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Acumulacion de capacidades tecnologicas:
el caso de la empresa curtidora 4ALFA

ARYENIS ARIAS NAVARRO*

INTRODUCCION

La vision de Nonaka (1991) sobre la “empresa creadora de conocimien-
to” sefiala que: “en una economia donde lo tnico cierto es la incertidum-
bre, la inica fuente segura para conseguir una ventaja competitiva duradera
es el conocimiento”. Esto es respaldado por algunos enfoques economi-
cos, administrativos, innovativos y de negocios que sostienen que la
raz6n primaria para que las firmas aprendan; y por ende, creen conoci-
miento, es enfrentarse a las incertidumbres de los mercados y las tecnolo-
gias. Estos enfoques resaltan la importancia del aprendizaje para la
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competitividad, y el papel proactivo de la estrategia de las empresas en su
estimulacion (Dodgson, 1993).

En este sentido, es importante decir que no es suficiente con que la
empresa aprenda y cree conocimiento, sino que sea capaz de administrar-
lo." Esto se debe a que la meta de administrar el conocimiento es practi-
camente una: mejorar las capacidades organizacionales a través de un
mejor uso de los recursos de conocimiento individuales y colectivos de la
empresa. Estos recursos incluyen habilidades, capacidades, experiencia,
rutinas y normas, asi como tecnologias (Probst, 1998).

A pesar del consenso, ahora sélido, sobre la importancia del conoci-
miento o “capital intelectual” para todas las empresas exitosas, actual-
mente existen aun muchas empresas que manejan muy mal su
conocimiento. Pocas empresas han definido claramente los papeles de la
administracion y su estructura, asi como pocas tienen un lenguaje para
compartir el conocimiento que permita una eficiente comunicacion. Las
empresas estan reconociendo que ellas compiten en mercados cada vez
mas intensivos en conocimiento, de ahi que la atencidn a la administra-
cion del conocimiento sea cada vez mas creciente. Por tanto, las empre-
sas estan repensando la administracion de sus bases de conocimiento
organizacional para sobrevivir y ser exitosas (Probst, 1998).

En este contexto, los procesos de aprendizaje tecnolégico adquieren
una gran importancia. De ahi que el cambio tecnoldgico a nivel de la
empresa deba concebirse como un proceso continuo de absorcién o
creacion de conocimiento, determinado en parte por insumos externos y
en parte por la acumulacion en el tiempo de habilidades y conocimientos.
Justamente el concepto de aprendizaje tecnoldgico se refiere a cualquier
proceso que fortalezca las capacidades para generar y administrar el
cambio tecnoldgico (Bell y Pavitt, 1993).

Asi, en este trabajo se analiza a partir de qué actividades la empresa ha
logrado acumular capacidades y el nivel de esa acumulacion de acuerdo

! Se relaciona con las empresas que aprenden a aprender.
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con las funciones técnicas definidas en la matriz de capacidades tecnolo-
gicas de Bell y Pavitt (1995). Asimismo, se estudia el papel del aprendi-
zaje tecnolégico y de la administracién del conocimiento en esta
acumulacion. La empresa elegida para este analisis es una empresa mexi-
cana que se encuentra ubicada en el sector curtidor y que de aqui en
adelante se denominaré ALFA. Esta empresa estaba catalogada en el 2000,
como una de las quince empresas mas importantes en el mercado interna-
cional de proveeduria de cuero para el sector automotriz. Lo anterior,
hace pensar que ésta es una empresa que ha logrado crear capacidades
tecnoldgicas que le permiten estar bien posicionada y mantenerse en este
mercado.

En esta investigacion se utilizé una metodologia de estudio de caso de
caracter exploratorio.? Se hicieron tres visitas y se aplicaron veintitin
entrevistas a empleados ubicados en diferentes niveles de la empresay a
personas vinculadas con el sector. Se utilizé una guia de entrevistas® con
cuestionamientos enfocados a diferentes ambitos relacionados con la
tesis y que permitieran dar respuesta a las siguientes preguntas: ;qué
nivel de capacidades tecnologicas ha acumulado la empresa ALFA?, jexis-
ten capacidades tecnoldgicas distintivas en esta empresa?, ;en qué medi-
da el aprendizaje tecnologico y la administracion del conocimiento han
contribuido a la acumulacién gradual de estas capacidades tecnoldgicas
en la empresa ALFA?

El presente trabajo esta compuesto por tres secciones. En la primera
seccidn se hace una revision de la literatura relacionada con los temas de

2 El estudio de caso exploratorio, es una forma o manera de investigar un tépico
empirico siguiendo un conjunto de procedimientos preespecificados (tales como
definir el problema, disefiar el método de recoleccion de los datos, definir el anlisis
y presentar el informe), que permite obtener respuestas a interrogantes previamente
planteados, a partir de los datos recogidos en el trabajo de campo (Robert K. Yin,
1994).

7 Esta guia incluy6 preguntas que fueron aplicadas a diferentes informantes con el
fin de contrastar las respuestas y verificar la informacion.
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aprendizaje tecnoldgico, administracion del conocimiento, capacidades
tecnoldgicas y la matriz de capacidades tecnologicas; la segunda seccion
contiene la evidencia empirica recopilada en la empresa ALFA y su analisis;
en la tercera seccion se presentan las conclusiones del trabajo.

LITERATURA SOBRE APRENDIZAJE,
ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO
Y CAPACIDADES TECNOLOGICAS

Los enfoques mas recientes en la administracion estratégica ubican el
avance del aprendizaje tecnologico y de la administracion del conoci-
miento como fundamentos de gran importancia para permitir a la empre-
sa desarrollar capacidades tecnologicas y especialmente capacidades
tecnologicas distintivas. En este sentido, a continuacion se presentan los
conceptos que serviran de marco para el analisis.

Aprendizaje tecnolégico

La literatura que examina como las empresas se comportan frente a los
cambios y qué hacen para mantenerse competitivas en el mercado es
amplia. Esta literatura tiene como idea comun que las empresas constru-
yen capacidades tecnoldgicas y compiten sobre la base de sus capacida-
des tecnoldgicas distintivas, las cuales son acumuladas a través del tiempo.
De este modo, su permanencia en el mercado ademas de depender de los
costos y los precios, también depende de la capacidad para aprender,
crear conocimiento y administrarlo. La transformacion del aprendizaje
individual en un aprendizaje a nivel de la organizacién y la administracion
del conocimiento juegan un papel central en este proceso.

El tema del aprendizaje en las organizaciones ha sido estudiado por
diferentes autores entre los que se destaca Dodgson (1993) quien descri-
be el aprendizaje organizacional como “la manera en la cual las empresas
construyen, nutren y organizan el conocimiento y las rutinas alrededor de
sus actividades y al interior de sus culturas, y adaptan y desarrollan la
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eficiencia organizacional mejorando el uso de las grandes habilidades de
sus grupos de trabajo”.

Para Bell'y Pavitt (1993) el aprendizaje tecnolégico se refiere a cual-
quier proceso por el cual se incrementan o fortalecen los recursos para
generar y administrar cambios técnicos. Este proceso se relaciona con los
conocimientos, habilidades, experiencia, estructuras institucionales y vin-
culos con empresas, entre empresas y fuera de las empresas. Asi el
aprendizaje tecnologico se refiete al proceso dindmico de adquisicion de
capacidades tecnoldgicas. En este mismo sentido, algunos autores afir-
man que las empresas aprenden a través del tiempo, acumulan conoci-
miento tecnoldgico y se comprometen progresivamente con nuevas
actividades para adquirir nuevas capacidades.

Administracion del conocimiento

Asimismo, el tema de la administracion del conocimiento se ha converti-
do en un proceso organizacional clave en la construccion, fomento y
renovacion de capacidades tecnologicas y en especial distintivas, ya que
facilita el proceso de creacion y renovacion de conocimiento. En este
sentido, Nonaka y Takeuchi (1999) postulan que la organizacién crea
nuevo conocimiento a través de la construccidon de conocimiento tacito y
explicito (codificado) y a través de procesos dinamicos de conversion
entre estas dos dimensiones de conocimiento. La creacion de conoci-
miento, ademas, permea tres niveles de la empresa, fluyendo entre el
individuo, el grupo y la organizacidn.

Es importante aclarar que gran parte de la literatura analiza basica-
mente los procesos de creacion del conocimiento nuevo. Sin embargo,
Dutrénit (2000) seiiala que particularmente en el caso de empresas que
no compiten en la frontera tecnoldgica, la administracion del conoci-
miento puede estar centrada en tres aspectos: creacion de conocimiento
nuevo; utilizacién, adaptacion y cambio del conocimiento existente a
largo plazo, y utilizacidn, adaptacion y cambio, con un enfoque a corto
plazo, s6lo utilizando conocimiento existente.
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Capacidades tecnologicas

En cuanto a la capacidad tecnologica, ésta fue definida a principios de los
ochenta como “[...] la habilidad para hacer un uso efectivo del conoci-
miento tecnoidgico [...] ella no radica en el conocimiento que se posee,
sino en la capacidad para usar este conocimiento en la produccién, inver-
si6n e innovacién” (Westphal, Kim y Dahlman, 1985).

Segun Kim (1997), las capacidades tecnoldgicas son definidas como
“la habilidad para hacer un uso efectivo del conocimiento tecnolégico,
para asimilar, usar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes. También
es la habilidad para crear nuevas tecnologias y para desarrollar nuevos
productos y procesos en respuesta a los cambios del medio ambiente
econdémico”. Las empresas no solamente siguen una estrategia tecnologi-
ca persistente y deliberada, la cual cambia gradualmente de acuerdo con
la adquisicion de las capacidades tecnoldgicas para innovar o imitar de
manera creativa, sino que ellas implementan a su vez, una activa adminis-
tracion del conocimiento.

Capacidades tecnolégicas distintivas

A finales de los ochentas surge la nocion de las capacidades tecnologicas
distintivas, la cual sugiere que existen capacidades especificas de la em-
presa, que estan estrechamente relacionadas con los activos intangibles,
el conocimiento técito y las bases tecnoldgicas acumuladas en la empresa
(Dosi, 1992; Prahalad y Hamel, 1990; Teece, Pisano y Shuen, 1990;
Leonard-Barton, 1992).

En este contexto, Leonard-Barton (1992) considera las capacidades
distintivas como aquellas que diferencian a la empresa estratégicamente
y, por tanto, las define como: “el sistema de conocimientos que distin-
guen y proveen una ventaja competitiva para la empresa o linea de nego-
cios”. Con base en ello, esta autora destaca la sugerencia de algunos
autores en el sentido de que la base de la capacidad efectiva se sustenta
mas en innovaciones incrementales que desarrollan cuidadosamente las
capacidades al interior de la empresa y menos en saltos estratégicos.
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Capacidades tecnolégicas distintivas embrionarias

Con la investigacién de Dutrénit (2000) surge una definicién que caracte-
riza las capacidades tecnoldgicas que todavia no se pueden considerar
como distintivas, pero que en un futuro podrian llegar a serlo. Estas
capacidades se definen como “capacidades tecnolégicas embrionarias”.
Asi, Dutrénit define las capacidades embrionarias como aquellas capaci-
dades tecnologicas innovativas avanzadas que permanecen incipientes y,
por tanto, ain no diferencian a la empresa de manera competitiva. A
través de ellas, se acumula una gran cantidad de conocimiento en algunas
actividades técnicas, dreas o campos de conocimiento, las cuales pueden
ser usadas para construir capacidades tecnoldgicas distintivas.

Matriz de capacidades tecnologicas*

La matriz de capacidades tecnolodgicas elaborada por Bell y Pavitt (1995)°
tomo6 como base el marco analitico desarrollado por Lall (1992). Esta
matriz enfatiza las diferencias que existen entre las capacidades tecnolo-
gicas de produccidn basica® y las capacidades tecnologicas innovativas.
Asimismo, distingue mediante niveles en las funciones técnicas, entre lo
que puede ser descrito como “profundidad” de las capacidades tecnolo-
gicas. Un nivel basico de capacidades podria permitir s6lo una contribu-
cion al cambio relativamente menor e incremental; pero en los niveles
intermedios y avanzados, las capacidades tecnolégicas podrian tener una
contribucidn al cambio mas sustancial, novedosa y ambiciosa.

En la tabla 1 se presenta la matriz de capacidades tecnologicas modifi-
cada. Se le dio este nombre debido a que esta matriz presenta adecuacio-
nes respecto de la que fue elaborada por Bell y Pavitt (1995), teniendo en

4 Otro enfoque de esta matriz de capacidades se presenta en Dutrénit e al. (2003).
’ Se analizaron diferentes niveles de funciones técnicas y capacidades tecnologicas
para empresas de paises en desarrollo.

% Algunos autores las definen como capacidad de produccion.
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cuenta las necesidades y restricciones de la presente investigacion. Estas
adecuaciones consisten en que en la matriz modificada no se considera la
columna de preparacion y ejecucion del proyecto, por no contarse con
la informacioén necesaria para identificar las capacidades que tiene la
empresa en esta funcion técnica. La otra columna que no se considero fue
la de produccion de bienes de capital, debido a las caracteristicas de la
empresa en estudio. En cambio, se introdujo a la matriz una nueva fun-
cion técnica de soporte denominada administracion del conocimiento, en
la cual se muestran las principales capacidades y el nivel de avance que ha
alcanzado la empresa en esta funcion técnica. Excepto por lo anterior,
todo lo planteado por Bell y Pavitt (1995) se conservo.

EVIDENCIA EMPIRICA EN LA EMPRESA ALFA’

A continuacion se presenta la descripcion y el analisis de la evidencia
empirica. Esta evidencia se recopild mediante las visitas realizadas a la
empresa y con base en otras fuentes de informacion.

Descripcion de la empresa ALFA

Esta empresa mexicana fue fundada en 1969 por una de las familias con
mayor tradicion en el sector curtidor del estado de Guanajuato.® Este
sector enfrenta desde 1994 nuevos retos, como es la apertura de merca-
dos generada por el Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLcaN). Esto trajo consigo presiones sobre el sector, tales como la nece-
sidad de preservar la ecologia y modernizarse para competir de manera
efectiva en el ambito internacional. Lo anterior significd que las empresas
de este sector se vieran obligadas a mejorar sus procesos y productos
para poder exportar y ademas mantenerse dentro de las fluctuaciones de la
economia mexicana.

7 Una descripcion mas detallada de este caso se presenta en Arias (2000).
8 ALFA sigue siendo a la fecha una empresa de caracter familiar.



TaBra 1
Matriz de capacidades tecnoldgicas
Funciones técnicas primarias

Inversion Produccion Funciones técnicas de soporte
Niveles Co
de capacidades  Toma de decisiones ';ltf,zaa;.'z';gféz rgge':os Centrada Vinculacion Administracion
y control produccion en el producto externa del conocimiento
Capacidades de produccion rutinarias: capacidades para usar y operar la tecnologia existente
Capacidades Estimacion Operacion rutinaria Réplica de especificaciones Busqueda de insumos Documentacién basica
operativas de desembolsos y mantenimiento y disefios fijos disponibles de provee- de operacion que permite
bésicas basico de instalaciones Control de calidad rutinario  dores existentes manejar y hacer un
Mejora de la eficiencia para mantener los estanda-  Venta de productos seguimiento de los
a partir de la experiencia res y las especificaciones  existentes a clientes procesos
en tareas existentes existentes nuevos y existentes
Capacidades tecnoldgicas innovativas: capacidades para generar y administrar el cambio técnico
Capacidades Monitoreo activo Designacion de grupos de  Adaptaciones menores Busqueda y absorcion Documentacion elaborada
innovativas y control de: trabajo para hacer pruebas  a las necesidades del de informacién nueva para difundir el conoci-
basicas 1. Estudios Mejora del /ayout, programa- mercado y mejoras de proveedores, clientes  miento
de factibilidad cién y mantenimiento incrementales en la calidad e instituciones locales
2. Seleccion Adaptaciones menores del producto
de tecnologia/
proveedores
3. Programacion
de actividades
Capacidades Busqueda, evaluacion Mejora del proceso y estira-  Licenciamiento de nueva Transferencia de tecno- Socializacion formal del
innovativas y seleccion de tecno- miento de capacidades tecnologia de producto logia a proveedores conocimiento acompaiiada
intermedias logia/proveedores de produccion (stretching) e ingenieria inversa y clientes para incrementar de documentacion
Negociacion con Licenciamiento de nueva Disefio incremental eficiencia, calidad
proveedores tecnologia de nuevos productos y abastecimiento local
Administracion Introduccién de cambios
del proyecto completo organizacionales
Capacidades Desarrollo de nuevos Innovaciones de proceso Innovacion de producto Colaboracién en desarrollos Disefio e implementacion
innovativas sistemas de produccion e I+D relacionada y desarrollo de la I+D tecnoldgicos con provee-  de un modelo para la admi-
avanzadas y componentes Innovaciones radicales relacionada dores, clientes y socios nistracion efectiva

en la empresa

del conocimiento

Fuente: Bell y Pavitt (1995), modificada en las funciones técnicas de inversion y soporte.
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México se encuentra entre los diez paises con mayor produccion de
pieles en el mundo y cuenta con una tradicion marroquinera y zapatera
bien establecida. Casi 4% de la piel curtida en el mundo se curte en este
pais.’ El sector del calzado es el principal consumidor de cuero, de ahi
que en muchas ocasiones se tienda a confundir al sector del calzado con
el sector del cuero. Es importante destacar que el sector automotriz ni
siquiera es considerado como consumidor en México, debido a las pocas
empresas curtidoras que logran convertirse en proveedoras de este sec-
tor.'" La mayoria de las empresas curtidoras en México, no cuentan con
la infraestructura necesaria para lograr cumplir con las exigencias de un
sector como el automotriz, lo que implica entre otras exigencias, estar
certificado en ISO y en QS9000.

ALFA desde su fundacion se dedic a vender cuero, principalmente a las
empresas que fabricaban calzado en la region del Bajio. Desde mediados de
los ochentas la empresa inici6 gestiones con el fin de vender a las
ensambladoras automotrices cuero para el tapiz de sus automoviles. En
1997 se tomo una decision estratégica: convertirse en una empresa 100%
productora de piel para el sector automotriz. Esta decision fue funda-
mental para el desarrollo exitoso de la empresa, pues no es comun que se
decida pasar de proveer al sector del calzado a proveer al sector automo-
triz. Esta decision se tomo6 considerando que el mercado automotriz es
un mercado de bastante crecimiento y bastante solidez econémica, aun-
que con altos riesgos por la exigencia de las armadoras de automoviles. '

A raiz de estos cambios la empresa ha tenido un acelerado crecimiento
en los ultimos seis afios (paso6 de tener 600 a 1 400 empleados aproxima-
damente). Esta evolucidn la ha llevado a tomar decisiones importantes,
tales como realizar la certificacion del sistema de calidad QS9000 e ISO
9002 para la planta de corte, asi como hacer grandes esfuerzos por

? “La industria del curtido después-del NAFTA”, en Curtido y calzado, diciembre,
1997, p. 47.

10 Se puede decir que ALFA es el Gnico caso en México.

! Entrevista con el gerente de tecnologia y mejora continua.
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mejorar sus procesos para poder permanecer de manera exitosa en un
sector tan exigente como lo es el automotriz. En la tabla 2 se presentan
las principales caracteristicas de la empresa ALFA.

TaBLA 2

Caracteristicas generales de ALFA

Afo de creacion 1969

Participacion en la bolsa No cotiza

Asociaciones y alianzas estratégicas  No tiene

Relacion con el grupo industrial Empresa independiente, no pertenece a un grupo

Especiatizacion/Diversificacion Especializada en cueros

Sector principal Curtidor

Integracién vertical No tiene

Productos principales Cuero curtido (cuero en azul), cuero RTe, cuero
acabado entero y cuero cortado

Tipo de producto Bien intermedio _

Clientes principales Industria de autopartes (vestiduras para wv y
General Motors)

Ventas No disponible

Participacion de mercado No disponible

Numero de plantas 1 que se divide en 3 subplantas

Numero de empleados 1400

Mercados principales Doméstico 30%, Estados Unidos y Europa 70%

Fuente: elaboracion propia a partir de las entrevistas.

La empresa cuenta con tres procesos:

i) En el proceso hiimedo'? se obtiene el cuero RTE (recurtido, tefiido y engra-
se) y el cuero curtido (denominado cuero en azul o wet blue) a partir del
cuero verde salado®

ii) El proceso de acabado esta compuesto por tres subprocesos: el primero es
de preacabado, que consiste en secar y acondicionar el cuero; el segundo

12 El proceso en humedo se divide en dos partes: la primera parte va desde cuero
verde salado hasta curtido y la segunda de curtido hasta RTE.

'3 Piel extraida del animal que ha recibido un tratamiento con sal para evitar la
putrefaccion.
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es laaplicacion, en el cual se hace el acabado a la piel; y el tercero es el de
preparaciones, en donde se hacen todas las mezclas de los quimicos de acabado
y las igualaciones de color, para lo cual se utiliza el espectofotometro

iii) El proceso de manufactura o corte consiste en obtener las partes del cuero
para los asientos, teniendo como base las especificaciones del cliente

Debido a su acelerado crecimiento, la empresa tiene una estructura
organizativa con jerarquia pero al mismo tiempo con flexibilidad.'* Esto
le permite contar con un gerente general y duefio, con gerentes en cada
una de las tres subplantas, ingenieros de planta, supervisores técnicos y
operarios. La estrategia de negocio en esta etapa de crecimiento ha sido
convertirse en una de las mejores seguidoras.'* Ademas, los directores
son conscientes que hoy ALFA no “jala” a la industria, pero que en un
corto plazo si lo hard, para lo cual esta trabajando fuertemente en el 4rea
tecnologica.

ALFA vende el cuero a importantes proveedoras de asientos,'® que a su
vez proveen a armadoras automotrices de Estados Unidos y Europa. La
relacion que existe entre ALFA y sus clientes del sector automotriz es muy
fuerte y dependiente, ya que la aprobacion para ser proveedor es otorga-
da por la armadora, y el negocio lo da la compaiiia que compra el cuero
para la funda del asiento. Es por ello que quien define el tipo de producto
que la empresa debe vender es el cliente y no laempresa. Como cualquier
empresa del sector curtidor, ALFA tiene tres tipos de proveedores impor-
tantes: de piel, de quimicos y de maquinaria. Para este sector es vital
contar con proveedores confiables, que manejen buena calidad, precio y que
tengan rapidez con las entregas. Estas caracteristicas se aplican espe-
cialmente en el caso de la piel o cuero crudo y de los productos quimicos.

14 Esta flexibilidad le permite hacer cambios rapidos a nivel directivo y funcional.
15 ALFA es una empresa que ha logrado desarrollar una intensa actividad de copia de
una manera rapida y eficiente, lo cual-ha repercutido favorablemente en la construc-
cion de capacidades tecnoldgicas.

16 Por ejemplo: 10% del cuero que utiliza Lear Corporation para su produccion de
asientos proviene de ALFA.
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En los dltimos afios ALFA se ha preocupado por los cambios tecnolégi-
cos en el sector. En este sentido ha creado un area, considerada estratégi-
ca, denominada: “Area de mejora y de tecnologia”, que cuenta con personal
muy capacitado y que tiene como funcion principal llevar a cabo desarro-
llos tecnologicos de productos o procesos completamente nuevos. Esta
empresa ha logrado desarrollar diferentes niveles de capacidades tecno-
logicas en sus funciones técnicas, lo que le permite realizar mejoras
incrementales a sus equipos, hacer disefio de nuevos productos y proce-
sos y competir de manera exitosa en el mercado internacional.

La empresa cuenta con maquinas y equipos en diferentes niveles tec-
noldgicos. En algunos procesos de la subplanta de curtido aun se conser-
va maquinaria con mas de 20 afios de antigiiedad, en contraste, las
subplantas de acabado y corte cuentan con equipos modernos como por
ejemplo, la maquina automatica para aplicar pintura y la cortadora de piel
laser. En este sentido un mecanismo de aprendizaje importante ha sido el
“vigia tecnoldgico”. Este mecanismo le ha permitido estar al tanto de los
desarrollos mas importantes en cuanto a productos, procesos y maquina-
ria. Como se dijo anteriormente, ALFA pertenece al sector curtidor, el cual
es considerado como un sector de manufactura tradicional y en la taxo-
nomia de sectores tecnoldgicos de Pavitt (1984) esta clasificado en el
grupo de los “dominados por el proveedor”.!”

Acumulacion de capacidades en ALFA

La matriz de Bell y Pavitt (1995) es un marco analitico til para estudiar
la acumulacidn de capacidades tecnoldgicas alcanzada por las empresas.
Sin embargo, cuando se evaliia esta acumulacion se obtiene una fotogra-

'7 Generalmente son empresas pequeiias, su ID es muy simple. La reduccién de costos
es una meta fundamental en sus trayectorias tecnologicas y la mayoria de las innova-
ciones provienen de los oferentes de equipo y materiales. En este sentido una propor-
cion relativamente alta de actividades innovadoras de las empresas de este sector esta
dirigida a innovaciones de procesos. (Véase la taxonomia en Pavitt (1984) y Dutrénit
y Capdevielle (1993) para el caso mexicano.)
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fia estética de este proceso, esto significa que solo se pueden observar las
capacidades acumuladas hasta el momento del analisis. Asi, la matriz
muestra hasta donde se acumul6 pero no da detalles de la evolucion. Para
el caso de ALFA, este proceso de acumulacion se ha dado en un poco mas
de 25 afios, para otras empresas puede ser mas o menos largo. Esto
depende de distintas variables que afectan directa o indirectamente el
proceso. '8

En este contexto, la tabla 3 muestra la matriz de capacidades
tecnoldgicas de la empresa ALFA y sus niveles de acumulacion en las
diferentes funciones técnicas estudiadas.'’ A lo largo de los afios la empresa
ALFA ha desarrollado procesos de aprendizaje y administracion del
conocimiento que le han permitido avanzar de capacidades operativas
basicas? a diferentes niveles de capacidades tecnoldgicas innovativas.?'
Asi, ALFA construy6 capacidades innovativas basicas en actividades de
soporte; intermedias en actividades de inversion y avanzadas en actividades
de produccion.

Es importante aclarar que la asignacion de los niveles de capaci-
dades que aparecen en la tabla 3, obedece al analisis que se hizo de las
actividades que desarrolla la empresa y que al compararlas con lo que
definen Bell y Pavitt permiten determinar hasta qué punto se ha acumulado.

'8 Estas variables pueden estar relacionadas con el tipo de sector en donde esta la
empresa, las decisiones estratégicas de los directivos o duefios de la empresa, el tipo
de cliente, los proveedores, etcétera.

19 Véase también Dutrénit ef al. (2003).

20 Es la habilidad para implantar y administrar produccion rutinaria. de bienes y
servicios en niveles dados de eficiencia, usando un conjunto de combinacion de
insumos dado: equipo, personas, diseiio y especificaciones de producto, insumos,
organizacion y procedimientos de produccion.

2! Es la habilidad para hacer un uso efectivo del conocimiento tecnoldgico, para
asimilar, usar, adaptar y cambiar las tecnologias existentes. También es la capacidad
para crear nuevas tecnologias y para desarrollar nuevos productos y procesos en
respuesta a los cambios del medio ambiente econémico.
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TABLA 3
Matriz de capacidades tecnologicas de la empresa ALFA
Funciones técnicas primarias Funciones técnicas
. Inversién* Produccién de soporte
Niveles de
capacidades  Toma lCentr ada
L . en i0S proceso i i s L
de decisiones procesos Centrada  Vinculacién  Administracion

y organizacion  en el producto  externa  del conocimiento

y control - o\ produccion

Capacidades de produccion rutinarias: capacidades para usar y operar la tecnologia existente

Opgratlvas X X X X X
basicas
Capacidades tecnologicas innovativas: capacidades para generar y administrar el cambio técnico

Inpgvatlvas X X X X X
basicas

!nnovatl\{as X X X — X
intermedias

Innovativas . X X . X
avanzadas

Notas: La informacion que aparece en cada una de las celdas de esta matriz se refiere a las actividades que ha

desarrollado la empresa.
* En el caso de la empresa ALra las actividades se refieren a toma de decisiones y control.
Fuente: Arias (2000).

Con el fin de explicar mas claramente la tabla anterior, en las siguientes
secciones se presentan las actividades que han hecho posible la acumula-
cion de capacidades tecnoldgicas en la empresa ALFA. Asimismo, se ana-
liza el papel que han jugado en esta acumulacion los procesos de
aprendizaje y administracion del conocimiento.

Acumulacion en toma de decisiones y control
Las capacidades tecnologicas identificadas para la empresa en esta fun-

cidn técnica, se detectaron a partir de las siguientes actividades: monitoreo
en ferias para seleccion de proveedores y negociacion para compra de
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cuero. En su conjunto se considera que ALFA ha alcanzado un nivel de
capacidades innovativas intermedias en esta funcion técnica.

Estas dos actividades han generado en la empresa ALFA habilidades que
le permiten seleccionar de manera efectiva sus proveedores. Esta empre-
sa ya no solo hace estimacion de desembolsos, la cual requiere una
capacidad operativa basica, sino que se preocupa por conseguir informa-
cién mas detallada para seleccionar de la manera mas acertada a sus
proveedores. O sea ha desarrollado habilidades que le permiten adminis-
trar el cambio técnico. Ademas ALFA no s6lo monitorea a sus proveedores
de cuero en las ferias, sino que ademas le hace seguimiento y lo
retroalimenta con el fin de conseguir un mejor beneficio para la empresa,
a través del proceso de negociacion.

Asi, la decision de elegir un proveedor de cuero depende mucho de las
tres variables que para el sector automotriz son de suma trascendencia:
calidad, precio y volumen. Cuando el proveedor cumple con estas varia-
bles y ademas esta certificado (lo que implica que para el cliente es apto
para proveer), los directivos de la empresa ALFA toman la decision de
asignarle el negocio de proveeduria. En este contexto, se puede decir que
la relacion con proveedores en empresas como ALFA, juega un papel
importante puesto que muchas de las innovaciones tienen como principal
fuente a los proveedores.

Con base en lo anterior, se puede decir que las habilidades desarrolla-
das mediante estas actividades han generado una capacidad que se ha
fortalecido a través de mecanismos de aprendizaje como la interaccion
con proveedores, sistema de control de calidad, vigia tecnolégica y visi-
tas a ferias internacionales. Estos mecanismos hacen posible que la em-
presa internalice el conocimiento del exterior y aprenda con el fin de
mejorar la toma de decisiones y, por ende, el éxito en el mercado.

Acumulacion en la funcion de produccion centrada en los procesos

El disefio de nuevos procesos en curtido es una actividad a la cual ALFA le
ha puesto un gran interés desde hace varios afios. Esta actividad se
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enfoca a desarrollar procesos eficientes para trabajar el cuero y se mani-
fiesta ¢n la calidad del producto y la rapidez del proceso.

Uno de estos disefios de proceso es el curtido del cuero en azul. El
cuero en azul tiene unas caracteristicas muy particulares y propias de
ALFA, ya que es producto del esfuerzo de la gente al interior de la empresa
y que involucra diferentes areas. Este esfuerzo fue apoyado por la geren-
cia general y por los ingenieros de la empresa. Mediante este proceso la
piel queda muy bien curtida y se curte muy rapido. ALFA también ha
puesto un gran interés en lograr un proceso libre de cromo. Este nuevo
disefio de proceso no es tan genérico como el de curtido al cromo, por
tanto, requiere mayor especializacion e investigacion, ya que existen
pocas materias primas y pocas curtiembres en el mundo que lo hacen. Se
considera que este ultimo disefio puede dar origen a una capacidad distin-
tiva en el futuro para la empresa, por ello se estan haciendo contactos con
una universidad y con un gobierno extranjero para trabajar en este tema y
en otros relacionados con el medio ambiente.

El disefio de nuevos procesos para el curtido puede considerarse para
el presente analisis como una actividad que refleja una capacidad innovativa
avanzada, ya que involucra investigacion y desarrollo (tal como lo plan-
tean Bell y Pavitt) que podria generar un cambio radical en la empresa en
caso de fortalecerse. Asimismo, le permitiria a la empresa competir de
manera muy ventajosa con sus competidores en un futuro.

Esta actividad ha tenido un fuerte soporte en los mecanismos implici-
tos de administracion del conocimiento.?? Estos mecanismos tales como
proyectos conjuntos y reuniones para presentar proyectos han hecho
posible que la empresa pueda resolver problemas, analizar situaciones
importantes, tomar decisiones, entre otras actividades. Ademas le permi-
ten socializar el conocimiento a través de compartir opiniones, intercam-
biar sugerencias y asimilar nuevo conocimiento. Asimismo, la vinculacion

22 Estos mecanismos son los habitos y rutinas no escritas o formas particulares de
hacer las cosas que funcionan en la empresa y que afectan el flujo del conocimiento
tecnologico al interior de la misma.
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con universidades y centros de investigacion han sido de gran ayuda para
la consolidacion de esta actividad dentro de la empresa.

Acumulacion en la funcion de produccion centrada en el producto

ALFA ha logrado entregar dos bosquejos de programas para disefio de pro-
ducto en tapiceria automotriz que han tenido buenos resultados con su prin-
cipal cliente. Esto es importante, ya que la mayoria de las empresas que
proveen cueros al sector automotriz se dedican sdlo a cumplir las especifica-
ciones que previamente les dan las armadoras de automdviles. Por tanto, la
idea de disefiar productos nuevos representa una innovacion para este sector.

Es importante destacar que la empresa ALFA logrd el éxito en sus
bosquejos debido a que desarroll6 una capacidad de disefio basica cuan-
do incursiono en el sector del calzado. Este sector se caracteriza por ser
muy dinamico y cambiante debido a la moda, alli se ven disefios exéticos
que no estan sujetos a especificaciones y que permiten la creatividad. Por
tanto, las empresas que trabajan en este sector tienen buenas habilidades
en el disefio de nuevos productos. La empresa trasladé esta capacidad de
un negocio (proveeduria para calzado) a otro (proveeduria para automo-
viles) y la enriquecio.

Esta capacidad en disefio es considerada en el analisis de Bell y Pavitt,
como capacidad innovativa avanzada, ya que el disefio de productos nuevos
involucra investigacion, desarrollo, innovacion y un avanzado manejo de la
generacion y administracion de cambio técnico, que la empresa posee y que
ya ha sido capitalizado en dos desarrollos de producto.

Al igual que en el caso de la funcion de produccion centrada en proce-
sos esta actividad ha tenido un fuerte apoyo de los mecanismos implicitos
de administracion de conocimiento y aprendizaje tecnolégico. |

Acumidacion en la funcion de vinculacion

Las capacidades de vinculacion externa que aparecen en la matriz de
capacidades tecnoldgicas se han generado a partir de los mecanismos
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de apréndizaje y de administracion de conocimiento tales como: interaccién
con proveedores, visitas a ferias internacionales, vigia tecnolégica y vin-
culos con universidades o centros de investigacion.

Estos mecanismos le han servido a la empresa para asimilar informa-
cién y conocimiento nuevo sobre proveedores, clientes e instituciones
locales, regionales e internacionales. Por tanto, con las capacidades que
se generan a partir de ellos, la empresa ya no s6lo usa y opera la tecnologia
existente, sino que es capaz de generar y administrar cambio técnico de
manera muy basica. De ahi que estas capacidades sean definidas como
capacidades innovativas basicas.

ALFA es una empresa que sabe que es importante la vinculacion, tanto
con sus proveedores, como con sus clientes y otras entidades que le
puedan proporcionar conocimiento que ella pueda capitalizar a su favor.
Las actividades de vinculacién externa no son nuevas, la empresa las ha
practicado desde la década de los ochenta y ha venido evolucionando en
su mejoramiento, a partir de la adquisicion de nuevas formas de llevarlas
a cabo. Desafortunadamente, a la fecha la empresa no ha logrado concre-
tar un nivel de transferencia de conocimiento con las universidades (con
las cuales ha hecho algunos proyectos encaminados a mejorar el proceso
de curtido del cuero), que tengan un peso importante desde el punto de
vista innovativo.

Acumulacion en la funcion de soporte

La conceptualizacion de un sistema de administracion del conocimiento
en ALFA, consiste en idear la mejor manera para crear y difundir el conoci-
miento. Los directivos de la empresa estan comprometidos en construir
una estructura que le permita a la empresa administrar eficientemente su
conocimiento. Asimismo, lograr una forma de educar a las personas de la
empresa, de tal manera que se obtenga un aprendizaje mucho mas rapido
y eficiente.

Dentro de esta conceptualizacion de sistema, la empresa ha logrado
tener algunos adelantos que se constituyen en pequefios elementos del
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sistema total de administracion del conocimiento. Algunos de estos ele-
mentos son: los programas de induccién y de capacitacion en ALFA,
el montaje de una red de comunicacion entre las plantas y al interior de
las mismas y el trabajo para crear una cultura del conocimiento.

La conceptualizacion de un sistema de administracion del conocimien-
to en ALFA es reciente, por tanto, se considera a esta actividad como la
propiciadora de una capacidad avanzada que apunta a ser en el futuro
distintiva para la empresa. Debido a que todavia esta capacidad no le
permite a ALFA competir de manera estratégica, es considerada en esta
investigacion como una capacidad embrionaria.

Finalmente, es importante destacar que la empresa ha logrado cons-
truir capacidades tecnoldgicas que la hacen diferente al resto de las
curtiembres de la region de Guanajuato. Algunas de estas capacidades
podrian alcanzar la caracteristica de distintivas si la empresa las fortalece.
En este sentido, el disefio de nuevos procesos en curtido y el de nuevos
productos parecen constituir capacidades tecnoldgicas embrionarias. Es-
tas capacidades pueden ser la base sobre la cual la empresa construya su
competitividad en el futuro.

CONCLUSIONES

ALFA es una empresa que ha acumulado capacidades tecnoldgicas en
diferentes niveles. Desde las operativas basicas hasta las innovativas avan-
zadas, en las diferentes funciones técnicas. Como se pudo observar en la
seccion acumulacion de capacidades en ALFA, en las funciones técnicas de
produccion y de soporte con la administracion de conocimiento la em-
presa ha logrado capacidades innovativas avanzadas. Asimismo, ALFA
alcanzd capacidades distintivas embrionarias que apuntan a ser distinti-
vas en la medida en que la empresa se comprometa a desarrollar mas
fucrtemente las actividades en las cuales se sustentan tales capacidades:
disefio de nuevos procesos en curtido, disefio de nuevos productos y la
conceptualizacion de un sistema de administracion del conocimiento.



ACUMULACION DE CAPACIDADES TECNOLOGICAS: EMPRESA ALFA 121

Esta acumulacion de capacidades tecnoldgicas esta fuertemente rela-
cionada con los mecanismos de aprendizaje y de administracion del conoci-
miento. Asi, estos mecanismos se constituyen para la empresa en una
forma muy importante de difundir el conocimiento y generar una dinamica
que le permita ser cada vez mejor en la solucién de problemas, en la toma de
decisiones y en la obtencion de mejores resultados, tanto en la produc-
cion como en el producto. En este sentido, es importante aclarar que
aunque estos mecanismos no han sustentado un proceso de aprendizaje
que permita a la empresa la construccion de capacidades tecnoldgicas
distintivas, si han permitido la construccion de capacidades distintivas
embrionarias, que en un futuro podrian constituirse para la empresa
como la base de su competitividad estratégica.

Con la evidencia empirica ALFA, se puede concluir que ésta ha logrado
aprender de manera importante para su desarrollo y supervivencia en un
mercado que posee unas condiciones bastante exigentes. Asimismo, se
puede concluir que la empresa ha logrado desarrollar practicas exitosas
que contribuyen a la construccién de capacidades tecnoldgicas. Vale la
pena decir que todavia tiene amplios espacios para consolidar los proce-
sos de aprendizaje y de acumulacion de capacidades tecnologicas.

Lo anterior se observa en que ALFA ha sido capaz de competir de
manera exitosa por negocios importantes con otras empresas proveedo-
ras del sector automotriz. Las empresas competidoras de ALFA son multi-
nacionales que se encuentran en Estados Unidos y Europa, y son mucho
mas grandes y competitivas. En este contexto, resalta el hecho de que
ALFA haya obtenido reconocimiento y por tanto negocios por parte de sus
clientes debido a la calidad de su producto, el precio y el cumplimiento en
la entrega.

El caso de ALFA permite pensar en las posibilidades que ofrece el
mercado internacional, y como una decision estratégica hace posible que
una empresa se posicione en un nicho de mercado exitoso. En este
sentido, ALFA se constituye en un ejemplo a seguir para otras empresas, ya
que la estrategia de vincularse al sector automotriz la hizo convertirse en
un caso unico en México. Esta determinacion le ha permitido estar al
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margen de los vaivenes de la economia local, al constituirse en una empresa
curtidora diferente a lo que tradicionalmente se conoce en este sector.

Finalmente, se puede decir que ALFA parece haber encontrado el cami-
no para convertirse en una empresa competitiva, a pesar de las desigual-
dades en su proceso de acumulacion de capacidades tecnoldgicas. Sin
embargo, aun no alcanza el dptimo que le permita mejorar de forma
significativa su desempefio productivo y, por tanto, debera trabajar en un
cambio significativo de algunas de sus précticas tradicionales y modificar
parte de la cultura organizacional que actualmente maneja.
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