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Apertura economica, exportaciones y
procesos de aprendizaje:

el caso de la Cerveceria
Cuauhtémoc-Moctezuma

Alexandre O. Vera-Crliz

Introduccién

Este articulo aborda las formas de respuesta que ante la apertura econémica y el
inicio del modelo de desarrollo exportador asumieron las firmas en tanto a la modi-
ficacién de sus comportamientos tecnoldgicos y la acumulacion de capacidades. A
través de la comparacién y andlisis del comportamiento tecnolégico de una empre-
sa cervecera y con informacion obtenida mediante entrevistas, a nivel corporativo
y de plantas, se define la orientacién asumida por la empresa bajo estudio. La in-
vestigacién abarca tanto los periodos anterior y posterior a la etapa de exportacion,
como actividad estratégica aunada con la apertura de la economia mexicana a la
competencia extranjera.

Después de la apertura de las economias latinoamericanas a la competen-
cia extranjera, se ha podido observar un considerable incremento de los volimenes
de exportacion de algunas de estas economias hacia los mercados de paises desa-
rrollados. Esto ha legitimado un discurso oficial en la region, el cual asume que la
apertura y la actividad exportadora en si mismas, dan lugar a un aumento de las
capacidades tecnoldgicas de las firmas de los paises en desarrollo. El razonamiento
es sencillo: si con la apertura muchas firmas que antes no exportaban a los merca-
dos mundiales —mercados mas exigentes y competitivos que los cerrados naciona-
les— han empezado a hacerlo, entonces se concluye que la apertura ha llevado a que
dichas firmas mejoraran la calidad de sus productos y su eficiencia productiva puesto
gue de otra forma no se podria entender su éxito exportador. Dado que el incremen-
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to en la calidad de productos y en la eficiencia productiva generalmente se logran a
partir del incremento de las capacidades tecnoldgicas, como corolario se asume
que la apertura ha dado lugar a un cambio positivo en el proceso de acumulacién de
capacidades tecnolégicas de las firmas en los paises en desarrollo.

En el &mbito internacional muchos analistas piensan que la apertura de la
economiay el desarrollo exportador en si mismos mejoran los procesos de adquisi-
cion de capacidades tecnoldgicas de las firmas de los paises en desarrollo. Se argu-
ye que con la entrada de las firmas a los mercados de exportacion, sus procesos de
aprendizaje se hacen mas importantes, puesto que ellas aprenden de sus socios
comerciales extranjeros y adoptan crecientemente sus mejores practicas. En este
sentido, el Banco Mundial (1997) sefiala que “La participacién en mercados de
exportacion pone a las firmas en contacto con las mejores practicas internacionales
y fortalece sus procesos de aprendizaje”, en esta misma direccion Evenson y Westphal
(1995: 41) apuntan que:

[...] una buena parte de la informacidn requerida para nutrir las capacidades basicas ha
venido de los clientes de los exportadores los cuales han aportado libremente disefio de
productos y ofrecido asistencia técnica para mejorar las tecnologias de proceso en el
contexto de sus actividades de abasto. Una parte importante de la eficiencia del desarrollo
exportador debe por lo tanto ser atribuida a externalidades derivadas de la exportacion.

En apoyo a esta percepcion estudios eminentemente de caracter estadistico,
han encontrado que las firmas exportadoras son mas eficientes que las no exportadoras.
Con base en estos resultados muchos autores han asumido que la asociacion entre
exportacion y eficiencia refleja la existencia de un vinculo causal que fluye de la
participacion en actividades de exportacién a un mejor desempefio de las firmas. En
verdad muy pocos autores se han interrogado acerca de la posibilidad de que dicha
direccion de causalidad sea falsa o en verdad funcione a la iAversa.

En las dos Ultimas décadas se ha generado un importante cuerpo de litera-
tura sobre los procesos de construccion de capacidades tecnolédgicas en las firmas
de paises en desarrollo. Dicha literatura recoge importante evidencia empirica acerca
de los procesos de aprendizaje y adquisicion de capacidades tecnoldgicas al nivel
de firma (véase por ejemplo Katz 1986 y 1987; Lall 1987 y 1992; Bell y Pavitt
1995). Basandose en los resultados de estos estudios es plausible argumentar que

1 Evenson y Westphal (1995: 41) traduccion del autor.

2 Clerides, Lach y Tybout (1998) discuten explicitamente este punto y presentan evidencia empirica en el caso
de Marruecos, Colombia y México que cuestionan la existencia de una asociacion causal entre exportaciéon y
eficiencia productiva de las firmas.
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posiblemente las firmas que entraron y han permanecido en los mercados de expor-
tacion después de la apertura, pudieron hacerlo no porque ésta y el desarrollo
exportador hayan dado lugar a procesos de aprendizaje y acumulacion de capacida-
des tecnoldgicas, diferentes o mas importantes que las del pasado, sino porque
durante el periodo de proteccion lograron acumular capacidades tecnolégicas que
las habilitaron para ser més eficientes que sus hermanas no exportadoras.

Esta investigacion se apoya en la literatura arriba mencionada para explo-
rar esta cuestion, asi este trabajo aborda la siguiente pregunta de investigacion: ¢ En
gqué medida el comportamiento tecnoldgico de las firmas cambia cuando ellas em-
piezan a desarrollar una actividad sostenida de exportacion?

El argumento central que aqui se desarrolla es que en presencia de un
cambio radical en el contexto y con el inicio de una intensa actividad exportadora,
algunos aspectos del comportamiento tecnolégico de las firmas cambian rapida-
mente, particularmente aquellos aspectos que estan clara e inmediatamente relacio-
nados al desempefio del negocio.

En contraste hay otros aspectos que estan vinculados al proceso de apren-
dizaje y acumulacion de capacidades tecnoldgicas de largo plazo, que permanecen
bastante estables y retienen muchas formas tradicionales de operar en las firmas.
En este sentido este trabajo argumenta, por un lado, que los cambios del contexto y
en la actividad exportadora, son importantes para explicar ajustes rapidos en el
comportamiento tecnoldgico. Sin embargo, dichos cambios no implican cambios
rapidos ni mucho menos automaticos en los procesos y trayectorias de aprendizaje
y acumulacion de capacidades tecnolégicas, que las firmas tradicionalmente han
seguido. El comportamiento tecnolégico de la firma esta profundamente arraigado
en costumbres y rutinas que responden lentamente a estimulos externos.

La base empirica que sustenta dicho argumento es el resultado de estu-
dios de caso de tres empresas cerveceras latinoamericanas, dos Mexicanas y una
Venezolana, las cuales respondieron a la crisis del modelo de industrializacion
sustitutiva de importacioness|) y a la apertura de sus economias, desarrollando
una importante actividad exportadora. A la vez las tres firmas estudiadas han sido
todas exitosas en los mercados de exportacion. La parte empirica de la investiga-
cion utiliza datos reunidos al nivel corporativo y de planta; siendo la fuente princi-
pal de los mismos un gran nimero de entrevistas personales con empleados y
trabajadores activos. Dicha informacién fue complementada con otras entrevistas a
proveedores de equipo, personal jubilado y asociaciones industriales asi como con
diversos materiales impresos.

Con el objetivo de respetar los limites de extension impuesto por los edi-
tores, pero buscando presentar la evidencia empirica que sustenta el argumento, en
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este articulo se desarrolla Gnicamente el caso de una de las cervecerias mexicanas
estudiadas, Cerveceria Cuauhtémoc-Moctezuma. Si bien esto tiene el inconvenien-
te de limitar el nivel al cual se pueden generalizar las conclusiones del presente
trabajo, tiene la virtud de permitir ilustrar de mejor forma la metodologia y el pro-
ceso de investigacion seguidos, lo cual es de suma importancia para una publica-
cibn que como ésta encontrara entre sus principales lectores a investigadores y
estudiantes universitarios.

El articulo consta de una introduccion, tres secciones, un apartado para
las conclusiones y otro reservado a las referencias bibliograficas. La seccion pri-
mera revisa brevemente la literatura sobre aprendizaje y acumulacién de capacida-
des tecnoldgicas en paises en desarrollo, la segunda presenta la metodologia de
investigacion utilizada, la tercera seccién empieza por describir el comportamiento
tecnolégico de la firma estudiada, en lo que a procesos de aprendizaje se refiere,
antes y después de que dicha firma iniciara una actividad sistematica de exporta-
cion a los mercados internacionales con la apertura de la economia mexicana a
mediados de los afios ochenta, para luego examinar los cambios observados en el
comportamiento tecnoldgico de la firma.

1. Literatura sobre aprendizaje y acumulacién de capacidades
tecnolégicas en paises en desarrollo

Hasta avanzados los afios setenta existia la idea bastante difundida, de que los pai-
ses en desarrollo eran simplemente receptores pasivos de la tecnologia avanzada
del mundo industrializado. Esta postura fue desafiada fuertemente por una serie de
estudios empiricos sobre los procesos de aprendizaje y la adquisicion de ciertas
capacidades tecnoldgicas al nivel de firma. Dichos estudios documentaron una
amplia evidencia empirica que mostraban que el conocimiento tecnolégico no es
facil de imitar ni transferir entre firmas, porque tal conocimiento es tacito y
acumulativo. Esto condujo a la comprension de que la transferencia de tecnologia
so6lo se podria hacer efectiva cuando las firmas receptoras vinculaban los procesos
de transferencia con procesos de aprendizaje y desarrollo de capacidades internas.
Como Lall indica:

[...] la empresa que aplica una tecnologia importada por primera vez, ain cuando se trata
de un cuerpo de conocimiento muy difundido en el mundo desarrollado, requiere apren-
der y desplegar un esfuerzo consciente. Mas aun, ninguna tecnologia puede ser aplicada
en una forma completamente dada: siempre son necesarios cambios para satisfacer las
escalas, las materias primas, el clima, las habilidades y las necesidades de los mercados
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locales. Después que se hacen estos cambios iniciales a la tecnologia de produccion, la
productividad puede incrementar a lo largo del tiempo mediante la introduccion de inno-
vaciones ‘menores’ de varios tipos a dicha tecnologia. Entonces la tecnologia misma
puede ser modificada. Esto se puede hacer de varias maneras: importando el saber—-cémo
y el equipo requerido, importando sélo el equipo o el saber—cémo (y produciendo el otro
en el pais o en la empresa), o haciéndolo todo en el pais o la empresa. Una vez mas, se
requiere de esfuerzo para innovar, copiar o seleccionar la tecnologia correcta, asimilarla
etcétera.

En esta misma direccion Kim (1997:23) afirma que “la tecnologia puede
ser transferida a una firma desde el exterior, 0 mediante la difusion local, pero no
asfi la habilidad para usarla efectivamente. Esta habilidad s6lo se puede adquirir por
el esfuerzo tecnoldgico interno”.

Aliniciar la década de los ochenta esta nueva manera de ver el proceso de
acumulacion tecnoldgica de los paises en desarrollo se denomino literatura sobre
tecnologia y desarrollo. Dado el foco de dicha literatura en la recopilacién y pre-
sentacion de evidencia empirica sobre los procesos de aprendizaje en firmas de
paises en desarrollo, paso a ser también conocida como literatura sobre aprendiza-
je y acumulacion de capacidades tecnolégicas.

En las préximas péaginas primeramente se hace una breve revision a algu-
nos estudios que contribuyeron a establecer las principales premisas de dicha lite-
ratura, lo cual define las bases para entender el rol jugado por el aprendizaje en el
proceso de acumulacion de capacidades tecnolégicas en las firmas; después se re-
sumen los principales puntos de consenso relevantes entre los autores para abordar
el problema que nos atafie en este trabajo.

1.1 Hacia la conformacion de un cuerpo teorico

Dos grandes proyectos llevados a cabo a finales de los afios setenta y principios de
los ochenta sentaron las bases conceptuales de la literatura sobre aprendizaje y la
acumuécion de capacidades tecnolégicas en firmas de paises en desarrollo. El
primero de ellos fue étrogramasiD/CEPALPNUD de Investigaciones en Temas de
Ciencia y Tecnologia en América Latjrmncabezado por Jorge Katz, elaborado entre
1975 y1982. Este pragcto incluyd un andlisis comparativo, al nivel de firmas, de las
industrias metallrgicas de seis paises de América Latina (véase por ejemplo, Katz,
1986 y 1987, Dahlman y Cortés,

8 Lall (1987) traducci6n del autor.
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El segundo fue un proyecto de investigacion sbhradquisicion de ca-
pacidades tecnologicgsublicado a principios de los ochenta, financiado por el
Banco Mundial y dirigido por Carl Dahlman y Larry Westphal. Este proyecto se
elaboré sobre un determinado nimero de firmas de paises en desarrollo, a saber:
India, Corea del Sur, Brasil y México (véase Lall, 1987).

Ambos proyectos se basaron en una investigacion comparativa al nivel
de firmas, mostrando que un buen nliimero de ellas, sobre todo en paises en desarro-
llo han experimentado importantes procesos de aprendizaje tecnolégico mediante
actividades tales como la negociacién y asimilacién de tecnologia, la adaptacion de
la maquinaria o la busqueda de alternativas tecnoldgicas. Estos trabajos documen-
taron los procesos de la adquisicién de las capacidades tecnolégicas, revelando la
existencia de un cierto grado de acumulacion en este rubro.

El proceso de aprendizaje y la adquisicion de capacidades tecnoldgicas,
durante los procesos de transferencia de tecnologia, fueron igualmente documenta-
dos por los estudios financiados por el Banco Mundial y por muchos otros estudios
realizados en aquella época (Lall, 1987, Kim, 1997).

En la dltima década muchos otros estudios han cubierto diferentes aspec-
tos del proceso de adquisicion de capacidades tecnolégicas. En el caso Latinoame-
ricano varios investigadores han contribuido al entendimiento de las peculiaridades
en las firmas de esta region, sin embargo, estos estudios no han analizado los cam-
bios en el contexto econdémico y politico y su influencia en el proceso de construc-
cion de las capacidades tecnologicas de las firmas.

1.2 El concepto de aprendizaje

El proceso de acumulacion de capacidades tecnoldgicas se basa en procesos de
aprendizaje (Bell, 1984, Katz, 1986 y 1987). Al aprendizaje se le considera la via
para la construccion de las capacidades tecnolégicas. De acuerdo con Bell y Pavitt
(1995:164), el aprendizaje tecnologico se refiere a “cualquier proceso en el que los
recursos para generar o administrar el cambio técnico (las capacidades tecnolégi-
cas) son incrementados o reforzados”.

El proceso de aprendizaje tecnolégico no es automatico, por el contrario
es gradual y acumulativo por naturaleza; es un proceso social y colectivo; es local
y tiene una dimension tacita (Bell, 1984).

De igual modo como Bell (1984: 190) apunta, es necesario invertir direc-
tamente en los procesos de aprendizaje para acumular capacidades tecnologicas;
este proceso sobretodo requiere de una estrategia deliberada de aprendizaje. (véase
tamhbén Dogson, 1991). Basados en la descripcion de dos casos exitosos en la cons-
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truccion de capacidades tecnoldgicas, Dahlman y Valadares Fonseca (1987) y Kim
(1997) revelan la existencia de estrategias deliberadas implementadas por aquellas
firmas para asimilar la transferencia tecnolégica y adquirir capacidades tecnol6gicas.

Dodgson (1991) sefiala que el término “aprendizaje” ha sido utilizado al
menos de dos formas por diferentes cuerpos de literatura. La basicamente econé-
mica y la de administracion de negocios e innovacion;

[...] intenta examinar los resultados del aprendizaje, antes de comprender lo que el apren-
dizaje realmente es y cdmo es que estos resultados son logrados. En contraste, el proceso
de aprendizaje es una de las mayores preocupaciones en la teoria organizacional y en la
teoria psicolégica.

Por ejemplo, un conjunto de autores se concentra en los efectos del apren-
dizaje, asi como en los indicadores de desempefio, los cuales revelan la existencia
de capacidades tecnoldgicas y de procesos de aprendizaje, mientras que Bell y Pavitt
(1995) y Lall (1987 y 1992) analizan el aprendizaje como un proceso de acumula-
cion de capacidades tecnoldgicas. Bell y Pavitt argumentan que es necesario dife-
renciar entre la acumulacion de cierta cantidad de recursos y el uso de ellos para
generar y administrar procesos en la innovacion. Las firmas pueden aprender a
través de la actividad innovadora, no obstante que ésta sea uno de los objetivos del
proceso de aprendizaje.

La literatura sobre aprendizaje y acumulacion de capacidades tecnolégi-
cas establece vinculos directos entre ambos fenémenos. Tal como la definicion
indica, los procesos de aprendizaje son el vehiculo para adquirir capacidades tec-
nologicas, estos autores resaltan el proceso y los mecanismos mediante los cuales
las firmas pueden desarrollar un proceso evolutivo y secuencial de acumulacion de
las capacidades tecnolégicas.

1.3 Principales contribuciones

Proveer un marco analitico de gran valor para entender los procesos de construc-
cion de capacidades tecnologicas al nivel de firma es la principal aportacion de esta
literatura. Este marco analitico ha sido construido a partir de una fuerte base empi-
rica. Sus principales contribuciones se resumen a continuacion.

1) Demuestra que la transferencia de la tecnologia requiere de procesos de apren-
dizaje y del desarrollo de ciertas capacidades locales. Asimismo, revela que
muchas firmas de paises en vias de desarrollo, ciertamente avanzaron en el for-
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2)

3)

4)

5)

6)

talecimiento de dichas capacidades a partir de procesos de transferencia de tec-
nologia durante el periodo de economia cerrada.

Ha generado una importante evidencia de que el aprendizaje no es un proceso
automatico ni barato, y que para ser efectivo requiere esfuerzos deliberados.
Varios autores reconocen que existen diferencias en el esfuerzo tecnoldgico de
las firmas y que la profundidad de las capacidades tecnolégicas, alcanzadas en
promedio, puede variar segun el tipo de industria, el tamafio de la firma, el nivel
del desarrollo del mercado y de las estrategias comerciales adoptadas.

Se ha hecho una importante distincion entre las capacidades tecnologicas y la
capacidad de produccion. Las primeras se refieren a los conocimientos y habili-
dades incorporadas en las personas y en las organizaciones. Ellas son una capa-
cidad dinamica que permite a las firmas que la poseen absorber, adaptar y mejorar
el conocimiento existente, no son un conjunto dado de equipamiento y de capa-
cidades de produccion simplemente.

Ha centrado su atencién en demostrar que paises en vias de desarrollo han ge-
nerado un proceso secuencial y evolutivo de acumulacion de capacidades tec-
nologicas a lo largo del tiempo, enfocandose al analisis de como las capacidades
tecnoldgicas son acumuladas, y a la identificacion de los mecanismos y proce-
sos comunes de impulso al desarrollo tecnolégico. En este sentido los esfuerzos
de estos autores se han concentrado en la identificacion y analisis de patrones
generales de comportamiento de diferentes tipo de firmas; por otra parte las
diferencias de comportamiento entre firmas individuales no ha sido un topico
importante de preocupacion para estos autores.

En general, esta literatura presenta una vision optimista sobre las capacidades
de aprendizaje de las firmas en paises en vias de desarrollo. El objetivo de un
buen niimero de trabajos ha sido documentar la existencia de procesos de apren-
dizaje al interior de firmas en dichos paises, y mostrar que mediante estos pro-
cesos ellas adquirieron capacidades tecnolégicas.

Esta informacion muestra que las firmas usan una gran variedad de mecanis-
mos de aprendizaje y que estos experimentan cambios con el tiempo (predo-
minancia de aprendizaje de fuentes externas en las etapas tempranas de las firmas,
y de fuentes internas conforme las firmas van construyendo y acumulando mas
capacidades tecnologicas). El aprendizaje se genera mediante una gran variedad
de fuentes formales e informales, tales como investigacion y desarrollo, activi-
dades de innovacién asociadas a la adaptacién y modificacién incremental de
tecnologias existentes, experiencias de produccion, actividades de ingenieria
asociadas a proyectos de expansion de capacidades instaladas, proveedores de
equipamiento, etc. El aprendizaje por si mismo no siempre genera progreso;
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empero las ventajas econdmicas que pueden ganarse con un aprendizaje efecti-
VO son bastante obvias, tales como incrementos de la productividad, una mayor
independencia de la industria local y de la administracion tecnolégica, la capa-
cidad de escoger y obtener a precios favorables la tecnologia extranjera mas
adecuada, y la habilidad para responder de mejor forma a cambios técnicos y
econdmicos externos.

7) Reconoce ampliamente el rol del contexto y de los estimulos externos en los
procesos de aprendizaje y de construccion de capacidades tecnoldgicas. Parti-
cular atencion le ha sido dado al impacto del moekobre dichos procesos
(Lall, 1987, y Katz, 1987). Algunos autores admiten que el cambio observado
en el contexto, asociado con la crisis gl esta teniendo un impacto en el
comportamiento tecnolégico de las firmas. Pero este tema no ha sido analizado
empiricamente.

Este trabajo se apoya en las contribuciones hechas por esta literatura, las
cuales han fortalecido el entendimiento de los procesos ya mencionados, para ex-
plorar el problema de la direccién de causalidad entre actividad exportadora e im-
portancia de los procesos de aprendizaje y construccion de capacidades tecnologicas.

2. Metodologia

El enfoque principal seguido para obtener los datos necesarios fue la compilacion
de informacion cualitativa y la reconstruccion de historias acerca de los proyectos
de cambio técnico, llevados a cabo en la firma a lo largo de los dos periodos anali-
zados: el periodo de industrializacion sustitutiva de importacicsipsdl de eco-
nomia abierta (posist).

La apreciacion de las caracteristicas de procesos de aprendizaje se hace
sobre una base cualitativa a partir de las historias reconstruidas. El andlisis de estos
procesos se organiza alrededor de dos funciones técnicas principales que constitu-
yen también las dos direcciones primordiales de acumulacion de capacidades tec-
nologicas en la firma: la formulacién-elaboracion de cervezay la administracion de
proyecto de inversion e ingenieria.

Si bien las cerveceras necesitan desarrollar un minimo de capacidades
tecnolégicas en ambas &reas para sobrevivir en el mercado, ellas pueden darle a
cada area una importancia estratégica diferente; en términos de profundidad de las
capacidades tecnolégicas que buscan desarrollar en cada una.

El area de la formulacién y procesamiento de cerveza se basa en conoci-
mientos quimicos y bioquimicos para su formulacion, produccién y control de ca-
lidad. Las tecnologias principales en esta &rea son extraccion de mosto, cocimiento
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y fermentacion. El desarrollo de ciertas capacidades tecnoldgicas innovadoras en
esta area, basado en conocimiento empirico o cientifico, es esencial para la super-
vivencia de cualquier cervecera, porque son estas capacidades las que permite con-
servar y reproducir las caracteristicas intrinsecas de sus productos.

El &rea de administracion de proyectos de inversion e ingenieria se dedi-
ca basicamente a actividades de mantenimiento y expansion de las facilidades de
produccion existentes y al establecimiento de nuevas plantas. Esta area se asienta
en conocimientos de ingenieria mecanica, civil, eléctrica y electrénica. Las innova-
ciones en esta area a menudo se identifican con la introduccién de equipamiento
nuevo que es desarrollado normalmente por proveedores especializados. Las
cerveceras adquieren la nueva tecnologia incorporada en una nueva generacién de
equipamiento y maquinaria, aunque las cerveceras generalmente no hacen investi-
gacion basica para desarrollar nuevos disefios de maquinaria y equipo, ellas pueden
mejorar substancialmente sus conocimientos y habilidades para seleccionar, com-
prar y operar mas eficientemente sus facilidades de produccién, desarrollando fre-
cuentes actividades de adaptacion, modificacion y de mejora del equipamiento
existente.

El aprendizaje tecnoldgico ocurre a menudo cuando las firmas desarro-
llan ciertas actividades orientadas a implementar cambios técnicos, la mayoria de
las actividades de aprendizaje son actividades que las firmas llevan a cabo
cotidianamente. Estas pueden estar orientadas a alcanzar diferentes objetivos, tales
como la compra, la adaptacion y mejora de equipos y procesos, la localizacion y
solucién de fallas, el desarrollo de procesos o productos nuevos, la expansion de
plantas, etc. El aprendizaje no es necesariamente el objetivo perseguido al desarro-
llar estas actividades, sin embargo, las firmas pueden aprovechar estas actividades
de cambio técnico, no sélo para resolver los problemas de produccién sino también
para generar un resultado de aprendizaje; en este sentido pueden considerarse tam-
bién como actividades de aprendizaje. Este trabajo analiza particularmente las si-
guientes actividades de aprendizajel&l), 2) experiencias de produccién e
inversion, 3) adaptacion y mejora de equipamiento existente y 4) compra de maqui-
naria y equipo. Estas son las actividades de aprendizaje méas importantes de la fir-
ma analizada.

La compra del equipo por ejemplo, es un mecanismo importante de apren-
dizaje para firmas de paises en desarrollo, porque durante el proceso de compra, se
establecen vinculos con proveedores especializados y, en principio, a través de esos
vinculos pueden acceder a importantes flujos de informacién y de conocimientos
tecnolégicos. Bell proporciona una util discusién sobre como las firmas pueden
adquirir o no capacidades de ingenieria y de administracion de tecnologia, depen-
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diendo de la manera especifica como ellas manejen el contacto con los proveedores
y los flujos de informacion proporcionados por estos durante el proceso de transfe-
rencia de la tecnologia asociada con la compra de equipo nuevo.

Coheny Levinthal analizan el caso de las actividade&pleEstos auto-
res sefialan que la mayoria de las firmas reail&arcon el objetivo exclusivo de
desarrollar alguna innovacion; a menudo ellas no prestan atencion a los posibles
resultados de aprendizaje derivados de la actividad.

La literatura describe varias otras actividades de aprendizaje, pero en la
practica cualquier actividad tecnolégica puede convertirse en una actividad de apren-
dizaje dependiendo del esfuerzo que la firma hace para aprender de esa actividad
particular. Para analizar los procesos de aprendizaje en este trabajo se selecciona-
ron las actividades en las cuales la firma estudiada realizé importantes esfuerzos
por aprender.

3. Procesos de aprendizaje y acumulaciéon de capacidades tecnoldgicas: el
reto de la apertura y la actividad exportadora

3.1 Perfil del caso

Los origenes de la Cerveceria Cuauhtémoc—Moctezaow) e inician con la
fundacion de la Cerveceria Cuauhtémoc en Monterrey, en TBS@ie sus inicios

hasta 1994 ésta pertenecid a una familia de accionistas mexicanos. En 1994 Labatt
Canada compro 22% de las accionescie.

Desde sus primeros dias la cerveceria comenzd un proceso constante de
integracion vertical estableciendo fabricas de vidrio, papel, cartdn y corcholatas al
tiempo que se introducian al area de servicios bancarios y financieros. Posterior-
mente diversifico sus intereses expandiéndose al sector de acero (hojalata y lamina
en 1942) y el sector quimico (celulosa y derivados en 1945). Através de este proce-
so de integracion vertical, diversificacion, creacion y adquisicion de nuevas firmas,
la cerveceria dio lugar a un imperio industrial y financiero conocido como el “Gru-

po Monterrey”™

4El nombre Cerveceria Cuauhtémoc-Moctezuma es reciente. Cerveceria Cuauhtémoc adquirié este nombre en
1985 después de su “fusion” con la Cerveceria Moctezuma, fundada en 1894. Desde sus inicios hasta 1985 éstas
eran competidoras en el mercado cervecero mexicano. Moctezuma no pudo sobrevivir a la crisis y se “unié” a su
antiguo competidor formando un nuevo grupo.

5 Grupo Monterrey no es un grupo econémico como tal. El término hace referencia al conjunto de firmas y
grupos econémicos que pertenecen a diferentes miembros de la familia de los fundadores originales de la Cerve-
ceria Cuauhtémoc. En México estos grupos econdémicos y grandes firmas son famosos por emprender
sisteméaticamente acciones econémicas y politicas concertadas, sin embargo ellos no se encuentran formalmente
interrelacionados.

213 Analisis Econémico



Tras repetidos procesos de reorganizacion de las diferentes areas de ne-
gocio y de la agrupacion de las empresas del grupo en diferentes corporativos du-
rante los afios setentagM paso a ser la Division cervecera del GragmisA, un
grupo industrial mexicano relacionado en el negocio de la cerveza, refresco, empa-
que y comercializacion.

El Cuadro 1 resume los principales rasgos de la estrategia de negocios de
la firma en els|, y los cambios en la estrategia ante la apertura y el inicio de las
exportaciones. Desde mediados de los afios ochenta y en la década de los noventa
la firma introdujo cambios significativos en su estrategia de negocios como res-
puesta al cambio mayor en el contexto econdmico y politico. Las exportaciones
gue habian jugado un papel demasiado marginal en las estrategias de crecimiento
de la firma durante el periodo de economia cerrada pasaron a ser parte central de su
estrategia en el periodo post-

Cuadro 1
Principales rasgos de la estrategia de negocios

Rasgos de la estrategia

de negocios ISl Postisl

Estrategia de crecimiento en el  Estrategia clave: 1) la adquisicidBxpansion de capacidades de produc-

mercado doméstico de cerveceras locales pequefnascin
la expansion de la capacidad @stablecimiento de nuevas plantas
produccion
Estrategia de crecimiento en el mé&xportaciones limitadas y espor&sfuerzo deliberado y consistente por
cado de exportacion dicas a US exportar una parte significativa y cre-
ciente de la produccion
Integracion vertical Negocios de la cerveza: maltdlegocios de la cerveza: malta, empa-
empacado y distribucion cado y distribucion
Refrescos: empacado y distribucién
Diversificacion de negocios Diversificacién de mercado y tedretorno a los negocios clave

nolégica hasta los afios sesentdyupo especializado en bebidas: cerve-
una amplia diversificacion en losa y refresco
afios setenta
Principales estrategias competitiv&ontrol de los canales de distriGontrol de los canales de distribucion
bucion
Alianzas estratégicas No fue una estrategia importanté=irma de un acuerdo con un lider mun-
dial

Fuente: elaboracién propia basado en entrevistas y en los reportes anuales del Grupo Femsa.

Dos rasgos de la estrategia merecen particular atencion, el crecimiento
en el mercado de exportacion y las alianzas estratégicas, ya que estos rasgos sufrie-
ron un cambio radical con el proceso de apertura después de la crisis de los ochenta.
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En cuanto al primer aspecto, conviene notar que la literatura de la firma
menciona que la tradicion de exportacioncdsr empezé a finales de los afios
veinte con ventas esporadicas en los Estados Unidos. Sin embargo, hasta principios
de los afios ochenta, el crecimiento de las exportaciones no constituia un importan-
te objetivo a alcanzar. En 198@m exportd 0.2 millones de hectolitros los cuales
representaban aproximadamente el 1% de la produccion de cerveza de la firma en
dicho afio. En 1996 la firma export6 1.2 millones de hectolitros lo cual representa
el 5.9% del volumen total de produccion de la firma en dicho afio.

El esfuerzo de exportacion de la firma durante la década de los ochenta y
noventa puede ser mejor aquilatado si consideramos que el volumen de exportacio-
nes crecié mas de 29 veces en un lapso de apenas 16 afios, y que en 1980 los
Estados Unidos fue casi exclusivamente el destino de las exportaciones, ademas
que en 1996cmrealizd exportaciones a mas de 60 paises. El volumen de éstas y el
nimero de paises continué creciendo en los afios siguientes.

En cuanto a las alianzas estratégicas durante el pesigd@s no eran
un motivo de preocupacion patam. Puesto que mantuvo relaciones relativa-
mente abiertas con un pequefio club de cervecerias americanas y europeas, estas
relaciones eran basicamente cooperativas y orientadas a promover intercambios
periodicos de experiencias en la produccion y&ie entre sus miembros. No
habia nada formal o vinculante entre los miembros del club como una alianza
estratégica.

La apertura y el inicio de las exportaciones motivé a la empresa al esta-
blecimiento de acuerdos y alianzas estratégicas con socios internacionales, particu-
larmente con corporaciones de importancia y peso econémico considerable en el
mercado detLc. En julio 1994ccwm firmd6 un acuerdo con John Labatt de Canada
por el cual ésta adquiria el 22% de las accionextie

Antes de la alianza con John LabatyisA la compafia madre dwm,
buscé a un socio estratégico que ayudaranaa reestructurar sus estrategias de
mercadeo. Asi vendié 8% de las accionesalesA a Phillip Morris, compafiia
matriz de Millers Brewing Company, la segunda cerveceria mas grande de Estados
Unidos, esta habia logrado con éxito introducir estrategias innovadoras de ventas
en el mercado norteamericano de cerveza. Sin embargo, la aliarzasdecon
Phillip Morris resulté ser de poca importancia después de la alianza con John Labatt.

6Es de notar que el gran éxito exportador de la industria cervecera mexicana se debe mayormente a la accion de
la Cerveceria Modelo, la cual ha tenido un dinamismo sorprendente en los mercados de exportacion. De una
situacién de virtual no participacion en los mercados de exportacion en 1980, hoy Modelo exporta mas del 80% de
la cerveza mexicana que se vende en los mercados internacionales.
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El propésito de estas asociacion por parteakefue culminar una estra-
tegia disefiada para enfrentar varios problemas; entre ellos, el de vender porciones
de sus negocios a socios especiales con el fin de obtener fondos adicionales para
resolver compromisos financieros adquiridos @owm durante los afios setenta y,
que habian limitando su crecimiento durante la década anterior, ademas aliviar las
amenazas de penetracion de grandes cerveceras americanas en México y conseguir
aliados para penetrar mejor el mercado norteamericano. De acuerdo a declaracio-
nes de los directivos decm a periddicos locales, sus alianzas no tenian como
objetivo tener acceso a nuevas fuentes de tecnologia.

3.2 Procesos de aprendizaje y acumulacion de capacidades durasite el

El propésito de esta seccion es examinar brevemente el proceso de aprendizaje y
acumulacién de capacidades tecnoldgicasaledurante elsi, que cubre la déca-

da de los afios cuarenta a mediados de la de los afios ochenta. El analisis se enfoca
en las dos areas de acumulacion centrales de una cervecera —la formulacién y pro-
cesamiento de producto y la administracion de proyectos de inversion e ingenieria—

y enfatiza las principales capacidades tecnoldgicas desarrolladas y las fuentes del
conocimiento y mecanismos de aprendizaje usados por la firma.

3.2.1 Area de formulacion y procesamiento de cerveza

A los inicios del periodesi el proceso de formulacion y procesamiento de cerveza
enccwMm se realizaba todavia bajo procesos sumamente artesanales, basados casi
completamente en el conocimiento y tradiciones de maestros cerveceros europeos
empleados por la empresa en base a contratos de largo plazo. Ellos tenian una pre-
paracién empirica en la tradicion europea de la elaboracion de cerveza pero care-
cian de una comprensién cientifica del proceso. Por esta razén no habia una
documentacion de sus procedimientos operativos, dando como resultado una cali-
dad diferida de la cerveza entre plartas.

Motivada por un proceso de integracion del mercado nacional de cerve-
za® afines de los afios cuarentam decidio llevar cabo actividades dep con el
fin de elaborar una comprension cientifica basica de los procesos quimicos y

7 Entrevista con el director del Departamento de Control de Calid desde 1965 hasta 1983.

8 Las medidas de politica con relacién a impuestos de la produccién y consumo de cerveza en México elimina-
ron las barreras para el comercio de cerveza entre entidades federales diferentes, lo que contribuyé a la integracion
y expansion del mercado nacional. Para beneficiarse de esas condicione de cwrced@sité cubrir un mer-
cado mas grande que requirié mejorar la calidad y estabilidad de su cerveza.
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bioquimicos para la formulacién y procesamiento de cerveza, construyendo asi las
capacidades tecnoldgicas esenciales para resolver los problemas que persistian en
la calidad y estabilidad de su cerveza en diferentes plantas.

a) Aprendizaje de las actividades ided

A lo largo del periodosi la firma llevé a cabo actividades d&D en una base
regular, durante este periodom desarrollé el conocimiento basico para controlar

y estandardizar el proceso de produccion. Las actividadesodeeforzaron las
capacidades de la firmaogm logré independizarse de los antiguos maestros cer-
veceros, estas actividades se establecieron formalmente y su funcidn aparecio en la
estructura organizacional de la firma.

A partir de 1960 la posicion de estas actividades cambi6, alrededor de
1961 ccwm cred formalmente un centro d&b. A lo largo de la década la firma
acumulé capacidades para llevar a cabo dichas actividades de manera mas comple-
ja, lo que le permiti6 mejorar la calidad del producto y desarrollar substitutos en
respuesta a la escasez o encarecimiento de las materias primas.

A lo largo de los afios setenta la economia mexicana gozé de un periodo
de expansion, ésta se fortalecié desde el final de esta década con el auge petrolero,
créditos baratos y deuda externa. En este marepproporciond mas recursos
para las actividades d&bp.

Durante esos afios el centra&l® tuvo el apoyo de altos directores de la
firma, en 1982 existian cerca de 46 personas en el Departamento de Control de
Calidad y en&D, de los cuales entre ocho y diez eran investigadores contratados
especialmente para conducir las actividade& deEllos consumian la mayor par-
te de su tiempo en tales actividades, pero también tomaron parte en algunas activi-
dades de solucién de fallas. Otros miembros del departamento, asignados a
actividades de control de calidad, desarrollaban ocasionalmente algunas activida-
des de investigacion bajo sus propias iniciativas.

Durante esos afios la cervecera recibié de manera regular una cantidad
considerable de las mas prestigiadas revistas de investigacion sobre la elaboracién
de cerveza, y varios investigadores fueron enviados al exterior para su capacita-
cion. Como describe el lider de la planta piloto durante los afios setenta y comien-
zos de los ochenta, la atmosfera en el departamento era muy estimulante y el personal
en general, no solo el d&D, se encontraba motivado para realizar alguna clase de
investigacion.

9 Entrevista con el director del Departamento de Control de Calitkid eesde 1965 hasta 1983.
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En estos afos la cervecera desarrollareaw—whyen los procesos qui-
micos y bioquimicos para la formulacién y procesamiento de cerveza, construyo
las capacidades claves para: introducir adjuntos nuevos y mas baratos, dominar el
desarrollo de férmulas nuevas de cerveza y controlar el proceso de seleccion y
conservacion de su propia levadura. Como resultado del conocimiento creado, la
firma redujo su dependencia de laboratorios y técnicos extranjeros, basandose en
fuentes internas de conocimiento relacionadas con esta area.

b) Aprendizaje de las experiencias de produccion

Durante el periodasl, ademas del proceso de aprendizaje de las actividades de
1&D, hubo procesos de aprendizaje derivados de las experiencias de produccion en
la formulacién y procesamiento de cerveza. El aprendizaje proveniente de expe-
riencias de produccién se puede seguir a través de iniciativas que apuntaron a siste-
matizar y documentar el conocimiento tacito adquirido por los maestros cerveceros
en la produccién. Estos procesos permitieron también una expansion continua de
las escalas de produccién basadas en un aumento constante del tamafio del tanque
de fermentacion durante el periodo.

Si bien hay indicaciones de que el aprendizaje de experiencias de produc-
cion era importante al nivel de plantacaw; los principales esfuerzos deliberados
de la empresa orientados a adquirir capacidades en la formulacién y procesamiento
de cerveza se canalizaron a través de las actividad&®dEue también a través
de esta actividad que la mayor parte de las experiencias de produccion llegaron a
ser documentadas en la firma.

3.2.2 Area de administracion de proyectos de inversion e ingenieria

Desde sus origenes hasta 184 desarrollo una estrategia de expansion de capa-
cidades a través de la introduccion de nuevas generaciones de equipo. El esfuerzo
de la firma se concentré en el desarrollo de capacidades basicas de produccién en la
operacion de plantas. Duranteselas capacidades en administracién de proyectos
de inversion e ingenieria se reforzaron, entre los afios cuarenta y los sesenta estas
capacidades se acumularon ampliamente en las plantas, y en la década de los seten-
ta fueron centralizadas en el nuevo Departamento de Ingenieria creado en las ofici-
nas centrales.

El proceso de desarrollo de estas capacidades a lo langopiedde ser
ilustrado a través de analizar el aprendizajeaede las siguientes actividades: 1)
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adaptacion y mejora al equipo existente, 2) compra de equipo nuevo y 3) experien-
cias de produccion.

a) Aprendizaje de las actividades de adaptacion y mejora

Parcialmente debido a las restricciones de la guerra, que limitaban el acceso a equi-
po nuevo importado, desde los afios cuarenta hasta los seseatzandono tem-
poralmente su estrategia tradicional de expansion de capacidades a través de la
introduccion de nuevas generaciones de equipo y decidio ampliar las capacidades
de produccién, principalmente por la compra de cerveceras locales pequefias y la
introduccion de equipo usado; esto Ultimo y el uso de equipo viejo, instalado en las
plantas adquiridas, trajo una amplia variedad de generaciones y marcas de equipo
en las plantas decwm. La diversidad de equipo en las plantas, creé las condiciones
para que la firma se involucrase en procesos frecuentes de adaptacion y mejoras a
Sus equipos existentes y el establecimiento de facilidades de produccion en las dos
décadas siguientes.

A lo largo de este periodo las plantas por si mismas tuvieron que empren-
der adaptaciones y modificaciones a sus equipos y procesos, porque cada planta era
tan especifica que habria sido técnicamente imposible para Monterrey satisfacerles
sus requisitos técnicd$.Esto permitié a cada una de ellas acumular importantes
capacidades de ingenieria asociadas con esta actividad.

Un ejemplo de las capacidades acumuladas al nivel de planta a través del
aprendizaje de las actividades de adaptacion y mejora, fue el proceso de incremen-
tar la capacidad de produccion de la planta de Tecate que se describe a continuacion:

El proceso de estiramiento de la capacidad de produccion de la planta Tecate comenz6
con un reemplazo sencillo de partes en los sistemas de calentamiento de las ollas de
cocimiento para permitir un aumento en la velocidad de calentamiento. Esto fue seguido
por cambios en el proceso, que consistieron en: a) una concentracion creciente del mosto
para ser hervido en las ollas y b) la disolucion del mosto antes de continuar el proceso.
Este cambio en el proceso permitié un aumento en la disponibilidad de mosto lupulado de
cerca de 30% sin ninguna introduccion de equipo nuevo. Ademas, cambidayeutel

de la planta y en pequefias piezas de equipo involucrando disefios de bajo costo y cambios
de ingenieria generados enteramente por el personal técnico de la planta permitieron una
reduccién substancial de los tiempos muertos. Finalmente se llevé a cabo una sucesion de

10 Entrevista a un técnico de la planta de Tecate que laboré de finales de los afios cincuenta hasta el fin de los
setenta.
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expansiones de capacidad por otros departamentos. En su conjunto, los esfuerzos técni-
cos emprendidos por la planta tuvieron como resultado el estiramiento de la capacidad de

produccién en la planta Tecate, de 40,000 a 115,000 hectolitros a lo largo de los afios

sesenta, sin introducir equipo nuevo aunque introduciendo algunas maquinas usadas, par-
ticularmente en el area embotelladora para reemplazar maguinas mas viejas con una ca-
pacidad muy baj&

b) Aprendizaje de la compra de equipo

A fines de los afios sesenta se dio un proceso de consolidacion y expansion del
mercado doméstico, y de acceso a subsidios y crédito, estos cambios ofrecieron las
oportunidades y pusieron la presionoem para estandardizar sus procesos, redu-

cir la diversidad del equipo a lo largo de sus plantas y modernizar sus instalaciones
con el objetivo de elaborar productos de igual calidad en plantas diferentes, lo que
era esencial para cubrir un mercado nacional completamente integradmmsi,
modificé su estrategia de inversién minima en el negocio de cervezay decidio en el
futuro comprar exclusivamente equipo nuevo para expandir sus capacidades de
produccion y actualizar sus instalaciones. Esta decision tuvo efectos sobre el pro-
ceso de aprendizaje y acumulacion tecnoldgica en el area de administraciéon de
proyecto de inversion e ingenieria. Las capacidades tecnoldgicas requeridas en esta
area cambiaron, de ser capacidades de ingenieria para adaptar y mejorar el equipo
de la produccién, pasaron a la construccion de habilidades para comprar, operar y
mantener equipo. Para alcanzar estos nuevos requisitegstablecié un Depar-
tamento de Ingenieria.

La compra de equipo lleg6 a ser una actividad clave del Departamento de
Ingenieria a lo largo de diez afios (1970-1980). Los proyectos de cambio tecnolégi-
co durante el periodo tuvieron las siguientes caracteristicas: primero, la adquisicién
de equipo nuevo era decidida por el Departamento de Ingenieria localizado en
Monterrey, los proyectos de inversion se llevaron a cabo generalmente bajo un
esquema de “llave en mano” que implicaba la compra de equipo “asi como vienen”
(off-the-shelf), y la contratacién de un solo proveedor para todo el equipo relacio-
nado a cada linea de producctérsegundo, los contratos para la compra de equipo
incluyeron normalmente ayuda técnica para la instalacion y el arranque de equipo
nuevo, y la capacitacion de los ingenieros y operarios de la planta y del personal
técnico del Departamento de Ingenieria en los detalles de la operacion y conserva-

1 Entrevista al mismo técnico.
12 Entrevista con el gerente de ingenieria de empacado del Departamento de Ingenieria.
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cion del mismo. Sin embargo, el personal técnico del Departamento de Ingenieria
realizaba la mayor parte de los contactos directos con los técnicos extranjeros, mien-
tras que los futuros operarios y mecanicos no participaban directamente en el pro-
ceso de instalacion del equipo nuevo. Como resultado, la capacitacién de los
operarios y mecanicos de las plantas era muy superficial respecto al equipo que
iban a operar y mantener. Solo algunos obreros podian realmente reparar o aun dar
mantenimiento de forma correcta al equipo nuévopesar de varias fallas en la
administracion del proceso de compra, que limitaban los beneficios posibles del
aprendizaje de la actividad y disminuia la eficiencia del procesofue capaz de
actualizar sus instalaciones y obtener una alta estandardizacién de los procesos y
productos a lo largo de las plantas al final del perisdo

c) Aprendizaje de las experiencias de produccion

Alo largo delisi hubo importantes procesos de aprendizaje de la experiencia en las
plantas, estos procesos estuvieron claramente presentes en el caso de la expansion
de la planta de Tecate. Los cambios que se llevaron a cabo, no podrian haber sido
posibles sin una comprension profunda del proceso de produccién y de las posibi-
lidades y limitaciones del equipo en operacion. Esta comprension se adquirié basi-
camente de las experiencias de produccion al nivel de planta. No hubo una firma de
ingenieria implicada y los contactos con las oficinas centrales eran esporadicos, asi
el proceso de aumentar la capacidad fue hecho por personal de la planta (técnicos y
operarios). El proceso fue de ensayo y error y de aprendizaje de la expétiencia.

3.2.3 Resultados del proceso de aprendizaje y acumulacién de
capacidades tecnolégicas durante el perisdo

El Cuadro 2 resume los principales resultados de los procesos de aprendizaje y
acumulacion de capacidades tecnologicas seguidaspa través del periodsi
descritos en las paginas anteriores. Estos revelan que la firma acumul6 gradual-
mente capacidades en ambas direcciones de acumulaciéon analizadas: formulacién
y procesamiento de cerveza y administracion de proyectos de inversion e ingenie-
ria. La firma dio prioridad a la acumulacion de capacidades en el area de formula-
cion y procesamiento de cerveza y desarroll6 importantes capacidades para innovar
esta area. Como resultado de un esfuerzo continuo de aprendizaje en el area men-

13 Entrevista con el mismo gerente.
14 Entrevista con un técnico de la planta de Tecate.

221 Analisis Econémico



cionada durante €, la firma desarroll6 las bases cientificas de sus conocimientos
de los procesos quimicos y bioquimicos para la formulacién y procesamiento de la
cerveza. Asi durante el periodg ccm desarrollé slknow-why(saber por qué) del
proceso de la produccion de cerveza; y construyd sus capacidades claves para in-
troducir adjuntos nuevos y méas baratos, dominar el desarrollo de nuevas formulas
del producto y el proceso para la seleccion y la conservacion de su propia levadura.

Cuadro 2
Principales aspectos del comportamiento tecnolégico enika

Direccioén de acumulacion Priorizacién de la acumulacion en los procesos quimicos y bioquimicos
para la formulacién y procesamiento de cerveza
Esfuerzos limitados en la administracién de proyectos de inversion e
ingenieria
Principales capacidades tecnolégicas Formulacion y procesamiento de cerveza:
desarrolladas Capacidad para aplicar procesos de control de calidad
Capacidad para mejorar los procesos de produccion basado en activi-
dades de&D
Fortalecimiento de la capacidad para generar disefio incrementales de
productos
Administracién de proyectos de inversion e ingenieria:
Capacidades innovativas basicas para estar en el mercado
Principales fuentes de conocimiento y Enfoque general:
mecanismos de aprendizaje Enfasis en fuentes externas de conocimiento antes de considerar el
uso de fuentes internas
Actividades de&D
Contratacién de técnicos extranjeros
Compra de equipo

Fuente: elaboracién propia en base a entrevistas en la firma.

Como resultado del conocimiento creado por las actividadesodda
firma redujo su dependencia de laboratorios y técnicos extranjeros y paso a utilizar
fuentes de conocimiento internas para continuar fortaleciendo sus capacidades. Las
principales actividades de aprendizaje que soportaron el proceso de construccion
de las capacidades tecnoldgicas antes mencionadas fueron actividédesjde
la firma llevé a cabo desde finales de la década de los cuarenta y la sistematizacion
de sus propias experiencias de produccion.

En términos del uso de diferentes fuentes de conocimiento para sostener
el proceso de aprendizaje durante el perisgacm utilizé tanto fuentes internas
como externas. El uso de las primeras fue importante en el area de formulacién y
procesamiento de cerveza. Los mecanismos principales de aprendizaje empleados
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en esta area fueron actividadesi&fl® y estuvieron orientadas primeramente a
codificar el “saber como” de los maestros cerveceros extranjeros.

Enlo que toca al area de administracion de proyectos de inversion e inge-
nieria, entre 1940 y 1978¢Mm realiz6 un proceso importante de acumulacion de
capacidades tecnoldgicas al nivel de planta, usando las fuentes internas de conoci-
miento, a través del aprendizaje de actividades de adaptacion y mejoray del apren-
dizaje de las experiencias de produccion. A partir de los afios setenta la cervecera se
intereso6 por la adquisicion de equipo y aprender su operacion, esto reforzé poten-
cialmente fuentes externas de conocimiento, tales como proveedores y el uso de
mecanismos de aprendizaje asociados con la compra de equipo nuevo. Sin embar-
go, en la practica la firma no desarroll6 una metodologia sélida para garantizar un
flujo extenso de conocimiento de los proveedores asociado con la compra de tecno-
logia, lo que limit6 el aprendizaje de esta actividad.

No obstante los problemas sefialados, las capacidades tecnoldgicas desa-
rrolladas por la firma durante isl fueron suficientes para garantizar un desarrollo
acelerado de su produccion y mantener una modesta, pero bastante regular, presen-
cia en algunos mercados de exportacion duranse el

3.3 Cambios de los procesos de aprendizaje y acumulacion en respuesta a la
apertura y al inicio de las exportaciones

Esta seccion presenta y discute los cambios en los procesos de aprendizaje y acu-
mulacién de capacidades tecnolégicasde en respuesta a la apertura y el inicio
de las exportaciones a principios de los afios octenta.

En este periodo el mercado de cerveza evoluciond de una situacion de
competencia limitada, entre las tres grandes cerveceras que mantenian importantes
cuotas en los mercados regionales, a una situacion de completa integracion del
mercado nacional dominado por una intensa rivalidad entre dos firmas de tamafio
similar: Cerveceria Cuauhtémoc-Moctezuma y el Grupo Modelo.

Al inicio de los afios noventacm hizo una serie de cambios en su estra-
tegia de negocios al iniciarse en la nueva economia mexicana abierta y desregulada.
Las perspectivas de la firma delc eran una clara indicacion de las condiciones

15 Como se ha mencionadogcM mantuvo alguna actividad exportadora menor durante el pegoden
verdad las primeras experiencias de exportaci@ceedatan de finales de los afios veinte. Sin embargo, durante
los afios treinta y hasta finales de los setenta, los volimenes de cerveza exportada eran irrisorios y a veces espora-
dicos, por lo cual es poco plausible esperar que dicha actividad haya tenido impactos de consideracion sobre los
procesos de aprendizaje de la firma. En este sentido, de aqui en adelante, este trabajo aswni@icdesus
actividades exportadoras cuando la firma adoptd una estrategia especificamente orientada a la exportacion des-
pués de la crisis de los ochenta.
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econdmicas que prevalecian en el largo plazo y ellas ofrecieron buenas oportunida-
des para una firma conmem, la cual ya tenia alguna experiencia de exportacion a

los mercados norteamericanos. Asi la nueva estrategia de negocios de la empresa
enfatizé su reorientacion a las actividades de exportacion.

3.3.1 Area de formulacion y procesamiento de cerveza

Durante los afios ochenta las actividadasen la firma habian decaido y muchos

de los empleados del centro @D habian abandonado la firma o habian sido
trasladados a otros puestos. A principios de los noventa la nueva direcc@wn de
asumié una postura diferente de la que habia seguido durante el p&riodo
respecto a la acumulacidon de capacidades en el area de formulacion y procesa-
miento de cerveza. La nueva direccidon consider6 que la base de conocimientos
acumulada en el pasado era suficiente para las necesidades actuales de la firma.
ccM abandoné la actividad de generacién de nuevos conocimientos en el area, a
través de las actividades @D, y reorientd sus esfuerzos hacia la utilizacién de

una base de conocimientos, creada de antemano y la enfocé més a la satisfaccion de
demandas inmediatas del mercado.

La orientacion del Departamento de Control de Calidad, el cual alberga-
ba al centro de& D, se dirigi6 principalmente hacia procesos de control de calidad,
resolucion de problemas de corto plazo y sélo muy marginalmente a mejoras de
producto y procesos.

De 1980 a 1990 el departamento llevé a cabo dos proyectos principales,
uno consistio en la creacion de un nuevo adjunto y otro en el lanzamiento de una
nueva marca de cerveza, el desarrollo de estos proyectos requirié basicamente del
uso de conocimientos y capacidades que la firma ya habia acumulado en el pasado.
Ninguno de los proyectos estuvo basado en pruebas y experimentos orientados a
desarrollar nuevos conocimientos en la firma, como habia ocurrido dos décadas
antes.

En cuanto al aspecto administrativo, se siguieron pautas que ya habian
caracterizado la actividad d&D en el pasado, los proyectos eran desarrollados
con la participacion de pocos investigadores que generaban mas aprendizaje indi-
vidual que colectivo.

3.3.2 Area de administracion de proyectos de inversion e ingenieria

Algunos de los cambios organizacionales introducidos por la nueva administracion
deccwm para responder a la apertura y exportaciones estuvieron orientados a adel-
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gazar las estructuras, subcontratar una serie de tareas, reducir empleo y racionalizar
el uso de recursos. Estas medidas se encaminaron a bajar costos e incrementar la
eficiencia operacional, este fue el caso de la planta de Toluca, el nimero de trabaja-
dores se redujo de 1200 en 1993, a 600 en 1995 sin que eso afectara su volumen de
produccion. Los empleados administrativos de dicha planta se redujeron de 50 a 10
en el mismo periodo, el personal del Departamento de Ingenieria de las oficinas
centrales en Monterrey era en 1994 apenas la tercera parte del existente en 1980.

Para finales del periodal, la direccion de la firma habia priorizado la
introduccion de equipamiento nuevo como su estrategia principal para alcanzar un
alto desempefio de las plantas. En los afios noventa, en un ambiente caracterizado
por grandes rivalidades y competencia entre las dos cerveceras mexicanas, la nue-
va direccion de la firma presion6 al Departamento de Ingenieria para desarrollar
procesos mas eficientes de compra de tecnologia. Esto contribuy6é a mejorar los
procesos de aprendizaje asociados a la compra de equipo, y permitié incrementar
las capacidades de la firma en el area de administracion de proyectos de inversion
e ingenieria en el marco de la estrategia tradicional, ligado al desarrollo de una
metodologia mas efectiva de compra de equipo.

A continuacion se resumen los cambios en las actividades de aprendizaje
del area de administracion de proyectos de inversién e ingenieria, después de la
apertura y el inicio de las actividades exportadoras de 1980 a 1990.

a) Cambios en los procesos de aprendizaje asociados con la compra de equipo

A partir de 1994 la firma increment6 sus esfuerzos para hacer mas eficientes su
metodologia para compra de tecnologia. La nueva metodologia adoptada, subray6
la necesidad de reforzar la relacion entre las oficinas centrales y las plantas durante
el proceso de la seleccion del equipo, como un medio para garantizar un mejor
proceso selectivo. Promovié también una mayor participacion de los trabajadores
de planta, provenientes de los departamentos de operaciones y mantenimiento, en
los procesos de ensamblado y arranque de los equipos nuevos, como medio para
asegurar una mejor transferencia de conocimientos de los proveedores a las plan-
tas. Esa nueva metodologia permitié hacer mas 6ptimos los procesos de aprendiza-
je y mejorar las capacidades tecnoldgicas de la cervecera con respecto al periodo
anterior.

Las capacidades en administracion de proyecto de inversién e ingenieria,
desarrolladas parcm en el periodasi contribuyeron a desarrollar las habilidades
requeridas para escoger el mejor equipamiento de diferentes proveedores. Tradi-
cionalmente la mayoria de los nuevos proyectos de inversion eran contratados con
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un proveedor Unico, este suministraba todo el equipamiento requerido bajo un es-
qguema de “llave en mano” e instalaba habitualmente y de forma exclusiva
equipamiento producido por él mismo. Lo cual colocaba a la cervecera en una
situacion de desventaja, ya que debido a la alta especializacion de los diferentes
proveedores, la diferencia entre los equipos adquiridos era minima. En el periodo
postisila firma aprendi6 a controlar los proyectos “llave en mano” y desarrollo las
habilidades requeridas para combinar equipamiento de diferentes proveedores en
la misma linea de produccién, eliminando el problema de adquisicién desventajosa
entre un proveedor y otro.

b) Cambios en los procesos de aprendizaje de las actividades de adaptacion y
mejora

Hubo cambios menores en el enfoque de la firma, asociados a la adaptacion y me-
jora del equipo, las oficinas centrales continuaron teniendo poca preocupacion por
sostener estas actividades durante el psGon respecto a este punto, ingenieros

y operarios de planta tomaron posiciones diferentes. Segun los trabajadores y téc-
nicos de las plantas, estas tienen que llevar a cabo adaptaciones y mejoras del equi-
po para superar problemas. Sin embargo, estas actividades no fueron sostenidas por
las oficinas centrales, por lo tanto estas se llevaron a cabo casi en secreto. El caso
de la “modificacion a un equipo de chequeo de control Optico” en la planta de
Monterrey revela que este comportamiento tecnol6gico continla hasta el presente.
Este caso revela dos asuntos diferentes: primero, las plantas tienen algunas habili-
dades para emprender adaptaciones menores, pero los técnicos extranjeros eran
llamados antes de analizar la posibilidad de que las plantas tuvieran la capacidad
interna para resolver los problemas, y segundo es necesario llevar a cabo adapta-
ciones para cumplir con las condiciones especificas de cada planta y del pais por lo
cual estas continuaron, aun sin permiso, con las adaptaciones.

c) Cambios en el aprendizaje de las experiencias de produccion

Durante el periodo posst, cCM mantuvo el mismo enfoque general al aprendizaje

de las experiencias de produccion, pero segun la nueva orientacion de las estrate-
gias de negocios, un objetivo importante de los procesos de aprendizaje paso a ser
el aumento en la eficiencia operacional de planta. Para lograr este ob@iivo
introdujo un conjunto de cambios en las practicas organizacionales orientadas a
promover una identificacion sistematica de las areas de ineficacia en la operacion
de las plantas, promover la transferencia de las mejores practicas entre plantas,
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racionalizar el uso de recursos y adelgazar las operaciones de la firma. Estos cam-
bios en las practicas organizacionales fueron introducidos desde inicios de los afios
noventa y tuvieron un efecto positivo en los procesos de aprendizaje de las expe-
riencias de las plantas.

Tres nuevas practicas son las siguientes:dgreghmarkingnterno, 2) la
creacion de equipos de mejora continua y 3) el establecimientoSistema Inte-
gral de Alto Desempef{conocido COMGIAR).

El benchmarkingnterno se llevo a cabo sistematicamente en los Ultimos
afos y ha sido un mecanismo importante para aumentar la eficiencia operacional
total de la firma. Sin embargo, ingenieros de las plantas indicaron que este ha traba-
jado mas como un mecanismo para promover los aumentos de la eficiencia dentro
de plantas individuales que como un mecanismo para identificar y transferir mejo-
res practica. El resultado se debe tanto a que los contactos horizontales entre plan-
tas son raros y porque las plantas tienen especificidades que limitan la transferencia
de las soluciones entre las mismas.

En afios recientescM ha promovido la creacion de equipos de mejora
continua en las plantas, aun cuando han existido muchos cursos y algunos proyec-
tos su implementacion ha sido débil. Los equipdshocestan organizados por
directores de planta para llevar a cabo tareas especificas de resolucién de proble-
mas. El trabajo en equipo se controla rigidamente, a diferencia de la filosofia gene-
ralmente mas asociada con esta practica de permitir el desarrollo creador. Los
empleados en los niveles mas bajos no son estimulados para llevar a cabo las mejo-
ras continuas tomando los riesgos y usando la iniciativa.

La mas interesante de las tres nuevas practicas organizacionales y que ha
tenido un impacto positivo en el aprendizaje de la experienciaStstema Inte-
gral para un Alto Desempefiin 1994 la planta de Monterrey implementéieRr
dirigido a establecer equipos de trabajadores multifuncionales para controlar la li-
nea de produccion completa y reducir tiempo de inactividad, rechazos y desechos,
asi como mejorar la calidad del producto y la eficiencia productiva.

A pesar de las limitaciones observadas, las nuevas practicas en términos
del alcance de los productos de aprendizaje, han contribuido a incrementar el res-
tringido aprendizaje de la experienciacam.

3.3.3 Principales cambios del proceso de aprendizaje y acumulacion de
capacidades tecnolégicas a partir de la orientacién exportadora

Después del cambio mayor en el contexto econdémico hubo otro en la importancia
dada a la acumulacion de capacidades en los procesos quimicos y bioquimicos
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relacionados a la formulacién y procesamiento de cerveza. Mas que continuar ali-
mentando su base fundamental de conocimiento sobre los procesos quimicos y
bioquimicos a través de actividades&e, ccm procuroé reforzar las capacidades
existentes en un control rutinario de calidad, disefio incremental de productos, me-
joras menores en el procesamiento de la cerveza y adaptaciones menores de pro-
ductos de acuerdo a los requerimientos del mercado. Estas actividades revelan un
cambio en los objetivos de los procesos de aprendizaje y un cambio de énfasis en
las capacidades tecnolégicas qua procurd desarrollar en esta area.

Con relacion al area de administracion de proyectos de inversion e inge-
nieria, la estrategia principal de la firma para mejorar productividad y eficiencia
operacional, fue seguir un programa agresivo de inversion orientado a modernizar
las plantas e instalar nuevas generaciones de equipo para evitar averias. Respecto a
la direccion de la acumulacion, se dio un proceso de rebalance entre la importancia
relativa dada por la firma al proceso de acumulacion en la formulacién y procesa-
miento de cerveza, comparada con la acumulacién en administracién de proyectos
de inversion e ingenieria. En tanto que, durante el peggdem habia priorizado
la acumulacion en procesos quimicos y bioquimicos y la acumulacién en el area de
administracién de proyectos de inversion e ingenieria; en elgplastirma mantuvo
ésta Ultima como la principal area de acumulacioén, pero reforzé a la otra,en don-
dehabia acumulado menos ensl Esto refleja que si bien persistio la linea prin-
cipal de acumulacién, hubo cambios limitados para rebalancear las dos areas
relevantes.

En términos de las fuentes de conocimiento para sostener el proceso de
aprendizaje, las caracteristicas del proceso de acumulacion revelan que a lo largo del
postisi ccM usO tanto fuentes internas como externas. Si bien aquellas continuaron
siendo importantes, el uso de fuentes internas incrementd su importancia. Esto muestra
nuevament@equefios cambios en este aspecto del comportamiento tecnolégico.

En el area de la formulacién y procesamiento de cerveza la importancia
de las actividades d& D, como fuentes de nuevo conocimiento, se redujeron, estas
actividades se encaminaron a la aplicacién del conocimiento ya acumulado a pro-
cesos mas dirigidos al mercado y a la reduccion de costos.

Con relacion al aprendizaje de las experiencias de produccién aunque
CCM no ha establecido ningiin mecanismo claro para atender este problema, las
nuevas practicas organizacionales descritas arriba aumentaron la importancia, has-
ta cierto punto, de las experiencias de produccién de las plantas como fuente de
conocimiento. De acuerdo con los nuevos objetivos de los procesos de aprendizaje
estas practicas organizacionales han estado dirigidas a identificar areas de inefica-
ciay a racionalizar el uso de recursos de las plantas.
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A lo largo del postsi, ccM continud la introduccion de nuevas genera-
ciones o modelos de equipos como forma de actualizar y expandir facilidades de
produccion, asi, los proveedores extranjeros prosiguiran confirmando una fuente
importante de conocimiento en el area de administracion de proyectos de inversion
e ingenieria. El mecanismo principal de aprendizaje de los proveedores mantuvo la
interaccion con los proveedores durante los procesos de instalacion de equipo y la
capacitacion para operar y mantener el equipo comprado, también a lo largo de este
periodoccM desarrollo y actualmente aplica una metodologia coherente para me-
jorar su capacidad de seleccion, negociacion y compra del equipo. Como resultado
de la incorporacién de los técnicos de las plantas en el proceso de seleccion e insta-
lacién del equipo adquirido, el proceso de transferencia de tecnologia a los trabaja-
dores y técnicos de las plantas ha sido mejorado. Sin embargba mantenido
una estrategia de “buen comprador”, que lo ha llevado a descuidar el desarrollo de
capacidades para adaptar y mejorar el equipo adquirido. Por lo tanto el aprendizaje
de los proveedores continua siendo limitado y la compra del equipo sigue siendo
s6lo un medio para procurarse maquinaria y actualizar las facilidades de produc-
cion mas que un medio aprendizaje.

Resumiendo, en términos de fuentes de conocimiento y mecanismos de
aprendizaje, la firma mantuvo el mismo enfoque, pero introdujo algunos cambios
en las fuentes y mecanismos especificos, por lo tanto en este aspecto del comporta-
miento tecnoldgico el cambio tampoco es sustantivo. El Cuadro 3 resume los prin-
cipales cambios y su profundidad.

Conclusiones

El trabajo muestra que a través del uso de diferentes mecanismos de aprendizaje
ccM acumulé gradual y consistentemente capacidades tecnologicas tanto en el pe-
riodo de economia protegida —el periagle como en el periodo de economia abierta
—periodo postsi—. Este trabajo muestra también que las actividades de aprendizaje
seguidas por la firma después que adopta una estrategia deliberada de crecimiento
en los mercados de exportacién, asi como las capacidades acumuladas, no variaron
substancialmente con respecto al periodo anterior. En este sentido se puede afirmar
queccwm pudo introducir y mantenerse con éxito en los mercados de exportacion en
gran medida porque durante el periodo de economia cerrada habia acumulado sufi-
cientes capacidades para ello.

De hecho el repentino crecimiento de los volimenes de exportacion de la
firma inmediatamente después de la crisis de la deuda, sugiere que las capacidades
para soportar la actividad se habian acumulado tiempo antes.
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Cuadro 3
Cambios en los principales aspectos del comportamiento
tecnoldgico en el postsi

Aspectos de los
procesos de
aprendizaje

Respuestas Orientacion Profundidad
principales del cambio

La formulacién y procesamiento de cerve-

za continu6 siendo la direccién principal de

acumulacion, la firma estuvo especialmen- Persistencia

te preocupada con usar el conocimiento ya

acumulado en esta area.
Direccién de acumulacién De tener una limitada preocupacién para

acumular conocimiento en el area de admi-

nistracion de proyectos de inversion e inge- Canbio Limitado

nierfa, pasé a desarrollar el conocimiento ba-

sico requerido para mejorar la transferencia

de tecnologia y la operacién de plantas

Fortalecimiento de las capacidades en la for-

mulacién y procesamiento de cerveza para Persistencia

llevar a cabo mejoras menores, adaptacio-
Principales capacidades tecnolégi- nes y disefio incremental de productos. Limitado
cas desarrolladas Desarrollo de las capacidades basicas en ad-

ministracion de proyectos de inversion e in- Cambio

genieria para ser buenos compradores de

equipo.

Conservacion del mismo enfoque general Persistencia

que priorizaba el uso de fuentes externas.

Incremento de la importancia de ciertas Limitado
Principales fuentes de conocimien- fuentes internas, particularmente las ex-
to y mecanismos de aprendizaje periencias de produccién y la mejora

continua, sin embargo se redujo la impor- Cambio

tancia de las actividades tiD; se incre-

mento la preocupacion por aprender de fuen-

tes externas.

En cuanto al uso de diferentes fuentes de conocimiento y mecanismos de
aprendizaje, la comparacion de los dos periodos analizados revela que estos tampo-
co cambiaron substancialmente con el inicio de la orientacion exportadora de la
firma. De hecho, se pudo observar un incremento en el uso de las fuentes internas
de aprendizaje y no al revés como propone la literatura del Banco Mundial. Tradi-
cionalmente la firma habia utilizado fuentes internas y externas de aprendizaje,
pero recientemente ha revalorizado el rol de las plantas como fuente de aprendizaje
y las actividades de adaptacion, mejoras y experiencias de produccién, como meca-
nismos de aprendizaje. Un uso mas intenso de estos mecanismos ha permitido a la
firma aprovechar mejor las fuentes externas como es el caso de los proveedores.
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Se observé que con la entrada de la firma a los mercados de exportacion,
ésta busco y logré asociarse con una firma extranjera, Labatt Canada. Esa accion
tuvo como movil la complementacion de estrategias de mercado y evitar una gue-
rra comercial con dicho socio en el mercado mexicano y no objetivos asociados
con procesos de aprendizaje tecnolégicos.

Todo eso revela que si bien la apertura y la entrada a mercados de expor-
tacion aumentad la presion por aprender, eso se debe principalmente al hecho de que
la firma paso a ubicarse en mercados mas competitivos. Ella respondié basicamen-
te realizando mas y mejor, lo que antes se hacia en materia de aprendizaje, sugirien-
do que la causalidad no necesariamente va de exportaciones a aprendizaje, sino que
hay fuertes nexos que van desde el aprendizaje hacia las exportaciones.

El nuevo contexto es mas competitivo y demando que la firma exportar-
los, esto requirié elevar la eficiencia operacional y mejorar la calidad de productos.
Como resultado, la firma buscé utilizar de forma Gptima sus recursos tecnoldgicos
para poder cumplir con los nuevos requerimientos; pero no lo hizo recurriendo a
nuevas fuentes de conocimientos y mecanismos de aprendizaje, sino repitiendo los
procesos con los cuales venia operando tradicionalmente. En este sentido parece
que la adopcion de nuevas formas de aprendizaje toman mucho tiempo para ser
implantadas, por lo cual dificilmente pueden constituirse en la razén del éxito en un
mercado nuevo.

El punto no es que la exportacion no ofrezca hipotéticamente mejores
oportunidades para aprender de socios externos: clientes y proveedores. Incluso,
por una razén meramente econémica ligada al hecho que una mayor disponibilidad
de divisas, cuando las firmas exportan, facilita que ellas puedan incrementar sus
compras de equipamient&gow-howen divisas. Pero, lo que esta firma exitosa en
los mercados de exportacion muestra, es que en realidad las firmas tienden a la
busqueda del incremento de su eficiencia, pero manteniendo, basicamente sus for-
mas tradicionales de aprender y hacer las cosas.
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