayor fiabilidad de las diferencias
internas de la compaifiia y de las relaciones mas exactas entre las variables.
Al contrario de las fases anteriores, un analisis mas profundo de los
indicadores de actuacion operacional que consistié en: en la re-agrupacion
de los indicadores categorias y contrastandolos para resaltar las
diferencias; y combinando el analisis cuantitativo con la informacion

cualitativa para interpretar estas diferencias.

Sdlo cuando las tablas analiticas habian sido consolidadas, se inici6 el trabajo de
escritura del estudio de caso. Finalmente estas tablas analiticas operaron como
una guia para el proceso de la escritura. La estrategia era escribir
cronolégicamente el caso a la luz de: (1) las tablas 1.1 y 1.2; y (2) el marco
comparativo de cada una de las fases. El primer proyecto de esos bocetos fue
escrito a mano y gradualmente fue ampliado durante el proceso de redacciéon de

esta tesis.
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