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Acumulacion de capacidades tecnoldgicas
locales en un grupo industrial siderurgico
en México

Javier Jasso V.
Rodrigo Ortega™

Resumen

Las empresas construyen capacidades tecnoldgicas a través de procesos de aprendi-
zaje; de modo que el aprendizaje tecnoldgico se concibe como el proceso dindmico
de adquisicion de capacidades tecnoldgicas. Los procesos de construccion de capa-
cidades tecnolégicas dependen de un conjunto de factores vinculados con los flujos
de conocimiento dentro y entre la empresa y su entorno; en particular, el contexto en
el cual compiten afecta los procesos de acumulacion. Asimismo, implican un proceso
de desarrollo de capacidades internas que se construyen a partir de esfuerzos pro-
pios y de la experiencia y conocimientos disponibles.

El presente trabajo analiza el proceso de acumulacion utilizando una matriz de ca-
pacidades tecnoldgicas que mide las funciones técnicas de inversion, produccion y
soporte en un grupo industrial (siderdrgico) mexicano?, en el periodo 1999-2003.

La principal conclusion es que en dicho grupo corporativo se han emprendido pro-
cesos de aprendizaje internos y locales que le han permitido construir capacidades
tecnolégicas de manera gradual y diferenciada (adquisicion, asimilacion y adapta-
cion), y mejorar asi sus niveles de productividad.
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Learning and Accumulating Technological Capacity in an Industrial Group
from the Iron and Steel Sector

Abstract

Learning and accumulating technological ability help to shape the world of current
knowledge, thus being fundamental for competitiveness between countries, regions
and companies. Such learning and accumulation of ability implies constructing in-
ternal ability through the efforts and available experience and knowledge developed
by a particular company or any other institution leading to innovation. It thereby
represents one of the fundamental elements of competitiveness.

The regularity with which a company incorporates radical or incremental improve-
ments to its products, processes or organizational schemes is a decisive factor in the
growth of its productivity.

This work analyses the process of innovation from an internal perspective to clarify
how an industrial group from the iron and steel sector develops its technological abi-
lity through exercising its technical investment, production and support functions.

Key Words: Technological ability, technological learning, technical investment func-
tions, production and support.

Introduccién

Desde hace ya més de tres décadas se ha examinado la importancia del aprendi-
zaje en el desarrollo de la tecnologia y de la industria (Rosenberg, 1979). Los
economistas han tratado de explicar como el aprendizaje afecta a la productividad
(Arrow, 1962) o a la estructura industrial (Dosi et al., 1988). El aprendizaje dentro
de las empresas ha sido una caracteristica de la teoria de la firma (Cyret y March,
1963) y juega un papel decisivo en la teoria de la administracion estratégica de las
capacidades dinamicas (Dosi et al., 2000). En el caso de las empresas en paises en de-
sarrollo, la literatura ha analizado estos temas centrando la atencién en los procesos
de aprendizaje; en particular, en lo relativo a la construccion y acumulacion gradual
de capacidades tecnoldgicas, tomando como punto de partida la tecnologia adquirida
en otros paises.

El aprendizaje y la construccion de capacidades tecnoldgicas, a nivel de la empresa,
significa un proceso dindmico de obtencién y creacién de capacidades internas y de
los conocimientos disponibles en otras empresas e instituciones. Los procesos de
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construccion de capacidades tecnolégicas dependen, por lo tanto, de un conjunto de
factores relacionados con los flujos de conocimiento dentro de la empresa y entre la
empresa y el contexto en el cual compite.

La idea de que el aprendizaje tecnoldgico se relaciona con la capacidad de la empresa
para adquirir tecnologia, para absorberla y adaptarla a las condiciones locales, se
favorece en la medida en que las relaciones sociales en la empresa permiten sustentar
un proceso colectivo de aprendizaje tecnoldgico: equipos humanos que pueden tomar
sus propias decisiones, nuevas formas creativas de hacer el trabajo, una atmoésfera
flexible, un intercambio permanente de los conocimientos y experiencias adquiridos
en la ejecucion de los procesos, aprendizajes abiertos a sistemas externos, dialogo
permanente como base para una mentalidad abocada a la solucién de problemas. El
aprendizaje y la capacidad innovadora no se relacionan sélo con el ambiente interno
de una empresa, sino que dependen también del ambiente externo y de los cambios
en la demanda.?

Desde la perspectiva de los enfoques del aprendizaje y las capacidades tecnolégicas,
esta investigacion examina las actividades desarrolladas en cada una de las areas
productivas del Grupo San, a fin de estudiar la manera en que la tecnologia se ha
articulado con las formas de organizar los factores de la produccidn y las actividades,
mecanismos y formas de aprendizaje tecnoldgico, que se ha experimentado para ad-
quirir, integrar y dominar la tecnologia actual.

Se emplea para tal propésito la metodologia del estudio de caso® y, como instrumen-
tos para obtener la informacion, la observacion directa en la planta productiva, las
entrevistas no estructuradas y semi-estructuradas complementadas con referencias
para su clasificacion y correspondencia.

El argumento guia del trabajo es que, en el periodo analizado, se han emprendido
procesos de aprendizaje interno que facilitan una adecuada capacidad de absorcion

2 El acceso que tiene cada empresa al desarrollo de una capacidad productiva tiene un efecto importante
en los procesos de aprendizaje no sélo para el individuo, sino también para la organizacion. Sin embar-
go, para que el conocimiento que se deriva del manejo de nuevas tecnologias (maquinaria y equipo) se
encuentre al alcance de los usuarios, es necesario que éstos cuenten con los manuales que la codifican,
es decir, que se encuentre a su alcance ese conocimiento codificado (Malecki, 1997).

3 El estudio de caso es uno de los varios caminos para hacer investigacion social (Yin, 1994). Esta dise-
flado para mostrar los detalles desde un punto de vista de los participantes a través de maltiples fuentes
de datos (Tellis, 1997b). Los estudios de caso cumplen con los tres principios bésicos de la metodologia
cualitativa: son descriptivos, entendibles y explicativos (Tellis, 1997a). Han sido aplicados en investi-
gaciones de negocios, situaciones organizacionales, educacion, desarrollo de tecnologia y problemas
sociales, entre otros (Yin, 1994).
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tecnologica (adquisicion, asimilacion, adaptacion y cambio menor), con lo que se
logran importantes niveles de productividad. Por otra parte, el articulo estd organi-
zado en cuatro apartados. En el primero se exponen los fundamentos teéricos; en el
segundo se explica la metodologia practicada; en el tercero se muestran los resultados
del estudio y, finalmente, en el cuarto se hace una recapitulacion y se presentan las
conclusiones.

1. De la asimilacién automatica a la acumulacion de capacidades

Hasta avanzados los afios setenta existia la idea, bastante difundida, de que los pai-
ses en desarrollo eran puramente receptores pasivos de la tecnologia* avanzada del
mundo industrializado. Esta postura fue desafiada vigorosamente por una serie de
estudios empiricos sobre los procesos de aprendizaje y la adquisicion de ciertas ca-
pacidades tecnoldgicas al nivel de empresa. En dichos estudios se documentd una
vasta evidencia empirica que mostraba que el conocimiento tecnoldgico no es facil
de imitar ni transferir entre empresas, porque tal conocimiento es tacito y acumulati-
vo.5 Lo anterior condujo a la comprension de que la transferencia de tecnologia sélo
se podria hacer efectiva cuando las empresas receptoras vinculaban los procesos de
transferencia con procesos de aprendizaje y desarrollo de capacidades internas. La
empresa no es una “caja negra” sino una caja abiertay compleja.® Asi, la empresa que
aplica una tecnologia importada por primera vez, aun cuando se trata de un cuerpo
de conocimiento muy difundido en el mundo desarrollado, requiere aprender y des-
plegar un esfuerzo consciente (Lall, 1987). Méas aun: ninguna tecnologia puede ser
aplicada en una forma completamente dada, ya que siempre son necesarios cambios
para satisfacer las escalas, las materias primas, el clima, las habilidades y las necesi-
dades de los mercados locales.”

Las empresas realizan en sus rutinas® innovaciones “menores” en sus procesos, pro-
ductos y sistemas. Al respecto, Kim (1997: 23) afirma que “la tecnologia puede ser

4 Definimos a la tecnologia como el conjunto de conocimientos que son incorporados al sistema produc-
tivo para el control y mejoramiento de las actividades de gestion y organizacion del trabajo, de disefio,
de produccion y comercializacion de un bien o servicio (Jasso, 2004).

5 Entre otros estan los trabajos pioneros de Katz, (véase entre otros el texto de 1989, en donde se citan
sus trabajos anteriores de los afios setenta).

8 Para una revision mas detallada, y acerca de la caracterizacion de la empresa como una caja abierta y
compleja, véase Jasso (2004).

7 Para Lall (1996: 190) gran parte de la bibliografia tradicional, teérica y empirica, ha pasado por alto la
necesidad de estudiar la actividad tecnolégica y su produccion en los paises en desarrollo. En la teoria
neoclésica se prescinde de ese problema, mientras que en la teoria del comercio internacional se consi-
dera que la tecnologia es de libre acceso para todos los paises y empresas.

8 Las rutinas incluyen actividades de imitacion, copia, seleccion, asimilacion, transferencia de conoci-
mientos, técnicas y procedimientos entre otros.
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transferida a una empresa desde el exterior, 0 mediante la difusion local, pero no asi
la habilidad para usarla efectivamente. Esta habilidad sdlo se puede adquirir por el
esfuerzo tecnologico interno”.

En los paises en desarrollo dos grandes proyectos llevados a cabo entre finales de los
70y comienzos de los afios 80 marcan un parte-aguas acerca del estudio de aprendi-
zaje y acumulacion de capacidades tecnoldgicas. El primero, denominado “Programa
de Investigacion en Ciencia y Tecnologia” y financiado por IDB/ECLA, realiz6 una
investigacion comparativa al nivel de empresa de la industria metalmecénica de seis
paises latinoamericanos. El segundo, “La adquisicion de capacidades tecnoldgicas”,
financiado por el Banco Mundial que incluyd a empresas de América Latina, Indiay
Corea del Sur.

Estos estudios mostraron que muchas empresas de paises en desarrollo han expe-
rimentado importantes procesos de aprendizaje tecnolégico, es decir, que no eran
simples receptores de la tecnologia. También evidenciaron comportamientos dife-
renciados por tipo de empresa, naturaleza del proceso de produccion y estructura de
mercado. Posteriormente, Lall (1992), y mas tarde Bell y Pavitt (1995), partiendo de
la propuesta del primero presentaron una taxonomia de capacidades tecnolégicas® en
las empresas, basada en las capacidades tecnoldgicas operacionalizadas por funcio-
nes técnicas.

Desde la perspectiva de los enfoques del aprendizaje y las capacidades tecnolégicas,
esta investigacion examina las actividades desarrolladas en cada una de las areas
productivas de un grupo industrial del sector siderdrgico, a fin de estudiar la manera
en que la tecnologia se ha articulado con las formas de organizar los factores de la
produccion y las actividades,'® mecanismos* y formas de aprendizaje tecnoldgico,
que se han experimentado para adquirir, integrar y dominar la tecnologia actual.

° La taxonomia de Bell y Pavitt (1993, 1995) clasifica las principales capacidades tecnoldgicas a partir
de cuatro funciones técnicas: dos basicas y dos de apoyo. Las primeras son: 1) actividades de inversion
y 2) actividades de produccion. Las dos funciones de apoyo son 1) el desarrollo de vinculos con em-
presas e instituciones y 2) la produccion de bienes de capital. Los niveles de capacidades tecnolégicas
se definen por el grado de dificultad de las actividades. Estas van desde los niveles mas bésicos de las
capacidades de produccién rutinaria, hasta tres niveles (basico, intermedio y avanzado) de profundidad
de las capacidades de innovacion.

0 El concepto “actividades de aprendizaje” se refiere a aquellas actividades que desarrolla la empresa a
través de las cuales puede aprender. Es un concepto que no supone resultados. Algunas de las activida-
des de aprendizaje son: Produccién, ingenieria, monitoreo de experiencias internas a nivel de planta,
investigacion y desarrollo, adaptacion, ingenieria inversa, analisis de productos de competidores, visita
a establecimiento de los competidores, licenciamiento.

1 Algunos autores usan el concepto “mecanismos de aprendizaje”, el cual supone que la empresa desa-
rroll6 una actividad y ésta funciond, de tal forma que se convirtié en un mecanismo reconocido.
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2. Estudios y métodos de analisis de las capacidades tecnoldgicas

En esta seccion se registran algunos de los estudios y métodos para analizar las capa-
cidades tecnoldgicas de las empresas.

2.1 El estudio de las capacidades tecnolégicas

La mayoria de esos estudios emplea las aportaciones de Bell y Pavitt (1992) y, en es-
pecial, la taxonomia de Lall (1992) quien propone formas de clasificar las capacida-
des tecnolégicas desarrolladas por la empresa con el fin de asimilar, adaptar y mejorar
la tecnologia adquirida. La taxonomia sefialada distingue capacidades de inversion,*?
de produccién®® y de soporte.t4

Estas capacidades se miden de acuerdo al nivel de aprendizaje e innovacion. En el
nivel primario (basicas), la empresa adquiere habilidades basicas; en el nivel medio
(intermedias), alcanza habilidades secundarias (es decir, de imitacion), y en el nivel
mas elevado (avanzadas), logra las habilidades innovativas mas altas.

Algunas investigaciones que buscan identificar las fuentes de aprendizaje y las acti-
vidades tecnoldgicas de las empresas se basan en encuestas realizadas especialmente
con este objeto, mientras que otras lo hacen en estadisticas oficiales. En el primer gru-
po destacan los trabajos siguientes: Westphal, Kritayakirana y otros (1990), realizado
con una muestra de cien empresas tailandesas; Romijn (1999), centrado en la indus-
tria pakistani de bienes de capital; Wignaraja (2001), con una muestra de empresas
textiles y del vestido en las islas Mauricio, y Tremblay (1998), basado en una muestra
de la industria papelera canadiense. La complejidad de los aspectos analizados en la
construccion del indice es distinta en cada estudio.

Romijn (1999), por ejemplo, mide las capacidades tecnolégicas en funcién del grado
de complejidad involucrado en la fabricacion de los bienes pertinentes, basando su
enfoque en los mecanismos de aprendizaje de la industria metalmecénica a pequefia

12|_as capacidades de inversion son las habilidades necesarias para identificar, preparar y obtener tecnolo-
gia para el disefio, la construccidn, el equipamiento y el personal de un nuevo proyecto (Lall, 1992).

%3 Las capacidades de produccion van desde las habilidades basicas (control de calidad, operacién, man-
tenimiento) hasta las mas avanzadas (adaptacion, mejora) y las mas exigentes (investigacion, disefio,
innovacion). Estas habilidades permiten no sélo operar y mejorar las tecnologias, sino también efectuar
esfuerzos internos para absorber o imitar la tecnologia comprada a otras empresas (Lall, 1992).

14 Las capacidades de vinculacion (o soporte) son las habilidades necesarias para el intercambio de infor-
macion, tecnologia y destrezas entre empresas (proveedores, subcontratistas, consultores, instituciones
tecnolégicas); influyen tanto en la eficiencia productiva de la empresa como en la difusion de la tecno-
logia en la industria (Lall, 1992).
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escala. Asimismo, sefiala que la “diversificacion hacia arriba” en esta industria ocurre
mediante un proceso de aprendizaje por imitacion de disefios y reproduccion de bie-
nes de fabricacion cada vez mas compleja; de forma tal que en un mismo parque de
maquinariay equipos es posible fabricar productos distintos, con diferentes grados de
complejidad, dependiendo del nivel técnico de las operaciones realizadas. Por lo tan-
to, la manufactura de los distintos productos elaborados con un mismo parque de ma-
quinaria puede requerir diferentes grados de habilidades. Por otra parte, en el trabajo
citado se desarrolla un indicador de capacidad de produccién, mas que de innovacion
o de inversion; se retne una muestra de 50 productos de la industria local; se disefia
un sistema para identificar el nivel de capacidad de produccién incorporado en cada
bien, y se otorga una calificacion al grado de complejidad tecnolégica (habilidades y
conocimiento) de cada una de las operaciones necesarias para fabricar el producto.

El indice tecnoldgico de Wignaraja (1998 y 2001) retoma la taxonomia de Lall, pero
se estima a partir de dos capacidades tecnolégicas, las de produccién y las de vin-
culacion, debido a la falta de datos para las de inversion. Examina 40 empresas de
la industria del vestido por medio de una encuesta. La categoria de capacidades de
produccidn esta representada en el sistema de puntajes por diez actividades técnicas
que van desde las tareas comunes de la ingenieria de procesos (tasas de rechazo, es-
tatus segln las normas de calidad de los productos industriales —ISO 9000—) a las
de ingenieria de producto (copiado, mejora o introduccion de nuevos productos). El
incremento de la productividad también se incluy6 en esta categoria. La categoria de
capacidades de vinculacion esta representada por dos actividades técnicas: la transfe-
rencia de tecnologia a través de subcontratistas y aquélla por contacto con empresas
clientes del extranjero.™

Dutrenit y Capdevielle (1993) examinan la evolucion de la manufactura, utilizando
la clasificacion de trayectorias tecnolégicas de Pavitt (1984), que incluye una evalua-
cién de las capacidades tecnolégicas de las empresas. Para ello utilizan tres variables:
las remuneraciones medias (como aproximacion a la tecnologia de habilidades), la
inversion en maquinaria y equipo (como aproximacion a la tecnologia dura) y la in-
vestigacién y desarrollo (como aproximacion a la tecnologia blanda).

Los trabajos aludidos enfrentaron, como bien se especifica en ellos, enormes dificul-
tades de informacidn para construir sus indices de capacidades, y se llevaron a cabo
en gran medida mediante aproximaciones.

% Cada una de las 12 actividades técnicas que se han mencionado puede ser calificada en distintos ni-
veles, que a su vez reflejan niveles de competencia diferentes en esa capacidad. Asi, la posicién que
ocupe la empresa dependera del total de puntos que logre de un puntaje maximo de 24, resultado que
se normalizaentre Oy 1.
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2.2. Estudios de caso y tedricos de investigacion

La medicién de las capacidades construidas parte del estudio de caso y se utilizan
técnicas de recoleccion de la observacion,® la entrevista no estructurada, la entrevis-
ta semiestructurada, y el andlisis de documentos.

El proceso metodoldgico inicid con la observacion directa y entrevistas no estructu-
radas (platicas informales),'” con el gerente de recursos humanos y los superinten-
dentes de aceria y laminacion. Se realizaron diversas visitas a la planta, apoyados en
informantes clave de cada area. También se recopilé informacién documental, asi
como registros de calidad, capacitacion, seguridad industrial y datos generales de la
empresa.’® Esta informacion inicial, permiti6 disefiar una logistica para la recolec-
cién de datos, ya que conociendo los procesos, identificadas las areas productivas y
las personas a entrevistar, se establecié un programa a seguir durante las entrevistas
semi-estructuradas posteriores.’® En esta parte del trabajo de campo hubo necesidad

6] a técnica de la observacion proporciona informacion adicional sobre el objeto de estudio, al permitir
obtener datos sobre aspectos que son mas faciles de percibir visualmente que a través de la comunica-
cion oral. Para Yin (1994) las observaciones pueden corresponder a actividades de recoleccion de datos
formales o casuales. Son formales cuando se desarrollan con base a un protocolo establecido donde
el investigador mide la incidencia de cierto tipo de conductas en ciertos periodos durante el trabajo de
campo. Con menos formalidad las observaciones directas pueden conducirse a lo largo de las visitas al
objeto de estudio, incluyendo aquellas ocasiones en las que se obtuvo otro tipo de evidencia, como por
ejemplo el desarrollo de las entrevistas. El realizar una visita al lugar del caso de estudio en cuestion da
oportunidad a la observacion directa (Yin, 1994) y en este caso fueron repetidas. Para efectos de esta
investigacion se realizo la observacion directa casual propuesta por Yin (1994), la cual se llevo a cabo
sin formalidades y evitando que las personas se sintieran bajo estudio, con lo que podrian cambiar su
conducta habitual.

7 El acercamiento inicial con la empresa se hizo mediante una entrevista no estructurada con el director

general. En ella se le explicaron los objetivos del estudio y se le pidié consentimiento para tener acceso
a las instalaciones y facilidades para recolectar la informacion.
Las entrevistas no estructuradas (platicas informales) se aplicaron en las etapas iniciales en las &reas a
investigar y para corroborar la informacion; en ellas los aspectos que se analizaron procedieron prin-
cipalmente de los entrevistados. Esta técnica fortaleci6 a la observacion, ya que a través de las platicas
con las personas se corroboraron muchas de las observaciones.

18 Para el estudio de caso, el uso mas importante de los documentos es corroborar y aumentar la evidencia
de otras fuentes. Los documentos son Utiles para verificar la escritura correcta de nombres o titulos de
instituciones que sean mencionados en la entrevista, asi como para inferir cuestiones no evaluadas con
anterioridad (Yin, 1994).

¥ Una de las fuentes de informacion més importante del estudio de caso es la entrevista semiestructu-
rada. Mediante ésta individuos claves para la investigacion pueden aportar datos y opiniones sobre
el fendmeno de estudio. El entrevistado es un informante y, ademas de proveer aspectos relevantes,
sugiere fuentes adicionales que puedan corroborar la evidencia (Yin, 1994). Se utilizaron las entrevistas
semiestructuradas por la flexibilidad que tiene el entrevistador de usar una guia de preguntas, y poder
en un momento dado, introducir preguntas adicionales para precisar u obtener mayor informacién sobre
el tema tratado.
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de analizar en detalle las actividades desplegadas para poder hacer la distincion entre
innovativas basicas, intermedias o avanzadas. Lo anterior se logré verificando con-
forme a la descripcidn y experiencia de los informantes, la aportacién al cambio que
resulté de cada una de las actividades ejecutadas en los procesos.?

Para analizar los procesos de aprendizaje se seleccionaron las actividades en las cua-
les la empresa realizd importantes esfuerzos por aprender y, a la vez, produjeron
cambios técnicos en alguna de las funciones técnicas de inversion, produccién o so-
porte. Asimismo, se determiné el nivel de innovacion alcanzado de acuerdo con la
taxonomia utilizada y las formas de aprendizaje practicadas en el desarrollo de dichas
actividades.

El criterio utilizado para determinar el nivel de capacidades tecnoldgicas fue iden-
tificar las habilidades que se han desarrollado en las areas productivas, a través de,
las actividades que se hacen para mejorar los procesos y productos, para adaptar la
tecnologia y para generar y administrar el cambio técnico con el fin de tener compe-
titividad en el mercado.

La conceptualizacion de las funciones de inversion, produccion y soporte, que se
utilizé para una identificacion mas precisa, clasificacion y determinacién del nivel
de innovacién de las actividades y resultados reportados por cada area productiva, se
presentan en las tabla 1y 2.

Tabla 1
Variables y definiciones de las funciones técnicas

Variables Definicion

Son aquéllas que se requieren antes de crear nuevas instalaciones o expandir la planta
existente. Incluye, las capacidades para identificar necesidades potenciales, preparar y obtener la
tecnologia necesaria y habilidades para disefiar, construir, equipar y conseguir personal calificado.
Habilidades para determinar el costo de la inversién del proyecto, su conveniencia, el tamafio de
planta, la diversidad de productos, las caracteristicas de la tecnologia, la bisqueda de fuentes
de tecnologia, la negociacion de contratos y la logistica de abastecimientos.

Toma de decisiones y control

Preparacion y ejecucion del
proyecto

Se definen como las habilidades para lograr la competitividad sostenida que requiere el
cambio técnico después de la inversion inicial en las instalaciones de produccién. Se refieren
a la generacion y administracién de cambio técnico en los procesos y la organizacion de la
produccién, asi como en los productos.

Centradas en los procesos y
organizacion de la produccién

Centradas en el producto

Vinculacién externa e interna Son las habilidades que contribuyen al proceso de cambio técnico, esto es, son habilidades que
permiten a las empresas recibir y transmitir informacion, conocimientos, experiencia y tecnologia
Desarrollo de equipo de agentes localizados en el medio externo (proveedores, clientes, socios, competidores,

ferias tecnoldgicas, revistas especializadas, patentes, subcontratistas, empresas consultoras
tecnolégicas, escuelas técnicas, instituciones universitarias publicas y privadas).

Fuente: Elaboracion propia.

20 Con el fin de corroborar la informacion obtenida en las entrevistas se formularon las mismas preguntas
y se aplicaron las mismas guias con los diversos informantes, lo que permite garantizar la validez y
confiabilidad de la investigacion, asi como tener diferentes puntos de vista del mismo hecho.
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Al utilizar estos conceptos en la determinacién del tipo de funcion hubo necesidad de
hacer analogias y utilizar ejemplos, para los casos en que la terminologia no coincidia
totalmente con las actividades reportadas. Sin embargo, a medida que se fue avanzan-
do en las entrevistas, hubo mayor facilidad para distinguir las funciones de inversion.
La tarea de hacer el recuento y distincion de las actividades realizadas, para lograr
una mejor aproximacion, requirié de analizar en detalle los reportes internos, a fin de
obtener la mayor evidencia posible de este tipo de funciones (véanse tablas 1y 2).

Tabla 2
Niveles de las funciones técnicas

Nivel intermedio

Nivel basico Nivel avanzado
Estudios de factibilidad
Seleccion de tecnologia
Seleccion de proveedores

Programacion de actividades

Desarrollo de nuevos
sistemas de produccién y
componentes

Busqueda, evaluacién y seleccion de tecnologia
Busqueda, evaluacion y seleccion de proveedores
Negociacién con proveedores

Administracién del proyecto

Ingenieria de detalle

Adquisicién de equipo

Estudios del medio ambiente

Administracién y seguimiento del proyecto
Designacion del grupo de trabajo

Reclutamiento y Capacitacion

Puesta en marcha

Estudios de factibilidad
Busqueda de equipo
Ingenieria basica

Disefio de procesos y
desarrollo de investigacion
relacionada

Adaptaciones menores al proceso Redisefio y/o disefio de partes del proceso,

Implementacién de mejoras incrementales
Formacion de grupos trabajo

Mejora del layout

Programacion de la produccion

Mantenimiento productivo total

Mejorar el aprovechamiento de la materia prima
Mejorar el rendimiento de materiales indirectos

ensamble y/o manufactura

Validacién de procesos
Estiramiento de la capacidad de produccién

Manufactura esbelta
Sistemas de calidad y mejora continua

Innovaciones en procesos

Disefiar nuevos procesos

Obtener la certificacién de la planta
Adaptaciones menores al producto de acuerdo
a necesidades del cliente

Mejorar las especificaciones del producto
Mejoras incrementales en la calidad del
producto

Disefio incremental de los productos

Disefio de caracteristicas
basicas de nuevos
productos

Innovaciones de productos

Relacion con clientes a través de las
especificaciones del producto

Blsqueda y negociacion con proveedores de
material indirecto

Busqueda de vinculos con instituciones locales
para entrenamiento de personal

Transferencia de tecnologia a proveedores
locales para incrementar eficiencia, calidad y
abastecimiento local

Atraccién de proveedores de material directo
Proyectos conjuntos con universidades para
formacién profesional

Autonomia en la toma

de decisiones respecto a
productos, abastecimiento
de material directo

e indirecto, nuevos
productos

° Establecimiento de grupos de trabajo

Delegacion en la toma de algunas decisiones
sobre disefios, clientes, proveedores e
instituciones

Autonomia en la toma de
decisiones

respecto a productos,
abastecimiento de

material directo e indirecto,
nuevos productos

Copia y adaptaciones menores de
especificaciones de equipos de prueba
existentes

Reconstruccion de equipos pequefios sin
asistencia técnica

+ Mantenimiento bésico programado

Adaptaciones a grandes equipos

Ingenieria en reversa
Ingenieria y construccién de equipo de prueba
Mantenimiento preventivo

Disefio y construccion de
equipos y componentes
Investigacion y desarrollo
para nuevos componentes

Fuente: Elaboracion propia.
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Asi fue posible identificar y determinar el nivel de las actividades, mejoras y resul-
tados obtenidos. Del reconocimiento del potencial de contribucion de la informa-
cién operativa cotidiana al proceso de asimilacién de la tecnologia, se desprende la
formulacion de las cuatro capacidades para el fortalecimiento para un programa de
aprendizaje tecnolégico? y construccion de capacidades.

De acuerdo con las evidencias obtenidas, el grupo industrial ha acumulado capaci-
dades tecnologicas de diferentes niveles. Desde las operativas basicas hasta las in-
novativas avanzadas, en las funciones técnicas de inversion, produccion y soporte,
como se muestra en la matriz de capacidades tecnoldgicas del grupo. Es decir, que
ha conseguido aprender de manera importante para su progreso y subsistencia en un
mercado.

3. Construccion de capacidades tecnoldgicas: el anélisis de las funciones técnicas

De las dos funciones técnicas sefialadas por Bell y Pavitt esta investigacion recogio
amplia evidencia sobre las actividades relacionadas con las variables toma de deci-
siones y control, y la preparacion y ejecucion de proyectos.

Las capacidades tecnoldgicas identificadas en la empresa, correspondientes a esta
funcion técnica, se examinaron a partir de diversas actividades.?? En su conjunto, se
observa que el Grupo San ha alcanzado un nivel de capacidades innovativas basicas

2 Entendido el aprendizaje tecnolégico como un proceso dindmico que parte de los niveles de conoci-
miento alcanzados mediante la adquisicién de elementos de informacion tecnoldgica, durante el pro-
ceso de negociacion y contratacion y que, una vez iniciado el proceso productivo, adquiere vitalidad
solo a través del contraste permanente entre las directrices operativas adquiridas y las expectativas de
comportamiento tedrico del proceso, por un lado, y, por otro, de los resultados evidenciados mediante
la observacion sistematica de la respuesta real de las instalaciones.

22 Abarcan estudios de factibilidad, programacion de actividades, adaptaciones en el equipo y maquina-
ria, desarrollo de nuevas préacticas de operacion, disefio y desarrollo de nuevos componentes, seleccion
de tecnologia y proveedores, adquisicion e instalacion de la béveda del horno de afino, reconstruccion
de equipos pequefios sin asistencia técnica, disefio y construccion de equipo, investigacion para nuevos
componentes, desarrollo de nuevos sistemas de produccion, disefio incremental del producto, desa-
rrollo de précticas de aceros especiales, capacitacion sobre el uso de aceros limpios, blsqueda, eva-
luacion y seleccion de tecnologia, bisqueda, evaluacion y seleccion de proveedores, negociacion con
proveedores. Administracion de proyectos completos, desarrollo de nuevos sistemas de produccion y
componentes, adquisicion de equipo, estudios del medio ambiente, administracién y seguimiento de los
proyectos, designacion de grupos de trabajo, reclutamiento, capacitacion, puesta en marcha de nueva
tecnologia en el proceso de produccion.
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e intermedias? en las variables toma de decision y control, preparacién y ejecucion
del proyecto; y de manera significativa, se encontraron innovaciones avanzadas en
estas variables por el nimero de actividades reportadas, relacionadas con disefio de
procesos Yy desarrollo de investigacion para nuevos productos, principalmente.

3.1 Funciones técnicas de produccion

En las funciones técnicas de produccion el Grupo San ha logrado desarrollar capaci-
dades innovativas avanzadas, tanto en el proceso como en el producto.

Referente a las capacidades centradas en el proceso, éstas se identificaron a partir de
actividades sefialadas en las tablas de resultados por area como: mejora del layout,?
programa de mantenimiento productivo total,?®> mejoras en el funcionamiento de la
maquinaria®® y mejoras en aprovechamiento de la materia prima al optimizar el uso
y suministro de materiales directos e indirectos, adaptaciones menores al proceso
basado en tiempos y movimientos, implementacion de técnicas de alotamiento? y
optimizacién de materiales, aumento de la capacidad de produccion (basado en el

2 De acuerdo con Bell y Pavitt (1995), la habilidad para negociar con proveedores, habiendo realizado
procesos de busqueda, evaluacion y seleccion, se asocia con una capacidad innovativa intermedia.
En el caso del Grupo San, no s6lo monitorea a sus proveedores, sino que ademas da seguimiento y
retroalimentacion con el fin de conseguir un mejor beneficio para la empresa, a través del proceso de
negociacion. Con base en lo anterior, se puede decir que esta capacidad se ha fortalecido a través de
los mecanismos de aprendizaje: interaccion con proveedores, vigia tecnoldgica y el sistema de calidad
y mejora continua.

24 Esta actividad consistio principalmente en hacer una distribucion de planta, lo que permiti6 reducir los
desplazamientos del personal y de los materiales, mejorar los flujos de la materia prima, disminuir el
tiempo total de proceso, disminuir los retrocesos, mejorar la ubicacion de las maquinas y, en general,
mejorar la logistica de produccion de la empresa.

% Este programa de mantenimiento productivo total consistié en planear la revision a las diferentes ma-
quinas que tiene la empresa, con el fin de evitar interrupciones en el proceso productivo, por dafios o
desgaste. Uno de los mecanismos de aprendizaje tecnoldgico que mas ha aportado a esta capacidad,
logrando una mayor evolucién de la misma, ha sido el sistema de calidad y mejora continua. Este
sistema de calidad ha obligado a la empresa a pasar de hacer un mantenimiento, en muchas ocasiones
correctivo, a un mantenimiento programado, que le garantiza al Grupo San una mayor seguridad en su
proceso productivo.

% Esta actividad consistié en modificar la maquinaria o el equipo con el fin de lograr un mejor funcio-
namiento de éstos. El personal del Grupo San ha desarrollado una gran habilidad para realizar adap-
taciones a la maquinaria que tiene la empresa, con el fin de adecuarla a las necesidades y en algunas
ocasiones para mejorar el proceso. Esta habilidad para mejorar las especificaciones de las maquinas es
considerada en este analisis como una capacidad innovativa intermedia, ya que la empresa ha pasado
de hacer adaptaciones menores a la maquinaria a hacer mejoras por encima de las especificaciones del
proveedor. En este sentido, el grupo ha desarrollado un mecanismo de aprendizaje muy importante,
como es el de mejoras a maquinaria y equipo.

2" Formar lotes de chatarra con determinadas caracteristicas quimicas.
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balanceo de lineas) mejoras al proceso al crecer el nimero de recargues, mejoras en
el rendimiento de materiales directos e indirectos, redisefio y disefio de partes del pro-
ceso, ensamble y manufactura, validacion de procesos, estiramiento de la capacidad
de produccién, sistemas de calidad y mejora continua, innovaciones y desarrollo de
NUEVOS Procesos.

Referente a las capacidades centradas en el producto,?® el Grupo San ha logrado
desarrollar capacidades con caracteristicas que le permiten fabricar sus productos, re-
basando los requerimientos planteados por sus clientes. Por lo tanto, los mecanismos
de aprendizaje tales como: el sistema de calidad y mejora continua, interaccion con
proveedores y vigia tecnoldgica, entre otros, sobresalen como elementos importantes
en la construccion de capacidades tecnolégicas en la empresa.

3.2 Funciones técnicas de soporte

Las funciones técnicas de soporte abarcan la vinculacion externa e interna, asi como
el desarrollo de equipo.

3.2.1 La vinculacion externa tuvo lugar al establecer relaciones con clientes a través
de las especificaciones del producto, busqueda y negociacion con proveedores de
materiales directos e indirectos, bisqueda de vinculos con instituciones de educacion
media superior y superior, para entrenamiento de personal, transferencia de tecno-
logia a proveedores para incrementar eficiencia, calidad y abastecimiento, atraccion
de proveedores de materias primas y materiales indirectos, proyectos conjuntos con
instituciones para formacion profesional, autonomia en la toma de decisiones respec-
to al abastecimiento de suministros. Las capacidades de vinculacion externa se han
construido mediante los mecanismos de aprendizaje con proveedores, visitas a ferias
internacionales, vigia tecnolégica y vinculos con universidades y centros de inves-
tigacién. Estos mecanismos le han servido a la empresa para adquirir informacion y
conocimiento nuevo sobre proveedores, clientes e instituciones locales, regionales e
internacionales. Por lo tanto, con las capacidades que se generan a partir de ellos, la
empresa ya no sélo usa y opera la tecnologia existente, sino que es capaz de generar
y administrar cambio técnico de nivel basico.

3.2.2 Lavinculacion interna abarca el establecimiento de grupos de trabajo, delegar
en la toma de decisiones sobre proveedores, capacitacion interna a operarios y super-

28 Abarca las actividades de obtencién de la certificacion del proceso, adaptaciones menores al producto
de acuerdo a necesidades del cliente, el mejoramiento en las especificaciones del producto, mejoras
incrementales en la calidad del producto, disefio incremental de los productos, disefio de caracteristicas
basicas de nuevos productos e innovaciones de productos, desarrollo de férmulas nuevas de carb6n
para satisfacer necesidades del mercado.
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visores de las areas productivas y el desarrollo de nuevas practicas de operacién. En
particular el desarrollo de equipo incluye copia y adaptaciones menores de especi-
ficaciones de los equipos de prueba existentes, reconstruccion de equipos pequefios
sin asistencia técnica, mantenimiento bésico programado, disefio y construccion de
equipo, adaptaciones a grandes equipos, ingenieria en reversa, ingenieria y construc-
cién de equipo de prueba, mantenimiento preventivo, disefio y construccién de equi-
pos y componentes, investigacion y desarrollo para nuevos componentes, redisefio
de partes del proceso y manufactura.

4. Actividades y mecanismos de aprendizaje y acumulacion de capacidades
internas

Las actividades y mecanismos de aprendizaje son internos (capacitacion, mejora
y rutina) y externos (proveedores, competidores y universidades y centros de
investigacion).

4.1 Internas: capacitacion, mejora continua y rutinas en la produccion

Los mecanismos de aprendizaje tecnolégico se definen como aquellas actividades
que se desarrollan en la empresa y que les permiten a los individuos y grupos de
individuos asimilar conocimiento nuevo y desarrollar habilidades para contribuir a
la construccion de capacidades tecnolégicas. Las actividades y los mecanismos y las
formas de aprendizaje tecnoldgico que han permitido alcanzar el escalamiento pro-
ductivo y tecnoldgico logrado por la empresa se detallan a continuacién.?

La capacitacion permiti6 a la empresa acumular conocimiento. Lo importante de los
programas de capacitacion implementados radica en la motivacion que se les da a los
operarios para que se interesen en los procesos productivos, para que se integreny se
sientan arraigados, ademas de los estimulos econémicos por los resultados logrados
en la produccion. El resultado de ello fue un mejor desempefio de operarios y téc-
nicos al momento de exponer y proponer soluciones ante los problemas eventuales
en los distintos puntos de las lineas de produccion e incluso en proponer mejoras en
materiales, procesos y producto.

El programa de induccion es aplicado al personal que ingresa por primera vez a la
empresa y esta integrado por tres bloques de informacion de caracter introductorio:

2 Es importante aclarar que el Grupo San no ha logrado un desarrollo homogéneo de muchos de estos
mecanismos en sus plantas. Lo anterior se debe a que las plantas tienen diferentes niveles de compleji-
dad, lo que dificulta la implantacién de dichos mecanismos.
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induccidn genérica, entrenamiento basico y entrenamiento de especialidad. Este pro-
grama le permite a la empresa mejorar el uso de las habilidades de sus trabajadores y
disminuye la incertidumbre de quienes se vinculan por primera vez con ellas logran-
do asi una mejor eficiencia en el desempefio del trabajo.

Los programas de capacitacion que ha desarrollado el Grupo San se resumen basica-
mente en cuatro: Programa de educacion basica, Formacion multifuncional, Programa
de innovacidn tecnolodgica y Cursos especiales. Estos programas se vuelven mecanis-
mos de aprendizaje para la empresa, ya que a través de ellos las personas obtienen
nuevo conocimiento que les permite realizar mejor su trabajo, aumentar su iniciativa
para lograr buenas destrezas en el trabajo y los prepara para ocupar otros puestos.

Los procesos de control de calidad y mejora continua permitieron desarrollar habili-
dades sistematicas para responder adecuadamente a los problemas que se presenten.
La calidad es una actividad de soporte que se practico en cada una de las areas pro-
ductivas, con la finalidad de responsabilizar al personal de las mejoras en el proceso
y de la calidad del producto final. Al respecto la empresa tiene establecida la practica
de revisar, actualizar y documentar los nuevos procedimientos implementados, los
cuales incluyen las mejoras realizadas. Asimismo, se actualiza la nomenclatura tanto
de documentos como de registros de manera que esta en condiciones de ser auditada
por aseguramiento de calidad.

El sistema de calidad es un proceso mediante el cual la empresa asegura que sus
productos cumplen con las especificaciones que exige el cliente. Con base en el tipo
de producto que la empresa fabrica, y en el tipo de cliente que atiende, el sistema de
calidad que ha desarrollado la empresa se convirtié en uno de los mecanismos de
aprendizaje méas importante, porque le permite aprender, pues a través de este sistema
las personas que trabajan asimilan conocimiento y pueden desarrollar nuevas habili-
dades que redundan en un mejor desempefio.

En lo que se refiere al aprendizaje por experiencia en la produccidn, la empresa ha
respondido rdpido a las exigencias del mercado, mediante el aprendizaje en la planea-
cién de la produccion. En ese sentido, se requieren habilidades como la capacidad de
los operarios para intensificar las actividades de produccion, mantenimiento y ajuste,
y de los técnicos para supervisar una mayor rotacion en el uso de herramientas, equi-
pos y maquinaria.

Los cambios que se llevaron a cabo no podrian haber sido posibles sin una compren-

sion profunda del proceso de produccion y de las posibilidades y limitaciones del
equipo en operacion. Esta comprension se adquirié basicamente de las experiencias
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de produccion al nivel de planta. Asi, el proceso de aumentar la capacidad fue resuel-
to por personal de la planta (técnicos y operarios). El proceso fue de ensayo y error y
de aprendizaje de la experiencia.

Las mejoras a maquinaria y equipo se plasman en el “aprender haciendo” y “apren-
der usando”. Por este medio la empresa ha logrado acumular lo que actualmente el
personal domina, es decir, todo un conjunto de experiencias y habilidades desarrolla-
das a través del tiempo. Estos procesos de aprendizaje tecnolégico fueron impulsados
principalmente por la necesidad de alcanzar objetivos de produccion y eficiencia, lo
que permitié lograr perfeccionamientos en los equipos y maquinas de gran impacto
en la productividad, como se puede evidenciar en los resultados alcanzados en los
pardmetros operacionales. La motivacion central no fue la de desarrollar tecnologia
per se, sino alcanzar los objetivos y metas de produccién y calidad exigidos por el
mercado. Sin embargo, este esfuerzo dio como resultado el desarrollo de capacidades
tecnoldgicas nuevas y especificas de la empresa.

4.2 Externas: proveedores, competidores y universidades y centros de
investigacion

El aprendizaje por interaccion con proveedores fue una de las actividades de apren-
dizaje mas importante para la innovacién. Uno de los resultados de esta interaccion
fue el aprendizaje del personal en el disefio y mejora de materiales indirectos, fun-
cionamiento y mantenimiento de equipos y maquinaria sin necesidad de acudir a
ingenieros o técnicos extranjeros.

La relacién con proveedores es muy importante porque, de acuerdo a las evidencias
encontradas en este estudio, muchas innovaciones realizadas surgieron a partir de la
relacion con los proveedores, en especial los de refractarios, de ferroaleaciones, mi-
croaleados, accesorios de maquinaria y equipo. Como resultado de esta interaccion
con los proveedores (aprender interactuando), el Grupo San ha conseguido optimizar
de manera significativa los rendimientos de los materiales indirectos (como es el caso
concreto de los refractarios), e insumos utilizados en sus procesos y ha perfeccionado
considerablemente la calidad de sus productos, logrando producir aceros mas limpios
y aceros especiales. Lo anterior, también se refleja en notables mejoras al proceso,
incrementando la productividad reflejada en los resultados registrados en los pardame-
tros operacionales.

La visita a los establecimientos de los competidores y por rotacién de personal es un

tipo de aprendizaje mas informal. Los ingenieros y técnicos locales visitan empresas
en diferentes puntos de manera informal para ver cdmo realizan un determinado pro-
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ceso. Mediante estas visitas se aprende de las experiencias de los competidores sin
recurrir a algiin programa de capacitacién o entrenamiento formal.

La vigilancia tecnoldgica consiste en enviar personas de considerable experiencia y
conocimiento del proceso productivo a diferentes partes del mundo, para que investi-
guen todo lo relacionado con las innovaciones que hay en el sector siderdrgico y que
sean susceptibles de aplicar. Con esta practica se ha conseguido capturar informacion
de mucho valor para la empresa. Es por ello que se considera como un mecanismo de
aprendizaje tecnoldgico.

La vinculacion con instituciones de educacién media superior y superior ha sido
importante no s6lo como medio de aprendizaje del personal de las plantas y de los
estudiantes de las instituciones de educacion técnica media y superior, sino también
como medio de transferencia de tecnologia de la empresa hacia su entorno.

Las actividades por préacticas y pruebas, sobre todo con refractarios con el fin de
mejorar el rendimiento del uso de ferroligas y fundentes; practicas operativas para
nuevas calidades de acero desarrolladas por la empresa en estudio; pruebas con el
turbostop en la maquina de colada continua, para fabricacion de aceros de alta lim-
pieza, muestran una evolucion muy significativa, en cuanto al desarrollo de nuevas
destrezas para mejorar los procesos y productos. Se identifica claramente en estas ac-
tividades la forma de aprendizaje tecnolégico propuesta por Stiglitz (1987), en la que
sugiere que el aprendizaje constituye una habilidad especializada que se desarrolla
dentro del propio proceso de trabajo que la denomina “aprender a aprender- learning
to learn™, es decir, desarrollando la habilidad de apropiarse de habitos nuevos, susti-
tuyendo formas de saber hacer menos eficientes.

La vinculacion con instituciones de educacion superior, media superior y centros de
investigacion ha sido un mecanismo de aprendizaje aprovechado para la capacita-
cién de personal operativo, asi como para la investigacion orientada especialmente
a perfeccionar los analisis metalograficos, mejora de implementos de maquinaria y
pruebas de laboratorio en las funciones técnicas de produccion y soporte. El aprender
de manera colectiva, asimilando y compartiendo el conocimiento entre el personal
y las IES y centros de investigacion, ha incidido favorablemente en mejoras de las
habilidades de sus trabajadores.

Conclusiones

En este articulo se analizaron los procesos de aprendizaje tecnolégico a nivel local
en una empresa siderdrgica en México, con base en una metodologia que utiliza ins-
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trumentos de andlisis basados en actividades y las funciones técnicas de inversion,
produccidn o de soporte de una empresa. Con el analisis efectuado se desprenden las
siguientes conclusiones.

El Grupo San ha acumulado capacidades tecnoldgicas que evidencian un mayor
aprendizaje y niveles de complejidad, esto es, puede decirse que ha avanzado de
operaciones bésicas hasta las innovativas avanzadas. El aprendizaje tecnoldgico se
logra al desarrollar cambios técnicos en su mayoria de manera cotidiana, como son
los procesos de compras, adaptacion y mejora de equipos y procesos, localizar y
solucionar fallas, expandir las plantas o desarrollar procesos o productos nuevos. El
aprendizaje no es necesariamente el objetivo perseguido al desarrollar estas activida-
des, sin embargo, se pueden aprovechar estas actividades de cambio técnico, no sélo
para resolver los problemas de produccién sino también para generar un resultado de
aprendizaje.

El aprendizaje tecnologico se relaciona estrechamente con la introduccion de nuevos
productos propiciando la innovacion y el cambio tecnolégico, dando lugar a nuevas
tecnologias, procesos, sistemas productivos, organizacion del trabajo y soluciones
técnicas. Es el aprendizaje de un conocimiento codificado en manuales, diagramas,
planos, software, instrumentos de produccidn, sistemas de manufactura y de calidad,
procesos y técnicas, interacciones formales e informales con los propios trabajadores,
proveedores y clientes, facilitado por el flujo de informacion técnica como resultado
de la interaccion y por las estrategias de capacitacion en y fuera de la empresa.

El aprendizaje se presenta en un ambiente especifico de interacciones humanas de
una organizacion a otra y de un individuo a otro, donde se asimila una cultura tec-
noldgica que se concreta en las caracteristicas de la distribucion del trabajo y, mas
extensamente, en las caracteristicas tecnolégicas de la empresa, dando lugar a apren-
dizajes particulares, especificos y aun exclusivos con un caracter acumulativo.

La estrecha interaccion entre las actividades de produccion da una modalidad al
aprendizaje tecnoldgico, caracterizado por una variedad de conocimientos interdisci-
plinarios, habilidades y actitudes que fortalecen el desarrollo competitivo. Los apren-
dizajes mas relevantes en la dimensién técnica (funciones técnicas) se presentan en
la adaptacion de tecnologias, modificacion de equipos, disefio y redisefio de produc-
tos. En cambio, el aprendizaje tecnolégico, al instalar una planta nueva, se relaciona
con la asimilacién y adaptacion de nuevas tecnologias, con el conocimiento general
de la planta, los sistemas de calidad, las tecnologias de informacion y las actitudes
derivadas de la experiencia, el trabajo en equipo y la orientacion al cliente. La rela-
cién proveedor-cliente no s6lo se aplica entre empresas, sino entre areas de la misma
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empresa y entre personal de las propias areas, esto es, todos los participantes son
usuarios y proveedores.

El proceso de aprendizaje tecnolégico incide de manera directa en la construccion
gradual de capacidades tecnoldgicas en el Grupo San. Esto se observa en la importan-
te relacion que existe entre las actividades, mecanismos y formas de aprendizaje y las
capacidades tecnoldgicas construidas en las distintas areas del proceso productivo.

El Grupo San ha logrado aprender de manera importante para su desarrollo y super-
vivencia en un mercado que se caracteriza por condiciones bastante exigentes; asi-
mismo, se puede precisar que la empresa ha logrado desarrollar practicas exitosas
que contribuyen a la construccion de capacidades tecnoldgicas y que se han trans-
formado en mecanismos de aprendizaje. Por otro lado, a pesar de haber logrado un
nivel importante de acumulacién de conocimiento, aln no alcanza un nivel éptimo
que le permita mejorar su competitividad. Por lo tanto, es de vital importancia que
la empresa se comprometa mas activa y estratégicamente para mejorar su proceso de
aprendizaje tecnolégico, mejorando muchas de sus précticas tradicionales y la cultura
organizacional que actualmente predomina.
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