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RESUMEN

La capacidad de absorcion (CA) se ha descrito como la capacidad que tiene una empresa para
absorber el conocimiento externo, es un elemento esencial para la innovacion y la creacion
de ventajas competitivas, es un proceso de aprendizaje que permite a la empresa adaptarse a
su entorno. La industria 4.0 o cuarta revolucion industrial estd transformando los procesos de
produccion de las empresas a través de la integracion de sistemas ciberfisicos y el uso eficaz
de los datos. A pesar del gran crecimiento en la literatura sobre CA atn existe una brecha
metodoldgica para identificar, medir y validar cada variable que influye en esta. Partiendo de
las principales definiciones del concepto, esta investigacion tiene como objetivo analizar la
CA de Grupo Modelo (GM) en el desarrollo e integracion de soluciones con tecnologias 4.0.
Para este proposito se analizd6 como GM adquiere, asimila, transforma y explota las
soluciones 4.0. Por otra parte se pretende identificar los factores que influyen en la CA para
desarrollar e integrar estas soluciones desde un proceso de aprendizaje maestro-aprendiz
(diada de aprendizaje), donde GM es la empresa aprendiz y la startup la EM (empresa
maestra).Este trabajo es una investigacion empirica con enfoque cualitativo, por la naturaleza
del caso se utilizé el método de estudio de caso simple de tipo exploratorio y disefio holistico,
incluye el andlisis de informacion de las entrevistas semiestructuradas realizadas a directores
y mandos medios de las dos empresas que participaron con el area TechLog de GM en el
desarrollo de proyectos con tecnologias habilitadoras de la industria 4.0. El proyecto descrito
por la empresa maestra fue el de Logistica inversa, el sistema inteligente que comunica y
mide el desempefio de los operadores encargados de acomodar el envase vacio; plataforma
que utiliza algoritmos avanzados y andlisis de datos para distribuir el envase acorde a las
necesidades de las plantas de produccion en tiempo real. Por su parte, GM describi6 el
proyecto Yard Management System, plataforma para la gestion de camiones dentro del punto
de carga a través de computational vision, machine learning y data analytics para optimizar
tiempos y reforzar la seguridad de la operacion. Los resultados del estudio demuestran una
loable CA de Grupo Modelo, destacando su capacidad de identificar nuevo conocimiento
especializado a través de su sistema de innovacidn abierta y su capacidad de explotar el
conocimiento tecnoldgico conjuntamente con empresas especializadas en tecnologias
disruptivas.

Palabras clave: Capacidad de absorcion, CA, industria 4.0, cuarta revolucion industrial
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INTRODUCCION

Desde la aparicion de la maquina de vapor y con el inicio de la industrializacion, han surgido
nuevos productos, materiales, procesos de producciéon que han representado cambios
econdmicos, tecnoldgicos y socioculturales a través de los afos. El término Industria 4.0
(1.4.0) fue introducido por primera vez en el 2011 en la Feria de Hannover Messe por el
gobierno aleman, quien preocupado por el futuro de la economia alemana buscaba promover
la digitalizacion de la manufactura (Sirkin, Zinser, & Rose, 2015).

La cuarta revolucion industrial estd cambiando a las organizaciones, la forma de producir,
los modelos de negocio, la cadenas de valor y suministro, procesos, productos, habilidades y
relaciones con las partes interesadas de las empresas. La industria 4.0 ha creado nuevas
oportunidades y vulnerabilidades que deben ser gestionadas y gobernadas para impactar
positivamente tanto en los negocios como en la sociedad (Kagermann, Wahlster, & Helbig,
2013).

En cada fase de un paradigma tecno organizacional se presentan ventanas de oportunidades
para los Paises en Desarrollo (PED) que se abren temporalmente. Las posibilidades de
“subirse a la ola” del paradigma vigente depende de la presencia de umbrales minimos de
capacidades y conexiones preexistentes (Pérez & Soete, 1987). Por lo tanto, es
imprescindible que los paises cuenten con capacidades cientifico-tecnoldgicas, un umbral
minimo de inversiones fisicas, una masa critica de mano de obra calificada y experiencia, y
ventajas de localizacion (Brixner et al. 2019). D’Aveni (1994) afirma que las empresas del
siglo XXI deben responder a un entorno cada vez mas hiperconectado. Las tendencias
tecnologicas en la manufactura marcadas por el internet de las cosas, la inteligencia artificial,
la robotizacion y el analisis de grandes datos estan transformando los procesos industriales
(Casalet, 2018).

Los gobiernos de todo el mundo se han dado cuenta de la importancia de esta nueva
generacion de fabricacion con iniciativas activas, incluida la sensibilizacion, los planes de
accion, el apoyo, las inversiones en infraestructura, los patrocinios y los beneficios fiscales

para facilitar su implementacion en las empresas (Reischauer, 2018).
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La industria 4.0 proporciona una gran flexibilidad y robustez, junto con los mas altos
estandares de calidad en ingenieria, gestion, fabricacion, operaciones y procesos logisticos
que detonaran cadenas de valor dindmicas, optimizadas en tiempo real y con una
organizacion automatizada que considerard diversas variables como los costos, la
disponibilidad y el uso de los recursos y la demanda del mercado (S.E., 2016). Ademas la
industria 4.0 se ha caracterizado por el gran dinamismo y el constante cambio, Pérez (2020)
la considera como la quinta revolucién tecnoldgica y la define como la época de la
informatica y las telecomunicaciones en etapa de recesion, un proceso post “instalacion” de
la revolucion tecnoldgica donde se revela toda la destruccion creativa generada por las nuevas
tecnologias pero donde también existe un enorme potencial tecnologico, sin rumbo y previo
a la tercera etapa de “despliegue” o de oro donde se espera un futuro de crecimiento,
sustentable, verde y global.

Para Garcia (2020, p.72) la falta de recursos financieros, la escasa mano de obra calificada,
los problemas para gestionar procesos, la escasa vision de negocio son algunas de las
limitantes que tienen las empresas para transitar hacia la industria 4.0.

Este cambio de paradigma representa una ventana de oportunidad para México con un
potencial considerable, ya que permitiria la convergencia de dos sectores estratégicos
claramente competitivos en el pais: fabricacion y tecnologias de la informaciéon y la
comunicacion (S.E., 2016).

Por lo que una empresa necesita capacidades que le permitan valorar, asimilar e integrar la
informacion externa para adaptarse al entorno. Para Cohen & Levinthal (1990) la capacidad
de absorcion es la capacidad de la empresa para valorar, asimilar y aplicar, con fines
comerciales, el conocimiento de fuentes externas. Estos autores también sugirieron que los
incentivos para invertir en capacidad de absorcion estan impulsados por tres efectos en toda
la industria: demanda, apropiabilidad y oportunidad tecnologica.

La competencia férrea entre GM y Cuauhtémoc Moctezuma (Heineken) por dominar el
mercado de la produccion cervecera, ha llevado a que la empresa esté constantemente
buscando nuevas tecnologias que le permitan crear ventajas competitivas. Con la firme
intencion de continuar su liderazgo en esta industria y bajo el escenario mundial de la
industria 4.0 GM estd transformando sus procesos e interconectando sus sistemas para

transitar al nuevo entorno industrial.
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Objetivos y Preguntas de investigacion

El objetivo de esta investigacion es analizar la capacidad de absorcion (CA) de Grupo
Modelo (GM), empresa manufacturera que desde su fundacion se ha especializado en la
produccion de cerveza.

GM es la empresa cervecera mas grande de México, posee una de las infraestructuras mas
importantes de la industria a nivel mundial, lo que le demanda contar con las tecnologias mas
avanzadas. Para GM la logistica es un area fundamental y estratégica para la generacion de
ventajas competitivas ante su competencia y por lo cual se encuentra constantemente
invirtiendo grandes recursos para dotarla de la tecnologia mas avanzada.

En este sentido el proposito de esta investigacion se centra en analizar y describir como
Grupo Modelo con el apoyo de la EM (empresa maestra) desarrolla su CA para crear e
integrar soluciones 4.0. Esta investigacion plantea dos objetivos especificos, el primero es
analizar la forma en que Grupo Modelo adquiere, asimila, transforma y explota las soluciones
de tecnologia 4.0. Por otra parte, se pretende identificar los factores que influyen en la CA
para desarrollar e integrar estas soluciones 4.0 bajo una diada de aprendizaje entre GM y la
EM.

Con el objetivo de llevar a cabo esta investigacion se plantean las siguientes pregunta que

dieron forma y sentido al presente trabajo:

1. (Coémo una empresa manufactura construye su capacidad de absorcion para adoptar

e integrar soluciones de tecnologia 4.0 en sus procesos de produccion?

1.1 ;De qué forma colaboran las empresas maestra y aprendiz en la generacion de
capacidad de absorcion para el desarrollo y la integracion de soluciones de
tecnologia 4.07

Es un estudio de caso cualitativo de como una empresa manufacturera (Grupo Modelo)
construye su capacidad de absorcidon en relacion a las tecnologias relacionadas con la
industria 4.0 con la ayuda de la EM. Grupo Modelo fue fundada en 1924 y adquirida en el
2013 por la multinacional ABinBev. Por su parte la EM es una startup acelerada en el 2017

por Levadura de ideas, iniciativa de GM.
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Se seleccion6 a GM por tres razones, la primera de ellas por la relacion estrecha con la EM,
la segunda por las tecnologias usadas y el alcance de los proyectos; la tercera por la
importancia que tiene la empresa en el sector y la industria manufacturera en el pais.

Este trabajo es una investigacion empirica con un enfoque cualitativo, el método de
investigacion fue estudio de caso de tipo exploratorio y de disefio holistico. La estrategia de
investigacion consistio en identificar las fuentes de informacion, preparar el trabajo de campo
y analizar la informacion recopilada. Las fuentes de informacion que se utilizaron fueron: a)
entrevistas semiestructuradas a profundidad aplicadas a directivos de la EM quienes
participaron en el proyecto de “Logistica inversa” para GM y a un mando medio de GM del
area de TechLog, quien participd en el proyecto “YMS”; b) analisis de informacién
proporcionada por ambas empresas y ¢) fuentes externas especializadas en tecnologia. Las
entrevistas fueron grabadas previa autorizacion de los colaboradores, y transcritas para su
posterior analisis. La preparacion del trabajo en campo consistio en preparar la guia entrevista
utilizada para realizar la entrevistas. El andlisis de informacion consistié en describir la
empresa, transcripcion de la informacion, preparacion del andlisis y anélisis de informacion.
Se encontr6é que GM cuenta con una CA solida que le permiten adquirir, asimilar, transformar
y explotar el conocimiento externo para desarrollar e integrar soluciones 4.0; su principal
capacidad es la de identificar y adquirir el nuevo conocimiento gracias a su sistema de
innovacion abierta que le permite encontrar, incubar y acelerar startups con soluciones
disruptivas. GM cuenta con areas, posiciones y rutinas claves que le permiten identificar,
adquirir y asimilar el conocimiento, mientras que la EM le ayuda a transformarlo y
explotarlo. La relacion entre ambas empresas se basa en la complementariedad de

conocimiento, similitud de sistemas organizacionales y objetivos comerciales mutuos.

Este documento se divide en seis capitulos. En el primer capitulo se hace una revision de los
principales autores que no solo han utilizado el concepto de CA si no que han tratado de
reconceptualizarlo, asi como también de las dimensiones claves para propiciar un
entendimiento claro del concepto. Ademas, se analiza el proceso de aprendizaje intra e

interorganizacional y los factores claves que influyen en la CA.
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El capitulo segundo describe la metodologia empleada en la investigacion, se detalla el
disefio de investigacion, la recoleccion de los datos y el andlisis de la informacion. Asi mismo
se describe la operacionalizacion de variables que dieron pie a la guia entrevista realizada a
los colaboradores de ambas empresas y se describe el proceso para el tratamiento de la

informacion obtenida.

El capitulo tercero se presentan los antecedentes de la industria 4.0, asi como de las
principales tecnologias que la conforman, adicionalmente se analizan conceptos relacionados
con nuestro estudio de caso. Por otro lado, se contextualiza la industria 4.0 en México y los

principales hitos en el pais.

En el capitulo cuarto se describe cada una de las empresas, Grupo Modelo como la empresa
aprendiz y la startup como la EM de soluciones 4.0. Posteriormente se describe a TechLog,
la division especializada en la integracion de dichas soluciones de Grupo Modelo. Por ultimo
y a forma de introduccion al anélisis de la informacién se describe el entorno y el impacto

del factor humano en GM.

En el capitulo quinto se describe cada una de las dimensiones de CA, la dimension de
adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion que tiene Grupo Modelo para integrar
soluciones que conectan tecnologias 4.0 en su proceso de logistica. Por otra parte, se analizan
las variables que influyen en la CA desde la perspectiva de la diada de aprendizaje (maestro
y el aprendiz). Finalmente se analiza y contrasta la informacion obtenida de las entrevistas

realizadas al personal de ambas empresas.

En el capitulo sexto se presentan las conclusiones generales de la investigacion y se presentan

algunas notas finales para futuras investigaciones relacionadas con la capacidad de absorcion.
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CAPITULO .

MARCO TEORICO

Introduccion

La capacidad de absorcion (CA) es la capacidad que tienen las empresas para identificar el
conocimiento externo que les genere valor para innovar y crear ventajas competitivas. En
otras palabras, la CA es una de las capacidades de aprendizaje con la que cuenta una
empresas. La mayoria de la literatura sobre la CA se basa en los planteamientos iniciales de
Cohen & Levinthal (1989), sin embargo en los ultimos afios la reconceptualizacion realizada
por Zahra & George (2002) ha rejuvenecido el concepto y su perspectiva ha sido citada en
gran parte de los trabajos posteriores; su perspectiva considera la CA como un proceso
dinamico; sin embargo hay otras contribuciones como la de Lane & Lubatkin (1998) que
sugieren que la CA se desarrolla en una diada de aprendizaje entre un maestro y aprendiz. El
mismo Lane et al. (2006) reconceptualizan la CA como procesos secuenciales de aprendizaje
que le da un nueva cara al estudio sobre las capacidades que tiene una empresa por reconocer
y utilizar un nuevo conocimiento. Estas perspectivas son las bases que guiaran esta

investigacion y que se complementara con las aportaciones de otros autores.

Este capitulo presenta cuatro secciones: primero, se presenta una breve revision sobre la
literatura de la capacidad de absorcidn; segundo, una revision a los conceptos claves que
contribuyen a la conceptualizacion de la CA como: las dimensiones del conocimiento y el
proceso de aprendizaje organizacional. Posteriormente se describen las dimensiones de la
CA y sus diferentes variables identificadas; por ultimo, se incluyen los factores mas

importantes que van a influir en la CA.
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1.1 Revision de la literatura de la CA

Gran parte de la literatura ha identificado a la capacidad de absorcion como la base de
conocimiento de la empresa o mas especificamente como el grado de conocimiento previo
de la empresa para absorber el conocimiento externo. El objetivo de esta seccion es dar un
breve repaso de la literatura mas importante en relacion a la capacidad de absorcion.

Cohen & Levithal (1989) fueron los primeros autores en nombrar e identificar la capacidad
de absorcion (CA) como la capacidad de las organizaciones en asimilar el conocimiento
externo; sin embargo, es un concepto que ha sido utilizado en multiples autores. Por ejemplo,
Lane & Lubastkin (1998) y su diada de aprendizaje, van de Bosh et al. (1999) y su perspectiva
de coevolucion, Zahra & George (2002) con su enfoque de capacidad dindmica y Lane, Koka
& Pathak (2006) que conceptualizan la CA como procesos secuenciales de aprendizaje.

En la década de los ochenta, Cohen & Levinthal (1989) plantearon que el proceso de I+D no
solo genera nueva informacion, sino también mejora la capacidad de la empresa para asimilar
y explotar la informacion existente a lo que llamaron capacidad de aprendizaje o absorcioén
de una empresa. La CA representa un tipo de aprendizaje que difiere de aprender haciendo
(learning by doing) al ser un aprendizaje mas eficiente en hacer lo que ya esta haciendo. La
vision de Cohen & Levinthal sobre la CA es que es una capacidad a nivel de empresa, una
habilidad que desarrolla con el tiempo al acumular una base relevante de conocimiento. Para
Cohen & Levinthal (1989) este proceso de aprendizaje se adquiere a través de la
identificacion, asimilacion y exploracion del nuevo conocimiento. En la CA, la capacidad
interna y la colaboracidn externa se consideran complementarias (Cohen & Levinthal, 1989).
Hasta ese momento, la mayoria de las publicaciones habian considerado el nivel de
conocimiento previo relacionado y la intensidad de esfuerzo como los determinantes mas
importantes de la capacidad de absorcion (Cohen & Levinthal, 1990).

Posteriormente, Lane & Lubatkin (1998) cambiarian la unidad de analisis por un enfoque
dual de aprendizaje (alumno-maestro). Los autores sostienen que la capacidad de una
empresa para aprender de otra empresa estd determinada conjuntamente por las
caracteristicas relativas de la empresa aprendiz y la empresa maestra. Estos autores proponen
que la CA de una empresa estudiantil, su capacidad para valorar, asimilar y aplicar nuevos
conocimientos de un socio de la alianza de aprendizaje, depende de: (a) el tipo especifico de

nuevos conocimientos ofrecidos por la empresa docente; (b) la similitud entre el alumno y
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las practicas de compensacion y las estructuras organizativas de la empresa docente; y (c) la
familiaridad de la empresa estudiantil con el conjunto de problemas organizacionales de la
empresa maestra.

Estas caracteristicas describen el proceso de aprendizaje de las empresas, el “saber qué”, el
“saber como” y el “saber por qué” hacen las cosas. Lane & Lubatkin (1998) argumentan que
entre ambas empresas debe haber un conocimiento especifico, el “saber qué” van hacer. Por
otra parte, las similitudes de las practicas de compensacion y estructuras organizativas refiere
a la similitud del procesamiento del conocimiento, el “saber como” lo van hacer. Finalmente,
la familiaridad de problemas entre empresas se relaciona con los objetivos comerciales de
ambas empresas, el “saber por qué” hacen las cosas. Por su parte, van de Bosch et al. (1999)
proponen que la CA de una empresa desempeina un papel clave en el proceso de coevolucion
y sugieren que también se deben considerar ademas del conocimiento previo propuesto por
Cohen & Levinthal (1989, 1990) dos determinantes organizacionales mas: formas de
organizacion y capacidades combinatorias. Estos autores muestran como estos determinantes
organizacionales influyen en el nivel de CA igual que en el nivel de conocimiento
relacionado y desarrollan un marco relacionado con efectos micro y macro evolutivos.
Posteriormente, Zahra & George (2002) reconceptualizan el concepto “como una capacidad
dinamica relacionada con la creacion y utilizacidon de conocimiento que mejora la capacidad
de una empresa para obtener y mantener una ventaja competitiva”. Estos autores propusieron
dos subconjuntos de CA, la capacidad potencial (CAP) y la capacidad realizada (CAR). La
CAP comprende la capacidad de adquisicion y de asimilacion, y la capacidad realizada CAR
se centra en la transformacion y explotacion del conocimiento.

Lane et al. (2006) consideran a la CA como la capacidad de una empresa para utilizar el
conocimiento externo a través de los procesos secuenciales de aprendizaje exploratorio,
transformador y de explotacion. El aprendizaje exploratorio se refiere a la adquisicion de
conocimiento externo, y corresponde a la nocidon de capacidad de absorcion potencial (Zahra
& George, 2002). El aprendizaje explotador se relaciona con la aplicacion del conocimiento
adquirido, y refleja el concepto de capacidad de absorcion realizada (Zahra & George, 2002).
El aprendizaje transformativo vincula estos dos procesos y se refiere al mantenimiento del

conocimiento a lo largo del tiempo (Garud & Nayyar, 1994).
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Antes de avanzar a través de las dimensiones que conforman la CA y bajo el supuesto de
concebir a esta capacidad como un proceso de aprendizaje se hace necesario revisar algunos
conceptos importantes en la construccion de la CA, como el conocimiento y el aprendizaje
organizacional (AO).

Suponer la evidente relacion entre CA y AO solo por el hecho del proceso de aprendizaje
que plantean ambos constructos seria un poco imprudente a la vez que existen multiples
estudios que tratan de relacionar estos dos conceptos. Sun & Anderson (2010) relacionan los
conceptos usando el modelo 41 de AO propuesto por Crossan et al. (1999) y el framework de
CA Zahra & George (2002). Estos autores encuentran argumentos para considerar que la CA
es un tipo de AO que refiere a la relacidon de la organizacion con el conocimiento externos a
través de la relacion entre cada una de las dimensiones de CA con las de AO, por ejemplo la
intuicion con la adquisicion, la interpretacion con la asimilacion, la integracion con la
capacidad de transformacion, y la institucionalizacion con la explotacion. Estos autores
consideran que cada dimension de la CA es una capacidad de aprendizaje generada por
procesos de aprendizaje socio-psicologicos especificos que estan integrados en los sistemas,

procesos y rutinas de la organizacion.

1.2 Conocimiento y aprendizaje organizacional

Cohen & Levinthal(1989) describieron la capacidad de absorcion como un proceso de
aprendizaje de la empresa. Partiendo de esta idea y con el objetivo de complementar el tema
principal de la CA se hace necesario revisar los tipos de conocimientos y la forma en que
dicho conocimiento fluye por la organizacion.

Esta seccion primeramente describe las dimensiones del conocimiento planteadas por
Polanyi, posteriormente se analiza la transferencia del conocimiento para identificar los

factores que pueden influir en el aprendizaje intra e inteorganizacional.

1.2.1 Las dimensiones del conocimiento

Polanyi (1966) reconoce dos dimensiones del conocimiento, el explicito y el tacito. El
conocimiento explicito es el conocimiento codificado y transmisible en un lenguaje formal y

sistematico. El conocimiento tacito es el ntcleo de la base de conocimientos previos de una
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empresa pero dificil de definir debido a sus interconexiones con otros aspectos de la empresa,
como sus procesos y contexto social (Kim, 1998). Cuando las capacidades de una empresa
se basan en el conocimiento tacito y son raras, imperfectamente comercializables y costosas
de imitar, son la base de un rendimiento superior (Spender, 1996). Sin embargo, su valor
estratégico para una empresa se erosionara naturalmente con el tiempo a medida que
aparezcan sustitutos y surjan nuevos problemas competitivos (Lane & Lubatkin, 1998).
Para Lane et al. (2006) las caracteristicas del conocimiento podrian afectar el proceso de
reconocimiento, adquisicion y asimilacion del conocimiento y describen tres tipos de
caracteristicas de conocimiento: primario, tdacito y complejo. Para estos autores, la
caracteristica de conocimiento primario es el contenido de conocimiento o "saber-qué".
Factores como las habilidades comunes, estrategia, bases de conocimiento, cultura
organizacional y estructuras cognitivas similares, han argumentado los académicos, mejoran
la absorcion y asimilacion del conocimiento. La segunda caracteristica comUnmente
examinada es /a tdcita, el grado en que el conocimiento consiste en habilidades implicitas y
no codificables o "know-how" integrado en interacciones complejas, procesos y rutinas
dentro de la empresa, dicho conocimiento se vuelve ambiguo y en consecuencia, crea barreras
para la imitacion, por lo tanto, es dificil transferir y absorber el conocimiento (Szulanski,
1996). La tercera caracteristica del conocimiento a menudo examinada es la complejidad. La
complejidad del conocimiento se define como el nimero de tecnologias, rutinas, individuos
y recursos interdependientes vinculados a un conocimiento o activo en particular (Simonin,
1999). A medida que el conocimiento se vuelve més complejo, las organizaciones necesitan
absorber mas areas de conocimiento, asi como comprender las interrelaciones entre las
diferentes areas de contenido (Garud & Nayyar, 1994). Por lo tanto, el conocimiento simple
es mas facil de absorber que el conocimiento complejo.

Por otra parte, Lane & Lubatkin (1998) plantean que hay tres métodos para aprender nuevo
conocimiento externo: pasivo, activo e interactivo, y cada uno proporciona un tipo diferente
de conocimiento. El aprendizaje pasivo, segun estos autores ocurre cuando las empresas
adquieren conocimientos que se articula sobre procesos técnicos y gerenciales de fuentes
tales como revistas, seminarios y consultores. Las formas mas activas de aprendizaje, como
la evaluacion comparativa y la inteligencia de la competencia, pueden proporcionar una

visién mas amplia de las capacidades de otras empresas.
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Sin embargo, tanto el aprendizaje pasivo como el activo para Lane & Lubatkin (1998) tienen
capacidades limitadas para contribuir a nuevas y valiosas capacidades. Tal conocimiento
transferido facilmente puede guiar el desarrollo de capacidades al igual que las recetas de la
industria, pero no permiten que una empresa agregue un valor Unico a sus propias
capacidades. Esto se puede hacer a través del aprendizaje interactivo entre las dos empresas.
Con este método, una empresa aprendiz se acerca lo suficiente a la empresa maestra para
comprender no solo los componentes objetivos y observables de las capacidades del maestro,
sino también los componentes mas tacitos: el conocimiento de "como y por qué". Este
conocimiento estd integrado en el contexto social de una empresa, lo que la hace inica, menos
imitable y, por lo tanto, mas capaz de crear valor estratégico (Spender, 1996).

Aprender un conocimiento tan complejo requiere interacciones cara a cara entre el alumno y
el maestro; es decir, el aprendizaje interorganizacional de las alianzas, no el aprendizaje
indirecto de la evaluacion comparativa (Hurber, 1991).Las empresas tienden a responder
inicialmente a la disminucion de las perspectivas adaptando sus capacidades existentes o
desarrollando nuevas capacidades a partir del conocimiento organizacional existente. Si estas
respuestas resultan insatisfactorias, una empresa puede recurrir a fuentes de conocimiento
externas en un esfuerzo por desarrollar capacidades mas divergentes de su conjunto existente

(Lane & Lubatkin, 1998).

1.2.2 Transferencia de conocimiento

La distribucion del conocimiento dentro de la organizacion y la capacidad de la organizacioén
para transferir este conocimiento internamente son fundamentales para la capacidad de
absorcion (Cohen & Levinthal, 1990). La capacidad de transferir las mejores practicas
internamente es fundamental para construir una ventaja competitiva a través de la
apropiacion de alquileres a partir del escaso conocimiento interno. Asi como las
competencias distintivas de una empresa pueden ser dificiles de imitar para otras empresas,
sus mejores practicas podrian ser dificiles de imitar internamente. Los estudios realizados
por Szulanski (1996) contrariamente a la sabiduria convencional que culpa principalmente a
los factores motivacionales, los hallazgos de su estudio muestran que las principales barreras

para la transferencia interna de conocimiento son factores relacionados con el conocimiento,
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como la falta de capacidad de absorcidon del receptor, la ambigiiedad causal y una ardua
relacion entre la fuente y el receptor. Para Szulanski (1996) las mejores practicas de
transferencia se consideran como un proceso de despliegue que consta de etapas en las que
los factores caracteristicos no solo aparecen en mayor o menor grado, sino también en un
cierto orden de ocurrencia. Se identifican cuatro etapas: iniciacion, implementacion,
aceleracion e integracion. La etapa de iniciacion comprende todos los eventos que conducen
a la decision de transferir. Una transferencia comienza cuando una necesidad y el
conocimiento para satisfacer esa necesidad coexisten dentro de la organizacion, posiblemente
sin descubrir. La etapa de implementacion comienza con la decision de proceder. Durante
esta etapa, los recursos fluyen entre el destinatario y la fuente (y tal vez un tercero). La etapa
de aceleracion comienza cuando el destinatario comienza a usar el conocimiento transferido,
es decir, después del primer dia de uso. La etapa de integracion comienza después de que el
receptor logra resultados satisfactorios con el conocimiento transferido (Szulanski, 1996).

Otro factor para considerar en la dimension de adquisicion para el aprendizaje
interorganizacional es el de la confianza, la confianza interorganizacional es una parte critica
de la capacidad de absorcidon porque alienta a la empresa "maestra" a ayudar activamente a
la empresa "estudiante" a comprender el conocimiento que ofrece (Lane et al. 2001). Es poco
probable que esto suceda a menos que el maestro esté seguro de que sus socios son confiables
y cumpliran con sus obligaciones (Johnson, 1996). La confianza funciona como un
mecanismo de control social continuo y un dispositivo de reduccién de riesgos. Influye tanto
en el alcance del conocimiento intercambiado en la empresa aprendiz y la eficiencia con la
que se intercambia (Lane, Salk, & Lyles, 2001). Para Rousseau et al. (1998) la confianza
tiene multiples dimensiones, que varian en su aplicabilidad a diferentes contextos. Dos de
sus dimensiones son particularmente relevantes para el aprendizaje. El primero es la
disposicion a arriesgar la vulnerabilidad, un requisito previo para la apertura y el intercambio
de informacion secreta valiosa y conocimiento tacito (Inkpen & Beamish, 1997). El segundo
es la confianza de que la otra parte, que no esta bajo su control, se abstendra de explotar sus
vulnerabilidades, una dimension que a veces se llama tolerancia (Barney & Hansen, 1994).
Ambas dimensiones sugieren que, cuanto mayor sea la confianza en la relacion, mas
dispuestas estaran todas las partes a compartir e intercambiar informacion que las haga

vulnerables (Schoorman, Mayer, & Davis, 1996).
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1.2.3 Aprendizaje Organizacional e interorganizacional

El aprendizaje se genera mediante una gran variedad de fuentes formales e informales, tales
como investigacion y desarrollo, actividades de innovacidon asociadas con la adaptacion y
modificacion incremental de tecnologias existentes, experiencias de produccion, actividades
de ingenieria asociadas a proyectos de expansion de capacidades instaladas, proveedores de
equipo, etc. (Vera-Cruz, 2002).

El aprendizaje organizacional, ya sea para imitar o innovar, tiene lugar en dos niveles: el
individual y el organizativo (Kim, 1998). Los actores principales en el proceso de aprendizaje
organizacional son los individuos dentro de la empresa. El aprendizaje organizacional para
Duncan & Weiss (1978) es el proceso por el cual el conocimiento se crea, se distribuye a
través de la organizacion, se comunica entre los miembros de la organizacion, tiene validez
consensual y se integra en la estrategia y la gestion de la organizacion.

La CA de la empresa depende de las personas que se encuentran en la interfaz de la empresa
y el entorno externo en la interfaz entre subunidades dentro de la empresa (Cohen &
Levinthal, 1990). La CA de una empresa es simplemente la suma de las capacidades de
absorcion de sus empleados, y por lo tanto es util considerar qué aspectos de la capacidad de
absorcion son claramente organizacional (Kim, 1997). Para Nelson & Winter (1982) la CA,
de una organizacion no reside en un solo individuo, sino que depende de los vinculos a través
de un mosaico de capacidades individuales.

El aprendizaje organizacional se lleva a cabo principalmente a través del proceso dindmico
de cuatro modos de conversion entre las dos dimensiones del conocimiento dentro de la
organizacion (Nonaka & Takeuchi, 1995). La conversion técita a tacita (socializacion) se
produce cuando el conocimiento tacito dentro de un individuo se comparte con otro a través
de la capacitacion, mientras que la conversion explicita a explicita (combinacion) tiene lugar
cuando un individuo combina piezas discretas de conocimiento explicito en un nuevo todo.
La conversion tacita a explicita (externalizacion) tiene lugar cuando un individuo puede
articular los fundamentos de su conocimiento tacito, mientras que la conversion explicita a
tacita (internalizacion) tiene lugar cuando se comparte un nuevo conocimiento explicito en
toda la empresa y otros miembros. Estos autores comentan que todas las organizaciones son
sistemas de aprendizaje, aprenden a medida que desarrollan, producen y comercializan

productos, ademas afirman que todos los sistemas de aprendizaje tienen una orientacion de
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aprendizaje especifica que refleja los valores y las practicas que determinan qué se aprende
y donde. La orientacion al aprendizaje determina la forma en que las organizaciones
adquieren, comparten y utilizan el conocimiento. Los factores organizativos (intencion,
autonomia, fluctuacion y caos creativo, redundancia, variedad requerida y liderazgo) afectan
los procesos y estructuras formales e informales que facilitan el aprendizaje organizativo
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Por su parte, Cohen y Levinthal (1990) sugirieron que la CA de una organizacion tiende a
desarrollarse acumulativamente, depender de los objetivos y se basa en inversiones previas
en la capacidad de absorcion individual de sus miembros.

Las empresas pueden aprender por diferentes fuentes, formales e informales, tales como la
investigacion y desarrollo, actividades de innovacidn, experiencia de produccion, etc. (Vera-
Cruz, 2002). Por ejemplo Arrow (1962) caracteriza el aprendizaje resultante del incremento
de habilidades en la manufactura como “aprender haciendo” (learning by doing). Rosemberg
(1982) propone una clase distinta de proceso de aprendizaje, learning by using y distingue
entre aprendizaje interno y externo al proceso de produccion. El aprendizaje interno resulta
de la experiencia de la manufactura del producto (learning by doing). El aprendizaje externo
learning by using, es el resultado de lo que pasa cuando los usuarios tienen la oportunidad de
usar el producto por periodos largos. Para Lara & Diaz (2003) los conceptos anteriores
quedan incluidos en otro concepto mas amplio “learning in working” el cual se refiere al
proceso de ir adquiriendo conocimientos y habilidades en la préctica laboral tanto a niveles
técnicos como organizacionales. Finalmente, Vermeulen & Barkema (2001) resaltan el
aprendizaje por adquisicion, las adquisiciones pueden tener varios beneficios en comparacion
con las empresas "nuevas" o las filiales recién formadas de una empresa. Las adquisiciones
permiten a las empresas lograr un mayor poder de mercado, superar las barreras de entrada,
ingresar rapidamente a nuevos mercados y adquirir nuevos conocimientos y recursos.
Cohen & Levinthal (1989) en su planteamiento de CA consideran complementaria la
capacidad interna y la colaboracion externa. Por su parte, Lund-Vinding (2006) reconoce la
importancia de recibir conocimiento de socios externos o del aprendizaje interorganizacional
pero resalta la dificultad de encontrar el socio ideal y el problema de gestionar dichas

relaciones.
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El aprendizaje interorganizacional por su parte es el aprendizaje estratégicamente valioso que
requiere socios de la alianza que tengan suficiente similitud de conocimiento para facilitar el
aprendizaje y suficiente disparidad de conocimiento para proporcionar algo que valga la pena
aprender (Lane & Lubatkin, 1998).

Asi como existen multiples autores que sostienen que una relacion interorganizacional puede
permitir que una empresa mejore su capacidad de absorcion. Hay otros que advierten que el
aprendizaje interorganizacional puede dafar la capacidad de absorcion de una empresa. Lei
& Hitt (1995) argumentan que depender ampliamente de la tecnologia externa en realidad
podria degradar la capacidad de absorcion de una organizacion.

Lane & Lunbatkin (1998) desde su enfoque de diada de aprendizaje coinciden sobre el
conocimiento previo basico que debe existir entre ambas empresas (maestra-aprendiz),
también describen que debe existir una fraccion del conocimiento del maestro bastante
diverso para permitir la utilizacion efectiva y creativa del nuevo conocimiento. Estos autores
argumentan que comprender los conocimientos basicos relevantes permite a la empresa
estudiantil comprender los supuestos que dan forma al conocimiento del maestro y, por lo
tanto, estar en una mejor posicion para evaluar la importancia del nuevo conocimiento para
sus propias operaciones y sobre el conocimiento diversos significa que la empresa estudiante
tiene mayor potencial para aprender de la docente con conocimientos basicos similares pero
con conocimientos especializados diferentes. Asi mismo, plantean que la similitud en los
objetivos comerciales entre el alumno y maestro puede ser fundamental para que se de el
aprendizaje entre empresas.

Si bien muchas cosas pueden influir en los objetivos comerciales de una empresa, y los
objetivos en si mismos varian con el tiempo, tiende a existir un hilo conductor que los
atraviesa, la logica dominante (Bettis & Prahalad, 1986). Una empresa desarrolla
preferencias para proyectos de un tipo, tamafio y nivel de riesgo determinados, y favorece
estrategias que dependen de ciertos factores clave de éxito, etapas del ciclo de vida del
producto o posiciones en el mercado del producto (Grant, 1988).

Para Lane et al. (2006) la l6gica dominante de una empresa determina como aplica el
conocimiento y tiene implicaciones para la comercializacion de nuevo conocimiento externo.
Incluso si la empresa aprendiz comprende el know-how (conocimiento cientifico) y el know-

how que lo formo (los sistemas de procesamiento de conocimiento), su capacidad para aplicar
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comercialmente el nuevo conocimiento dependera en gran medida del grado en que su know-
how (dominante l6gica) se superpone con la del maestro. No hay dos empresas que tengan
logicas dominantes idénticas. Sin embargo, cuanto mas familiarizado esté el estudiante con
los tipos de problemas y proyectos que el maestro prefiere, mas facilmente podra aplicar

comercialmente los nuevos conocimientos de ese maestro (Lane, Koka, & Pathak, 2006).

La tabla 1 muestra la relacion entre las dimensiones de la CA y las dimensiones del
conocimiento (tacito y explicito). Asi como también se observan los elementos que

intervienen en el aprendizaje entre empresas.

Tabla 1 : Relacion de CA y aprendizaje organizacional e interorganizacional

Zahra & Gorge, 2002 Szulanski, 1996 Nonaka y Takeuchi, 1995 Lane at al. 2001
Capacidades de Transferencia de Aprendizaje .. .
L. .. .. Aprendizaje y rendimiento
Absorcion conocimiento organizacional
Adquisicion Iniciaciéon socializacion Confianza
Asimilacion Implementacion internalizacion Estructura y procesos
Transformacion Aceleracion combinacion Capacitacion
Explotacion Integracién externalizacion Estrategia comercial

Fuente: Elaboracion propia con base en Nonaka & Takeuchi (1995), Lane et al. (2001), Zahra & George
(2002), Szulanski (1996).

1.3 Las dimensiones de la CA

Esta seccion describe las diferentes dimensiones planteadas por Zahra & George (2002) en
la capacidad de absorcion, quienes plantean cuatro dimensiones agrupadas en dos grupos
denominadas como capacidad potencial (CAP) y capacidad realizada (CAR). La capacidad
potencial se conforma de las dimensiones de adquisicion y asimilacion, mientras que la
capacidad realizada se conforma de la dimension de transformacion y explotacion. Cada una
de estas dimensiones es descrita y enriquecida por las aportaciones de los distintos autores
que abordan el tema.

Zahra & George (2002) adoptan una perspectiva de proceso sobre la capacidad de absorcioén
y argumentan que el intercambio y la integracion efectiva del conocimiento interno son la
parte critica de la CA. Proponen que la CA debe definirse como una capacidad dinamica,

como "un conjunto de rutinas y procesos organizacionales mediante los cuales las empresas
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adquieren, asimilan, transforman y explotan el conocimiento" (Zahra & George, 2002). Para
hacerlo, postulan que las capacidades de adquisicion y asimilacion son dimensiones de la
capacidad potencial (CAP) y que las capacidades de transformacién y explotacién son
dimensiones de la capacidad realizada (CAR).

La CAP hace que la empresa sea receptiva para adquirir y asimilar conocimiento externo
(Lane y Lubatkin, 1998). La CAR es una funcion de las capacidades de transformacion y
explotacion. La capacidad realizada refleja la capacidad de la empresa para aprovechar el
conocimiento que ha sido absorbido.

Zahra y George (2002) definen la capacidad de adquisicion como la capacidad de una
empresa para identificar y adquirir conocimiento generado externamente que es critico para
sus operaciones. El esfuerzo invertido en las rutinas de adquisicion de conocimiento tiene
tres atributos que pueden influir en CA: intensidad, velocidad y direccion (Kim, 1998).

La tabla 2 resume las dos categorias consideradas por Zahra &George (2002) y sus cuatro

dimensiones correspondientes: adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion.

Tabla 2 .Procesos de aprendizaje y dimensiones de C.A

Lane at al. 2006 Zahra & George 2002

L La capacidad de una empresa para identificar y
Adquisicion adquirir conocimiento generado externamente que es

Aprendizaje critico para sus operaciones.

PACAP Potenciales

Explorativo Lo ) .
P La asimilacion se refiere a las rutinas y procesos de la

Asimilacion empresa que le permiten analizar, procesar,
interpretar y comprender la informacion

Aprendizaje la capacidad de una empresa para desarrollar y
Transformativo refinar las rutinas que facilitan la combinacion del
conocimiento existente y el conocimiento recién
adquirido y asimilado

Transformacion

Aprendizaje . - — -
Explotador RACAP Realizadas La capacidad organizativa se basa en las rutinas que
permiten a las empresas refinar, ampliar y aprovechar
Explotacion las competencias existentes o crear otras nuevas
incorporando el conocimiento adquirido y

transformado en sus operaciones

Fuente: Zahra & George (2002), Lane et al. (20006).

La capacidad de asimilacion se refiere a las rutinas y procesos de la empresa que le permiten
analizar, procesar, interpretar y comprender la informacion obtenida de fuentes externas
(Kim, 1997; Szulanski, 1996). El conocimiento externo también es especifico del contexto
lo que a menudo impide que personas externas comprendan o reproduzcan este conocimiento
(Szulanski, 1996). Sin embargo, la comprension promueve la asimilacion del conocimiento

que permite a las empresas procesar e internalizar el conocimiento generado externamente.
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La capacidad de transformacion denota la capacidad de una empresa para desarrollar y
refinar las rutinas que facilitan la combinacion del conocimiento existente y el conocimiento
recién adquirido y asimilado. Esto se logra agregando o eliminando conocimiento o
simplemente interpretando el mismo conocimiento de una manera diferente (Zahra &
George, 2002).

La capacidad de explotacion definida por Cohen y Levinthal (1990) enfatiza la aplicacién
del conocimiento. Zahra & George (2002) se basan en esa idea para incorporar la explotacién
como una dimension de CA. La explotaciéon como capacidad organizativa se basa en las
rutinas que permiten a las empresas refinar, ampliar y aprovechar las competencias existentes
o crear otras nuevas incorporando el conocimiento adquirido y transformado en sus
operaciones. La explotacion refleja la capacidad de una empresa para cosechar e incorporar
conocimiento en sus operaciones (van den Bosch, Volberda, & de Boer, 1999).

La capacidad CAP y CAR tienen roles separados pero complementarios unidos por el proceso
de socializacion. Ambos subconjuntos de CA coexisten en todo momento y cumplen una
condicion necesaria pero insuficiente para mejorar el desempeio de la empresa. Por ejemplo,
las empresas no pueden explotar el conocimiento sin primero adquirirlo. Del mismo modo,
las empresas pueden adquirir y asimilar conocimiento, pero es posible que no tengan la
capacidad de transformar y explotar el conocimiento para generar ganancias (Zahra &
George, 2002).

Por su parte, Camison & Forés (2008) mencionan que la CAP y CAR no son procesos
simultdneos ya que, por ejemplo, el conocimiento tacito adquirido y asimilado no
necesariamente transformarse (CAR) de inmediato, sino que puede acumularse a lo largo del
tiempo y utilizarse en periodos posteriores para adaptarse mejor a las condiciones del
mercado. El dilema entre la CA y capacidades dindmicas radica en la definicion, Senivongse
et al. (2019) consideran las capabilities como el proceso integrado, mientras que la capacity
se refiere a la capacidad de realizar el proceso, las capacidades dindmicas separan la parte
operativa en multiples componentes, mientras que la CA integra el proceso operacionalizado

en la construccion conceptual.
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1.3.1 La capacidad de absorcion potencial

La capacidad potencial (CAP) hace que la empresa sea receptiva para adquirir y asimilar
conocimiento externo (Lane y Lubatkin, 1998). Captura la descripcion de Cohen y Levinthal
(1990) de la capacidad de una empresa para valorar y adquirir conocimiento externo, pero no
garantiza la explotacion de este conocimiento. Donde la facilidad de aprendizaje y la
naturaleza de la tecnologia son determinantes clave de la capacidad de absorcion. Desde la
perspectiva de la CA como proceso, Lane et al. (2006), el aprendizaje exploratorio se refiere
a la adquisicion de conocimiento. En consecuencia, el aprendizaje exploratorio en el contexto
de la capacidad de absorcion comprende dos etapas esenciales del proceso: reconocer el
conocimiento externo y asimilar este conocimiento (Arbussa & Coenders, 2007). En el
aprendizaje exploratorio, el conocimiento previo relacionado es esencial (Szulanski, 1996).
Para la adquisicion exitosa de conocimiento tecnologico externo, las empresas necesitan
ambos componentes del conocimiento previo, pero tienden a tener suficiente conocimiento
del mercado porque generalmente adquieren conocimiento para una aplicacién particular
(Todorova & Durisin, 2007). En consecuencia, el conocimiento tecnoldgico previo es critico
porque ayuda a las empresas a reconocer fuentes de conocimiento externas y asimilar el

conocimiento (Zahra & George, 2002).

La capacidad de adquisicion

La capacidad de adquisicion se refiere a la capacidad de una empresa para identificar y
adquirir conocimiento generado externamente que es critico para sus operaciones (Zahra &
George, 2002). Ademas Cohen y Levinthal (1990) sugirieron que el conocimiento cientifico
o tecnologico previo de una empresa debe cumplir con dos criterios para que sea lo
suficientemente relevante como para facilitar la comprension y la valoracion del nuevo
conocimiento externo. La CA identifica tres elementos importantes dentro de la capacidad
de adquisicion, la base de conocimiento previo, la intensidad del esfuerzo y las fuentes
externas.

La base de conocimiento previo consiste en unidades individuales de conocimiento
disponibles dentro de la organizacion. Varios autores han distinguido los siguientes dos

componentes del conocimiento: conocimiento tecnoldgico y conocimiento del mercado
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(Linchtenthaler, 2009). El conocimiento tecnoldgico es el conocimiento que una empresa
realmente explora, transforma y explota en sus procesos de capacidad de absorcion (Cohen
& Levinthal, 1989). Mientras que el conocimiento del mercado, se refiere a aplicaciones y
oportunidades de comercializacion para el conocimiento tecnoldgico (Teece, 2007; van den
Bosch et al., 1999). Por lo tanto, el conocimiento del mercado proporciona a una empresa
informacion sobre las funciones que el conocimiento tecnologico puede cumplir (Zahra &
George, 2002). Las empresas industriales necesitan ambos componentes del conocimiento
previo para coordinar con éxito los procesos de aprendizaje de la capacidad de absorcion
(Cohen y Levinthal, 1990; van den Bosch et al., 1999). El conocimiento tecnologico y del
mercado son complementarios, y su integracion en el aprendizaje organizacional
probablemente mejore la innovacion y el rendimiento (Lane et al., 2006). Las empresas con
conocimiento tecnologico y de mercado previo pueden adaptarse de manera flexible a los
cambios ambientales y evitar rigideces centrales al mantener una gran base de conocimiento
(Teece, 2007). Desde el enfoque de Lane et al. (2006) el aprendizaje exploratorio en el
contexto de la CA comprende dos etapas esenciales del proceso: reconocer el conocimiento

externo y asimilarlo (Arbussa & Coenders, 2007)).

Por otra parte, la intensidad del esfuerzo representa la cantidad de energia gastada por los
miembros de la organizacion para resolver problemas. La exposicion de una empresa al
conocimiento externo relevante es insuficiente a menos que se haga un esfuerzo para
internalizarlo (Kim, 1998). Este autor recalca que el esfuerzo invertido en las rutinas de
adquisicion de conocimiento tiene tres atributos que pueden influir en CA: intensidad,
velocidad y direccion. La intensidad y la velocidad de los esfuerzos de una empresa para
identificar y reunir conocimiento pueden determinar la calidad de la capacidad de adquisicién
de una empresa. Cuanto mayor sea el esfuerzo, mas rapidamente la empresa desarrollara las
capacidades requeridas. Por lo tanto, se debe dedicar un tiempo y un esfuerzo considerable a
aprender a resolver problemas antes de que se puedan abordar problemas complejos. Dicho
esfuerzo intensifica la interaccion entre los miembros de la organizacién, lo que facilita la
conversion y creacion de conocimiento a nivel organizacional (Kim, 1998).

Finalmente, las fuentes externas influyen significativamente en la CA. Cohen y Levinthal

(1994) reconocen la importancia de la fuerza de las relaciones externas en el desarrollo de la
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capacidad de absorcion, el desarrollo de relaciones mdas cercanas puede contribuir a la
capacidad de absorcion de una empresa porque tales relaciones pueden crear y fortalecer los
canales de informacion y "engrosar" el flujo de conocimiento, aumentando asi la eficiencia
de la transferencia de conocimiento tacito. La exposicion a diversas fuentes no
necesariamente conduce al desarrollo de CAP, especialmente si estas fuentes tienen poca
complementariedad de conocimiento con la empresa. Para Zahra & George (2002) las fuentes
externas de conocimiento pueden provenir por las adquisiciones, compras, licencias y
acuerdos contractuales, relaciones interorganizacionales, incluidos los consorcios de 1+D,
alianzas y empresas conjuntas (Vermeulen & Barkema, 2001).

Las empresas adquieren conocimiento de diferentes fuentes en su entorno, y la diversidad de
estas fuentes influye significativamente en la adquisicion y capacidad de asimilacion que
constituyen su CAP (Zahra & George, 2002). Estos autores proponen que mientras mayor
sea la exposicion de una empresa a fuentes externas de conocimiento diversas y

complementarias, mayor sera la oportunidad para que la empresa desarrolle su CAP.

La capacidad de asimilacion

La asimilacioén permite analizar, procesar, interpretar y comprender la informacidn obtenida
de fuentes externas (Zahra & George, 2002). Si una empresa posee el conocimiento previo
relevante necesario para reconocer un conocimiento externo valioso, el préximo desafio que
enfrenta es como internalizarlo. Siguiendo a Nelson y Winter (1982), Cohen y Levinthal
(1990) senialaron que el proceso de asimilacion esta influenciado por el conocimiento tacito
y especifico de la empresa con respecto a sus sistemas establecidos para procesar el
conocimiento. Un hallazgo importante de Lyles y Salk (1996) es que el aprendizaje por parte
de una empresa aprendiz requiere ciertas estructuras y procesos de aprendizaje que faciliten
la asimilacion del conocimiento del maestro. A continuacion se describen las tres variables
identificadas dentro de la capacidad de asimilacion, la estructura organizacional, la
transferencia de conocimiento y el sistema de compensaciones.

Un primer elemento para el sistema de procesamiento de conocimiento de una empresa es su
estructura organizativa; es decir, el grado de formalizacion y centralizacion utilizado por la

empresa al asignar tareas, responsabilidades, autoridad y decisiones (Child, 1984). La
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estructura es importante para la forma en que las empresas procesan el conocimiento porque
los miembros de la organizacion interactiian no solo como individuos, sino también como
actores que desempefian roles organizacionales (Zahra & George, 2002). La estructura esta
fuertemente relacionada con los comportamientos de resoluciéon de problemas de una
organizacion (Lane & Lubatkin 1998). El papel de la estructura organizacional para facilitar
la transferencia de conocimiento y su absorcion es un elemento importante de la definicion
de capacidad de absorcion de Cohen y Levinthal. En su investigacion de 1990, estos autores
argumentan especificamente que la capacidad de absorcion organizacional es una funcion de
la capacidad de absorcion a nivel individual. En consecuencia, la capacidad de absorcion
depende de procesos y rutinas dentro de la organizacion que le permitan compartir,
comunicar y transferir el aprendizaje del nivel individual al nivel organizacional. En la
medida en que la estructura organizativa de una empresa esta interconectada con sus sistemas
de procesamiento de conocimiento, el valioso conocimiento de una empresa esta integrado
en ambos. De ello se deduce que si las firmas de estudiantes y docentes tienen estructuras
organizativas muy diferentes, el estudiante tendra dificultades para asimilar el conocimiento
del maestro (Lane & Lubatkin 1998).

En uno de los pocos estudios centrados en la estructura organizativa general de la empresa,
van den Bosch et al. (1999) argumentan que el alcance, la flexibilidad y la eficiencia de la
asimilacion del conocimiento varian, dependiendo de si la organizacién tiene una estructura
organizativa funcional, divisional o matricial. Estos autores comparan estas formas basicas
de organizacidn en términos de su potencial para la eficiencia, el alcance y la flexibilidad de
la absorcion de conocimiento. La eficiencia en la absorcion del conocimiento se refiere a
como las empresas identifican, asimilan y explotan el conocimiento desde una perspectiva
de costos y economias de escala. El alcance de la absorcion del conocimiento se refiere a la
amplitud del conocimiento del componente sobre el que se basa una empresa. Flexibilidad
de absorcion de conocimiento se refiere a la medida en que una empresa puede acceder a
conocimientos adicionales y reconfigurar los componentes existentes (Grant, 1996).

Las estructuras organizacionales que consideran van de Bosch et al. (1999) son la funcional,
de division y de matriz. La forma funcional se basa en una agrupacion funcional de
actividades similares bajo los principales gerentes funcionales, una jerarquia de autoridad

que consta de muchos niveles jerarquicos con pequefios intervalos de control y un grado de
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funcionalizacion de la gestion que puede ser limitada (sin funciones del personal) o alta (el
personal funciona con autoridad formal). La principal ventaja de la forma funcional es la
eficiencia que obtiene de economias de escala, gastos generales y habilidades. En
consecuencia, suponemos que la forma funcional tiene un alto potencial de eficiencia, pero
un bajo potencial tanto para el alcance como para la flexibilidad de la absorcion del
conocimiento (van den Bosch, Volberda, & de Boer, 1999). La forma de division se basa en
la agrupacion por combinaciones de mercado de productos, una jerarquia de autoridad
limitada que consta de pocos niveles jerdrquicos con amplios intervalos de control y una
funcionalizacion limitada de la gestion en forma de algunas funciones centrales del personal.
Por lo tanto, una forma de division es mas apropiada en un entorno dinamico con una gran
cantidad de combinaciones diferentes de productos y mercados que tienen pocas
caracteristicas de conocimiento en comun y cuyo ciclo de vida es relativamente largo (van
de Bosch et al.,1999). El formato de matriz se basa en una agrupacion dual de actividades,
una jerarquia dual de autoridad que consta de pocos niveles jerdrquicos y un alto grado de
funcionalizacion de las tareas de gestion. La matriz es una combinacion del principio de
departamentos funcionales especializados con el principio de unidades o divisiones
autosuficientes, mas o menos autonomas, en situaciones en las que es necesario crear una
serie de divisiones (temporales) o unidades autonomas. La capacidad de cada unidad para
buscar la organizaciéon mas adecuada para el proyecto que estd manejando facilita la
flexibilidad de absorcion de conocimiento. En consecuencia, se supone que la forma de la
matriz tiene un bajo potencial de eficiencia, pero un alto potencial tanto para el alcance como
para la flexibilidad de la absorcion del conocimiento (van den Bosch, Volberda, & de Boer,
1999).

El segundo elemento en la capacidad de asimilacion es la transferencia de conocimiento, que
son mecanismos internos que influyen en la CA de la organizacion, es la transferencia de
conocimiento a través y dentro de las subunidades; la estructura de comunicacion entre el
entorno externo y la empresa, es decir, la centralizacion de la funcion de interfaz; una red
amplia y activa de relaciones intimas y externas; e interfaces de funciones cruzadas (Cohen
& Levinthal, 1990).

Lane & Lubatkin (1998) sugirieron que los sistemas de procesamiento de conocimiento de

una empresa son como analogos al sistema operativo de una computadora, ya que ambos
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establecen las reglas basicas de como se adquiere, almacena y transfiere el conocimiento. Asi
como un programa de computadora se basa en las reglas basicas de un cierto sistema
operativo y solo funcionara correctamente en otras computadoras que usan las mismas reglas
basicas, el conocimiento de una empresa estd basado o integrado en los sistemas de
procesamiento de conocimiento establecidos de esa organizacion.

De ello se deduce que si una empresa aprendiz desea aprender algo del valioso conocimiento
desarrollado por otra empresa, la capacidad de la empresa aprendiz de internalizar ese
conocimiento es mayor cuando sus sistemas de procesamiento de conocimiento son similares
(Lane & Lubatkin, 1998).

Un tercer y ultimo elemento en la capacidad de asimilar de una empresa son las practicas de
compensacion que pueden influir en las capacidades innovadoras y de resolucion de
problemas tanto a nivel divisional (Hoskisso, Hitt, & Hill, 1993) como a nivel de unidad de
negocios (Galbraith & Merrill, 1991). Se puede deducir de la literatura que las politicas de
compensacion de dos empresas sirve como una sefial de la similitud de sus sistemas y normas
de procesamiento de conocimiento. Esto sugiere que la capacidad de asimilar nuevos
conocimientos externos, es en parte una funcion de la relativa similitud de las practicas de
compensacion de las empresas de estudiantes y maestro (Lane & Lubatkin, 1998). Un
hallazgo importante de Lyles & Salk (1996) es que el aprendizaje por parte de la empresa
aprendiz requiere ciertas estructuras y procesos de aprendizaje que faciliten la asimilacién
del conocimiento del maestro. Estos autores encontraron una asociacion significativa entre
el aprendizaje estudiantil y la flexibilidad y creatividad de su organizacion.

Lyles & Salk (1996) encontraron apoyo para afirmar que el establecer objetivos explicitos,
planes de negocios y division del trabajo entre los maestros ayuda a centrar la atencién de
los maestros y el aprendiz en el conocimiento potencialmente util para ser transferido e
injertado en el aprendiz. Estos resultados respaldan la creencia de que la participacion activa
en la gestion y la capacitacion del maestro no solo puede proporcionar un vehiculo para
transferir conocimiento explicito o codificado, sino que también puede ser un vehiculo para
el aprendizaje y la transferencia de conocimiento de conocimiento ticito a través de la

socializacion por parte de la administracion de padres extranjeros (Nonaka, 1994).
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Finalmente, Zahra &George (2002) reconocen un factor entre la capacidad potencial y la
capacidad realizada que nombran mecanismos de integracion social y que son necesarios
para que se de una eficiente explotacion del conocimiento; sin embargo, las empresas no
siempre fomentan el intercambio efectivo o la integracion del conocimiento. Para estos
autores la integracion social contribuye a la asimilacion del conocimiento, ya sea de manera
informal (redes sociales) o formalmente (uso de coordinadores). Los mecanismos informales
son utiles para intercambiar ideas, pero los mecanismos formales tienen la ventaja de ser mas
sistematicos. Los mecanismos de integracion social reducen las barreras al intercambio de
informacion al tiempo que aumentan la eficiencia de la capacidad de asimilaciéon y

transformacion (Zahra & George, 2002).

1.3.2 La capacidad de absorcion realizada

La capacidad de absorcién realizada (CAR) es una funcion de las capacidades de
transformacion y explotacion discutidas anteriormente. Esta capacidad refleja la capacidad
de la empresa para aprovechar el conocimiento que ha sido absorbido (Zahra & George,
2002). Segun la definicion de capacidad de absorcion basada en procesos de aprendizaje de
Lane et al. (2006), el aprendizaje explotador se centra en el conocimiento en el contexto de
un producto o servicio, y va mas alld de asimilar el conocimiento externo. En particular, el
aprendizaje explotador estd asociado con la coincidencia de conocimientos y mercados
(Lenox & King, 2004). Después de determinar las posibles aplicaciones, una empresa aplica
el conocimiento, y esto constituye el paso de explotacion real. El aprendizaje explotador en
el contexto de la capacidad de absorcion comprende las siguientes dos etapas del proceso:
transmutar el conocimiento asimilado y aplicar este conocimiento (Lane et al., 2006). El
conocimiento del mercado es el componente critico del conocimiento previo para transmutar
y aplicar conocimiento asimilado (Teece, 2007; van den Bosch et al., 1999).

Lane et al. (2001) incorporan dos constructos mas en el proceso de aprendizaje explotador:
la estrategia comercial y su competencia de capacitacion. Sin una estrategia apropiada para
su entorno y la capacidad de diseminar conocimiento adquirido externo a través de la

capacitacion, es posible que el socio comercial no pueda aplicarlo de manera efectiva.
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Desde la clasificacion de Zahra & George (2002) de la capacidad de absorcion realizada, la
transformacion y explotacion podriamos relacionarla con la capacitacion y estrategia
comercial respectivamente. A continuacion, se describen las dos dimensiones que componen

las CAR, como es la capacidad de transformacion y de explotacion.

La capacidad de transformacion

Para Zahra & Gorge (2002) la capacidad de transformacion denota la capacidad de una
empresa para desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinacién del conocimiento
existente y el conocimiento recién adquirido y asimilado. La transformacion cambia el
caracter del conocimiento a través de la asociacion, por lo tanto, la capacidad de las empresas
para reconocer dos conjuntos de informacion aparentemente incongruentes y luego
combinarlos para llegar a un nuevo esquema representa una capacidad de transformacion.
Para estos autores esta capacidad, que surge del proceso de asociacion, da forma a la
mentalidad empresarial y fomenta la accion empresarial. Produce nuevos conocimientos,
facilita el reconocimiento de oportunidades y, al mismo tiempo, altera la forma en que la
empresa se ve a si misma y su panorama competitivo.

Anteriormente van de Bosch et al. (1999) habian incorporado el concepto de “capacidades
combinatorias” un concepto que hace sentido con esta dimension de la CA. Estas capacidades
pueden ser tanto internas como externas. Estas capacidades son semejantes a la capacidad de
asimilacion; sin embargo, en esta dimension se usan bajo el enfoque de la transformacion del
conocimiento, que es la capacidad de reconocer un conocimiento y combinarlo con otro. Las
capacidades combinatorias son importantes y determinantes en la CA para transformar el
conocimiento externo. Grant (1996) argumentd que el papel principal de la empresa es la
integracion y, por supuesto, la utilizacion del conocimiento. Las formas de organizacion son
los "huesos"; sin embargo, las capacidades combinatorias proporcionan la "carne" y "sangre"
necesarias (van den Bosch et al. 1999) y son las capacidades que ayudan a transformar el
conocimiento. Como senalaron Cohen & Levinthal (1990), estas capacidades son
importantes porque "la CA de una organizacion no reside en un solo individuo, sino que
depende de los vinculos a través de un mosaico de capacidades individuales".

Van de Bosch et al. (1999) distinguen tres tipos de capacidades combinatorias que una

empresa tiene a su disposicion: capacidades de sistemas, capacidades de coordinacion y
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socializacion. Una empresa que reconfigura el conocimiento del componente existente puede
usar estas tres capacidades para absorber el conocimiento del componente ubicado dentro de
la empresa, dentro de su propio entorno industrial o dentro de otros entornos industriales
relacionados. Las capacidades de los sistemas en términos de direccion, politicas,
procedimientos y manuales a menudo se utilizan para integrar el conocimiento explicito,
Nonaka (1994) lo nombra como "combinacion de conocimiento".

Nonaka & Takeuchi (1995) argumentan que los individuos intercambian y combinan
conocimiento explicito a través de mecanismos formales de intercambio, como
procedimientos a priori, lenguaje formal, cddigos, manuales de trabajo, sistemas de
informacion, etc. Las capacidades de coordinacion mejoran la absorcion del conocimiento a
través de las relaciones entre los miembros de un grupo. Se refieren a formas laterales de
coordinacion. Estos métodos de coordinacion pueden disefiarse explicitamente, pero también
pueden surgir de un proceso de interaccion (De Leeuw & Volberda, 1996). Para estos autores
las capacidades de coordinacion dependen de la ruta; se acumulan en una empresa como
resultado de (1) capacitacion y rotacion laboral, (2) dispositivos de enlace natural, y (3)
participacion. La educacion y la capacitacion logran indirectamente lo que las reglas y
procedimientos, como parte de las capacidades de los sistemas, hacen directamente.

Las capacidades de socializacion dan lugar a una integracion social que va mucho mas alla
de los sistemas y las capacidades de coordinacion discutidas anteriormente (Camerer &
Vapsalainen, 1998). Estos autores sostienen que la eficiencia de la integracion del
conocimiento y la utilizacion del conocimiento de las capacidades de socializacion es muy
alta, pero cuestionan el alcance y la flexibilidad. Las capacidades de socializacion pueden
crear carceles mentales que impiden que las personas vean cambios importantes, por ejemplo,
en el mercado (De Leeuw & Volberda, 1996).

Para Lane et al. (2006), el concepto de aprendizaje transformativo ayudaria a vincular el
aprendizaje exploratorio y explotador y se refiere a retener el conocimiento a lo largo del
tiempo (Garud & Nayyar, 1994). Para evitar perder habilidades y rutinas, las empresas deben
gestionar activamente la retencion de conocimiento para mantener el conocimiento asimilado
"vivo" (Lane et al., 2006). Para Lane et al. (2006) el aprendizaje transformador de la

capacidad de absorcion comprende dos etapas esenciales: mantener el conocimiento



AT\

Casa abierta al tiempo

28

asimilado y reactivar este conocimiento. Para retener con éxito el conocimiento, las empresas
necesitan suficiente conocimiento tecnologico y de mercado previo (Teece, 2007).

Por otra parte, Lane et al. (2001) consideran que la capacitacion también es importante en la
capacidad de transformacion de la empresa aprendiz para poder aplicar el conocimiento de
una empresa maestra. Los procesos necesarios para adaptar y difundir nuevos conocimientos
varian segun el tipo de conocimiento. La capacitacion gerencial puede ayudar a los gerentes
en las economias en transicién a superar los patrones de comportamiento desarrollados
mientras operan en economias controladas centralmente pero inapropiados para las
economias de mercado (Child & Markocezy, 1993). Por lo tanto, la capacidad de una empresa
aprendiz para capacitar y desarrollar su propio personal puede ayudar a su desempeiio de dos
maneras: (1) adaptando y diseminando el nuevo conocimiento aprendido de empresas
maestras; y (2) ayudando a los gerentes a desarrollar las nuevas habilidades necesarias para

competir en los mercados emergentes (Lane, Salk, & Lyles, 2001).

La Capacidad de explotacion

La capacidad de absorcion no solo implican la capacidad de valorar y asimilar nuevos
conocimientos externos, sino también la capacidad de aplicarlos comercialmente para lograr
los objetivos de la organizacion (Lane & Lubatkin, 1998). Para Zahra & George (2002) la
capacidad de explotacion se basa en las rutinas que permiten a las empresas refinar, ampliar
y aprovechar las competencias existentes o crear otras nuevas incorporando el conocimiento
adquirido y transformado en sus operaciones.

La innovacion y la comercializacion es resultado del proceso de explotacion del
conocimiento. La capacidad de explotacion es la capacidad de una empresa para cosechar e
incorporar conocimiento en sus operaciones (van den Bosch, Volberda, & de Boer, 1999).
Los resultados de las rutinas sistematicas de explotacion son la creacion persistente de nuevos
bienes, sistemas, procesos, conocimientos o nuevas formas organizativas (Spender, 1996).
Cohen & Levinthal (1990) asumen que las empresas invierten intencionalmente en I + D para
generar ganancias y tienen en cuenta el doble papel de I+D en la generacion directa de nuevos
conocimientos y en la contribucion a la capacidad de absorcién. Sin embargo, mas
tipicamente, la capacidad de absorcion se desarrolla como un subproducto de alguna otra

actividad, como la I+D o la fabricacion (Cohen & Levinthal, 1994). Los resultados de las
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rutinas sistematicas de explotacion son la creacion persistente de nuevos bienes, sistemas,
procesos, conocimientos o nuevas formas organizativas (Spender, 1996). La explotacion es
evidente, por ejemplo, en nuevas empresas que capturan el conocimiento de su mercado,
competencia y clientes, y luego en el que el conocimiento se utiliza para crear nuevas
competencias (Zahra & George, 2002).

Por otra parte, la experiencia también sera clave en el proceso de explotacion. las empresas
adquieren experiencia a través de la exposicion, el impacto y el conocimiento de habilidades
y capacidades particulares (Herriot et al. 1985). Al dirigir las areas de busqueda de
conocimiento, la experiencia pasada influye en el desarrollo de futuras capacidades de
adquisicion (Zahra & George, 2002). La experiencia se puede manifestar en la evaluacién
comparativa, las interacciones con los clientes (Nonaka y Takeuchi, 1995) y las alianzas con
otras empresas (Lane y Lubatkin, 1998). También se obtienen algunas experiencias de
aprender haciendo (Rosenberg, 1982), lo que permite a la empresa desarrollar nuevas rutinas
que influyen en el lugar de la busqueda futura de conocimiento de una empresa (Nelson &
Winter, 1982). Estos autores describen que como la experiencia refleja los éxitos y fracasos
de una empresa a lo largo del tiempo, también puede determinar significativamente cémo las
empresas adquieren y asimilan nuevos conocimientos, asi como el lugar de su futura
busqueda tecnoldgica. Zahra & George (2002) proponen que la experiencia influird en el
desarrollo del PACAP de una empresa. Especificamente, la experiencia influye en el lugar
de busqueda y en el desarrollo de capacidades dependientes de la ruta de adquisicion y
asimilacion de conocimiento. La experiencia de otras empresas puede ser una fuente
importante de informacion externa (Cohen y Levinthal, 1990; Lane, Salk y Lyles, 2001).
Cohen & Levinthal (1990) sostienen que la experiencia en produccion proporciona a la
empresa los antecedentes necesarios para reconocer el valor e implementar métodos para
reorganizar o automatizar procesos de fabricacion particulares. También sugieren que el
grado en que el conocimiento externo se dirige a las necesidades y preocupaciones de la
empresa estudiantil influira en la facilidad de aprendizaje y utilizacién. Dicho de otra manera,
cuanta mas experiencia tengan las empresas estudiantes y maestra para resolver problemas
similares, mas facil sera para las empresas estudiantes encontrar aplicaciones comerciales
para el conocimiento recién asimilado (Cohen & Levinthal, 1990). En la ilustracion 1 se

observa el modelo realizado por Zahra & George (2002).
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Ilustracion 1 Modelo de ACAP (Zahra & George, 2002)

Modelo de ACAP

_ Potencial Realizadas ) -
Fuente de conocimiento y Ventajas compeifivas
: » Flexibilidad estratégi
complementariedad Adquisicién A Transformacion . :;n:watsi()’: e
Faeien Desempefio
xperiencia Asimilacion Explotacién

Disparadores Mecanismos de Régimen de
Integracién social apropiabilidad

Fuente: Zahra & George (2002)

1.4 Factores que influyen en la CA

En esta seccion se describen algunos componentes externos que influyen en la CA de una
empresa, como el factor humano, la experiencia, la confianza, las relaciones externas, los
disparadores y el entorno. El recurso humano toma particular importancia en el andlisis de la
CA, porque es un elemento transversal y se encuentra durante todo el proceso de aprendizaje

de la empresa.

1.4.1 El factor humano en la CA

Cohen y Levinthal (1994) eran conscientes del hecho de que la CA depende de las personas
que trabajan en la organizacion. Argumentan, por ejemplo, que la capacidad de absorcién
puede desarrollarse "directamente enviando empleados para monitorear y leer la literatura
técnica en sus areas de especializacion". Este es el caso de las personas ubicadas en la interfaz
de la empresa o su entorno o en la interfaz entre subunidades dentro de la empresa.
Mangematin & Nesta (1999) sostienen que los empleados altamente educados, en particular,
a través de sus tareas diarias, aumentaran el acervo de conocimiento de la organizacion. Por
su parte, Carter (1989) afirma que son los empleados con altos niveles de educacion los
principales contribuyentes al intercambio de conocimientos debido a los altos niveles de

conocimiento incorporados en estas personas, lo que implica que estaran en una mejor
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posicidn para reconocer y valorar el nuevo conocimiento externo. Rosenberg (1982) agrega
que al igual que el conocimiento formalizado, el conocimiento tacito (experiencia) es
importante para la innovacion.

La CA puede desarrollarse mediante la acumulacion de experiencia y este tipo de
conocimiento especifico de la empresa, es decir, el conocimiento establecido a través del
aprendizaje mediante la practica, puede medirse por la experiencia laboral de los empleados
(Lund Vinding, 2006). A su vez Cohen y Levinthal (1994) también sefialan que la capacidad
de absorcion puede desarrollarse a través de "la acumulacion de experiencia en fabricacion".
Este tipo de conocimiento especifico de la empresa, es decir, el conocimiento establecido a
través de aprender haciendo, puede medirse por la experiencia laboral de los empleados.

En términos generales Michie & Sheehan (1999) demostraron que la reestructuracion de las
relaciones laborales en forma de practicas de gestion de recursos humanos (HRM) tiene
vinculos positivos con el desempefio innovador.

Para Lund Vinding (2006) el conocimiento general en términos de educacion formal, el
conocimiento especifico de la empresa en términos de experiencia laboral, la estructura
organizativa y el desarrollo de una relacion mas estrecha con los actores externos son
importantes para la determinacion de la capacidad de absorcion, lo que conduce a nos lleva
a una ampliacion del concepto dando mas justicia a la importancia del capital humano. La
alta direccion tiene un papel fundamental en el apoyo a un escenario tan cambiante, pues es
la encargada de coordinar la comunicacion intra e interempresarial entre los diferentes
actores (Agostini & Nosella, 2019). Los gerentes pueden ayudar a desarrollar la CA de su
empresa mediante la creaciéon de existencias de conocimiento mediante la inversion en
investigacion y desarrollo internos y creando vinculos con fuentes de conocimiento externas
como las universidades (Cockburn & Henderson, 1998).

Lenox & King (2004) plantean que los gerentes pueden afectar directamente la CA de una
empresa al proporcionar informacion a los posibles adoptantes de la organizacion. Estos
autores argumentan que la efectividad de tal accion es contingente sobre el grado en que otras
fuentes de informacion estdn disponibles para estos agentes. Algunas de estas otras fuentes
amortiguan el efecto de la informacion central, mientras que otras lo amplifican. Una
posibilidad es que la relacion de informacion de diferentes fuentes determina cuando dicha

informacion es un sustituto o un complemento (Cohen y Levinthal, 1990; Zahra y George,
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2002). Los adoptantes anteriores y los eventos pasados brindan informacion que se relaciona
directamente con las evaluaciones de los agentes sobre el valor de participar en la practicay,
por lo tanto, pueden sustituir directamente la informacion sobre el valor de adoptar practicas
de prevencion de la contaminacion proporcionadas por los gerentes. Lenox & King (2004)
infieren que la provision de informacion es mas 1til cuando un agente organizacional tiene
poca informacioén que se relaciona directamente con una nueva practica, pero una gran
cantidad de informacidén que estd moderadamente relacionada con esta practica. En otras
palabras, la "tutoria" gerencial es mas efectiva si el "estudiante" sabe poco sobre el tema en
cuestion, pero mucho sobre un tema relacionado. Existe evidencia anecddtica de que los
gerentes reconocen que la experiencia previa relacionada puede aumentar la efectividad de
la provisiéon de informacién. Por un lado, la capacidad de los gerentes para mejorar la
capacidad de absorcion de sus empresas a través del suministro activo de informacion sugiere

que las ventajas de la capacidad de absorcion seran de corta duracion.

1.4.2 El entorno en la CA

Los procesos de innovacion de una empresa estdn integrados en un contexto ambiental
(Levinthal & March, 1993). El entorno de la organizacion es importante para analizar los
efectos de la CA porque los diferentes entornos implican diferentes valoraciones de las
capacidades dindmicas (Einnhardt & Martin, 2000). Aunque una empresa puede influir en
parte en su entorno externo con el tiempo, las capacidades dindmicas dependen del contexto
(Teece, 2007). A medida que los entornos turbulentos aumentan la ambigiiedad causal,
disminuye la capacidad de los competidores para imitar las capacidades de una empresa, y
esta limitacion puede ayudar a las empresas a lograr una innovacién y un rendimiento
superiores basados en sus capacidades dinamicas (Helfat et al., 2007).

Por lo tanto, el impacto de la CA puede diferir sustancialmente de acuerdo con el nivel de
turbulencia ambiental, pero estas condiciones limite se han descuidado relativamente en
investigaciones anteriores sobre CA (Lane, Koka, & Pathak, 2006).

La logica de capacidades dinamicas sugiere que la necesidad de aprendizaje exploratorio es
particularmente alta en entornos turbulentos, que rapidamente hacen que los productos

actuales queden obsoletos (Teece, 2007). Las empresas a menudo adquieren activamente
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conocimiento externo porque no pueden responder internamente a todos los desarrollos
tecnologicos y de mercado (Cassiman & Veugelers, 2005). Por lo tanto, las tareas de
reconocer y asimilar el conocimiento externo se convierten en determinantes centrales del
éxito (Zahra y George, 2002). La turbulencia tecnologica se refiere a la tasa de cambio
tecnologico; la turbulencia del mercado se relaciona con el grado de inestabilidad e
incertidumbre dentro de los mercados de una empresa (Jaworski & Kohli, 1993). Una
definicidn reciente basada en el proceso es que la CA es la capacidad de una empresa para
utilizar el conocimiento externo a través de los procesos secuenciales de aprendizaje
exploratorio, transformador y de explotacion (Lane, Koka, & Pathak, 2006).

El aprendizaje exploratorio puede ayudar a las empresas a capitalizar las condiciones
ambientales cambiantes creando nuevos productos y satisfaciendo las necesidades de los
mercados emergentes (Jansen et al., 2006; Levinthal & March, 1993). El aprendizaje
exploratorio en el contexto de la CA probablemente se vuelve méas importante en entornos
turbulentos (Ulrich, 2009). Las empresas con conocimiento tecnoldgico y de mercado previo
pueden adaptarse de manera flexible a los cambios ambientales y evitar rigideces centrales
(Teece, 2007).

Ulrich (2009) resalta que el aprendizaje transformador disminuye en entornos turbulentos
debido a los nuevos desarrollos, que reducen la necesidad de retener el conocimiento. El
conocimiento previo facilita la adquisicion de conocimiento externo adicional, que es
particularmente relevante en entornos turbulentos (Cohen y Levinthal, 1990). La turbulencia
tecnologica y de mercado moderan positivamente el efecto del aprendizaje transformador de
la CA sobre la innovacion y el rendimiento (Ulrich, 2009). Este autor argumenta que la
importancia del aprendizaje transformador disminuye en entornos turbulentos debido a los
nuevos desarrollos, que reducen la necesidad de retener el conocimiento. Este desarrollo
dependiente de la ruta de las tecnologias y los mercados sugiere que la retencion del
conocimiento se vuelve mas importante a medida que aumenta la turbulencia en el entorno
(Helfat, y otros, 2007).

Finalmente el aprendizaje explotador en entornos estables ayuda a las empresas a capitalizar
sus tecnologias y mercados existentes ( Droge et al., 2008). Por el contrario, para entornos
dinamicos, un estudio reciente ha mostrado efectos negativos en el rendimiento del

aprendizaje interno de explotacion (Jansen, Van de Bosch, & Volberda, 2006). Es probable
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que las empresas no desarrollen altos niveles de aprendizaje de explotacion para aplicar el
conocimiento asimilado si carecen de niveles suficientes de los otros procesos de aprendizaje
para asimilar y mantener el conocimiento externo en primer lugar (Lane et al., 2006).

En consecuencia, los riesgos de niveles excesivos de aprendizaje explotador probablemente
sean limitados en el desarrollo de la CA (Zahra y George, 2002). Como el aprendizaje
explotador es critico para aprovechar el conocimiento asimilado, es probable que su
importancia aumente en entornos turbulentos, donde las empresas tienden a depender en gran
medida del conocimiento externo (Cassiman & Veugelers, 2005). Para Ulrich (2009) la
turbulencia tecnoldgica y de mercado modera positivamente el efecto del aprendizaje

explotador de la CA sobre la innovacion y el rendimiento.

1.4.3 Disparadores (triggers)

Los disparadores son eventos que alientan u obligan a una empresa a responder a estimulos
internos o externos especificos (Winter, 2000). Los disparadores internos pueden ser crisis
de organizacion, como fallas en el desempefio o eventos importantes que redefinen la
estrategia de una empresa (Zahra & George, 2002).

Kim (1998) ilustra que una crisis, aunque es un evento negativo, puede intensificar los
esfuerzos de una empresa para lograr y aprender nuevas habilidades y desarrollar nuevos
conocimientos que aumenten el CA. Los disparadores externos son eventos que pueden
influir en el futuro de la industria en la que opera la empresa (Bower & Christensen, 1995).
Incluyen innovaciones radicales, cambios tecnologicos, emergen de un disefio dominante, y
cambios en la politica gubernamental, entre otros. Cuando los factores desencadenantes son
amplios en su alcance e impacto potencial o son persistentes, es probable que las empresas
busquen conocimiento externo (Zahra & George, 2002).

A medida que aumenta la intensidad de los desencadenantes, la empresa invierte mucho en
construir su CA. Por ejemplo, un cambio en el disefio dominante dentro de una industria
obligard a la empresa a realizar esfuerzos para adquirir la informacion necesaria para
desarrollar la nueva tecnologia, un proceso que ampliara su CAP (Zahra & George, 2002).
La intensidad del disparador influird en las inversiones de una empresa en el desarrollo de

las capacidades para adquirir y asimilar este conocimiento, con la intencion de explotarlo
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para mejorar el rendimiento de la empresa o evitar un bloqueo tecnologico (Tegarden,

Hatfield, & Echols, 1999). Especificamente, la fuente de un activador de activacion influira

en el enfoque de busqueda de fuentes externas de conocimiento, mientras que la intensidad

del activador influird en las inversiones en el desarrollo de la capacidad de adquisicion y

asimilacion necesarias (Zahra & George, 2002). Los cambios tecnologicos radicales alientan

a una empresa a invertir recursos en la adquisicion de informacion especifica relevante para

la nueva tecnologia, determinando asi el lugar de su busqueda y el contenido de la

informacion buscada (Rosenkopf & Nerkar, 2001).

Estructura conceptual

De acuerdo con la revision de la literatura mostrada en las secciones anteriores, a

continuacion, se resumen los principales enfoques y factores considerados en este trabajo.

a)

b)

d)

La capacidad de absorcion (CA):El concepto refiere a uno de los procesos
fundamentales de aprendizaje que tiene una empresa. Es la capacidad que tiene
para identificar, asimilar y explotar el conocimiento externo. Desarrollar y
mantener la CA es fundamental para la permanencia y el éxito a largo plazo
porque ayuda complementar o reorientar el conocimiento base.

La CA como una capacidad dindmica: Se consideran como un conjunto de rutinas
y procesos organizacionales mediante los cuales las empresas adquieren,
asimilan, transforman y explotan el conocimiento externo para innovar y crear
ventajas competitivas.

La CA como un proceso de aprendizaje: Se plantea como un proceso de
aprendizaje secuencial que se da a través del proceso de exploracion que hacen
las empresas para buscar informacidon relevante, seguido del aprendizaje
transformador que ayudard a asimilar el conocimiento y que conectard al
aprendizaje explotador para saber como utilizar el nuevo conocimiento adquirido.
La CA como diada de aprendizaje: Esta perspectiva plantea a la capacidad de
absorcion en una asociacion entre una empresa maestra y aprendiz. Destaca la
similitud y diferenciacion de conocimiento que debe haber entre empresas,

ademas resalta la semejanza entre sus estructuras organizacionales para facilitar
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la transferencia del conocimiento, asi como similitud de sistemas de
compensaciones y objetivos comerciales.

e) Los principales factores que van a influir en la CA son: El entorno, los
disparadores, la confianza y el riesgo. El capital humano es el factor inherente de
la CA, los empleados altamente educados a través de su tarea diaria y experiencia
aumentaran el conocimiento de la empresa. La confianza y riesgo desempefian un
factor importante en la transferencia de conocimiento a nivel intra e

interorganizacional.

Se analizaron las diferentes perspectivas entorno a la CA y se destacaron aquellas que
permitiran establecer un marco analitico para analizar la forma de como una empresa
manufacturera construye su CA. Se establecido que dicha capacidad permite a la empresa
adquirir nuevo conocimiento externo de un entorno que se vera impactado por la aparicion e
integracion de nuevas tecnologias, que mejoraran los procesos productivos de la industria
pero que a su vez también demandaran conocimiento mas especializado, conocimiento que
van a transitar entre el conocimiento tacito y explicito para generar el aprendizaje necesario.
Por otra parte, se establecieron las cuatro dimensiones de la CA e identificaron las multiples
variables correspondientes a cada una de ella. La complejidad que demandan las nuevas
soluciones con tecnologia 4.0 exigen de un trabajo colaborativo con otras empresas para
acelerar el proceso de aprendizaje que se requiere para hacer frente a la nueva economia
mundial.

Basados en la revision de la literatura previa, en la tabla 3 se resumen las dimensiones de la
capacidad de absorcion, las principales variables relacionadas a cada dimension y sus

respectivos autores.
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Dimensiones Categorias Autores
Analiticas
Adquisicion Conocimiento base | Cohen & Levinthal (1989, 1990), Szulanski (1996);

(Zahra & George, 2002)

de mercado y

Todorova & Dursin (2007); Linchtenthaler (2009), Teece

tecnologico (2007), van de Bosch (1999)
Intensidad de Cohen & Levinthal (1989)
esfuerzo Kim (1997, 1998)

Relaciones externas
y fuentes externas

Cohen & Levinthal (1994), Zahra & George (2002), von
Hippel (1998); Kim (1997), Szulanski (1996), Vermeulen &
Barkema, 2001, Lund Vinding(2006), Lane & Lubatkin,
(1998), Hurber (1991), Lund Vinding (2006), Cockburn &
Henderson (1998)

Asimilacion
(Zahra & George, 2002)

Transferencia de
conocimiento *

Nonaka y Takeuchi (1995), Szulanski (1996); Lane et al.
(2001), Lyles y Salk (1996), Lane & Lubatkin (1998),

Estructura
Organizacional*

Child (1984),Cohen & Levinthal (1989, 1990);

van de Bosch (1999), Lane et al. (2001), Lyles y Salk
(1996), Zahra & George (2002), Lane & Lubatkin (1998),
van den Bosch et al. (1999), Grant (1996)

Practicas de

Schein, (1985), Hoskisso, Hitt, & Hill (1993), Galbraith &

compensacion*® Merrill (1991)
Transformacion Capacidades Van de Bosch et al. (1999), Grant (1996), Nonaka y
(Zahra & George, 2002) combinatorias Takeuchi (1995), Szulanski (1996); Lane et al. (2001),
Lyles y Salk (1996), Lane & Lubatkin (1998), De Leeuw &
Volberda (1996), Camerer & Vapsalainen (1998)
Capacitacion* Lane et al. (2001), Child & Markoczy (1993)

Explotacion
Cohen & Levinthal (1990)
Zahra & George (2002)

Comercializacion &
Logica dominante™*

Lane et al. (2001), Van den Bosch et al. (1999)
Lane & Lubatkin, (1998), Lane, Koka, & Pathak (2006),
Bettis & Prahalad (1986), Grant (1988)

I+D Zahra & George (2002), Cohen & Levinthal (1989,
1990,1994), Van den Bosch et al. (1999), Spender (1996)
Experiencia Cohen & Levinthal (1990), Herriot, Levinthal & March

(1985), Nonaka y Takeuchi (1995), Rosemberg (1982),
Nelson & Winter (1982), Cohen & Levinthal (1989, 1990),
Lane et al. (2001), Lenox & King (2004)

Otras categorias
Transversales a la CA

Recurso Humano

Cohen & Levinthal (1989, 1990, 1994), Mangematin &
Nesta (1999), Carter (1989), Lund Vinding (2006), Michie
& Sheehan, Lenox & King (2004)

Entorno

Lane et al. (2001), Lane et al. (2006), Levinthal & March
(1993), Teece (2007), Helfat et al. (2007), Jansen et al.,
2006, Ulrich (2009), Droge (2008), Cassiman & Veugelers,
2005)

Disparadores

Confianza*

Zahra & George (2002), Winter (2000), Kim (1998), Bower
& Christensen (1995), Tegarden, Hatfield, & Echols (1999)
Lane et al. (2001), Rousseau et al. (1998), Inkpen &
Beamish (1997), Barney & Hansen (1994), Schoorman et
al. (1996)

Fuente: Elaboracion propia *variables que influyen en la relacion interorganizacional
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CAPITULO 1II.

Metodologia de investigacion
Introduccion

La investigacion cientifica en disciplinas como las ciencias sociales se puede clasificar en
dos tipos: teoricas y empiricas (Fernandez, 2006). Por la naturaleza de esta investigacion se
seleccion6 una investigacion empirica con un enfoque cualitativo y una técnica de estudio de

caso de tipo exploratorio y disefio holistico.

El concepto de CA ha sido ampliamente discutido por diferentes autores, sin embargo, en un
panorama tan dindmico como lo puede ser la cuarta revolucion industrial se requiere de un
estudio a profundidad para comprender la forma en que una empresa construye su CA en
relacion a las tecnologias habilitadoras de la industria 4.0, las cuales demandan un
conocimiento especializado para innovar y ser competitivas. Un estudio de caso es una
investigacion empirica que investiga un fendémeno contemporaneo dentro de su contexto de
la vida real, especialmente cuando los limites entre el fendmeno y el contexto no son muy

evidentes (Yin, 2003).

En este capitulo se detalla la forma en que se llevo a cabo la presente investigacion. En la
primera seccion se describen los elementos claves del disefo, estructura analitica y variables
de la CA. En la segunda seccién se explica la operacionalizacion y el proceso de andlisis de

los diferentes insumos de informacidén que conforman este trabajo.

2.1 Disefio de la investigacion

El disefio de investigacion es un plan 16gico para llegar de aqui para alla, donde aqui puede
definirse como el conjunto inicial de preguntas a responder, y hay algun conjunto de
conclusiones (respuestas) sobre las preguntas (Yin, 2003). Sloss et al. (1980) argumenta que
el disefio de investigacion es el “blueprint” de la misma y consideraron cuatro problemas a
resolver: las preguntas a estudiar, qué informacion es relevante, qué informacion recolectar

y cémo analizar los resultados.

MAESTRIA EN ECONOMIA. GESTION
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A continuacion se describe el tipo de investigacion, el proceso que se llevo para la seleccion
del caso, asi como la unidad de analisis, la estructura analitica y la operacionalizacién de las

variables identificadas.

2.1.1 Tipo de investigacion

Por la naturaleza del caso, se optd por este enfoque cualitativo de tipo exploratorio con el
objetivo de examinar las teorias y conceptos mas adecuados para averiguar algo mas de lo ya
se conoce. Este tipo de investigacion se caracteriza por examinar las teorias y conceptos mas

apropiados en busqueda de expandir la frontera del conocimiento (Yin, 2003).

Esta investigacion es un primer acercamiento en el pais sobre la industria 4.0 desde la
perspectiva de la capacidad de absorcion bajo un enfoque de aprendizaje conjunto entre
maestro y aprendiz, por lo tanto, el resultado de esta primera aproximacion pretende ofrecer
un mayor entendimiento del proceso de aprendizaje de la empresa aprendiz para integrar las
nuevas tecnologias propias de la industria 4.0 en conjunto con la empresa maestra
desarrolladora de la solucion.
Para Hernéndez et al. (2014) las investigaciones exploratorias abordan un problema, una
cuestion o un tema nuevo de los cuales se sabe poco. Es decir, cuando la revision de la
literatura reveld que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con
el problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas
perspectivas con la expectativa de averiguar algo (Yin, 2003).
La pregunta principal que se planteo fue:

* (Como una empresa manufacturera construye su CA para adoptar e integrar

soluciones de tecnologia 4.0 en sus procesos de produccion?

A partir de esta pregunta se optd por realizar estudio de caso para instrumentar y dirigir la
investigacion cualitativa. Esta técnica es apropiada cuando hay preguntas de “como” y “por
qué” sobre un fendémeno actual, cuya respuesta requiere de multiples fuentes de evidencia

(Yin, 2003).
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2.1.2  Proceso de seleccion del caso

Martinez & Piedad (2006) plantean que en el estudio de caso no se selecciona una muestra
representativa de una poblacion sino una muestra tedrica, se trata de elegir casos que
probablemente pueden explicar la teoria de la que se trate. En ese sentido, se utilizaron tres
criterios para seleccionar el caso:
1.  Empresa aprendiz manufacturera que estuviera implementado tecnologias
relacionadas con la industria 4.0.
ii.  Un proyecto que nos permitiera analizar su capacidad de adquirir, asimilar,
transformar y explotar el nuevo conocimiento.

iii.  Empresa maestra que desarrollaréd soluciones tecnologicas propias de la 1.4.0.

Estos criterios se definieron dado que se buscaba examinar como la empresa aprendiz
construye su CA en relacion a las nuevas tecnologias habilitadoras de la industria 4.0 con la
colaboracion la EM (empresa maestra).

La busqueda de ese caso plante6 un doble reto, encontrar la empresa aprendiz pero también
la empresa maestra. El primer desafio fue encontrar la empresa maestra que realmente
estuviera desarrollando soluciones con este tipo de tecnologias, para posteriormente
seleccionar dentro de su portafolio de proyectos aquel que nos permitiera analizar la CA de
la empresa aprendiz. Para la seleccion de la empresa aprendiz se considero el tipo de proyecto
y de empresa, las tecnologias usadas, el alcance y su apertura para la investigacion.

A través de busquedas en internet, redes sociales y networking se contactaron a tres empresas
maestras diferentes y con las cuales se conversd sobre la investigacion. Finalmente, se
seleccion6 a la EM por su disposicion y su cartera de clientes.

Para seleccionar la empresa aprendiz se analizo el portafolio de proyectos y clientes de la
EM. Esta empresa se encuentra integrando sistemas y usando tecnologias 4.0 como la
realidad aumentada, inteligencia artificial e internet de las cosas con clientes como Coca-
Cola, Bimbo, Grupo Modelo, entre otros. Estas grandes empresas se caracterizan por tener
una gran infraestructura tecnologica; el seleccionar un proyecto relacionado con alguna estas
empresas aseguraba la validez y originalidad de la soluciones ofrecidas por la EM ya que
venderles una solucidon a este tipo de empresas demanda contar con los argumentos

necesarios para que sus especialistas validen y justifiquen la compra.
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La empresa aprendiz seleccionada fue Grupo Modelo, con la cual la EM habia desarrollado
varios proyectos con las caracteristicas necesarias para el estudio de caso, ademas GM es un
ejemplo de empresa manufacturera de talla mundial con gran historia en el pais y se encontrod
evidencia reciente de su firme intencion por la transformacion digital.

Teniendo en cuenta que la empresa seleccionada era nuestro unico objeto de estudio y solo
se contaba con una unidad de anélisis, se defini6 como un estudio de caso de tipo simple de

disefio holistico.

2.1.3 Unidad de analisis

La unidad de analisis de la investigacion es la capacidad de absorcion. Esta tiene como
objetivo analizar la forma en que GM identifica, asimila, transforma y explota el nuevo
conocimiento para integrar y desarrollar conjuntamente con la EM soluciones que involucran
tecnologias 4.0 en el area de Techlog.

Nuestra unidad de observacion tuvo que cambiar por las limitantes de confidencialidad y de
considerar a un proyecto desarrollado por ambas empresas se decidid enfocarse en el area
TechLog quien desarrollo los dos proyecto, el descrito por la EM y GM.

El &rea de TechLLog de GM disefia e integra soluciones de logistica usando nuevas tecnologias
como la Al, machine learning, bigdata, etc. Para comprender la funcidn del &rea se analizaron
dos proyectos relacionados con tecnologias 4.0 desde la perspectiva del maestro y del
aprendiz. El primero proyecto fue el de “Logistica inversa” descrito por la EM y el segundo

“YMS” descrito por la lider de innovacion tecnoldgica de GM.

En la tabla 4 se describen los diferentes proyectos que la EM ha desarrollado en conjunto con
GM. Si bien el proyecto de “Inventarios inteligentes” era el proyecto mas interesante en
relacion a la complejidad y tecnologias usadas, fue un proyecto que se quedo6 en etapa de
prueba-concepto y se requeria contar con un proyecto finalizado para examinar cada una de
las dimensiones de la CA y en este caso la capacidad de explotacion no se identificaba.

Para seleccionar el proyecto representativo en el caso de la EM se escogio aquel proyecto
que ademas de integrar tecnologias 4.0, estuviera terminado, implementado y funcionando

como el de logistica inversa.
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Tabla 4: Proyectos Desarrollados por la EM a Grupo Modelo

\ Proyecto Descripcion Estatus
Proyecto 1 Lugar: Planta Zacatecas (mas grande del mundo) Prototipo,
Inventario Problema: organizacion y control del inventario Solucion: sistema con = detenido.
inteligente vision computacional para controlar el inventario a través de la

colocacion de camaras y servidores de alto rendimiento en montacargas,

usando cédigos QR y uso de RFI.
Proyecto 2 Lugar: CDMX (Almacén) Terminado
Logistica inversa Problema: coordinacion de inventarios y productividad Selucion:

Conexion entre el trabajador y el montacargas para contabilizar por una

parte la productividad del personal y por el otro suministrar informacion

en tiempo real del inventario para disposicion de las plantas demandantes

de produccion.
Proyecto 3 Lugar: San Miguel de Allende Prueba
Carga de rutas Problema: Logistica organizada

Solucion: Armado de tarimas de entregas coordinando con la logistica

de entrega. Uso de bigdata y analytics de data para desarrollo de

dashboard e integracion con WMS (inventario).

Proyecto 4 Lugar: CDMX Terminado
App de seguridad = Problema: Deteccion de riesgos operativos. Solucion: Desarrollo de app
“reporte de que permite denunciar y administrar alertas sobre posibles riesgos de
riesgos” accidente dentro de las instalaciones. Uso de data y cruce de
informacion.
Proyecto 5 Lugar: CDMX En progreso
Business Problema: sesgo comunicativo. Solucion: Desarrollo e integracion de
Intelligence informacion operativa para la toma de decisiones. Desarrollo de BI para

mapear la situacion operativa de la empresa, desarrollando modulos de
consecuencias, rutinas, capacitacion, etc. Uso de bigdata y analisis de
informacion.

Fuente: elaboracion propia con base a la EM (2020)

Por otra parte, y por cuestiones de confidencialidad la lider de TechLog describi6 el proyecto
de Yard Management System(YMS), el sistema de gestion de patios, un proyecto

demostrativo de como GM estd usando la tecnologia 4.0 en sus procesos logisticos.

2.1.4 Estructura analitica de investigacion

Con base en la revision de la literatura en el capitulo anterior y bajo las preguntas que guian
este estudio, la estructura analitica de esta investigacion se presenta en la ilustracion 2. La
parte modular de la capacidad de absorcidn se centra en cuatro dimensiones planteadas Zahra
& George (2002) agrupadas en dos subcategorias, capacidad potencial (CAP) y la capacidad
realizable (CAR) de la empresa aprendiz (Grupo Modelo).
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llustracion 2 Estructura Analitica de la investigacion

Capacidades

Capacidades
Potenciales
Capacidades
| i [
INTEGRACION SOLUCION 4.0 DESARROLLO
I_:| ’
Capacidades N

Capacidades
de explotacién

CA
Grupo Modelo

Aprendiz

CA
ARVOLUTION

Maestra

A

Capacidades
Realizadas

Fuente: Elaboracion propia con base en Zahra & George (2002)

2.1.5 Variables

Después de la revision de literatura sobre CA y el analisis conceptual se delimitaron cuatro
dimensiones y dieciséis categorias analiticas relacionadas con la CA, cada una de estas
categorias contiene los factores con mas incidencia del concepto principal analizado, desde
la perspectiva de un aprendizaje exclusivo de la empresa y como un aprendizaje conjunto

entre maestro y aprendiz.

Con el fin de operacionalizar el concepto de CA, cada una de las variables se clasifico de
acuerdo con las dimensiones planteadas por Zahra y George (2002), para formular un
conjunto de preguntas e indicadores que permitieron realizar la entrevista semiestructurada
y la descripcion de los resultados. Ver tabla 5.

De la revision de la literatura se han identificado las diferentes variables de la capacidad de
absorcion, asi como las principales variables que conforman cada una de las dimensiones. En
la siguiente tabla quedan resumidos los principales factores que intervienen en cada

dimension.
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Tabla 5: Descripcion de la Capacidad de absorcion

Concepto Zahra & Dimensiones Descripcion
Adquisicion La capacidad de una empresa para identificar y adquirir
conocimiento generado externamente que es critico para sus
La CA operaciones.
Capacidad Potencial — —— .
Absorcién Asimilacion La asimilacion se refiere a las rutinas y procesos de la empresa
que le permiten analizar, procesar, interpretar y
comprender la informacion
Transformacion la capacidad de una empresa para desarrollar y refinar las
rutinas que facilitan la combinacién del conocimiento
La CA existente y el conocimiento recién adquirido y asimilado
Realizada
Explotacion La capacidad organizativa se basa en las rutinas que permiten

a las empresas refinar, ampliar y aprovechar las competencias
existentes o crear otras nuevas incorporando el conocimiento
adquirido y transformado en sus operaciones
Fuente: Elaboracion propia con base en Zahra & George (2002)

La CAP es la capacidad que hace que la empresa sea receptiva para adquirir y asimilar
conocimiento externo. La CAP se conforma de la capacidad de adquisicién y asimilacion.
Ver Tabla6y 7.

La capacidad de adquisicion es la capacidad que tiene la empresa para identificar nuevo
conocimiento externo; se identificaron tres categorias analiticas esenciales: el conocimiento
previo, la intensidad de esfuerzo y las relaciones externas. Ver tabla 6.

La capacidad de asimilacion es la capacidad que tiene la empresa para asimilar y transmitir
el conocimiento; se identificaron tres categorias analiticas esenciales: la transferencia de
conocimiento (socializaciéon, combinacidén, externalizacion e internacionalizacion de
conocimiento), estructura organizacional (tipo de estructura, toma de decisiones) y practicas

de compensacion. Ver tabla 7.

Tabla 6: Capacidad de Absorcion /Adquisicion

Concepto  Dimension Categoria Variables Indicador
analitica
Conocimiento Si la empresa ha desarrollado vigilancia
.. tecnologico tecnologica principalmente en tecnologias
Conocimiento 4.0
Capacidad base . . .
Conocimiento de Asistencia a eventos, congresos
CAP de . . ;
.., mercado especializados en industria 4.0
Adquisicion
Intensidad de Re.laclo.r(l1 c(cl)n Progrlamas fie cooperacién con universidades
esfuerzo universidades para Investigacion
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Relacion con
especialistas

Fuentes de
informacion

Relacion con
proveedores

Relacion con
universidades

Relacidn con

Si la empresa ha desarrollado acuerdos con
especialistas en temas de soluciones 4.0

Proveedores, clientes, leyes

Alianzas estratégicas con empresas
especialistas en soluciones 4.0

Programas de cooperacion con universidades
para investigacion

La empresa ha desarrollado acuerdos con

especialistas especialistas en temas de soluciones 4.0
Tabla 7 : Capacidad de Absorcion / Asimilacion
Concepto  Dimension Categoria Variables Indicador
analitica
Socializacion El personal comparte su conocimiento
(capacitacion)
Combinacion Practicas de desarrollo e investigacion
Transferencia dentro de la organizacién
de
conocimiento | Externalizacion Desarrollo de documentos, manuales, etc
Internacionalizacion | Si la empresa ha contratado profesionales
con alguna formacion especial de la
CAP Asimilacion industria 4.0
Tipo de estructura Si el tipo de experiencia del colaborador
esta relacionada con alguna tecnologia
Estructura habilitadora de la industria 4.0
Organizacional

Practicas de
compensacion

Toma de decisiones

Sistemas de
compensacion

La flexibilidad para toma de decisiones

Alianzas estratégicas con empresas
especialistas en soluciones 4.0

La capacidad realizada (CAR) refleja la capacidad para aprovechar el conocimiento que se

ha adquirido y se integra por la capacidad de transformar y explotar el nuevo conocimiento.

Ver Tabla 8 y 9.

La capacidad de transformacion denota la capacidad de una empresa para desarrollar y

refinar las rutinas que facilitan la combinacion del conocimiento existente y el conocimiento

recién adquirido y asimilado; se identificaron dos categorias analiticas esenciales: Las

capacidades combinatorias y la capacitacion. Ver tabla 8.
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Tabla 8: Capacidad de Absorcion / Transformacion
Concepto Dimension Categoria Variables Indicador
analitica
Direccion, politicas, procedimiento y
Sistema manuales
Capacidades Capacitacion y rotacion, dispositivos de
combinatorias Coordinacién enlace natural y participacion
Socializacid Eventos para fortalecer las relaciones
CAR Transformacion IO

Capacitacion

Transferencia de
conocimiento

Experiencia

Fuentes de
informacion

interpersonales
Manuales, documentos, cursos

Experiencia de la EM en proyectos con
otras empresas

Experiencia de los integrantes de la EM

La capacidad de explotacion se basa en las rutinas que permiten a las empresas refinar,

ampliar y aprovechar las competencias existentes o crear otras nuevas incorporando el

conocimiento adquirido y transformado en sus operaciones; se identificaron tres categorias

analiticas esenciales: La comercializacion, la inversion en [+D y la experiencia. Ver tabla 9.

Tabla 9:Capacidad de Absorcion / Explotacion

Concepto Dimension Categoria Variables Indicador
analitica
Logica Si la empresa desarrolla preferencias
dominante para un tipo de proyecto de 1.4.0
(tamafio, alcance, tiempo)
Estrategias Si la empresa ha implementado nuevas
Comercializacion —comerciales rutinas
CAR Familiaridad de  Si las empresas han trabajado en otros
problemas proyectos semejantes
Explotacion
Inversion en Innovacion en Si la empresa ha innovado en algin
+D productos, proceso integrando tecnologia 4.0
proceso,
marketing,
modelo negocio
Experiencia La experiencia de los gerentes.
. interna La empresa busca experiencia en sus
Experiencia .
Experiencia con  proveedores.
proveedores
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2.2 Operacionalizacion de la estrategia de investigacion

2.2.1 Fuentes de informacion

Esta investigacion se basé en la informacion empirica recopilada en la EM y Grupo Modelo.
El principal método para obtener la informacion fueron entrevistas semiestructuradas a
profundidad via electronica con lideres de la EM y GM, encargados de desarrollar e integrar
los proyectos tecnoldgicos en la empresa.

Para asegurar los parametros ideales de la entrevista se desarrolld previamente una guia de
entrevista con el objetivo de responder las preguntas planteadas. Esta guia planted los temas,
el tiempo y requerimientos para obtener una entrevista optima. Otra fuente de informacién
para caracterizar a las empresas fueron los documentos internos proporcionados por las
mismas, la informacién fue obtenida de reportes, presentaciones, folletos, videos, paginas
web empresariales y redes sociales.

Finalmente y con el objetivo de complementar el perfil de las empresas se usaron fuentes
secundarias que apoyaron para describir la industria 4.0, las tecnologias y el entorno de las

empresas se recurrid a fuentes secundarias, como sitios web y revistas especializadas.

Tabla 10:fuentes de informacion

Fuente de informacion Detalles

1. Entrevista semiestructurada  Entrevistas a colaboradores relacionados con el
desarrollo de soluciones 4.0

2. Documentos internos y Reportes, presentaciones, folletos, videos, sitios

web empresariales, redes sociales.

externos

3. Informacion secundaria Sitios web y revistas especializadas
2.2.2 Preparacion del trabajo de campo

Antes de las reuniones programadas se mantuvieron entrevistas con el CPO de la EM,
recolectando informacion secundaria sobre las empresas y los proyectos desarrollados. Como
se menciond anteriormente se prepard una guia entrevista con el objetivo de estructurar de la
mejor manera las variables de interés que respondieran las preguntas de investigacion.

El guion de la entrevista busco recopilar datos que permitan obtener la siguiente informacion:

e Informacién contextual
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e (apacidad de absorciéon
o Capacidad para identificar
o Capacidad para asimilar
o Capacidad para transformar
o Capacidad para explotar
e Aprendizaje Interorganizacional
e Factores relevantes CA
El trabajo de campo (via remota) se realizo entre los meses de mayo y agosto del 2020. Se
realizaron en total cuatro entrevistas a profundidad a mando medios y directores encargados
de disefiar y desarrollar los proyectos de YMS y Logistica inversa en GM.
De las siguientes entrevistas tres fueron realizadas a la EM, quienes trabajaron y
desarrollaron directamente el proyecto de Logistica inversa conjuntamente con TechLog;
posteriormente se realizd una entrevista adicional a la lider de Techlog de GM con el objetivo
de triangular y validar la informacién recolectada de las entrevistas al personal de la EM. La
seleccion de los entrevistados se hizo en funcién a las dimensiones de negocio, tecnologia y
tipo de soluciones, lo que permiti6 obtener informacion global y relevante de cada una de las
dimensiones de la CA. Por ejemplo, el CEO permitié conocer los procesos que lleva GM
para adquirir-comprar una solucion. E1 CTO explico todo lo relacionado con las tecnologias
usadas en los proyectos y su complejidad que conllevan. EI CPO ayudé a describir el
panorama interno de la empresa, rutinas y procesos seguidos para implementar una nueva
tecnologia. En relacion con la lider de Techlog permitié corroborar, complementar y
contrastar la informacion proporcionada por la EM y las fuentes secundarias. En la siguiente

tabla se resumen las caracteristicas de las entrevistas realizadas.

Tabla 11 : Entrevistas de la investigacion

Empresa Fuente de No. de Duraciéon Aproximada Proyecto
informacion entrevista de la entrevista TechLog
E Maestra CPO 2 02:35:00 hrs. Logistica Inversa
E Maestra CEO 1 01:29:00 hrs. Logistica Inversa
EMaestra CTO 1 01:19:00 hrs. Logistica Inversa
Grupo Modelo Lider de TechLog 1 01:41:00 hrs. YMS
5 10:18:00 hrs.
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2.2.3 Validacion de la informacion

Debido a que los estudios de caso son una forma de investigacion empirica, Yin (2003)
argumenta que para validar la calidad de cualquier investigacion empirica social se puede
hacer uso de cuatro pruebas, la validez de la construccion en el proceso de la recoleccion de
datos, la validacion interna para el analisis de datos, la validacidon externa para el disefio de
investigacion y la confiabilidad en la coleccion de datos.

Por una parte, la validez de la construccion permitié establecer las correctas medidas
operacionales para los conceptos a ser estudiados (ver tablas de operacionalizacion). Ademas
se cuenta con la evidencia de las entrevistas (grabaciones y transcripciones), asi como
también se contd con la revision y aprobacion del borrador por parte de los entrevistados. Por
la otra parte y para asegurar la credibilidad del andlisis de informacion se decidio realizar una
validacion interna. La validez interna o credibilidad trata sobre el control y el rigor utilizado
en los instrumentos de investigacion. La validez interna puede evaluarse a través de
diferentes preguntas (Fernandez, 2006).

Esta preguntas permitieron asegurar la credibilidad de la informacion en esta investigacion.
Con esta validacion se comprobd que la descripcion presentada fue significativa y rica de
contexto. Se comprobd la triangulacion de la informacidon entre diversas fuentes y se
discutieron los resultados con otros investigadores. Ademas se verifico la informacion con
las fuentes directas para validarla, se usaron citas textuales en el trabajo y se realizé una
operacionalizacion de variables acorde a la literatura revisada. Estos elementos dieron certeza
de la validez y credibilidad de la informacion (Ver anexo 1).

2.2.4 Analisis de la informacion recopilada en el trabajo de campo

En esta seccion se expone el método por el cual nuestros insumos de informacion fueron
procesados. El andlisis de la informacion se realizd de forma inductiva, guiado por la
literatura planteada en el primer capitulo de la investigacion. Siguiendo la idea de Shaw
(1999), la ilustracion 3 muestra el proceso de andlisis inductivo que se adoptd para analizar

la informacion obtenida.

llustracion 3 Proceso de andlisis de informacion

Descripcion de

las empresas

Fuente: elaboracion propia
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Descripcion de las empresas: Con los datos recopilados por las fuentes secundarias
especializadas y los documentos que facilité la EM y GM, se describi6 el perfil y actividades
que desarrollan las empresas, asi como su entorno y el rol del capital humano en el disefio e

integracion de este tipo de soluciones.

Transcripcion de la entrevistas: Con el objetivo de codificar cada una de las entrevista
digitales, se transcribieron mds de 10hrs de entrevistas con la herramienta digital

easytranscript y Google docs.

Preparacion del analisis: En cuanto al procesamiento de la informacion se utilizo el
software Atlas.ti 8; al respecto, se debe sefialar que las entrevistas realizadas a las empresas
se procesaron y codificaron siguiendo un proceso. Para clasificar la informacién se crearon
diversos codigos, que surgieron de la revision de la literatura. La codificacion se realizo con
base en un enfoque deductivo, se partié de la teoria previa que buscéd contrastarse con los
datos o dar cuenta de ella en términos empiricos. Se identificaron las citas mas relevantes de
cada entrevista, estas citas sirvieron para describir cada cddigo. Una vez codificadas las
entrevistas, se crearon redes siguiendo tres temas, (1) capacidad de absorcion, (2)
dimensiones de CA y (3) factores que influyen en el aprendizaje inteorganizacional. De igual

forma, se cre6 una red general para identificar la relacion entre estos grandes temas.

Analisis profundo de la informacion: Se analizo minuciosamente la informacion y el patrén
de la informacion, identificando las variables, categorias analiticas y descubriendo la

informacion relevante que permitio responder las preguntas de investigacion.
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CAPITULO IILI.
La Industria 4.0

3.1 El panorama mundial de la industria 4.0

Hoy las empresas estan siendo remodeladas por la nueva cuarta revolucion industrial,
también conocida como Industria 4.0 (I4.0), donde los métodos tradicionales de fabricacién
y produccion estdn inmersos en una transformacion digital (Agostini & Nosella, 2019).

Los gobiernos de todo el mundo se han dado cuenta de la importancia de esta nueva
generacion de fabricacion (Reischauer, 2018) con iniciativas activas, incluida la
sensibilizacion, los planes de accion, el apoyo, las inversiones en infraestructura, los
patrocinios y los beneficios fiscales para facilitar su implementacion en las empresas.

El término Industria 4.0 se refiere a la revolucion industrial que permite la fabricacion
personalizada mediante la integracion de procesos de produccion y tecnologia de la
informacion. Aunque se proporcionan diferentes definiciones de Industria 4.0, comparten
suposiciones comunes, como el uso de internet, la flexibilidad de produccion y la
virtualizacion de procesos (Lin, Lee, Yang, & Lau, 2018). Para Kagermann et al. (2013) la
industria 4.0 se caracteriza por la transformacion de la produccion tradicional usando
aplicaciones industriales avanzadas; la caracteristica Unica de la cuarta revolucion industrial
es que la integracion y la convergencia de las tecnologias avanzadas existentes crean avances
innovadores. Para Lin et al. (2018) la integracion abarca desde elementos fisicos hasta
sistemas embebidos, desde CPS (cyber-physical system), a [oT (internet de las cosas), desde
grandes extensiones de datos hasta computacion en la nube, desde dispositivos inteligentes
hasta datos y servicios de internet.

La aparicion de 14.0 esta profundamente arraigada en la tercera revolucion industrial, que se
caracteriza por rapidos desarrollos en la tecnologia de la informacion (T1), la electronica y la
digitalizacion, donde las tecnologias de fabricacion avanzadas (AMT) son su nucleo. Los
AMT son tecnologias asistidas por computadora que utilizan las empresas industriales para
producir sus productos. Pueden describirse como tecnologias asistidas por computadora
utilizadas para controlar y monitorear las actividades de fabricacion, brindando mayor

flexibilidad, ciclos de produccion més cortos entre otras (Agostini & Nosella, 2019).
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Las investigaciones hechas por BCG (2015) mostraron que el impacto econdmico tan solo
en Alemania contribuyeron el 1% al GDP (Gross Domestic Product) por 10 afios creando por
mucho 390,000 trabajos, y afiadiendo mas de 250 millones de euros a la inversion en
manufactura. Los principales impactos identificados en las empresas alemanas fue en el
aumento en la productividad, el crecimiento de ganancias, aumento del empleo e igualmente
el aumento en los montos de inversion en infraestructura (BCG, 2015).

La tabla 12 resume los principales conceptos relacionados al concepto de la industria 4.0 asi

como las caracteristicas, tecnologias y principios propios.

Tabla 12: Entorno de industria 4.0

Industria 4.0

Aplicaciones

Fabricas inteligentes Ciudades inteligentes Productos inteligentes Servicios inteligentes

Caracteristicas

Inteligencia, Flexibilidad, conectividad, seguridad, confiabilidad, trazabilidad, Movilidad, colaboracion,
sociabilidad, sustentabilidad

Tecnologia Habilitadoras

Internet de las cosas(IoT), Internet industrial de las cosas (I1oT), Radiofrecuencia (RFID), Redes industriales,
Integracion de sistemas, Computos de alto desempefio (HPC), Coémputo moévil, Nube (cloud), Internet de los
servicios (Infraestructura (IaaS), Plataformas tecnologicas (PaaS) y Software (SaaS) como servicio), BigData
y Analisis de datos.

Principios de Disefio

Integracion, Interoperabilidad, Virtualizacion, Descentralizacion, Capacidades de tiempo Real, Orientacion
al servicio, Modularidad.

Beneficios

Produccion orientada a demanda, uso mas eficiente de los recursos, productividad, reduccion de costos, ciclo
de desarrollo de productos mas cortos, mayor competitividad, optimizacion de procesos, autonomia en la
toma de decisiones, y cadena de suministro mas integrada

Fuente: Elaboracion propia basada en BCG (2015); Reischauer (2018); Lin, Lee, Yang, & Lau (2018)
Kagermann et al. (2013), Lin et al. (2018).

Finalmente, los principales retos a los que se enfrentan las empresas para adoptar las nuevas
tecnologias va mas allé de la adquisicion de la misma; se debe especificamente a la falta de
liderazgo unificado, la propiedad de los datos, la falta de un plan digital y de talento
especializado, dificultad para integrar datos y la falta de conocimiento sobre tecnologias,

proveedores y socios de subcontratacion de T1 (Infopulse, 2019).
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3.1.1 Tecnologias habilitadoras de la industria 4.0

Los nueve avances en tecnologias que forman la base de la industria 4.0 ya se utilizan en la

fabricacion, pero con la Industria 4.0,estan transformando la produccion: flujo de produccién

aislado y optimizado, lo que conduce a mayores eficiencias y cambia la relacion de

produccion tradicional entre proveedores, productores y clientes, asi como entre humanos y

maquinas (BCG, 2015). La tabla 13 resume las caracteristicas de las tecnologias habilitadoras

mas citadas en la literatura sobre tecnologias 4.0.

Tabla 13: sistemas tecnologicos de la industria 4.0

Inteligencia Artificial: se refiere a la inteligencia incorporada y exhibida por sistemas que implica la simulacion
de procesos de inteligencia humana o la imitacion de las funciones cognitivas por parte de los sistemas
informaticos.

Fabricacién digital: ha cobrado relevancia a partir de la difusion de las tecnologias de prototipado rapido y
manufactura aditiva, particularmente la expansion de la impresion 3D. En relacion con el prototipado rapido, las
primeras referencias y los usos de técnicas de manufactura aditiva datan de la década de 1980.

La realidad virtual: alude a la interaccion y la visualizacion de entornos y representaciones abstractas en
tiempo real a partir de dispositivos, tales como headsets o sensores que permiten interactuar con el mundo
virtual.

Big Data: La analitica basada en grandes conjuntos de datos ha surgido recientemente en el mundo de la
fabricacion, donde optimiza la calidad de produccion, ahorra energia y mejora el servicio de los equipos. La
recopilacion de datos de muchas fuentes diferentes se volvera estandar para respaldar la toma de decisiones.

Cloud Computing: Las empresas ya estan utilizando software basado en la nube para algunas aplicaciones
empresariales y de analisis, pero con la industria 4.0 una empresa mas relacionada con la produccion requerira
un mayor intercambio de datos entre los sitios y los limites de la empresa. Al mismo tiempo, el rendimiento de
las tecnologias en la nube mejorara, logrando tiempos de reaccion de solo varios milisegundos.

Robots Auténomos: Los fabricantes de robots autonomos en muchas industrias han utilizado robots durante
mucho tiempo para abordar tareas complejas, pero los robots estan evolucionando para una utilidad ain mayor.
Se estan volviendo mas auténomos, flexibles y cooperativos. Estos robots costaran menos y tendran una mayor
variedad de capacidades.

Sistema de integracion vertical y horizontal: La mayoria de los sistemas de TI de hoy no estan completamente
integrados. Las empresas, los proveedores y los clientes rara vez estan estrechamente vinculados. No son
departamentos como ingenieria, produccion y servicio, las funciones de la empresa hasta el nivel del piso de
produccion no estan completamente integradas.

Internet industrial de las cosas. Hoy en dia, solo algunos de los sensores y maquinas de fabricacion estan
conectados en red y utilizan la informatica integrada. Pero con IIoT, mas dispositivos, incluidos productos
unificados, se enriqueceran con la informatica integrada y se conectaran mediante tecnologias estandar. Esto
permite a los dispositivos comunicarse y conectarse uno con otro y con mas controles centralizados.
Cybersecurity: Muchas empresas todavia dependen de sistemas de gestion y produccion que estan
desconectados o cerrados. Con la conectividad incrementada y el uso de protocolos de comunicaciones estandar
que vienen con la industria 4.0, la necesidad de proteger los sistemas industriales criticos y las lineas de
fabricacion de las amenazas de ciberseguridad aumenta drasticamente.

Fuente: Brixner et al. 2019; BGC, 2015.
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Agostini & Nosella (2019) resaltan que los principales beneficios que transfieren las nuevas
tecnologias son la mayor flexibilidad en la fabricacion, la personalizacion masiva, los
productos inteligentes, la mejor calidad y productividad mejorada se encuentran entre los
beneficios mas citados que se pueden cosechar con la nueva revolucion industrial.

El término Industria 4.0 engloba otros terminos que por si solos merecen una investigacion
propia, a continuacion y con el objetivo de acotar el estudio de caso se describen solo algunos

conceptos directamente relacionados con esta investigacion.

3.1.2 Smart Factory

La fabrica inteligente o Smart Factory es un concepto adyacente al concepto de la industria
4.0 e implica integrar y coordinar recursos humanos, fisicos y maquinas a partir de la
introduccion de procesos virtuales y digitales que generan procesos de aprendizaje o
inteligentes a nivel de las distintas actividades que integran la cadena de valor, los cuales son
facilitados por la interaccion de informacion, flujo de datos en tiempo real y la
automatizacion de los procesos (Garcia, 2020, p.60).

Las caracteristicas clave de la fabrica inteligente son: la transparencia de la informacion,
control auténomo y fabricacion sostenible. Se dice que los principales medios para
implementar esta vision son: compatibilidad con frecuencia RFID, Ubiquitous Sensor
Networkor Real Time Location System (RTLS) entre otros (Yoon, Shin, & Sub, 2012).
Segun la visién de Yoon et al. (2012), Smart factory deberia ser "una fabrica innovadora que
combine la tecnologia informatica ubicua como un facilitador para resolver problemas en el
taller con los componentes existentes". Por lo tanto, la definen como "un sistema de fabrica
en el que la produccion autbnoma y sostenible se lleva a cabo mediante la recopilacion, el
intercambio y el uso de informacidon de forma transparente en cualquier lugar y en cualquier
momento con interaccion en red entre el hombre, la maquina, los materiales y los sistemas"

(Yoon, Shin, & Sub, 2012).

3.1.3 Smart Manufacturing

El concepto de fabricacion inteligente (Smart manufacturing) es un concepto amplio de

fabricacion con el proposito de optimizar la produccion y las transacciones de productos
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haciendo un uso completo de las tecnologias avanzadas de fabricacion e informacién
(Kusiak, 2018).
Por otra parte, una de las principales aplicacion que aprovecha los beneficios propios de la
industria 4.0 es la logistica. La logistica 4.0 se usa para referirse a la combinacion del uso de
la logistica con las innovaciones y aplicaciones agregadas por CPS (cyber-physical system).
La logistica 4.0 esta relacionada con las mismas condiciones que los servicios inteligentes y
los productos inteligentes. Por tanto se debe considerar que el enfoque impulsado por la
tecnologia utilizado para definir "productos inteligentes" y "servicios inteligentes" se utiliza
para definir la "logistica inteligente". Los productos y servicios inteligentes son los que
pueden realizar tareas que normalmente se realizan por personas. Ademas, posibilitan la
delegacién de actividades para que los empleados puedan centrarse en las tareas que
necesitan mas inteligencia que los procesos automaticos o la inteligencia que un simple
producto o servicio inteligente puede proporcionar (Barreto, Amaral, & Pereira, 2017).
La logistica inteligente es un sistema de logistica, que puede mejorar la flexibilidad, el ajuste
a los cambios del mercado y hara que la empresa esté mas cerca de las necesidades del cliente.
Esto permitira mejorar el nivel de cliente servicio, la optimizacion de la produccion y hacer
bajar los precios de almacenamiento y produccion. Como la logistica inteligente cambiara de
acuerdo con la tecnologia real impulsada, tiene una dependencia del tiempo y, por lo tanto,
es esencial para definir el estado del arte de la tecnologia (Uckelmann, 2008).
Agostini & Nosella (2019) resaltan que mas allé de las tecnologias, la integracion parece ser
la base de 14.0. Este razonamiento sobre SC (social capital) externo, el SC interno exhibe una
fuerte asociacion tanto con la probabilidad de adoptar tecnologias 14.0 como con la intensidad
de adopcion.
Por otra parte es importante resaltar el impacto que tiene la industria 4.0 en los empleos y las
nuevas habilidades que demanda. Stewart et al. (2015) sintetizan los cuatro mecanismos a
través de los cuales los cambios tecnologicos influyen en el nivel de empleo:
e En primer lugar, la aparicion de nuevas tecnologias sustituye al empleo, elevando los
niveles de productividad y reduciendo los costes y precios.
e En segundo lugar, el cambio tecnoldgico directamente crea empleo en aquellas

actividades econdmicas que son el origen de la innovacion tecnoldgica.
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e En tercer lugar, emerge un proceso de complementariedad entre capital tecnologico y
humano que impulsa el rendimiento y la productividad en aquellas actividades
econdmicas, que son mas intensivas en el empleo de los conocimientos incorporados en
las nuevas tecnologias.

e En cuarto lugar, el cambio tecnoldgico conlleva el efecto potencial y colateral de impulsar
la demanda agregada de consumo, incluso en aquellos bienes y servicios ajenos al
desarrollo de dichas innovaciones.

El G20 (o paises industriales) destaca la velocidad con que se estan produciendo los nuevos

desarrollos tecnologicos y alerta que esto lleva a una disminucidon continua en el precio de

los bienes de capital y a un encarecimiento relativo de la mano de obra, lo que alienta la

sustitucion laboral en algunos mercados (OECD, 2017).

3.2 El panorama de la industria 4.0 en México

En M¢éxico no existe una Unica orientacion de politica industrial y cientifica que busque
dirigir la reindustrializacion digital. Si bien, el Programa Especial de Ciencia Tecnologia e
Innovacion (PECiTI) 2014-2018 perfilaba la importancia de la manufactura avanzada en la
produccion, no se disefiaron programas detallados para iniciar la aplicacion de la 14.0. Los
desafios fueron establecer prioridades nacionales para el desarrollo de software, energia y
salud (Casalet, 2018). El panorama parece incierto y poco claro para transitar a esta nueva
tendencia industrial; la dependencia que administraba los pocos esfuerzos del gobierno para
adaptar estas nuevas tecnologias era ProMéxico, institucion creada en el 2008 cuya misioén
institucional realmente era atraer inversiones y promover las exportaciones en el extranjero.
En el 2016 esta institucion publicé “Crafting the Future” un documento que sirvio de guia
para la implementacion de estrategias para la insercion exitosa de México en los paradigmas
de la cuarta revolucion industrial. La creacion del Consejo Consultivo de Alto Nivel de 14.0
de la Secretaria de Economia y el programa de centro de innovacién especializado fueron
muestra del trabajo coordinado del sector publico, empresas y academia para complementar
las metas trazadas en el plan. Sin embargo, la Secretaria de Economia anunciaria a finales
del 2018 la desaparicion de dicha dependencia.

En el 2016 fue sede de la reunién mas importante de la OCDE sobre economia digital. Los
ministerios promulgaron la Declaracion de Cancun de Economia Digital, en donde se definen

las directrices y estrategias para aprovechar las ventajas de la economia digital e influir en
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politicas publicas. México también atrajo la presidencia del IMS! (Intellgent Manufacturing
System), entidad internacional reconocida a cargo de la coordinacion del Foro Mundial de
Manufactura con el objetivo de analizar el futuro y las tendencias de los sistemas de
produccion.

Por su parte, el CONACYT desarroll6 el modelo de madurez digital y para la innovacion con
el objetivo de evaluar las interrelaciones entre la creacion de valor, la madurez digital, el
empleo y las habilidades de los trabajadores en las empresas. En el 2017 se organizé la
Manufacturing Forum en México, el evento de innovacion mas importante del sector global.
Para el 2018 y bajo un nuevo enfoque gubernamental, el gobierno publico el Plan Nacional
de Desarrollo? 2019-2024 donde se pronunci6 brevemente la posicion del nuevo gobierno
ante la ciencia, tecnologia e innovacidon y que permite vislumbrar el poco interés hacia la
tecnologia: “El gobierno federal promovera la investigacion cientifica y tecnologica y
apoyara a los estudiantes con becas y otros estimulos en bien del conocimiento. El
CONACYT coordinara el proceso de elaboracion del Plan Nacional de Innovacién en
beneficio de la sociedad, de los pueblos y del desarrollo nacional con la participacion de las
universidades, pueblos, cientificos y empresas”. Bajo esta nueva postura la Secretaria de
Economia (SE) en el 2019 anunci6 la dispersion de 600 millones de pesos para los Programas
para el Desarrollo de la Industria del Software (PROSOFT) y para la Productividad y
Competitividad Industrial (PPCI).?> La creacion de estos programas forman parte de una
politica publica que fomenta al sector de Tecnologias de la Informacion (TT) en México y la
innovacion en los sectores estratégicos.* PROSOFT juega un papel fundamental para
contribuir a capitalizar las oportunidades que presentan los ejes transversales (Industria 4.0,
Internet de las cosas en servicios y logistica) a través de la adopcion de las tendencias
tecnologicas, la generacion y especializacion de recursos humanos, la transferencia de
conocimiento y el impulso de iniciativas de politica publica que favorezcan la productividad

en México.’

! https://www.ims.org/

2 https://lopezobrador.org.mx/wp-content/uploads/2019/05/PLAN-NACIONAIL-DE-DESARROILILO-2019-
2024 .pdf

3 https://www .elsoldemexico.com.mx/finanzas/secretaria-de-economia-dara-600-mdp-a-empresas-en-
industria-4.0-4091701 .html

“https://prosoft.economia.gob.mx/acercade/#:~:text=E1%20PROSOF T%20es%20¢el%20programa.innovaci%
C3%B3n%20en%2010s%20sectores%20estrat%C3%A9gicos.

3 https://www.dof.gob.mx/nota_detalle.php?codigo=5551174&fecha=26/02/2019

MAESTRIA EN ECONOMIA. GESTION
¥ POLITICAS DE INNOVACION



AT\

Casa abierta al tiempo

58

En relacién al sector privado se observa que también participa y desarrolla acciones para
integrar a las empresas mexicanas en esta nueva ola tecnoldgica. Por ejemplo, la Asociacién
Mexicana de la Industria de Tecnologias de Informacién (AMITI) recientemente presento6 el
estudio “Mapa de ruta de Industria 4.0 en México, creando el futuro” que mostro la
radiografia del pais y sus perspectivas en la industria de T1.

La agenda digital nacional es otra de las acciones desarrolladas por los lideres de la industria
de TICS (AMITI, CANIETI, Asociacion del Internet.mx, CIU), esta propuesta de politicas
tiene el objetivo de impulsar el sector de alta manufactura tecnologica que permitira
incentivar su crecimiento, clave para la industria 4.0.”Por otra parte, también se encuentra la
propuesta de Politica Industrial Globalmente Productiva, Competitiva y de Inclusion Social
en México (4.0 Mx) realizada por la IDIC (Instituto para el Desarrollo Industrial y el
Crecimiento Econdémico A.C.) y CONCAMIN con el objetivo de generar una politica
industrial moderna con vision de mayor bienestar social con bases productivas.

Otros esfuerzos que podemos encontrar hacia la industria 4.0, es la creacion del FUMEC o
el CEPRODI. La Fundacion México-Estados Unidos para la ciencia A.C. (FUMEC)? es una
organizacion no gubernamental creada en 1992, con la mision de promover y apoyar la
colaboracion en ciencia, tecnologia, desarrollo econdmico y social basado en innovacién
entre los dos paises. Por otra parte, a nivel estatal existen iniciativas interesantes como la de
Centro de Productividad e Innovacion para la Industria 4.0 (CEPRODI 4.0) que se cre6 como
alianza entre la fundacién México-Estados Unidos para la ciencia (FUMEC), el gobierno
del Estado de Querétaro y la UTEQ, con apoyo de PROSOFT.

Martinez (2020) considera que dos grandes retos que afrontan las empresas mexicanas para
transitar a la revolucion 4.0 es la infraestructura en Tecnologias de la Informacion (TI);
seguido de la falta de talento humano con un perfil con tres tipos de habilidades: blandas,

técnicas y metacognitivas.

% https://sg.com.mx/buzz/amiti-comparte-mapa-ruta-para-industria-40-m-xico
7 http://www.canieti.org/canieti/enqueestamos/agendadigitalnacional.aspx
8 https://www.fumec.org/Nosotros
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CAPITULO IV.

Descripcion de las empresas

Introduccion

El siguiente capitulo tiene el objetivo de describir las principales caracteristicas de Grupo
Modelo quien adoptara la posicion de aprendiz de nuevas tecnologias bajo el enfoque de
maestro-aprendiz (diada de aprendizaje) propuesto por Lane & Lubatkin (1998). Por otra
parte se describe también la EM considerada como la empresa maestra en el desarrollo de
soluciones con tecnologias propias de la Industria 4.0. Finalmente se detalla el rol del area
de Techlog de GM (unidad de observacion), que es la area especializada en los procesos
logisticos de la empresa y quién esta integrando las nuevas tecnologias dentro de la empresa.
Grupo Modelo y la EM mantienen una relacion estratégica; ambas empresas se conocen
gracias a la iniciativa de GM para buscar y captar empresas emergentes que apoyan a resolver
problemas especificos dentro de la empresa, a través de su plataforma Levadura de ideas y
con el apoyo de BlueBox, administradora de venture capital.

Gran parte del éxito de Grupo Modelo es la logistica tanto de la materia prima como de la
distribucion de sus productos para el consumidor final, por lo cual invertird en esfuerzo y
dinero para potencializar constantemente esta area, donde se destacan las actividades
enfocadas al control de almacenes, distribucion y recoleccion de producto.

Grupo Modelo cuenta con la planta cervecera mas grande del mundo, lo que conlleva grandes
retos y desafios, uno de esos retos es el optimo control de inventarios lo cual dispar6 la
necesidad de buscar a través de levadura de ideas una EM que desarrollara una solucion para
controlar de una forma mas efectiva los insumos entrantes y salientes. Fue, con una propuesta
conceptual por parte de la EM y los buenos resultados demostrados lo que les valio la entrada
definitiva a GM. Al dia de hoy la EM ha desarrollado en un par de afios cinco proyectos
diferentes para GM, en los cuales ha utilizado tecnologias disruptivas para controlar y
administrar recursos materiales y humanos como la visiéon computacional, el aprendizaje

automatico, la analitica de datos, entre otras para conectar e integrar nuevas tecnologias.
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4.1 Perfil de la empresa maestra(EM)

La EM es una startup fundada en enero de 2017 con el objetivo de ayudar a las empresas a
transitar al modelo de la industria 4.0. La realidad virtual (VR) y aumentada (AR) estan
generando disrupcion en la mayoria de las industrias y la de bienes de consumo no es la
excepcion. Con estas tecnologias, combinadas con el analisis de datos y el internet industrial
de las cosas (IloT), las empresas pueden sacar el méximo provecho de sus lineas de
produccion.

La EM fue creada por dos estudiantes de la carrera de Ingenieria en animacién. A los dos
socios fundadores se les uniria un tercer socio a quien conocieron en un programa del MIT
(Massachusetts Institute of Technology) en Corea del Sur. En la actualidad la EM ofrece
soluciones enfocadas a la gestion y logistica de almacenes, conocidos como WMS (por sus
siglas en ingles). Su historia es corta, sin embargo, su evolucion y crecimiento en tres afios
ha sido exponencial. A continuacién se describen los cinco hitos importantes; primero, los
fundadores se conocieron en la universidad en el desarrollo de un proyecto de realidad
aumentada para museos. Segundo, uno de sus fundadores y actual CEO decepcionado por el
poco apoyo ¢ interés de las empresas en México por adquirir este tipo de tecnologia, aplicd
para el Bootcamp del MIT (Instituto tecnolégico de Massachusetts) donde posteriormente
conoceria al actual CTO (Chief technology officer) de la EM. Tercero, a su regreso a México
el actual CEO se reencontraria con el actual CPO para desarrollar un proyecto en NUMA
(programa de aceleracion) enfocado a la realidad aumentada para el entrenamiento de
espectaculos y deportes que les permitio crear y disefiar un prototipo final para un grupo de
inversionistas internacionales. Si bien, el proyecto no tuvo el éxito esperado, la experiencia
les ayudo a estructurar y formalizar la empresa para comenzar a dar las primeras consultorias
y asi conseguir sus primeros clientes importantes. Cuarto, el proyecto con la empresa Bimbo
de realidad aumentada para una de sus fabricas los impulsé para crecer como empresa, rentar
oficinas y contratar personal. Finalmente, en el 2017 la EM entr6 a un programa de
aceleracion de BlueBox, una consultora que trabaja con varias empresas a nivel nacional e
internacional buscando y acelerando startup para sus clientes, entre ellos se encontraba Grupo

Modelo.
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La EM forma parte de la Augmented Reality For Enterprise Alliance (AREA®), una
organizacion sin fines de lucro que busca extender la adopcion de la realidad aumentada en
el ecosistema empresarial y crear estandares alrededor de esta tecnologia. La EM ha contado
con varios clientes importantes en la industria de bienes de consumo, sin embargo hoy por
hoy su esfuerzo y trabajo lo estan enfocado en Grupo Modelo y ABinBev. Los planes acorde
al CEO de la EM para los proximos afios es seguir escalando el negocio y llevar sus
soluciones a otras latitudes del mundo de la mano de Grupo Modelo.

El primer proyecto entre la EM y Grupo Modelo fue un piloto para crear un sistema
inteligente que permitiera controlar el inventario en la planta cervecera mas grande de
México y del mundo. Este proyecto planeaba utilizar IIoT (internet industrial de las cosas) y
vision computacional para reconocer de forma automatica la entrada y salida de los
montacargas con camaras de ultima generacion y lectores de QR. Los resultados fueron
positivos, sin embargo los altos precios de la tecnologia y la poca experiencia en la
implementacioén en una planta de tan grandes dimensiones generaba mucho riesgo, lo que
provoco que el proyecto se quedara en prueba de concepto. A pesar de eso la EM demostrd
su capacidad para desarrollar proyectos disruptivos para GM. A continuacion se describe la
experiencia de los principales colaboradores de la empresa con objetivo de resaltar el

conocimiento especializado que demanda la construccion de una solucion 4.0.

4.1.1 El recurso humano en la EM

El recurso humano es un factor que influye directamente en las diferentes dimensiones de la
CA ( Cohen & Levinthal, 1989; Mangematin & Nesta, 1999; Carter, 1989; Lund V, 2006;
Lenox & King, 2004). El caso de la EM es un ejemplo de la atraccion de talento especializado
por parte de GM, los integrantes de esta interactuan con el talento interno de la empresa para
dar soluciones a las nuevas demandas que la empresa demanda, tal es el caso del fundador y
actual director de operativo (CEO) de la EM quien egreso de la Universidad Panamericana
de la Ingenieria de Animacion Digital y curso la especialidad de Gestion de Proyectos. El
actual CEO potencializ6 sus capacidades con intercambios universitarios que le dieron una

perspectiva mas amplia de la nueva ola tecnoldgica de la industria 4.0, “...estuve en la

% https://thearea.org/




AT\

Casa abierta al tiempo

62

universidad de Austin en Texas en un programa cultura fomentado por COMEXUS y la beca
Fullbright; después me fui a un programa en Boston y estuve en un programa del MIT que
se llama MIT Global Entrepreneur Bootcamp en Corea del Sur[...]” (CEO EM, via
electronica, 15 julio 2020).

Por su parte el actual Director de Tecnologia (CTO) de origen guatemalteco vivid gran parte
de su nifiez entre Panama y Guatemala; su interés por la tecnologia lo llevarian a la gran meca
de la tecnologia, Sillicon Valley a donde se mudo para cursar la universidad en el “De Anza
Collage” de California, USA. Posteriormente concluyd sus estudios en Ciencias de la
Computacioén de la “University of Salford” de Manchester, Inglaterra. En el 2016 formo parte
del Bootcamp del MIT Global Entrepeneurship, donde conocié al actual CEO. Finalmente,
el CPO es socio fundador el cual representa el alma creativa de la empresa, estudid en la
Universidad Panamericana, posteriormente trabajo en la industria de la television en el area
de post produccion generando efectos visuales 2D y 3D.

Ademas de los tres socios, la EM cuenta con colaboradores externos que se encuentran en
Malasia y la India, principalmente ingenieros que se encargan de desarrollar en su mayoria

toda la programacion de cada uno de los proyectos, supervisada por el CTO en México.

4.2 Grupo Modelo (empresa aprendiz)

Grupo Modelo (GM) fundada en 1925 es una cerveceria en México que exporta cerveza a la
mayoria de los paises del mundo. Sus marcas de exportacion incluyen Corona, Modelo y
Pacifico. Actualmente, la empresa contintia invirtiendo en ampliar y modernizar su
infraestructura productiva en México. En el afio del 2013, GM fue adquirido por la empresa
multinacional més grande del mundo de origen belga, Anheuser- Busch inBev (ABinBev) en
una transaccion valuada'® en 20.1 mil millones de dolares con el objetivo de aprovechar las
oportunidades de crecimiento y llevar sus productos a todo el mundo a través de los canales
de ABinBev. GM cuenta con una gran variedad de marcas, 17 de ellas de cerveza nacional,
cuatro artesanales y cuatro importadas ademas la marca “Corona Extra”, la marca mas
valiosa en México y Latinoamérica (Ranking BrandZ). La empresa cuenta con once plantas

cerveceras en el pais distribuidas estratégicamente, siete plantas industriales, una planta de

10 https://www.elfinanciero.com.mx/empresas/ab-inbev-concluye-compra-de-grupo-modelo
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cerveza experimental y dos plantas artesanales, ademés de diez plantas de operaciones
verticales (vidrierias, maltaria, botes, etc). La empresa cuenta con la planta cervecera mas
grande del mundo con una produccion anual de hasta 24 millones de hectolitros anuales en
el Estado de Zacatecas (Grupo Modelo, 2018). Grupo Modelo basa su operacién en la
sustentabilidad e innovacion con metas muy claras de sustentabilidad para el 2025 que se
basan en cuatro pilares: agricultura inteligente, gestion hidrica, empaque circular y accién
climatica (Grupo Modelo, 2018). La mision de la empresa segln su sitio web es: “Unir a la
gente por un mundo mejor los proximos 100 anos y mas”. Su cultura organizacional
promueve la meritocracia y el sentido de propiedad. Esto significa que las mejores personas
cuentan con una gran capacidad de adaptacion a la cultura y un historial demostrado de alto
rendimiento que se reflejara en un rdpido crecimiento.

La estructura de GM presenta una integracion vertical ya que todo es propiedad de la
empresa, tiene una integracion hacia delante y hacia atras, es decir, controla los insumos, la
produccion, la distribucion y la venta de la cerveza. GM ha definido un objetivo claro: contar
con una cadena de suministro de excelencia y procesos de produccion de clase mundial, que
sirvan como plataforma para elaborar productos de calidad a costos competitivos, con los
cuales satisfacer a un numero cada vez mayor de consumidores (Martinez & Vargas, 2013).
Para la empresa el recurso humano es la mayor fortaleza para un crecimiento sostenido, por
lo cual ha disefiado e implementado diferentes programas para desarrollar colaboradores,
capacitar y captar nuevo talento. Este recurso sera fundamental para que la empresa pueda
absorber el conocimiento exterior, ya que el proceso de aprendizaje recaera en las personas
que laboran en GM. La empresa tiene varios programas que refuerzan sus pilares y cultura
organizacional, por ejemplo “Didlogo con colaboradores” una encuesta de clima y
compromiso para detectar areas de oportunidad y trabajar con ellas. Asi como el programa
“destapa al lider modelo” para nominar a compaferos que sean un ejemplo en la compafiia o
“Mama Modelo” para facilitar el desarrollo profesional de las madres (Grupo Modelo, 2018).
Como lider del mercado cervecero de México y del mundo, GM invierte mucho para el
desarrollo de su infraestructura productiva y tecnoldgica a nivel corporativo y en cada una
de sus areas estratégicas. GM se encuentra firmemente convencida de que la inversion en
innovacion y tecnologia es fundamental para aumentar su competitividad y asi ayudar a

mejorar la calidad de vida de sus empleados y sus clientes.
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En el 2017 Grupo Modelo inaugur6 su Centro de Innovacion y Tecnologia en su planta de
Nava, Coahuila. Tan solo el drea de innovacion de la empresa segun el portal expansion'!
tiene presupuestados 4 millones de dolares anuales para el desarrollo de nuevos productos.
Aunado a esto, GM ha desarrollado su “corporate venturing” como un input adicional para
suministrar a la empresa de nuevo talento e ideas conocida como “levadura de ideas”, que
ademas de ayudar a captar talento busca impulsar la innovacién explorando tecnologias
emergentes como el blockchain, vision computacional , realidad virtual y aumentada, entre
otras. El programa de Levadura de ideas impulsa iniciativas para aprovechar la creatividad
de sus empleados, atraer nuevos talentos, impulsar el crecimiento de startups y scaleups que
resuelvan los retos de la industria de bebidas a través del uso de tecnologias emergentes
(Grupo Modelo, 2018). Para hacer posible esta iniciativa se apoyaron en la empresa BlueBox,
la administradora de capital de riesgo mas importante de Latinoamérica. Sin embargo, GM
no solo cuenta con Levaduras de ideas, en Estados Unidos tiene un programa de desarrollo
de productos, intercambio de talento y pasantias, conocido como Garage Tech '2.

En el 2020 la empresa anunci6 una fuerte inversion continua en nuevas iniciativas de la mano
de su division TechLog, manifestd6 Ana Lucia Rosano, Directora de Transformacion de
Logistica de Grupo Modelo'?, “Las ganancias que generen las mejoras técnicas resultantes
de los proyectos TechLog podran ser reinvertidas en acciones que nos permitan llegar a mas
consumidores de manera eficiente y segura”.

La estructura organizacional de Grupo Modelo se adapta a las directrices globales de la
empresa belga, GM se considera como “unidad de negocio”. La estructura global se divide
en seis zonas geograficas, Europa, Asia, Africa, Norte América, Sur América y América
central a la que corresponde México, Pert, Ecuador, Colombia, Cuba, Centroamérica y el
Caribe. La estructura de ABinBev se transformé en el 2019 disminuyendo de 9 a 6 zonas de
gestion. El presidente de cada zona se centra en impulsar el crecimiento y desarrollo de
talento a nivel de zona. El presidente de la empresa es el duefio de las agendas comerciales y

de los asuntos externos de sus negocios'?.

' https://expansion.mx/empresas/2019/07/24/este-es-el-secreto-de-corona-y-modelo-para-que-estados-
unidos-beba-mas-cerveza

12 hitps://www .ab-inbev.com/news-media/innovation/third-annual-beer-garage-tech-incubator-kicks-off-
teams-focus-on-validating-Solutions.html

13 https://globalindustries.mx/grupo-modelo-apuesta-por-innovacion-en-logistica/
Yhttps://www.sec.gov/Archives/edgar/data/1668717/000119312518227842/d558087dex991.htm

MEGI
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“Cada zona tiene sus roles, su logistica, sus plantas y su area de Solutions y de compras; las
areas cuentan con una estructura jerarquica robusta pero flexible, lo que permite tener
posiciones escalonadas, un director por empresa, pero también un director por zona y después
el director de todas las zonas, jugando con roles aparentemente duplicados pero con objetivos
bien definidos que les permiten crecer por region, a nivel nacional y por zona” (Lider de
TechLog GM, via electrdnica, 11 de agosto, 2020).
Actualmente GM es liderada por Cassiano De Stefano, el presidente que se complementa con
nueve vicepresidencias estratégicas, que son: marketing, sales, legal & corporate, people,
portafolio expansion, finance & strategy, direct to consumer, logistica T1 y T2 . Finalmente,
existe una area conocida como Solutions, una area transversal a la empresa y su objetivo es
buscar soluciones para todas las demas areas, “Solutions aparte de dar soporte a toda la
organizacion, su transversalidad le permite identificar problemas y dar soluciones mejoradas
a cada area. Dentro de esta area hay células enfocada a la integracion de todas las nuevas

tecnologias™ (Lider de TechLog GM, via electrénica, 11 de agosto, 2020).

{ Presidente Cassiano de Stefano }
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Iustracion 4 Areas Estratatégicas de Grupo Modelo

4.2.1 El recursos humanos en GM

Como se describid anteriormente el recurso humano es un factor de gran importancia por ser
un concepto transversal a la CA estando presente durante la adquisicidon, asimilacion,
transformacion y explotacion del conocimiento. En esta seccion se generaliza la forma en
que la empresa gestiona su recurso humano.

Grupo Modelo le da mucho énfasis a la gente y la considera una pieza fundamental dentro

de sus valores. La empresa cuenta con diferentes programas para colaborar y desarrollar

MEGI
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personal ya capacitado o captar nuevos talentos. GM a través de su area people es la
encargada de gestionar el RH de la empresa. Para captar nuevo talento especializado en
tecnologias disruptivas la empresa recurre a sus iniciativas de capacitaciones universitarias y
hackatones de talento especializado para identificar e integrar talento para la empresa.

Otra practica recurrente en GM es la contratacion por outsourcing, el CPO de la EM
menciono6 que al implementar un nuevo proyecto y a la falta de personal cualificado, GM la
mayoria de las veces contrata a un Project Management que se encargue de llevarlo a buen
puerto “cuando la persona se desenvuelve bien y si el gerente queda satisfecho, normalmente
se desemboca en una contratacion directa de esta persona por parte de la empresa” (CPO, via
electronica, 06 de junio 2020).

Finalmente, uno de los roles mas importantes identificados en esta investigacion y que juegan
un papel crucial en la CA de la empresa es la de los explorer, para la lider de TechLog “son
los encargados de dar seguimiento a todo el proceso, identifican nuevas necesidades, nuevas
tecnologias, acompafian la implementacion, conectan nuevo conocimiento y participan en la

generacion de nuevos aplicaciones” (Lider TechLog GM, via electronica, 11 agosto, 2020).

4.2.2 El entorno de GM ante la industria 4.0

Previo a analizar la CA que tiene Grupo Modelo para adquirir el conocimiento especializado
relacionado con las tecnologias 4.0 es importante comprender el entorno de la empresa ya
que influird en el grado de CA que requiera.

Cohen & Levinthal (1990) describen que en un entorno incierto la CA afecta la formacion de
expectativas, lo que permite a la empresa predecir con mayor precision la naturaleza y el
potencial comercial de los avances tecnologicos. Estas expectativas revisadas, a su vez,
condicionan el incentivo para invertir en CA.

La industria manufactura es una de las industrias mas importantes en el pais, el CTO de la
EM considera que la falta de crecimiento y desarrollo en las empresas mexicanas se debe al
poco conocimiento que hay en relacion a las nuevas tecnologias; el experto agregd que es
frecuente encontrar compafias con propuesta de valor que resaltan los beneficios de la

tecnologia 4.0 pero que solo revenden los productos que se ofrecen en otros paises.

“...creo que si hay bastante desarrollo hay un par de universidades en México que se dedican

mucho a la [+D en cosas respecto a vision computacional que es uno de los mayores



AT\

Casa abierta al tiempo

67

beneficios de 4.0, hay mucho enfoque académico sin embargo el enfoque comercial no
prospera mucho y creo que se debe un poco mas al lado de las compaiiias o de la necesidad
comercial y sobre todo tomando en cuenta que la mano de obra en México es muy barata
(CTO, via electronica, 01 de julio de 2020).
Afirmacion que se complementa con lo dicho por el CEO de la EM que considera que la
industria en el mercado mexicano estd repleto de consultores que ofrecen servicios de
innovacion sobre industria 4.0, contenidos especializados pero que afirma que son pocos lo
que hacen verdaderas soluciones 4.0. Adicionalmente afirma que las empresas
manufactureras estdn muy enfocadas y especializadas en su mercado y se olvidan de estar
analizando lo que existen afuera en otras industrias, en otras partes del mundo; en este caso
por ejemplo, GM tiene mucho conocimiento de los procesos de logistica mas no de temas de
programacion y algoritmos (CEQO, via electronica, 15 julio 2020).
Uno de los principales motivos que tienen las empresas en EU y el mundo para implementar
tecnologias como la automatizacion de procesos y la integracion de robot es por la reduccion
de costos en mano de obra, si bien la inversion inicial es fuerte para las empresas a largo

plazo se vuelve rentable, lo asegurd el CTO de la EM:

“... en algunos paises hay mucha industrializacion de las nuevas tecnologias porque hasta
cierto punto es su requerimiento, a veces es mas eficiente pagar una maquina que pagarle a
un empleado; en Latinoamérica, por ejemplo la mano de obra es muy barata y no necesitas
arriesgarte con este nuevo tipo de tecnologias o reinventarte, creo que esta es una de las
razones por las que Latinoamérica esta un poquito rezagado y hace falta investigacion” (CTO,

via electronica, 01 de julio de 2020).

Para el CPO de la empresa maestra, el entorno de las industrias en general con el concepto
de la industria 4.0 esta en un proceso de aprendizaje, existe mucho desconocimiento e
incertidumbre alrededor del tema, todos hablan sobre la industria 4.0 sin embargo para poder
llegar es necesario que las empresas se digitalicen; la digitalizacion de los procesos es uno
de los primeros pasos a la industria 4.0 (CPO, via electronica, 06 de junio 2020).

La transformacion digital para GM es prioritaria y tienen grandes equipos investigando y
realizando proyectos digitales. Los explorer, por ejemplo estan constantemente en la

busqueda de esos nuevos punto en donde hacer los cambios, afirm6 la lider de TechLog:
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“creo que son retos de decision porque nosotros como compaiiia nunca nos hemos rezagado
en querer usar tecnologia, si nos pudieras clasificar somos o buscamos ser promotores o early
adopters de tecnologia” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

El entorno que propician todos los avances tecnoldgicos de la industria 4.0 demanda a la
empresa buscar y asociarse con nuevos aliados estratégicos para responder a todos los nuevos
avances tecnoldgicos y de mercado como lo plantean Cassiman & Veugelers (2005). En el
caso de GM en la etapa inicial exploratoria y donde el conocimiento es insuficiente buscara
apoyo con las empresas que han sido incubadas y aceleradas a través de Levadura de ideas

con el objetivo de reducir tiempos y costos.

4.3 TechLog, la area de tecnologia logistica de GM

La vicepresidencia de “Logistica” se divide en dos areas clave, T1 y T2. El 4rea de T1 es la
area que se encarga de controlar todo lo que viaja de la planta de produccion a los centros de
distribucion; mientras que T2 es la area que controla lo que viaja de los centros de
distribucion a los puntos de ventas, llamese tienditas, tiendas de conveniencia o
supermercados. El area T1 es conocida internamente como Supply y la area de T2 como
TechLog, el area especial encargada de la transformacion tecnologica de la empresa. Para
Grupo Modelo la transformacion digital es un tema prioritario por que reconocen la
importancia de las nuevas tecnologias a tal grado que uno de sus objetivos y por el cual estan
trabajando para el 2025 es convertirse en el warehouse (almacén) de referencia mundial de
su industria, afirmo la lider de TechLog: “La transformacion digital para nosotros es un tema
super prioritario a nivel que tenemos un equipo bastante amplio en cada uno de los paises,
realizando proyectos y la busqueda de esos nuevos punto en donde podamos hacer cambio”
(Gutiérrez, 2020) .

El area de TechLog es la encargada de la implementacion de proyectos innovadores a nivel
nacional, han desarrollado en el 2019 seis proyectos que han generado ahorros e
incrementado exponencialmente la eficiencia de los procesos productivos (t21, 2020). Uno
de esos proyectos que ha impactado mas positivamente en la empresa es el Yard Management
System (YMS) que es la iniciativa de GM que busca cargar camiones en el menor tiempo

posible y bajo las mejores condiciones de seguridad. Es un sistema que mediante el uso de
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vision computacional e inteligencia artificial, identifica, analiza y envia alertas, aumentando
la seguridad y reduciendo los tiempos de estadia de un camion en la planta (Gutiérrez, 2020).
Otro de los proyectos desarrollados y descrito por los especialistas de la EM fue el “Logistica
inversa”, un proyecto disefiado con el objetivo de agilizar el trabajo de recoleccion y
acomodo de los envases vacios para su retso. Un proyecto que a la fecha sigue creciendo e
integrandose a diferentes sistemas dentro de la empresa con otras funcionalidades. Este
proyecto al igual que el proyecto YMS fueron disefiados y coordinados por TechlLog y

desarrollados por la EM. A continuacion, se describen cada uno de estos proyectos.

4.3.1 Proyecto “Yard Management System (YMS)”
El YMS es el sistema de gestion de patios desarrollado por GM con el apoyo de startups
emergentes captada por levadura de ideas. El sistema consta de computer vision y machine
learning que una vez que el camion llega a la planta el sistema revisa las placas
automaticamente y se verifica con SAP (sistema de control de producto), si el camion
efectivamente cuenta con una cita y folio programado el sistema de acceso obtendra
automaticamente la informacion del chofer y del camion, aumentando asi la seguridad fisica
de la empresa. Una vez que todo se valida automaticamente se le asigna un lugar en el box o
anden disponible para que pueda cargar o descargar su producto. A través del sistema se
comprueba en tiempo real si el comportamiento (machine learning) de la accion de la carga
o descarga esta siendo llevado bajo los protocolos de seguridad y se verifica automaticamente
a través de un lector QR que los montacargas carguen o descarguen segun se el caso los
productos correspondientes con el folio creado en SAP, si el sistema detecta algo inusual
(carga o tiempo) automaticamente se alertara al encargado del almacén quién debera realizar
una inspeccion personal. Finalmente, se enviard la orden de salida y una vez que se

obtuvieron todas la validaciones del proceso, se cerrara el ciclo de la unidad:

“...es0 nos permite que contra el folio, identificar cuantos panales se tienen que cargar o
descargar puedas verificar si la carga o descarga ya fue concretada, si es correcta o incorrecta,
ahi estamos, ya tenemos la ID de la unidad y que tiene que hacer, ya tenemos el inicio de un
proceso productivo, la medicion de productividad de montacargas, la verificacion de la carga
o descarga completa, ahora tenemos también dentro de esa productividad [...]” (Lider de

TechLog GM, via electrdnica, 11 de agosto, 2020).
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4.3.2 Proyecto “Logistica inversa”
El proyecto de Logistica inversa descrito por la EM, fue un proyecto que se desprendio
después de la prueba concepto de “almacenes inteligentes”. El proyecto de Logistica inversa
en Grupo Modelo surge de sus area de “T1” y “T2”. El canal “T2” sirve para sacar el
producto a vender a los puntos de ventas y ellos esperan que los puntos de ventas regresen
las botellas vacias acomodadas por marca, sin embargo regresan todas las botellas mezcladas.
La recoleccidon y posterior organizacion es lo que se conoce como proceso de logistica
inversa. El proyecto tuvo el objetivo de mejorar el uso de la materia prima, la botella. Grupo
Modelo requeria reutilizar las botellas que ya tenian en bodegas para surtir sus nuevas
ordenes de produccion, para lo cual se demandaba toda una logistica para recolectar las
botellas de lo contrario se tendria que estar produciendo maés botellas nuevas cada que
quisieran despachar nuevas 6rdenes. GM tiene gente contratada especificamente para coger
las cajas que retornan de los clientes y comenzar a reacomodar las botellas conocidos como
seleccionadores. GM requeria una forma eficiente de medir la productividad de esas personas
que se encargan de separar y reacomodar botellas, entonces desarrollaron varias ideas; el
gerente de tecnologia de ese sector comento6 a la EM que queria poner botones para registrar
la cantidad de cajas que iba realizando cada seleccionador. La EM después de acudir al centro
de distribucion y hacer el levantamiento que conlleva un proyecto tecnolégico como estos,
realizd entrevistas con los principales actores del proceso logistico. Con el entendimiento
pleno del problema, se disefid una solucion basada en Design Thinking con la cual se lleg6 a
una soluciéon OnDemand. Los encargados de desarrollar la solucién colocaron tablets que
comunicaban al seleccionador en su banco de trabajo con los montacarguista y por medio de
una app recibian las notificaciones por parte de los seleccionadores una vez que terminaban
una tarima, registrdndose toda la informacion en un sistema central que media la
productividad de cada usuario, analizando el tiempo de operacion y encontrando puntos de
mejora a través del andlisis de datos y determinacion de KPIs de produccion. El sistema contd
con un dashboard que recolecta toda la informacion analizada en tiempo real, obteniendo
dos KPIs fundamentales tanto para el area como para la empresa, los datos de productividad
y los datos de stock disponible de botellas. Por una parte el gerente de la planta de recoleccion
tuvo la informacion de productividad de las personas que desempefian dicha funcion y por el

otro, el corporativo obtuvo el volumen de envase recolectado y acomodado en tiempo real
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para la toma de decisiones; el sistema por si solo es capaz de analizar la informacion y tomar
las decisiones de envio de esas botellas a la planta que més convenga a través de algoritmos
que miden el tiempo y la distancia para seleccionar el punto de envid mas conveniente,
ayudando a anticiparse y a mover todo el envase a las plantas de produccion mas rapido en
relacion a las solicitudes realizadas por cada planta, ahorrando tiempo y dinero en la

produccion de nuevas botellas (CPO, via electronica, 06 de junio 2020).

CAPITULO V.

Capacidad de absorcion (CA) de Grupo Modelo

Introducciéon

MAESTRIA EN ECONOMIA. GESTION
¥ POLITICAS DE INNOVACION
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En este capitulo se presenta la evidencia principal sobre la CA de Grupo Modelo, la empresa
(aprendiz) integradora de las soluciones 4.0. La industria manufacturera es una de las
industrias mas maduras en México; la industria cervecera en particular tiene una gran historia
y a través de los afios ha venido evolucionado de manera importante dentro de la economia
del pais. GM no solo cuenta con la planta cervecera mas grande de mundo, cuenta con
multiples centros de distribucidn, recoleccion y puntos de ventas que la han llevado a buscar
nuevas soluciones para mejorar la productividad y seguridad del personal a través de las
nuevas tecnologias disponibles en el mercado y lo que le ha demandado una serie de cambios
dentro de sus capacidades organizacionales.

Este capitulo se compone de seis secciones, en los cuatro primeros se describe la informacién
relevante recolectada de las entrevistas de cada una de las dimensiones de la CA de Grupo
Modelo, como la capacidad de adquisicion, asimilacion, transformacion y explotacion; en la
quinta seccion se analizan los factores que influyen en la CA entre el maestro y aprendiz. En
la Gltima seccion se analiza y contrasta toda la informacion de cada una de las diferentes

dimensiones de la CA.

5.1La capacidad de adquisicion

La capacidad de adquisicion es la capacidad que tiene la empresa para identificar y adquirir
nuevo conocimiento externo. Si partimos desde el escenario de la industria 4.0, la capacidad
de adquisicion de Grupo Modelo es la capacidad para adquirir conocimiento de nuevas
tecnologias 4.0 con el objetivo de aplicarlas en sus procesos industriales. Para poder lograrlo
se requiere de conocimiento previo que se categoriza en conocimiento tecnologico y
conocimiento de mercado. Por otra parte también se analizan las variables de intensidad de

esfuerzo y relacion con fuentes externas.

5.1.1 Conocimiento tecnoldgico
La empresa estd firmemente convencida de que el apoyo a la innovacion en procesos y
logistica ayudara en todas sus operaciones y mejorara la calidad de vida de sus empleados y
de las comunidades en donde opera (t21, 2020). Grupo Modelo cuenta con diferentes areas

dentro de la organizacion, las cuales cruzan informacion dependiendo el tipo de aplicacion

MEGI
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que tenga, sin embargo las dos areas mas importantes son las de Logistica y Solutions. Segiin
describio6 la lider de Techlog de GM, dentro del area de Logistica se encuentra TechLog, la
division especializada en buscar, identificar e implementar soluciones tecnologicas en el area
de logistica bajo procesos y metodologias robustas para asegurar el éxito en la
implementacién y la transferencia tecnologica (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de
agosto, 2020). Respecto a eso el CPO de la EM, comento:

“Grupo Modelo tiene vicepresidentes de innovacion, entonces desde ahi empieza esta
vertical donde se convierte en un equipo de varias personas, no te podria decir el nimero
exacto de personas que hay un equipo dedicado a la busqueda de tecnologia e incluso siempre
hay un departamento que se llama supply que cuenta con un piso completo en el corporativo

y ellos se encargan de estar buscando tecnologia” (CPO, via electronica, 06 de junio 2020).

La vicepresidencia de logistica esta dividida en dos, la operacion es llevada por el area de
Supply y la direccién a la transformacion, internamente conocida como TechLog por
tecnologia para logistica (Gutiérrez, 2020).

La CA es un proceso de aprendizaje de la empresa (Lane et al. 2006), la empresa se conforma
por personas que adquieren, asimilan, transforman y explotan el conocimiento. La
importancia del recurso humano ha sido descrita por varios autores (Cohen & Levinthal,
1989; Mangematin & Nesta,1999; Carter,1989; Lund Vinding, 2006; Michie & Sheehan,
1999; Lenox & King, 2004; Muscio, 2007). En GM se observo que existen posiciones
estratégicas enfocadas a buscar e investigar nuevas tecnologias para solucionar problemas
especificos, tal es el caso de la funcidon de los explorer, personas enfocada a investigar y
analizar las tecnologias que existen en el mercado aunque no tenga una relacion aparente con
el area de logistica; el objetivo de estas personas son realizar investigaciones, estudian del
estado de arte de nuevas tecnologia y realizan comparaciones entre tecnologias o industrias;
asi mismo estdn constantemente investigando puntos de mejoras y necesidad existentes

dentro del 4rea donde se puedan implementar estas nuevas tecnologias.

...“mi funciéon dentro de TechLog se llama explorer mi objetivo es estar investigando que
hay afuera de la tecnologia, no tiene propiamente que tener una funcion de logistica, no tiene
que haber un caso ya de aplicativo para logistica, para estar conociendo que hay afuera, estado

del arte, tecnologia emergente y estar buscando dentro de la empresa cuales son los gaps que
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se estan presentando, empezar a consultar sobre todo por que al estar viendo al estado del arte

y tecnologia emergentes [...]” (Lider de TechLog GM, via electrdonica, 11 de agosto, 2020).

5.1.2 Conocimiento de mercado

Por otra parte, se observo que el conocimiento de mercado en GM se presenta tanto en su
plataforma Levadura de ideas, como en sus iniciativas de Hackatones Talents, ademds de
contar con la estrecha relacion de consultoras internacionales que ayudan a planificar
estrategias a mediano y largo plazo con el objetivo de preparar a GM para aprovechar las
oportunidades generadas por las nuevas tecnologias, lo que Kim (1998) nombra como
intensidad de esfuerzo.
Levadura de ideas es una plataforma que tiene el objetivo de impulsar la innovacion en
Latinoamérica. Esta plataforma tiene la mision de escalar las capacidades existentes en
ciencias de datos, automatizacion e inteligencia artificial. Para el CEO de la EM el hecho de
que GM cuente con una plataforma asi le permite experimentar y pilotear proyectos en los
cuales no tienen experiencia.
La EM fue una de las PyMe que pudo llegar a GM a través de esta plataforma en el 2017 y
desde entonces vienen trabajando con ellos en diferentes proyectos donde se involucran
nuevas tecnologias gracias a los buenos resultados obtenidos del primer proyecto:
“Entramos con Grupo Modelo a partir de un programa de generacion que se llama Levadura
de ideas, una iniciativa de BlueBox que esta buscando hacer corporate mentour capital en
Latinoamérica a diferencia del mentor capital que busca retornos en el largo plazo que en el
corto porque siempre viene acompafiada de la rama corporativa, entonces no busca tener
retornos instantaneos, por lo cual pueden explorar un poco, y vamos a decirlo como gastar

sin esperar un retorno|..]” (CEO, via electronica, 15 julio 2020).

Desde que Grupo Modelo fue adquirida por ABinBev en el 2013, GM ademas de expandir
su mercado, expandié su capacidad de identificar nuevos conocimiento y en especifico
nuevas tecnologias, al integrar programas de emprendimiento, de aceleracion, alianzas

estrategias, entre otras acciones a nivel nacional e internacional.

(13

...tenemos vinculacion con levadura de ideas con BlueBox esa es una figura de la zona,

sin embargo a nivel compaiiia existen bastantes incubadora y acelerados, por ejemplo Garege
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Tech tienen el programa de incubadora, el programa de catalyst, tenemos también situaciones
de joint venture, tenemos una aceleradora; hay bastante ejemplos de la compaiiia no
solamente a nivel local sino me refiero a middle americas sino también a nivel global por que
tenemos oficina en zonas estratégicas para la tecnologia como lo es Israel, Sillicon Valley y
eso lo que nos ofrece es que nosotros una vez que identificamos una necesidad con potencial
y que aparte pudiera ser aplicable a nuestra zona, podemos llevarla a plataforma globales para

incubar una idea ...”(Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

Otra iniciativa enfocada mas a encontrar talento especializado es la iniciativa de “Talent
Hackaton” llamada “Brewing Data Cup” que tienen el objetivo de encontrar a jovenes
talentosos que quieran especializarse en el andlisis de datos (Gutiérrez, 2020).

Otra forma de como Grupo Modelo obtiene informacion comercial es por medio de la
estrecha colaboracién con las principales consultoras internacionales que se encargan de
analizar, identificar y desarrollar nuevas iniciativas para la mejora de procesos y nuevas

oportunidades de nuevos negocios, asi lo asegurd la lider de innovacion tecnologica de GM:

“también tenemos muchos trabajo con consultoras que pueden ser de todo tipo, es una amplia
cartera de consultaras, con ellas también trabajamos, con programas mas estratégicas...con
las consultoras lo que mas hacemos es generar estrategias de un plazo de tres afios o quizas
cinco afios y marginar todo ese universo, que después yo voy a tomar los pequefios casos

[...]” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

5.1.3 La intensidad de esfuerzo

Entendiendo la intensidad del esfuerzo como la cantidad de energia gastada por los miembros
de la organizacidon para resolver problemas (Kim, 1998). En el caso de GM que basa su
cultura organizacional en la sustentabilidad e innovacion es primordial demostrar que existe
un “caso de negocio” o “caso de industrializacion” soportable y con argumentos sélidos

importante para poder desarrollar cualquier proyecto tecnologico (Gutiérrez, 2020).
Asi bien, los colaboradores de GM antes de lanzar una iniciativa deberan investigar a fondo

el problema y los procesos existentes para crear el nuevo proceso sustentable que usara la

tecnologia que posteriormente se debera industrializar para llevarla a diferentes plantas o
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paises, para lo cual manejan muchas auditorias a nivel interno para asegurar que la
sustentabilidad de los proceso se esta alcanzando y asi mejorar internamente, después y solo

después se buscara una tecnologia que ayude a mejorar el proceso.

“ese proyecto de YMS comenzd con un brainstorming donde se nos ocurrieron mil formas,
usando GPS, RDFI con otro tipo de sensores, con camaras, todo eso se lleva a Levadura de
ideas y ellos nos apoya con scouting y ahi es donde las startup de repente empiezan a aportarle
<mira yo tengo proponer algo que igual suena loco pero vamos a intentarlo y llevamos a una
startup que estd especializada en temas de camaras con estas capacidades de inteligencia
artificial>y ellos eran muy especialista de machine learning y acabamos armando un plan de

este tipo con ellos” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

5.1.4 Las relaciones externas

Grupo Modelo reconoce el valor que aportan cada socio comercial, asi que la relacion con
cada uno de ellos es muy semejante a la que llevan con las unidades internas del negocio; lo
que significa que los socios estén sujetos a los mismo mecanismos de control y de mejora
continua que las unidades de negocio, como por ejemplo, se mide la sustentabilidad de
procesos, uso de metodologias agiles, evaluaciones y auditorias constantes, entre otras.
“Para nosotros cualquier proveedor sea de tecnologia, de laboratorio de calidad puede ser
transportista, o cualquier proveedor es nuestro socio, entonces con todos ellos siempre vamos
a funcionar como trabajamos interno, siempre vamos a intentar mantenernos con ellos,
evaluarlos para saber que estan haciendo bien y que pueden mejorar también nosotros hacia
ellos que estamos haciendo bien y que podemos mejorar y les damos todo..” (Lider de

TechLog GM, via electrénica, 11 de agosto, 2020).

Asi también lo confirma los especialistas de la EM, quienes comentaron lo dificil que es ser
proveedor de Grupo Modelo por la importancia y tamafio de la misma; GM cuenta con
procesos que son muy exigentes para el desarrollo de proyectos y entregables, pero una vez
que se muestra la calidad, los resultados y adaptacion de las buenas practicas por parte del

proveedor todo cambia por una relacion estable y de largo plazo.

5.2 La capacidad de asimilacioén
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Una vez que se puede identificar una solucion a través del conocimiento base e intensidad de
esfuerzo de una organizacion, llega el momento en que la empresa debe asimilar ese nuevo
conocimiento. La capacidad de asimilacion es el proceso por el cual la empresa comprende
el nuevo conocimiento y lo transfiere a través de la empresa. El espiral del conocimiento
explica el proceso de transformacién del conocimiento tacito y explicito (Nonaka &
Takeuchi, 1995) . Las variables identificadas de la capacidad de asimilacion de GM fue su
estructura organizacional, la transferencia de conocimiento y sus practicas de

compensacion para estimular el proceso de asimilacion.

5.2.1 Estructura organizacional
Para Cohen y Levinthal (1990), el papel de la estructura organizacional facilita la
transferencia de conocimiento, la CA depende de procesos y rutinas dentro de la empresa
que le permitan compartir, comunicar y transferir el aprendizaje del nivel individual al nivel
organizacional.
La estructura organizacional de la empresa estara sujeta a la perspectiva y objetivos generales
de ABinBev. GM forma parte de la zona Middle Americas junto a otros paises como
Colombia, Peru, Ecuador, Panama, Honduras, El Salvador y el Caribe. Esta zona tiene su
sede en México y es liderada por Carlos E. Lisboa. Para ABinBev México juega un rol
importante en su estrategia comercial, ABinBev aprovecha y explota los recursos de GM
para llegar a nuevos mercados.
El CEO de Arvolution asegur6 que dentro de la empresa se puede encontrar al director de la
zona de ABinBev y al director general de GM (CEO, via electrénica, 15 julio 2020).
La empresa se conforma por nueve vicepresidencias, como se detallé anteriormente. Las
areas especializadas en tecnologia dentro de la empresa son dos, el area de Logistica y
Solutions, siendo la de Logistica el area principal de buscar y probar nuevas tecnologias y
por su parte, Solutions las integrara en los procesos y rutinas de la empresa. Por otra parte,
esta drea es la encargada de buscar y organizar la nuevas iniciativas como, Levadura de ideas
y los Hackatones a través de su division de innovacion (Gutiérrez, 2020).
Grupo Modelo al ser una empresa manufacturera de bienes de consumo requiere una parte
operativa que transforme la materia prima en el producto final, por lo que dentro del area de

Logistica hay dos divisiones Supply y TechLog, la primera se encarga de transformar la
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materia prima y la segunda de la transformacion digital de la empresa con la finalidad de
mejorar los procesos logisticos, aseguro el CPO de la EM (CPO-EM, via electronica, 06 de
junio 2020). TechLog es una divisién mas estratégica y su dinamica es muy diferente a el
area Supply; la flexibilidad en TechLog se demuestra constantemente en la forma y en las
actividades realizadas dentro de esta area con posiciones que convergen con otras areas y

acciones que salen de las estructuras organizacionales tradicionales.

“ ...basandonos en nuestro principio de simpleza, buscamos que todas las juntas puedan ser
lo mas adaptables que se pueda pero siempre vamos a exigir de esa adaptacion el mejor
rendimientos. Hay diferentes nivel, yo te puedo decir evidentemente para mi este caso de la
contingencia es un claro ejemplo de como nos podemos adaptar, realmente un gran porcentaje
de gente sigue haciendo home offices, antes de la contingencia ya teniamos la opcion de hacer

esto” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

Por su parte Supply la division operativa y donde el trabajo es fisico y rutinario, la flexibilidad
organizacional se percibe en la rotacion de puestos por parte de los colaboradores operativos
acorde a sus perfiles y cuyo objetivo se relaciona con el plan de desarrollo profesional. Esta
rutina de rotacioén en la empresa no solo se presenta en el area de Supply, es un tema de toda
la organizacion, sin embargo la rotacion se da mas en los puesto bajos, en puestos medios y

altos es menor, asegurd el CEO de la EM (CEO-EM, via electrénica, 15 julio 2020).

A pesar de ser una estructura compleja y estructurada, Grupo Modelo implementan en su
trabajo diarios metodologias agiles, que son flexibles y rapidas para desarrollar cualquier tipo
de proyectos, tal es el caso de la metodologia SCRUM. Es un framework adaptable, iterativo,
rapido, flexible y eficaz, disefiado para ofrecer un valor considerable en forma rapida a lo

largo del proyecto (SCRUMstuy, 2017).

“...desde el punto de vista de proyectos hay mucha estructura, pero la estructura siempre se
reta para probar metodologia muy agiles, para mi trabajar por ejemplo con metodologia
Scrum es un ejemplo claro por que no tienes que dejar, no inviertes tanto tiempo en
planeacion ... el hecho de que en nuestra cultura ya este metido el tema de Agile Scrum,
planeamos, sacamos el MVP, siguiente MVP, entonces comprometes desde el inicio
resultados y un producto pero te da mucha flexibilidad intermedia...en un contexto de

proyecto la metodologia es muy clara pero tiene muchos elementos de flexibilidad...nos
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permite desde una forma centralizada estar gestionando proyectos en ubicaciones remotas
pero en cuanto en desarrollo nos permite reaccionar ante cambios y proponer mejoras

rapidamente (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020)..

Finalmente, la estructura organizacional de Grupo Modelo se apoya del outsourcing para contratar
personal en diferentes area. Por ejemplo, en temporadas de alto consumo suele aumentar su fuerza de
trabajo contratando personal adicional de forma temporal. En el caso de proyectos tecnoldgicos cada
que se desarrolla un nuevo proyecto contratan de esta forma un Project Management Body para que

desarrolle y se encargue de todo lo relacionado al proyecto.

5.2.2 Transferencia de conocimiento

La CA de una organizacion también depende de las transferencias de conocimiento a través
y dentro subunidades de negocio. Nonaka y Takeuchi (1995) describieron cuatro modos de
conversion del conocimiento dentro de la organizacion: la socializacion, la combinacion, la
externalizacion e internalizacion. En GM la socializacion la podemos observar en la rotacion
del personal por diferentes puestos, la combinacion de conocimiento se da en los puestos
mixtos o de “linea punteada”, la externalizacion en todos los manuales operativos,
documentacion de business case, casos de industrializacion que se deben realizar en cada
proyecto y la internalizacion del conocimiento se da del apoyo y capacitacion que recibe GM

por agentes externos, como consultores o empresas especialistas como esta EM.

La combinacion de conocimiento

El proceso de combinar conocimiento para Nonaka & Takeuchi (1995) es el proceso por el
cual se transforma el conocimiento explicito a tacito y se da cuando un individuo combina
piezas discretas de conocimiento explicito en un todo, lo que significa el uso de conocimiento
codificado en manuales, procesos, fichas de trabajo, etc.

Grupo Modelo cuenta con diferentes rutinas que le permiten combinar el conocimiento. A
continuacion, se describen las principales rutinas que le permiten transferir el conocimiento.
Asi mismo se detalla el rol del Change Management, un actor clave para el éxito de cualquier

proyecto tecnoldgico. Finalmente se mencionan algunos sistemas dentro de la empresa para
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gestionar, coordinar y externalizar el conocimiento, como es el caso de los sistemas SAP,
Bells o PUCs.

Como se describid la sustentabilidad es uno de los principios claves en torno a Grupo Modelo
y la parte tecnologica no es la excepcion, cualquier iniciativa que se proponga debe de contar
con un sélido proceso que demuestre a través de evidencias, investigacion, fichas de
proyecto, business case o caso de industrializacion que realmente es un proyecto en el que
vale la pena invertir (Gutiérrez, 2020). Como era de imaginarse Grupo Modelo implementa
las mejores practicas en la gestion de proyectos que sirven para transferir, implementar y
darle seguimiento a cada uno de los proyectos para asegurar que todo el conocimiento se

quede en la empresa y se transfiera adecuadamente.

“.... ellos van muy de la mano con metodologia de proyectos, el change management ayuda
a transferir lo que hizo un proveedor hacia lo interno, que ellos puedan institucionalizar y
documentar para que el resto de equipo lo pueda utilizar, entonces al final del proyecto tienes
esta parte de change management donde un equipo se suma, te ayuda hacer toda la
documentacion ya sea que tu lo vendas como un servicio o el departamento de produccion lo
ofrece de manera interna y hace esta documentacion, estos comunicados, entrenamientos y
pasa a ser parte del negocio; por otro lado tiene algo que se llama transition to business
unusual, este proceso es basicamente la forma en que ellos intenten llevar toda la gestion del

soporte técnico, todas las preguntas, dudas, etc.” CEO, via electrénica, 15 julio 2020).

El change management es relevante en la empresa, por que son quienes deben prevenir

futuros problemas al implementar nuevas herramientas, ya que son ellos los que analizan el

alcance, el impacto, las posibles resistencias al cambio, asi lo detallo la lider de Techlog:
“...el change management tiene un analisis completo, cuantos usuarios vas a impactar, el tipo
de usuarios, estrategia para entrenarlos, posibles resistencia de cambio y como vas a atacar
esa resistencia al cambio, se asignan diferentes funciones dentro del proyecto para que tengas
gentes que sea promotora del proyecto dentro de las operaciones [...]” (Lider de TechLog

GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

Para el CPO de la EM, “GM cuenta con una serie de procesos para la implementacion de

proyectos para lo cual siempre solicitara al proveedor la descripcion del proyecto, los datos
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y la explicacion por qué los usaran, el alcance del proyecto, etc. para que el personal de

Solutions lo apruebe y le de el visto bueno” (Via electronica, CPO, 06 de junio 2020).
La externalizacion de conocimiento

El proceso de externalizar el conocimiento se da cuando el individuo tiene la capacidad de
articular los fundamentos de su conocimiento tacito (Nonaka & Takeuchi, 1995). Este
proceso conlleva llevar el conocimiento tacito al explicito, el conocimiento interno de la
persona y su experiencia le permitirdn materializar un nuevo conocimiento.

En el caso de GM se implementa rutinas entre sus equipos de trabajo que les permiten
combinar y mezclar el conocimiento, por ejemplo implementan un estrategia de roles mixtos

conocida internamente como “linea punteada”:

“...mi célula de explor esta conectada con dos personas del area Solutions, formamos partes
de un mismo equipo, usamos mucho el término de /inea punteada, entonces realmente tienes
un equipo muy logico en la estructura organizacional y tiene otros que te conectas con otras
areas desde linea punteada, entonces si cada uno de nosotros, cada una de las areas tenemos
un equipo fech , tenemos un equipo en Solutions que es el que nos ayuda sobre todo en alinear

las metodologias™ (Lider de TechLog GM, via electrdnica, 11 de agosto, 2020).

Esta estrategia le permite a GM que las personas puedan combinar su conocimiento y

experiencia en otras areas que puedan aportar un nuevo valor.

La internalizacion de conocimiento

La conversion del conocimiento explicito a tacito tiene lugar cuando se comparte un nuevo
conocimiento en toda la empresa y otros miembros (Nonaka & Takeuchi, 1995).

En Grupo Modelo y bajo la premisa de que sus empleados son la fortaleza de la empresa,
implementan diferentes estrategias para que el conocimiento fluya por sus colaboradores.

Una de estas practicas es la “rotacion de personal”, una practica que permite la
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internalizacion del conocimiento ayudando a que el conocimiento circule gracias a que los
colaboradores van rotando de puestos y su vez aprendiendo sobre las caracteristicas de cada
posicidn, obteniendo un mayor entendimiento de cada uno de los procesos de la empresa.
Esta practica se asocia con el plan de desarrollo profesional que busca e impulsa Grupo

Modelo en sus colaboradores.

... en el sentido institucional tienes a tu jefe directo y a una persona indirecta a quién estas
reportando y también es un tanto flexible el esquema, que también tienes que estar no mas de
dos afios en un mismo puesto, después te rotan, esto para puestos bajos o medios, entonces
esto te da mucha perspectivas de esta distintas fases del negocio, hay versatilidad en todo, las
negociaciones, la parte legal, creo que los preambulos de iniciar un proyecto una vez que
llega un proyecto, si son muy justos, son muy serios con las expectativas, entonces ahi si es

donde no puedes fallar” (CEO-EM, via electrénica, 15 julio 2020).

Este hecho se evidencia, segun lo descrito por la lider de TechLog, donde explica como de

ser supervisora de elaboracion llego6 hasta la posicion de explorer:

“Yo creo que la compaifiia da muchas oportunidad de transformacion, ahora estoy en un
proceso completamente distinto y asi como estoy ahora en logistica si es algo de mi interés y
va con mi perfil probablemente en un tiempo yo termine en procesos de compra o en un
proceso de Solutions toda la parte como de TI y al final todo esta conectado, compras para
mi pude ser que tenga sentido por que ya conozco sistemas proveedores” (Lider de TechLog

GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

La socializacion de conocimiento

La socializacion del conocimiento es un proceso particular dentro de la CA, ademds de
permitir convertir el conocimiento de tacito a tacito a través de la capacitacion (Nonaka &
Takeuchi, 1995), también es un elemento que permitird unir la capacidad potencial (CAP) y

realizada (CAR) descritas por Zahra & George(2002).
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Una manera en la que GM socializa el conocimiento es a través de la capacitacion constante,
por ejemplo a través de la ABinBev University, una iniciativa que tiene el conglomerado
ABinBeyv para capacitar a todos los empleados de México y del mundo donde tiene presencia.
A su vez, Grupo Modelo tiene la Universidad Modelo con una cobertura en toda la zona, en
todos sus giros, en cada una de sus regiones, alcanzando a todas y cada una de las Unidades
de Negocio. Entre sus principales programas encontramos, “telento modelo”, “Supply
Trainne Program” y “Becario Modelo”. La empresa cuenta con su estrategia global por parte
de ABinBev, con programas como “ABinBev MBA” y “ABinBev Global Manage Trainee”,
para estudiantes de posgrado y recién egresados respectivamente enfocado para cubrir
puestos de mandos medios y gerencial de la organizacion (GM, 2017). Por ejemplo su
programa “Supply Trainee Program” capacita a los trabajadores operativos en el uso de
maquinas y tecnologias para la produccion de la cerveza, este programa consta de cuatro
meses de capacitacion en el proceso de elaboracion de cerveza (GM, 2018).

Por otra parte, ABinBev implementa programa semejante, como lo es “ABinBev Global
Manage Trainee” un programa para recién egresados en el cual los rotan por 10 meses en
diferentes areas con capacitaciones , proyectos y retos para ser asignados a posiciones
estratégicas y operativas (Grupo Modelo, 2018).

El CEO de la EM confirm6 que también para mandos altos existen bastantes capacitaciones
de mejora continua y la misma rotacion les da muchas experiencia en distintas gerencias
dentro de la empresa (CEO-EM, via electronica, 15 julio 2020).

Otro mecanismo relevante para la socializacion de conocimiento de la empresa es la
estrategia de comunicacion empresarial y para lo cual GM cuenta con una division de
comunicacion que se encarga de la comunicacion interna y externa de la empresa y depende
del area legal. La comunicacion de Grupo Modelo es muy fluida para que todos los
colaboradores estén al tanto de proyectos, estrategias y nuevos retos: *“ Si, hay comunicados
internos semanales donde presentan las nuevas iniciativas, tienen reuniones igual semanales
para estar definiendo proyectos, estrategias internas de que van a estar comunicando a todo
el equipo” (CEQ, via electronica, 15 julio 2020).

La empresa cuenta con multiples centros de trabajo, entre corporativo, plantas, almacenes,
puntos de venta, etc. en los cuales de una u otra forma cuentan con los canales necesarios

para mantener informado a todos los colaboradores. En el corporativo se cuenta con sistema
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intranet y reuniones diarias para conocer las ultimas novedades de la empresa y en las plantas
de produccion y centros de distribucion por ejemplo cuentan con sefialamientos y mamparas
informativas para todo el personal:
“.... laplanta de Zacatecas tiene 1.5 km de largo y al lado de almacén tiene un corredor que
cada diez metros tiene unas banderitas donde estan las metas de ABInBev, estin sus valores
y sus metas, entonces las metas de ABInBev es tener sustentabilidad para tal afio, tener el
centro de solucion moderno, entonces uno entra, camina y ve por todos lados posters de las

metas que tienen para este afio y también la carta de ABInBev” (CTO, 2020).
5.2.3 Practicas de compensacion

En relaciéon a las practicas de compensacion se observd que Grupo Modelo cuenta con
diferentes programas para reconocer el esfuerzo y el desempefio de sus colaboradores. La
empresa desarrolla estrategias para compensarlos, por ejemplo “Yo amo mi trabajo” es un
programa enfocado en reforzar el sentido de pertenencia de los colaboradores con la
organizacion (Grupo Modelo, 2018). Para el CPO de la EM, GM es una empresa con valores
enfocados a la competencia, “se premia el esfuerzo individual con el reconocimiento social
0 compensaciones corporativas, como viajes, capacitaciones, bonos, etc.; ademas es una
empresa muy flexible en varios dimensiones, como por ejemplo en las reuniones, en la
conducta y hasta en la vestimenta” (CPO-EM, via electronica, 06 de junio 2020).
Por su parte, la lider de Techlog de GM asegura que todos y cada uno de los directores de las
células de trabajo siempre estan pensando cémo impulsar el liderazgo de cada uno de los
colaboradores:

“...te pueden medir a través de tu equipo, los directores y gerentes tienen ese pensamiento de

que alguien de su equipo pudiera ser el siguiente lider del area ... si tenemos ese tipo de

rotacion, tenemos nuestros ciclos anuales de evaluacion en los que revisan tu plan de carrera,

miden tu desempefio y escuchan tus intereses” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de

agosto, 2020).
Por otra parte, el CEO de la EM destaco la cultura organizacional de GM y describié que a

pesar de ser una gran empresa es bastante buena y que tiene una cultura enfocada a los

resultados, una cultura bastante adoc a lo remoto y digital desde antes de la pandemia:
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“...ahi simplemente puedes tomar la junta desde zoom, también creo que es una cultura
bastante enfocada... hay muchas personas que si tienen bien identificados los valores de la
empresa y esta orientada la seguridad a sus empleados. .. hay mucha competitividad interna
y también pues por el tamafio de la empresa muchos departamentos se traslapan..” (CEQO, via

electronica, 15 julio 2020).
5.3 Capacidad de transformacion

La capacidad de transformacion se logra agregando o eliminando conocimiento o
simplemente interpretando el mismo conocimiento de una manera diferente. Por lo tanto, la
capacidad de las empresas para reconocer dos conjuntos de informacidon aparentemente
incongruentes y luego combinarlos para llegar a un nuevo esquema (Zahra & George, 2002).
La capacidad de transformacion va a diferir de la capacidad de asimilacion en el uso final del
conocimiento. La capacidad de transformar es la capacidad que permitird encontrar donde

poder usar el nuevo conocimiento adquirido.

5.3.1 Capacidades combinatorias

El sistema, la coordinacion y la socializacion forman parte de las capacidades combinatorias,
el sistema refiere a la capacidad de procesar la informacion e integrarla en los procesos y
convertirlas en rutinas dentro de la empresa. Una de las rutinas implementadas en Grupo
Modelo en su sistema es la combinacion de células de trabajo con el objetivo de cruzar
conocimiento entre células dentro de las areas de la empresa.

Ademas cuenta con una gran area llamada Solutions, un area que tiene células en todas las
otras areas, en ella se encuentran areas que estan apuntalando en la industria 4.0. Esta area
tiene varias iniciativas que estan ahorrando varios millones de dolares asegura el CEO de la
EM, “ellos son capaces de detectar lo que hace un area especifica y lo que esta haciendo una
division, ya que para poder crear una iniciativa, esa area debe estar al tanto y dar el visto
bueno, en todas las areas hay un Solution, people-Solutions, sales-Solutions, log-Solutions,
etc (CEOQ, via electronica, 15 de julio de 2020).

La lider de TechLog complementa argumentando que, “cualquier proyecto se debe asegurar

con un sistema de soporte administrado por Solutions”. Asi mismo, de esta area se desprende



AT\

Casa abierta al tiempo

86

la division de innovacion & analytics que esta constantemente tratando de dar soluciones a
TechLog como a cada una de las otras areas con soluciones innovadoras (CTO, via
electronica, 01 de julio de 2020).
En el caso de la capacidad de coordinacion de GM existen dentro de la empresa diferentes
sistemas de comunicacién ademas de los medios tradicional como el correo electronico,
llamadas y reuniones programadas como es el sistema PUCs, Bells y SAP anteriormente
mencionados, estos sistemas le permiten a GM coordinar su actividades en un contexto
digital, sin embargo existen otras rutinas como las reuniones semanales, mensuales que
también cumplen esta funcion. Para la lider de Techlog el uso de sistemas como el SAP es
de gran ayuda para la organizacion, ya que es un sistema que controla la informacién
relevante de la empresa y permite el acceso segun las funciones laborales del usuario, ademas
sirve para verificar todo el proceso, la lider de Techlog lo resalt6 en el proyecto YMS:
“...sl esta conectado con YMS, esa es la relacion con folio, nosotros todo lo que tenga que
ser dentro del plan de cargas y descargas, entrada salida de materiales lo tenemos ya
mapeados en SAP, la placa del camion ya la relacionamos con el folio, esa es una relacion
con SAP... pero un modulo de YMS se usa en procesos mas especializados en logisticas que

SAP no tiene, SAP es un aliado muy importante...” (Lider de TechLog GM, via electronica,

11 de agosto, 2020).

Otro de los sistemas importante en Grupo Modelo que se utiliza para a aprender de los errores
y que puede comprender la parte de transferencia de conocimiento e intensidad de esfuerzo
es el sistema conocido como “Bells”, un sistema de generacion de ideas interno que permite
proponer y desarrollar soluciones. Este sistema permite encontrar y consultar una gran
variedad de proyectos empresariales desarrollados a través del tiempo en una planta o pais
especifico, permitiendo al personal conocer el desarrollo, los resultados y problema de
proyectos anteriores. Es un sistema abierto a todos los colaboradores de la empresa, sin
importar la posicion, es un sistema que se usa para los proyectos tecnologicos porque da
mucha estructura, comento6 la lider de Techlog:
“..si se me ocurre buscar algo sobre telemetria en montacargas, me meto a esa plataforma de
los bells y busco montacargas y entonces voy a poder ver todos los proyectos que han hecho
no solamente en mi pais sino globalmente, puedo encontrar cosas que hicieron en africa, cosas
que hicieron en china, que estan relacionadas con montacargas y ahi puedo ver con esa

metodologia la presentacion del bell, cuanto tiempo les tomo, como estaba conformado el
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equipo, los beneficios, etc; entonces si eso no cubridé mis dudas puedo ver quienes estuvieron
en el proyecto y platicar directamente con ellos (Lider de TechLog GM, via electrénica, 11

de agosto, 2020).

Un 4rea fundamental para transmitir el conocimiento en la empresa es la division de
comunicacion y reputacion dirigida por el area legal de la empresa y su funcion principal es
controlar tanto la comunicacion interna y externa de la empresa. Esta area implementa un

sistema llamado “PUCSs” para facilitar la comunicacion interna entre equipos.

“ dentro de los equipos tenemos lo que nosotros llamamos PUCs, puntos Unicos de contacto,
por ejemplo si alguien quiere saber algo de un proyecto, de tecnologia en logistica
normalmente justo llegan conmigo y yo les digo, mira en términos generales es esto, si
requieres mas detalles te comunico con la persona que esta llevando el proyecto, entonces
eso salio de esa forma, o sea de comunicacion externa mira vamos a hacer una entrevista y
estas son las cosas que quieren hacer y yo preparo el detalle con el equipo y lo presentamos

al exterior...” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

Finalmente, otra rutina que utiliza GM para socializar el conocimiento es a través reuniones
programadas a nivel nacional o regional donde se juntan todos los lideres de los diferentes
paises o areas para compartir lo que se esta haciendo en otros puntos y sus experiencias para
que los otros colaboradores puedan aprender (CPO, 2020). GM los nombra como “dias de
transformacion” asi lo corrobor¢ la lider de TechLog, quién afirmo6 que cada zona tiene sus
momento para ponerse al dia sobre nuevos proyectos comerciales o tecnologicos:
“ si tenemos y de hecho ese congreso anual se ha vuelto en muchas plataformas intermedias
pero si tenemos un momento que digamos es el mas relevante por que nos reunimos con el
liderazgo global y se presenta casi de modo pitch las soluciones para que la conozcan todos,
pero intermedio cada una de las zonas tiene sus dias de transformacion, tenemos también
muchas oportunidades en la que hacemos bechmarking sobre todo una area como la mia,
constantemente estamos hablando con paises y zonas distintas por que sabemos que estamos
trabajando en algo similar y queremos cada quien revisar si vamos a seguir el mismo camino
0 1o, pero queremos saber que e lo que esta pasando en el otro lado.” (Lider de TechLog GM,

via electronica, 11 de agosto, 2020).
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5.3.2 La capacitacion organizacional

A diferencia de la capacitacion intraorganizacional descrita en la capacidad de asimilacion,
esta seccion hace énfasis a la capacitacion externa que la empresa requiere. En relacion con
los proyectos de tecnologia, GM ademas de contar con la estrecha colaboracion de las startup
emergentes y grandes firmas consultoras, la empresa tratara en la medida de sus posibilidad
desarrollar sus propias capacidades y usar a dichas empresas como asesoras, asegur? la lider
de TechLog:
“... habra veces que el proveedor no pueda desplegar la solucion a todos los lados que
requerimos y tenemos que trabajar en nuestras propias capabilities, eso que ya se desarrolld,
aprenderlo y a los proveedores tratarlos como consultores para que entrenen a nuestro equipo
interno y sean ellos quienes lleven el nuevo conocimiento al resto de las operaciones que lo

demandan (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

El caso de Logistica inversa es buen ejemplo, una vez que la EM disefid y probo la solucién
hicieron la transferencia de la tecnologia a través de Solutions quienes crearon todo el soporte
para el uso de la herramienta. La EM tuvo que capacitar tanto a los usuarios de la solucion,
como al personal de Solutions en el uso del sistema, explico el CPO.
Grupo Modelo tiene muchas capacitaciones estratégicas que le ayudan a que sus
colaboradores estén actualizados en temas de tecnologia y de mercado e invierte
constantemente en cursos y capacitaciones especializadas.
“... por ejemplo hace poco el director general de ABinBev Carlos Brito convoc6 a todos sus
VIP e hicieron un curso en una semana con los profesores del MIT, de Stanford y de Harvard
de no sé cuantos millones para que les explicaran todas las tendencias ... pagan millones de
délares por algo que facilmente lo puedes googlear o lo puedes ejecutar, y creo que a veces
es una optica equivocada porque si tiene bastante complejidad y muchas veces estas pagando

por la experiencia que tienen estas personas...” (Via electronica, CEO, 15 de junio 2020).

5.4 Capacidad de explotacion

La capacidad de explotacion es el resultado de todas las dimensiones y factores mencionados,
es lo que genera el valor a la empresa; la innovacion y la aplicacion de los conocimientos
(Sanchez, 2018). La capacidad de explotacion enfatiza la aplicacién del conocimiento una

vez que la informacion fue adquirida, asimilada y transformada.
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En esta seccion se analiza como Grupo Modelo a través de su area de TechLog asistida por
Solutions explotan el conocimiento sobre nuevas soluciones 4.0 después de haberlo
adquirido, asimilado y transformado para solucionar problemas semejantes en la empresa o
en otro tipos de problemas pero bajo la misma base tecnolégica.
A continuacion, se analizan tres variables importantes identificadas en la literatura sobre la
capacidad de explotacion, como lo son: la inversion en [+D, la comercializacién y la
experiencia.

5.4.1 Investigacion, desarrollo e innovacion
Cohen & Levinthal (1990) asumen que las empresas invierten intencionalmente en I + D para
generar ganancias y tienen en cuenta el doble papel de la I+D en la generacion directa de
nuevos conocimientos y en la contribucion a la capacidad de absorcion.
La innovacion en GM se identifico en diferentes puntos, desde sus constantes innovaciones
en producto, hasta en su cultura organizacional, en marketing y en sus procesos. En el
contexto de la industria 4.0 en México, las empresas manufactureras estan innovando sobre
todo en procesos y en sus organizaciones. El manual de Oslo (2006) define la innovacion de
proceso como la introduccién de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de
produccion o de distribucion. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los
materiales y/o los programas informaticos. Grupo Modelo estd innovando en mejorar sus
procesos para innovar y crear ventajas competitivas, particularmente el area de TechLog,
buscando soluciones que le permitan mejorar el proceso de logistica para producir y trasladar
todo su producto.
La lider de Techlog asegur6 que la empresa tiene una fuerte intencion hacia la sustentabilidad

e innovacion, a través de su transformacion digital y vision estratégica:

“... tenemos metas muy importantes hacia sustentabilidad e innovacion ese es un punto muy
importante por que realmente, creo incluso si nos quedaramos con la meta de sustentabilidad
estariamos muy tentados a utilizar las cosas y las optimizaciones siempre empiezan con una
mejora continua pero llegan a un punto que si no tienen una transformacion, que normalmente
tienen que hacer de forma ... entonces nosotros tenemos métodos fuertes de sustentabilidad,
tenemos siempre customer centric siempre pensando en nuestros clientes, que puede ser el

cliente final pero también pensamos en las otras areas, como nuestros propios clientes y como
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podemos darle un mejor servicios a esos clientes entonces esos nos lleva muchos hacia la

transformacion...” (Lider de TechLog GM, via electronica, 11 de agosto, 2020).

El proyecto de YMS surgi6 propiamente de una necesidad operativa descubierta dentro de la
empresa por parte de los “explores” que buscaban mejorar la productividad y ademas debian
encontrar un caso de negocio que soportara la inversion en ese proyecto. Particularmente, el
problema se encontraba en los tiempos perdidos en los procesos de acceso y revision de
papeles, tanto de choferes como de los camiones, hasta los permisos de carga y descarga, etc
(Gutiérrez, 2020).

En el caso del proyecto de “Logistica inversa” el problema principal era la productividad

seglin describi6 el CEO de la EM:

“por parte de los colocadores al momento de estar acomodando los envases y la poca
claridad de la cantidad y tiempos invertidos en cada tarima de envase. Con este
proyecto se logréo medir la productividad de cada colaborador, de mejorar procesos
con el sistema OnDemand y de tener la informacion en tiempo real de la cantidad de
envase acomodado y listo para enviarse a la planta de produccion para su utilizacion”

(CEQ, via electronica, 15 de julio de 2020).

5.4.2 La comercializacion

La capacidad de explotar el conocimiento externo estd compuesta por el conjunto de
habilidades estrechamente relacionadas para evaluar el potencial tecnologico y comercial del
conocimiento en un dominio particular, asimilarlo y aplicarlo a fines comerciales (Cohen &
Levinthal, 1990). En este estudio interpretaremos la comercializaciéon como aquellos
proyectos desarrollados por TechLog, especificamente los proyectos relacionados con las
tecnologias propias de la industria 4.0. Los colaboradores de Grupo Modelo siempre se estan
asegurando de que cada proyecto que se realice tenga un business case comprobado y un alto
potencial para replicarlo en otras zonas o paises, ademas todo lo que se realice debe de estar
asegurado con un sistema de soporte que lo da Solutions (Gutiérrez, 2020).

En el caso del proyecto de Logistica inversa, los colaboradores de GM se percataron de la

utilidad que podria tener el nuevo conocimiento para desarrollar e integrar nuevas
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plataformas, asi como los beneficios que traeria en caso de tener los mismo buenos resultados

que el proyecto de Logistica inversa.
... si tenemos un proyecto de seguridad llamado contact racing para COVID para asegurar
que la operacion dentro del centro de distribucidn, planta, o corporativo, monitoreando a las
personas que pudieran dar positivo en coronavirus y hacer un analisis de las personas con las
que estuvo en contacto antes para poder tomar medidas preventivas sobre las personas con
las cuales estuvo cerca, de hecho se derivd un poco de otra herramienta que tenemos de
seguridad general, esa herramienta lo que busca es la deteccion de zonas inseguras, monitoreo

de rutina [...] (CEO, via electrénica, 15 julio 2020).

Asi es como Grupo Modelo una vez identificado, asimilado y transformado el conocimiento
puede explotarlo para resolver otros problemas en alguna de las unidad de negocio. En el
caso del proyecto de “YMS” descrito por la lider de TechLog, después de haber desarrollado
el proyecto y de adquirir las capacidades de vision computacional y aprendizaje automatico
y bajo la misma légica del YMS desarrollaron un sistema semejante para control de acceso
de personas en la planta de Colombia:
“A una persona se le ocurrio hacer lo mismo que hacian una cadena de gimnasio que usaban
la identificacion de rostro para dar el acceso. Entonces nos retaron y nos dijeron que si ya
estdbamos desarrollando un sistema como el YMS con computer vison, machine learning,
podiamos reconocer montacargas y objetos en movimiento, /por qué no podiamos reconocer
también a la gente que tenemos en la entrada?... lo hicimos” (Lider de TechLog GM, via

electronica, 11 de agosto, 2020).

La EM sigue trabajando con GM, hoy en dia el proyecto de Logistica inversa, se encuentra
instalado en seis centros de distribucion; aunado a esto tienen otros productos en varios
centros de distribucidon y en varios paises de la zona, la intencion es para el 2021 es llevar
esos productos a otras zonas de ABinBev afirm¢é el CEO (CEO-EM, via electronica, 15 julio

2020).

5.4.3 La experiencia

Cohen y Levinthal (1990) describieron que cuanta mas experiencia tuvieran las empresas
aprendices y maestras para resolver problemas similares, mas ficil seria para las empresas

aprendices encontrar aplicaciones comerciales para el conocimiento recién asimilado.
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La experiencia que aportd la EM fue fundamental para que Grupo Modelo pudiera darle
sentido a sus iniciativas. El CPO de la EM resalt6 su experiencia previa a GM: “...con Coca
Cola hicimos una tienda virtual con el Google Cardboard donde se podia hacer compras en
linea, a través de estos lentes de realidad virtual. Con grupo Bimbo realizamos realidad
aumentada en sus fabricas...” (CPO, via electronica, 06 de junio 2020).

De acuerdo al CEO de la EM, la empresa ofrece también asesoria constante a Grupo Modelo
sobre metodologias agiles y de resolucion de problemas como Design Thinking, Scrum, Lean,
entre otros.

Los buenos resultados han contribuido a ganar la confianza de GM. Actualmente existe una
iniciativa en la que se plantea formar una nueva unidad de negocio en GM, coordinada por
la EM sobre tecnologias 4.0 que involucra en primer paso la digitalizacion de toda la empresa

(CEQO, via electronica, 15 de julio de 2020).

5.5 Diada de aprendizaje en CA de Grupo Modelo y la EM
Lane & Lubatkin (1998) propusieron que la CA de una empresa aprendiz para valorar,
asimilar y aplicar nuevos conocimientos se da conjuntamente con un socio de aprendizaje y
depende del tipo de conocimiento, la estructura organizacional, el sistema de
compensaciones y la similitud en los objetivos comerciales entre el aprendiz y el maestro.
La EM se ha especializado en los sistemas de gestion de almacenes (WMS). La necesidad de
Grupo Modelo para controlar su inventario es fundamental cuando tienes la planta productora
mas grande del mundo y formas parte de ABinBev.
“Nosotros estamos haciendo la lucha para posicionarnos como WMS del futuro o el WMS
que ya te hace el alta a las necesidades del negocio, un WMS es un warehouse management
system, es basicamente un software que te ayuda a llevar un inventario, revisar lo que tienes
fisicamente a la fecha existen, tenemos N competencias por que ya existen el SAP,
MANHATTAN, lo que es SAP Hanna que sacaron un nuevo producto,etc. (CPO-EM, via
electronica, 06 de junio 2020).
Tanto Grupo Modelo como la EM especializada comparten un conocimiento en comun,
“Logistica en almacenes”. El conocimiento tacito acumulado por la experiencia de GM
sumado al conocimiento explicito de la EM en WMS, permiten transferir y combinar

conocimiento para potencializar el desarrollo de soluciones unicas.
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La segunda dimension para que se de un aprendizaje interactivo es la similitud de sistemas
de procesamiento entre empresas. Esto se refiere a que la estructura organizacional de ambas
empresas debe ser semejante, en la transferencia de conocimiento como en la toma de
decisiones y sistema de compensaciones. Grupo Modelo al ser una empresa tan grande e
importante a nivel nacional e internacional tiene la capacidad de imponer condiciones ante
otras empresas. La EM ha sido absorbida practicamente por GM, ya que cada uno de los
proyectos tienen un gran alcance. La flexibilidad de una empresa como la EM y la experiencia
de Grupo Modelo ocasionan que las pequenas y medianas empresas se adapten a los procesos
y politicas de una empresa tan importante como GM, facilitando la transferencia de
conocimiento.

Si bien la EM aporta a GM un conocimiento especializado, su flexibilidad y su autonomia le
dan a GM esa capacidad de arriesgar en la experimentacion de nuevas soluciones evitando

problemas que van desde seguridad de informacion, de inversion, de rentabilidad, etc.

“... La verdad es que si les hemos causado muy buena impresion y nos han tomado mucho
en cuenta, sobre todo este afio para definir incluso estrategias internas y en procesos internos,
metodologia, les hemos ayudado a ser mas agiles, en mucha parte de infraestructura y para
mejorar varios procesos que tienen un poco atras y que desean acelerar; nuestros resultados
les han dado mas confianza, de hecho hay por ahi una iniciativa de hacer un departamento
interno en conjunto para que seamos la rama tecnologica, sigue en negociaciones...” (CEO-

EM, via electronica, 15 julio 2020).

La EM a pesar de ser la empresa maestra en soluciones disruptivas con el uso de tecnologias
nuevas, €s a su vez una empresa aprendiz de los procesos robustos y refinado de una gran

empresa como lo es GM, lo que genera una experiencia enriquecedora y Unica:

“....todos los retos han sido internos, la mayoria fueron en su principio por nuestra falta de
experiencia, dimensionamiento en los entregables y en los deadlines, negociaciones
expectativa, acuerdos y formalismo, quisimos muchas veces ir mas rapido de lo que
necesitabamos con tal de cerrar las cosas para tener flujo para subsistir como empresa y €so
nos puso en ciertas posiciones en donde lo unico que habia eran acuerdos verbales” (CPO-

EM, via electronica, 06 de junio 2020).

MEGI
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La ultima dimension se centra en las similitudes en los objetivos comerciales del alumno y
del maestro, la parte de "saber por qué" de su conocimiento (Lane & Lubatkin, 1998).
Si bien la EM ha tenido otros clientes como Bimbo y Coca-Cola, actualmente Grupo Modelo
los demanda y absorbe en su totalidad. Asi los objetivos comerciales de la EM practicamente
son los mismos que los de Grupo Modelo.
“Si tenemos al menos tres iniciativas importantes, una de carga de rutas, monitoreo de
seguridad de coronavirus, camaras en montacargas. Queremos posicionarnos como el tinico
punto de contacto en la operacion, nosotros seriamos la herramienta sobre la cual estarian
consultando los datos y donde no los haya la startup haria esa integracion ...” (CEO-EM, via

electronica, 15 julio 2020).

Grupo Modelo siempre va a buscar crear relaciones de largo plazo, considerando a sus
proveedores como socios estratégicos y asi lo confirmo la lider de TechLog, quién resalto la
importancia de mantener una relacion estrechas con sus proveedores: “...la relacion siempre
es de socios, siempre es con mediciones muy objetivas y sinceras de como estan trabajando
y como estamos trabajando con ellos, igual que retroalimentarias a un empleado interno,
hacemos la retroalimentaciones y se les dan planes de acciones” (Lider de TechLog GM, via
electronica, 11 de agosto, 2020).

La confianza es otro factor que se debe considerar en la asimilacion del aprendizaje
interorganizacional, al igual que la confianza permite transferir el conocimiento a través de
las unidades de una empresa (Szulanski, 1996), la confianza interorganizacional es una parte
critica de la CA porque alienta a la empresa maestra a ayudar activamente a la empresa
aprendiz a comprender el conocimiento que ofrece (Lane et al. 2001). Es poco probable que
esto suceda a menos que el maestro esté seguro de que sus socios sean confiables y que
cumpliran con sus obligaciones (Johnson et al., 1996).

Para el CEO de la EM, el principal reto de trabajar con GM son los términos y condiciones
de pago por parte de la empresa, “nosotros tenemos unos términos de pago privilegiados,
somos el tnico proveedor con esos términos de pago, son 30 dias y el resto son entre 120 y
180 dias, pues obviamente ninguna empresa pequefia que estd empezando puede aguantar

esos flujos”.



AT\ o

Casa abierta al tiempo

Otro elemento que genera valor a Grupo Modelo aparte de la confianza, es la flexibilidad y

la capacidad de arriesgar en la empresa, comento6 el CPO:

“... cuando hay un proyecto la gente de GM muchas veces toman decisiones sin avisarles a
los directivos, detalles que nos ponen en situaciones comprometedoras por que al final del
camino la EM es la responsable del proyecto, pero los colaboradores de GM tienen cierta
tendencia al riesgo y aquel pensamiento que dice mas vale pedir perdon que permiso (CPO-

EM, via electronica, 06 de junio 2020).

5.6 Analisis de informacion de CA en GM

El entorno y los disparadores

Los avances tecnolégicos de los ultimos tiempos han modificado en la economia actual la
forma de producir y consumir. La llegada del internet y las TICs han alterado los ritmos y
velocidades en la produccion de artefactos, en la organizacion de las empresas y hasta de las
relaciones humanas. Para algunos autores la cuarta revolucion tiene como base las fabricas
inteligentes (Martinez et al. 2020). El aumento de la productividad de las empresas y la
reduccion de costos de dichas tecnologias han contribuido a su proliferacion. Este ritmo de
innovaciones alcanzard nuevas fronteras en los afios venideros en las diferentes dimensiones
(Martinez & Vargas, 2013).

Uno de los primeros factores a considerar para analizar la CA de alguna empresa es entender
el entorno en el que estd envuelta, debido a que el nivel de turbulencia ambiental afectard el
grado de CA de la empresa. En este caso, el entorno dinamico propio de la industria 4.0
demandara que las empresas integren sus sistemas y potencialicen su infraestructura
tecnologica para adaptarse a la demanda del mercado.

En general se puede destacar que GM cuenta con una gran capacidad de identificar y adquirir
nuevo conocimiento tecnoldgico al contar con plataformas, rutinas y posiciones claves dentro
de la empresa orientadas a la bisqueda de nuevas tecnologias.

Siguiendo a Ulrich (2009) sobre CA en ambientes dindmicos, la CA disminuye la intencion
de conservar un conocimiento que cambiard constantemente y si bien es importante para GM
optimizar el desempeino productivo de la empresa, el conocimiento profundo lo dejara en

manos de sus aliados estratégicos.
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Por otra parte, el aprendizaje explotador de la empresa serd constante a medida que vaya
demostrando su utilidad y beneficio. En otras palabras, una vez que GM desarrolla un
proyecto y pasa por el proceso de aprendizaje, la empresa lo debe convertir en un caso de
industrializacion para demostrar la inversion realizada en el proyecto para lo cual usaran las
mejores practicas en la gestion de proyectos (PMO) para realizar la transferencia de
conocimiento, asegurando asi la correcta implementacién en otras plantas o centros de
trabajo.

La complejidad del conocimiento

La expansion y la complejidad del conocimiento aumenta rapidamente en entornos
dinamicos lo que hace cada vez mas dificil para una empresa contener y capitalizar todo el
conocimiento. Lane et al. (2006) destacan tres caracteristicas de conocimiento: primario,
tacito y complejo. Al analizar estas caracteristicas en el contexto de tecnologias 4.0 en GM
se observo que el conocimiento primario lo absorbe a través de sus iniciativas de
emprendimiento con las startups y sus posiciones claves como los explorer; el conocimiento
tacito el know-how lo adapta con sus divisiones de trabajo especializadas como Techlog. La
complejidad del conocimiento se lo dejara a la EM (Garud & Nayy,1994).

Las soluciones 4.0 requieren de un conocimiento especializado para integrarlos a los procesos
industriales de las empresas y ese aprendizaje solo se alcanza segin Lane & Lubatkin (1998)
a través de la interaccion entre el maestro y el aprendiz. En el caso de GM se apoyara de la
EM u otras empresas para adquirir ese nuevo conocimiento, de lo contrario tendria que
invertir mucho esfuerzo como advierte Kim (1998) para aprenderlo por si solo.

Vermeulen & Barkema (2001) hablan sobre el aprendizaje por adquisicion como otra
estrategia que tienen las empresa para adquirir nuevo conocimiento a través de la compra de
alguna empresa. En el caso de GM se observa que financiara pequefias empresas a través de
su plataforma de innovacidn abierta precisamente para adquirir de una forma indirecta este
conocimiento clave en nuevas tecnologias. Aunque GM tendria la capacidad econémica de
adquirir cualquier empresa pequefia, la empresa reconoce el valor que estas empresas aportan
al estar fuera de su sistema por lo cual las incubara y apoyara para que crezcan y le ayuden a
resolver problemas futuros.

En el caso de GM-EM vy la complejidad de conocimiento en el desarrollo e integracion de

nuevas tecnologias, se observo que mientras GM es una empresa manufacturera que produce

MEGI




AT\

Casa abierta al tiempo

97

cerveza, cuenta con experiencia solida en la area de logistica. Por su parte, la EM se ha
especializado en el disefio de Warehouse Management System (WMS), sistemas que se
integran y complementan de otros subprocesos de la cadena de produccion; el sistema forma
parte de las soluciones de software como servicio (SaaS por sus siglas en inglés) que ademas
es alimentado de multiples sensores como elementos controlados con (IloT), potencializados
con moddulos de inteligencia artificial (Al) y machine learning, que producen una gran
cantidad de datos que son analizados (bigdata) para mejorar los procesos de gestion de
almacenes.

Con la experiencia y los datos extraidos de los diferentes sistemas, la EM estd ayudando a
GM a conocer el comportamiento y desempefio de sus operaciones, encontrando puntos de
mejora para aumentar el rendimiento. Por tal motivo, GM a través de su area de innovacion
& analytics estd invirtiendo en pequeiias empresas y talento especializados en tecnologias

disruptivas.

El factor humano en la CA de GM

El tipo de conocimiento especializado demanda de personal calificado que permite facilitar
la transferencia y aprendizaje de este tipo de conocimiento. En términos de experiencia
laboral, estructura organizativa y liderazgo (Lund Vinding, 2006). Para Muscio (2007) el
capital humano calificado y capacitado son activos en términos de la capacidad de
colaboracion con otras empresas. Este autor sefala que acceder a nuevo conocimiento
incorporados en socios externos las empresas deben invertir en sus propios procesos de
investigacion, RH y la mejora continua de las competencias de sus empleados. La evidencia
encontrada por este autor confirma que la probabilidad de que una empresa tenga la
capacidad de mantener colaboracion con universidades, centros de investigacion y otras
empresas aumentan drasticamente si la empresa esta dotada de capital humano calificado.

En la capacidad de adquisicion de GM se observo que cuenta con personal especializado y
calificado que ayudan a la empresa a identificar, asimilar, transformar y explotar el
conocimiento en areas estratégicas de la empresa. Tal es el caso de la division de innovacién
con colaboradores que se encargan de estar buscando empresas disruptivas y talento unico, a
través de iniciativas como levadura de ideas o hackatones especializados con el objetivo de

adquirir nuevo conocimiento externo.
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Por otra parte, al referirnos a la capacidad de asimilacion en la variable de transferencia de
conocimiento, se observd que son los Change Management del area de Solutions los
encargados dentro de GM de buscar y analizar posibles barreras de implementacion y de
evangelizar con capacitaciones o manuales el uso de las nuevas herramienta como lo
describieron Nonaka & Takeuchi (1995). En relacion a la capacidad de transformacion, son
los explorer quienes tienen el rol mas sobresaliente para combinar y mezclar el conocimiento
en nuevas soluciones, son quienes investigan, coordinan y acompafian todo el proceso desde
la ideacion hasta la implementacion. También el area de Solutions interviene mucho en este
proceso al tener presencia en todas las areas de la empresa, sus integrantes tienen una vision
completa de todo lo que se esta implementando.

Finalmente, la capacidad de explotacion recae en el talento individual o colectivo de cada
una de las startups que GM incuba y acelera, a medida que este talento se va involucrando
con las necesidades de la empresa poco a poco comienzan a aportar nuevas ideas y
soluciones.

En la tabla 14 se observan los principales roles, divisiones y area en GM para adquirir,

transforma y utilizar el nuevo conocimiento.

Tabla 14: Capacidad Absorcion-Recurso Humano en GM

Dimension CA RH Especializado Division
Adquisicion ~ Lideres de innovacién  Innovation & Analytics = Solutions
Asimilacion Change Management Soporte Solutions
Transformacion Explorer Techlog T2 Logistica
Explotacion EM EM EM

Fuente: elaboracion propia basada en la evidencia encontrada
La capacidad de adquisicion de GM

Se observo que la capacidad de adquisicion en Grupo Modelo se centra en la division de
TechLog y el area de Solutions las cuales estan constantemente estudiando e investigando
las nuevas tecnologias, su evolucion y su posible implementacion dentro de la empresa; una
vez que han investigado e identificado una necesidad dentro de GM acuden a iniciativas

como /evadura de ideas o Talent Hackaton para buscar y encontrar una startup que desarrolle
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una solucion, la acelera y la pone a prueba con un proyecto, si el resultado es positivo, GM
les encomienda otro proyecto con mayor relevancia.

Estas dos unidades de negocios, conjuntamente con su sistema de innovacion abierta y su
trabajo con las consultoras son las variables que autores como Cohen y Levinthal
(1989,1990) y van den Bosch et al. (1999) reconocen como el conocimiento tecnoldgico y
de mercado; estos dos elementos son esenciales para facilitar la adquisicion del conocimiento
en el proceso de aprendizaje de las empresas. En el caso del conocimiento del mercado
podriamos sumarle la relevancia que tienen las fuentes externas de conocimiento, como lo
menciona Zahra & George (2002), por que le permite a GM estar expuesto a nuevos y
diversos conocimientos complementarios que en un futuro le podria ayudar. Un ejemplo de
esto es la programacion desarrollada e implementada por la EM a GM, un desarrollo creado
principalmente en la India e implementado para GM. Esta clase de programacion cont6 con
un cédigo avanzado que en México seria dificil lograrlo por el nivel y la complejidad que se
requiere; en el caso de la EM tuvo la capacidad de integrar talento internacional y con esto
transferir ese conocimiento avanzado para sus clientes.

Por otra parte, se analizd su intensidad de esfuerzo para acelerar el aprendizaje de nuevas
tecnologias. En el caso de GM antes de desarrollar cualquier proyecto tiene que existir una
investigacion profunda que se convierta en el business case para obtener recursos e inversion,
como lo describe y ejemplifica Kim (1998) con el caso de Hyundai. Asi mismo GM esta
constantemente buscando el desarrollo de capabilities por parte de sus colaboradores. La
empresa apuesta y pone mucho énfasis a la buena relacion y desarrollo de sus socios
comerciales a largo plazo, pero a veces por el tamafio y alcance de los proyectos sus socios
no los pueden realizar, lo que provoca que GM trate de desarrollar en la medida de sus
posibilidades las capacidades internas para absorber el nuevo conocimiento y poder
replicarlo. Esta preparacion y capacitacion que deben de hacer los colaboradores de la
empresa permite que al momento de buscar y desarrollar un proyecto sea mas facil la
coordinacién y comunicacion con las startups.

La comprension de las nuevas tecnologias, como podria ser la vision computational, machine
learning o BigData para una empresa productora de cerveza podria requerir una mayor
intensidad de esfuerzo que una empresa de base tecnoldgica (Kim, 1998). Para GM

representa un reto tener esa capacidad para analizar y procesar las nuevas tecnologias que
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existen en el mercado y encontrar un posible uso dentro de la organizacion que ayude a
resolver un problema especifico. Como se describi6 anteriormente GM solo se interesara y
hara el esfuerzo de transmitir aquel conocimiento relevante que influird en sus procesos o
rutinas, como el conocimiento primario y tacito, dejando el conocimiento complejo en manos

de la EM (Lane et al. 2006).
La capacidad de asimilacion de GM

Con base en Cohen & Levinthal (1989), Lane & Lubatkin (1998), Zahra & George (2002),
Lane et al. (2006), otra variable analizada dentro de la CA es la estructura organizacional. La
estructura de una empresa en funcion del tipo de estructura, toma de decisiones,
responsabilidades, etc., influird en la capacidad de asimilacion de conocimiento. A medida
que crece una empresa, también crecen sus operaciones y su estructura a tal grado que se
puede volver lenta, compleja y muchas veces poco funcional de no ser bien gestionada. En
el caso de Grupo Modelo a pesar de ser la principal cervecera de México que cuenta con once
plantas, mantiene una estructura jerarquica, pero flexible y eficiente. GM tuvo la capacidad
de adaptarse y mantener su estructura que le permite operar de forma autdbnoma, pero apegada
a la vision de ABinBev. La empresa cuenta con una estructura organizacional de matriz, se
basa en actividades duales y una jerarquia dual de autoridad. Este tipo de estructura se
caracteriza por departamentos funcionales especializados pero también por unidades
autosuficientes (van den Bosch, Volberda, & de Boer, 1999). A pesar de que estos autores
consideran que la mejor estructura para entornos dinamicos es la estructura de division, se
puede argumentar que a nivel local GM cuenta con una autonomia y estructura de matriz
pero a nivel global es una unidad de negocio mas de ABinBeyv, la cual si cuenta con esta
estructura de division. Este tipo de estructura se basa en la agrupacion por combinacion de
mercado de producto, jerarquia de autoridad limitada, pocos niveles jerarquicos, estructura
mas apropiada en el entorno dindmico con gran combinacidon de productos y mercados. Su
principal ventaja es la eficiencia que obtiene de la economia de escala, gastos generales y
habilidades. Para ABinBev es la mejor estructura ya que cada empresa que forman parte de
la multinacional se comporta como unidad de negocio independiente con sus propios retos,

mercados y competencia que atender.
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Por otra parte, la estrategia de compensaciones sera igualmente importante en la asimilacién
del conocimiento; algunas investigaciones han examinado la importancia de ellas en términos
de industrias y grupos de empleados especificos. Balkin & Gomez-Mejia (1987) encontraron
que la efectividad de los incentivos salariales para cientificos e ingenieros en la industria de
alta tecnologia estaba relacionada con la etapa de crecimiento del ciclo de vida del producto
e inversamente relacionada con el tamafo de la empresa.

Enrelacion a la transferencia de conocimiento se observd que GM implementa las posiciones
mixtas o de /inea punteada que responde, por un lado, a una légica estructural organizacional
y por el otro, a una estrategia para combinar el conocimiento. En otras palabras la linea
punteada significa que un colaborador tiene un puesto en una célula, de una area y con un
jefe determinado, sin embargo también debe formar parte de otra célula diferente, con jefe,
compaifieros y proyectos diferentes. Esta rutina de la empresa es lo que llaman como /inea
punteada a través de la cual, por ejemplo, algunos colaboradores de Solutions participan en
proyectos conjuntos con el area de People. Esta rutina ademas de permitir la transferencia
ayuda a transformar el conocimiento.

La lider de Techlog senal6 otra de las rutinas importantes que ademas permite socializar el
conocimiento en la empresa, la rotacion de puestos una actividad reconocida por van de
Bosch et al. (1999). Una estrategia del area de People que ademas tiene el objetivo de ayudar
al personal a crecer profesionalmente. Esta lider describi6 desde su propia experiencia como
esta rutina la impulso a crecer, llevandola del area de produccion hasta TechLog.

Para concluir esta seccion es importante retomar un concepto que ayudard a conectar la
capacidad potencial (CAP) y la capacidad realizada (CAR), como es la socializacion de
conocimiento (Zahra & George, 2002), una variable que también mencionan otros autores
como Nonaka & Takeuchi (1995) en el espiral del conocimiento o la capacidad de
coordinacion de van de Bosch et al. (1999). Grupo Modelo implementa rutinas que le
permiten conectar ambas capacidades a través de esta socializacion de conocimiento, como
son las ya mencionadas posiciones mixtas o la rotacion de puestos y las reuniones

secuenciales. Estas ultimas llamadas “dias de transformacion” tienen varios objetivos, desde
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sincronizar el trabajo diario bajo un enfoque agile'> hasta compartir las experiencias de
equipos, ya sea por areas o por zonas. De igual forma existen los encuentros anuales con los
lideres de ABinBev con el objetivo de que los mejores empleados y lideres de equipo asistan

y conozcan de primera mano las novedades y mejores practicas de la empresa a nivel global.

La capacidad de transformacion de GM

La empresa cuenta con Solutions, un area particularmente importante en la transformacién
del conocimiento debido a su posicion transversal anteriormente mencionada. Esta drea juega
un rol de soporte para toda la empresa, pero es la encargada de integrar todos los proyectos
independientemente del tipo que sea, asi que tiene el conocimiento de toda la tecnologia en
la empresa. TechLog permite desarrollar y refinar las rutinas que facilitan la combinacion de
conocimiento, como lo describian Zahra & George (2002). Por ejemplo, GM tiene politicas
que obligan al personal a rotar por diferentes puestos de la empresa, procesos como la linea
punteada para que las personas se integren en otro tipo de proyectos y rutinas relacionadas
con reuniones diarias, mensuales y anuales con los integrantes de equipo, de la zona o a nivel
global. Este conjunto de iniciativas por parte de la empresa permite que las personas
descubran nuevas oportunidades de mejora porque trasladan su experiencia a otras areas.

Por otra parte, se encontr6 que el rol de los explorer permite integrar tanto el conocimiento
especializado que trae cada una de las startups con los las necesidades que tiene la empresa;
tal y como lo describi6 la lider de Techlog: “a raiz del proyecto de YMS y con la misma base
de conocimiento se desarrolld un proyecto de control de acceso para personal en la planta de

Colombia” (Lider de TechLog GM, via electrdonica, 11 de agosto, 2020).

La capacidad de explotacion de GM

La capacidad de explotacion, la razon de ser de la CA (Cohen & Levinthal, 1989, 1990,
1994), le permite a la empresa valorar y aprovechar el conocimiento nuevo, no solo como
mecanismo de proteccion, sino que le permite crear una ventaja competitiva a través de la

innovacion. Si bien TechLog no comercializa directamente con los usuarios finales, para GM

15 Las metodologias dgiles son aquellas que permiten adaptar la forma de trabajo a las condiciones del
proyecto, consiguiendo flexibilidad e inmediatez en la respuesta para amoldar el proyecto y su desarrollo a las
circunstancias especificas del entorno.
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cada area o socio de trabajo es tratado como cliente y bajo un enfoque de customer centric'®;
Techlog siempre buscard satisfacer a sus clientes, internos o externos, creando soluciones
para satisfacerlos y apoyara al area de logistica a incrementar su valia en la organizacion, a
través del aumento de la seguridad de los colaboradores y disminuyendo costos de operacion,
un incentivo igual de importante que la comercializacion. La capacidad de explotacion de
tecnologias 4.0 practicamente recaen en la EM y de cada una de las empresas incubadas y
aceleradas por GM, quienes poco a poco y con la experiencia de Techlog, ademas del apoyo
de Solutions van asesorando a GM de los posibles usos y aplicaciones de las tecnologias
disruptivas en los diferentes gaps que tiene la empresa. Si bien GM esta buscando crear una
célula especializada en tecnologias 4.0 son conscientes que las tecnologias cambian todos los
dias y al no ser el core de su negocio prefieren confiar esa tarea a sus socios claves (startups).
Lane & Lubatkin (1998) argumentan que esa capacidad se da a través de una alianza de
aprendizaje entre el aprendiz y maestro, dependiente del tipo de conocimiento, la similitud
de sistemas y objetivos comerciales. La EM representa para GM un catalizador de
informacion que le facilita entender y acelerar el aprendizaje que ya tiene. Una de las
principales variables es el conocimiento diametralmente opuesto pero complementario. GM
cuenta con el conocimiento especializado dentro de la logistica, tanto interna como
externamente y la EM es una startup con pocos afios en el mercado pero con un talento tinico
en la creacion e integracion de sistemas warehouse mejor conocidos como, WMS. Otro de
los elementos es la alineacidon de sus sistemas de compensaciones y objetivos comerciales;
el hecho de que GM sea una empresa tan grande y la EM tan pequefia genera un mecanismo
de equilibrio para que GM desarrolle la confianza necesaria para permitir a la empresa
especializada implementar las soluciones y con esto reducir el riesgo de dejar su informacién
en manos de proveedores posiblemente con mayor renombre y experiencia pero también
(posiblemente) de hacer uso indebido de su informacién. Ademas de reducir el riesgo,
permite a GM experimentar de una forma mas rapida y a menor costo las soluciones 4.0. Por
otro lado, a la EM le permite desarrollar la experiencia que requiere para impulsar su
propuesta de valor, ya que con los proyectos asignados por GM ademas de financiarse le

permite madurar como empresa. Este mecanismo de lealtad, donde la EM le ofrece a GM

16 Consiste en disefiar toda la estrategia alrededor del usuario, cada paso que se da estd muy meditado y se
mira con los ojos del cliente.
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flexibilidad y seguridad empresarial es retribuido por GM a través de su tolerancia y
financiamiento, lo que permite colaborar en una relacion constructiva.

Tal como lo plantearon Nonaka & Takeuchi (1995) la transferencia de conocimiento en la
organizacion es inevitable destacar en esta investigacion de aquellos sistemas digitales que
comienzan a sustituir las rutinas tradicionales y que permiten a la empresa transferir el
conocimiento explicito. En Grupo Modelo existen diversos sistemas que pueden demostrar
esta capacidad, uno de los principales es el SAP para gestionar todo su inventario,
permitiendo a cualquier miembro autorizado conocer de manera inmediata cualquier asunto
relacionado con los almacenes. Otros ejemplos son las plataformas Bell y PUCs; La
plataforma Bell sirve para crear nuevas iniciativas de productos, mejoras, procesos etc., pero
que también permite consultar todo tipo de proyectos, ya que cuenta con una base de datos
con toda la informacion de todas las iniciativas realizadas en la empresa y en la organizacion
a través de los afos. El sistema PUC’s es un sistema de comunicacion, que permite conectar
colaboradores que de una u otra forma estan relacionados directa o indirectamente en ciertos
temas y proyectos. El SAP es uno de los principales sistema de gestion dentro de Grupo
Modelo y es considerado como un software orquestador, por que es el principal sistema de
control al cual se conectan sistemas secundarios de todo tipo, desde control de acceso de
mercancia hasta el control de riesgos de la empresa, todo se ve reflejado en dicho sistema;
Para que un proyecto tecnoldgico tenga el éxito en GM se debe pensar en funcion al SAP, ya
que si no se conecta a SAP seria poco funcional.

Finalmente, cabe mencionar que este estudio se bas6d en los planteamientos iniciales de
Cohen y Levinthal (1989, 1990) sobre el andlisis de CA. Se usé el marco analitico propuesto
por Zahra & George (2002) complementandolo con las investigaciones de otros autores
(Lane & Lubatkin, 1989; Lane et al., 2006 ; Ulrich , 2009; van de Bosch et al,. 1999) para
analizar la CA de GM. Estas dimensiones de la CA propuestas por Zahra & George (2002)
fueron un buen esfuerzo para reconceptualizar la CA y a pesar de que esta propuesta es de
las mas citadas en la literatura reciente sobre la CA, al centrarla como una capacidad dinamica
los autores caen en algunas ambigiiedades y omiten algunos elementos esenciales como lo
describe Todorova & Durisin (2007) y en las cuales coincide esta investigacion. El problema
con lo propuesto por Zahra & George (2002) radica en la diferenciacion sutil que se hace

entre la capacidad de asimilacion y transformacion, pero no por eso menos importante, lo
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que cambia es la intencion del uso del conocimiento en cada una; mientras una es para
comprender el nuevo conocimiento, la otra es para saber como combinarlo. El problema fue
al momento de operacionalizar las dimensiones y donde se encontrd que ambas dimensiones
usan practicamente las mismas variables pero con intenciones distintas. Aun asi se considera
que no es necesario tener las dos dimensiones, sino una dimension con dos subdivisiones que
interactiian para tener un modelo simple y mas completo. Sin embargo, se acepta que bajo la
propuesta de considerar la CA como una capacidad dinamica es importante contar con esta
diferenciacion. Zahra & George (2002) pasaron por alto los vinculos entre los factores
contingentes y la capacidad de absorcidn, descuidan las direcciones de influencia y omiten
un factor contingente (Todorova & Durisin, 2007). Por tanto se consideran dos cosas: 1) la
CA se deberian de analizar con un enfoque de procesos de aprendizaje como lo propone Lane
et al. (2006); 2) dependiendo la complejidad del conocimiento se podria determinar el marco
analitico a usar, en el caso de un aprendizaje especializado se recomienda mirar a la CA como
una diada de aprendizaje (Lane & Lubatkin, 1998) ya que regularmente dependera de
esfuerzos diferentes. Por tanto, el marco ideal para entender la CA en un proceso de
aprendizaje conjunto es el propuesto por Lane & Lubatkin (1998) de una diada de aprendizaje
que se deberia abordar con el marco realizado por Lane et al. (2006), quienes proponen el
proceso secuencial de aprendizaje. Con el objetivo de resaltar la importancia de la CA en las
empresas pequeias y medianas empresas; a continuacion y con el objetivo de mostrar como
una pequefia empresa también le resulta de utilidad la CA se presenta un analisis breve de la

capacidad de la EM por adquirir conocimiento externo y de implementarlo entre sus clientes.

La capacidad de absorcion en la EM

Esta investigacion al considerar el enfoque dual propuesto por Lane & Lubatking (1998) no
solo permitié conocer la CA de GM sino también analizar indirectamente la CA de una pyme
como la EM, una empresa que refleja la realidad de la mayoria de las empresas mexicanas.
Como se analiz6 en el caso de GM se identificaron las diferentes dimensiones planteadas por
Zahra & George (2002) debido a que esta es una gran empresa y cuenta con los recursos para
llevar a cabo diferentes rutinas y procesos para adquirir, asimilar, transformar y explotar el
nuevo conocimiento como la mayoria de la literatura sobre la CA propone. El caso de la EM

nos presenta un dilema bastante interesante que pude servir para futuras investigaciones; y
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es que en un contexto como el mexicano donde la mayoria de las empresas son PyMEs vale
la pena cuestionarse ;Como una PyMEs construye su CA?. Muscio (2007) argumenta que
para medir la CA de una empresa pequefia se debe hacer analizando las capacidades
individuales de los integrantes de la empresa a diferencia de las dimensiones propuesta por
Zahra & George (2002). La actividad de 1+D en PyMEs puede ser dificil de identificar, los
elementos como el tipo de educacion, skill y la capacitacion, podrian ser mejores sustitutos
para medir la CA en PyMEs (Musci0,2007).

Asi bien, la capacidad de adquisicion (Cohen & Levinthal, 1989; Zahra & George, 2002) en
el caso de la EM y acorde a lo propuesto por Muscio (2007) estara dada por intereses de
capacitacion en areas especializadas o de ventas. La formacion y educacion conjuntamente
con la experiencia ayudaran a asimilar el nuevo conocimiento. La experiencia de los
integrantes permitird integrar y transformar el conocimiento; y a través de la creacion de
nuevos productos o servicios lo explotaran. En la EM se observo que el interés de cada uno
de los integrantes los impulsa a buscar las capacitaciones necesarias para competir en el
mercado. La universidad de cada uno de ellos los impulso a emprender; su formacion y
educacion ayudo a que cada integrante desempefiara un rol fundamental dentro de su modelo
de negocio. Su experiencia en otras industrias y en diversos proyectos les permitio crear
nuevos productos y soluciones en un mercado avido de soluciones disruptivas. La experiencia
y experimentacion han permitido que la EM perfeccione su modelo de negocio en los tltimos
anos al grado de especializarse en el disefio de WMS compitiendo con grandes plataformas.
Como se observo, el recurso humano serd fundamental para la construccion de CA de una
PyME. La formacion, capacitacion y experiencia de cada uno de los integrantes les permitird
disefiar, usar y crecer la empresa. El RH bien preparado facilitard la cooperacion y
relacionamiento con otras empresas, universidades, proveedores, clientes, etc. (Muscio,
2007). La integracion de conocimiento por parte de los integrantes de la EM les permitio
identificar concursos de emprendimiento, capacitarse en entornos competitivos e
implementar sus conocimiento en proyecto reales gracias a iniciativas de emprendimiento

como NUMA, Google leadership o la misma Levaduras de ideas de GM.
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CAPITULO VI.

Conclusiones Generales

El concepto de capacidad de absorcion se ha usado por diferentes autores para entender y
analizar las capacidades que tiene una empresa por adquirir un conocimiento externo que le
genere valor. La importancia de la CA en un contexto tan dindmico adquiere relevancia para
las empresas que buscan evitar lo que Schumpeter describiria como “destruccion creativa” a
través de la creacion de ventajas competitivas y la innovacidon. Las nuevas tecnologias
habilitadoras de la industria 4.0 han permitido a las empresas crear esas ventajas a través de
la automatizacion de procesos, aumento de producciéon y reduccion de costos.

Sin lugar a dudas, la industria manufacturera ha sido de las mas beneficiadas de toda esta
revolucion y es que el corazon de la cuarta revolucion industrial se encuentra en esta
industria; como se analizo, en los ultimos afios el sector y los procesos logisticos ha sido
impactado positivamente por la industria 4.0 debido a los grandes beneficios que aportan las
nuevas tecnologias reduciendo costos y tiempos de traslados.

En el panorama mundial se observa a paises de primer orden como Alemania, USA, China
que cuentan con planes y objetivos bien definidos para hacer frente a los nuevos retos que
demanda el mercado. En el caso de México parece un tema secundario y poco articulado, con
esfuerzos importantes en investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias a nivel local, pero
no existe una idea y conciencia clara a nivel nacional de las ventajas y los beneficios que
podria significar para el pais subirse a esta ola tecnoldgica. La nueva revolucion industrial
plantea nuevos retos, por una parte se requieren profesionales con nuevos skill frente a las
nuevas tecnologias y por la otra, las organizaciones deben plantearse estructuras mas
flexibles y colaborativas tanto interna como externamente en la bisqueda de acelerar los
procesos de aprendizaje para ser mas competitivos. Por otra parte, mas alla de la adquisicion
de nuevas tecnologias, el reto mas importante para las empresas es comprender la
importancia del aprendizaje continuo en sus diferentes dimensiones.

El concepto de CA presenta atin brechas conceptuales, por una parte la delimitacion del
mismo constructo y por la otra, un modelo adecuado que permita medir cada una de sus
dimensiones. Si bien existen multiples estudios empiricos, la mayoria usan proxis de

desempefio financiero e innovacion (patentes) para medir la CA, indicadores Ginicamente
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presentes en las medianas o grandes empresas y lo cual plantea otra interrogante ;cémo medir
las CA en las PyMes?. Una forma que plantea Muscio (2006) es la medicion de la CA a
través del RH bajo el argumento de que los indicadores de RH capturan informacién
relevante sobre la CA incorporada en la empresa. Para el caso de la PyMEs estos indicadores
proporcionan una medida mas adecuada, donde los procesos financieros o de I+D se llevan
de una manera mas informal. Este mismo autor resalta la importancia del capital humano
bien calificado y capacitado para las PyMEs, tanto para construir la CA necesaria para crecer
la empresas, como para acceder a nuevo conocimiento a través de la colaboracion con otras
empresas. Algunos autores como Grandinetti (2016) consideran que la clave para las
pequefias y medianas empresas de codificar la informacion externa es a través de la
cooperacion entre empresas. Para la economia mexicanas constituida en su mayoria por
pequeiias y medianas empresas (PyME) el trabajo colaborativo se vuelve fundamental para
hacer frente al mercado cada vez mas global. Muscio (2006) proporciona evidencia
importante de que la colaboracion representa una fuente vital de conocimientos para las
PyME, ya que participan continuamente en la colaboracion con otras organizaciones. En el
caso de GM se observo que aprovecha la flexibilidad y la seguridad de las pequefias empresas
para experimentar y realizar proyectos que les permitan reducir el riesgo financiero y
tecnologico que podria representar una proyecto a gran escala. Por su parte, para la EM
representd la oportunidad de apalancarse financieramente y madurar como empresa.

Ademas de esto, es importante resaltar el impacto de esta tendencia tecnologia en la industria.
Y es que en un panorama “normal”, la CA para cualquier empresa seria la formula adecuada
que permitiria impulsar la empresa y llevarla al siguiente nivel; invertir en el proceso de
aprendizaje de la compaiia tarde o temprano impulsaria el crecimiento de la misma. Mas, en
un coyuntura tecnologica como lo es la industria 4.0 la CA para la busqueda de nuevas formas
de producir se vuelve fundamental para transitar a los nuevos modelos mundiales de
produccion. Transitar a la cuarta revolucion industrial requiere de un trabajo previo que las
empresas deben realizar. La transformacion digital esta permitiendo a las empresas
digitalizarse a través del establecimiento de nuevos procesos digitales y el uso de nuevas
herramientas tecnoldgicas, como las TICs. Se debe destacar el rol cada vez mayor de las
tecnologias de informacién y comunicacion para asimilar y transformar el conocimiento

dentro de las empresas, permitiendo la comunicacion entre colaboradores y el acceso a la
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informacion; en el caso de GM se observd que sus sistemas le permiten circular el
conocimiento por toda la organizacién, desde su sistema SAP para controlar toda la
mercancia, hasta su sistema Bell para crear o consultar proyectos.

Asi bien, el impacto de la industria 4.0 en las organizaciones demanda una serie de
reingenieria de procesos y de cambios en el RH sobre la nueva forma de producir, lo que
podria igualmente ocasionar innovaciones en producto y marketing en las empresas
transfiriendo el conocimiento clave de los nuevos procesos o nuevas capacidades
organizacionales que generan valor a los clientes a través de las formas y los canales
adecuados de productos o servicios innovadores. Por lo que se concluye que la industria 4.0
esta demandando a las empresas innovar en nuevos procesos y nuevas estructuras
organizacionales que se adapten a las actuales necesidades del mercado.

En otro orden de ideas, también se debe resaltar la importancia de los sistemas de innovacién
abiertos (open innovation) en las empresas, como una capacidad adquisicién que permite a
las empresa contar con un conocimiento tecnologico y de mercado actualizado. Para GM ha
resultado un sistema bastante valioso permitiéndole capitalizar ideas que de otro modo
hubieran sido imposible cristalizarlas, ademas le ha producido un gran valor social por
promover e impulsar el talento mexicano. Finalmente y bajo la premisa que la CA dependen
del factor humano y con el objetivo de impulsar futuras investigaciones para sumarse a los
esfuerzos que se estdn realizando para entender el impacto de la industria 4.0, seria
interesante analizar las nuevas habilidades que se requieren y el impacto en el empleo, como
lo hacen Martinez, Alvarez & Garcia (2020, p 201), pero desde un enfoque de CA, lo que
nos haria plantearnos la siguiente pregunta: ;Como los profesionales adquieren, asimilan,
transforman y explotan el conocimiento que demanda la industria 4.0?. Siguiendo la misma
logica seria igualmente interesante hablar de CA a nivel macro; México posiblemente cuenta
con buena capacidad para adquirir y explotar nuevas tecnologias 4.0 (solo en algunas
industrias) pero no asi una buena capacidad de asimilacion y transformacion; por ejemplo,
México es uno de los principales paises armadores de autos en el mundo, pero el valor
agregado que se inyecta en esas actividad econdomica es minima como el aprendizaje
adquirido; la industria mexicana no ha sabido asimilar y transformar el conocimiento
adquirido en otras actividades como lo hicieron los tigres asidticos que lo explotaron al

maximo implementandolo en diferentes industria.
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6.1 Respuestas a las preguntas de investigacion

¢ Como una empresa manufactura construye su CA para adoptar e integrar soluciones de
tecnologia 4.0 en sus procesos de produccion?

La evidencia mostr6 que Grupo Modelo cuenta con una aceptable capacidad de absorcion.
Como se analiz6, su capacidad de adquisicion se ven reflejadas en dos de sus divisiones:
TechLog e Innovaciéon & Analytics, las divisiones encargadas de identificar los
conocimientos relacionados con tecnologias 4.0; ademas GM cuenta con posiciones claves,
como es el caso de los “explores” encargados de buscar e investigar el estado de arte de cada
nueva tecnologia disponible en el mercado. Al igual de importante que estas divisiones y
posiciones, GM cuenta con diferentes iniciativas que giran entorno a su plataforma de
innovacion abierta con el objetivo de identificar startup disruptivas con talento especial para
incubarlas y acelerarlas, tal es caso de su iniciativa Levadura de ideas o los multiples

hackatones realizados para detectar talento especializado en tecnologias disruptivas.

En la capacidad de asimilacion resalta su cultura organizacional como un factor esencial
para asimilar el conocimiento. Ademas se observd que la estructura organizacional de la
empresa es bastante robusta pero flexible. GM cuenta con areas esenciales y divisiones
especializadas conectadas entre si a través de diferentes rutinas que permiten asimilar el
conocimiento mas rapido y eficientemente. Por otra parte, el rol del change management es
relevante dentro de la capacidad de asimilacion de la empresa; su objetivo es prevenir todos
los pros y contras del uso de una nueva tecnologia que podrian surgir y asegurar la mejor

integracion de la herramienta en la empresa.

La capacidad de transformar en GM se plasma en su area de Solution, un area esencial para
que se dé la combinacion de conocimiento, precisamente es un area transversal a toda la
empresa que ademds de dar soporte tecnoldgico, es un area estratégica al contar con la
division de Innovacion & Analytics. A nivel de rutina organizacional se puede resaltar las
posiciones de linea punteada, rutina que permite a los colaboradores combinar y participar
en otro tipo de proyectos. La integracion social del conocimiento también se vuelve
fundamental por que es el mecanismo que conecta la capacidad potenciales como la

capacidad realizada de la empresa, se observo que GM con dicho objetivo realiza reuniones
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diarias, mensuales y congresos anuales cada determinado tiempo para intercambiar y

socializar el conocimiento.

Finalmente, se observd que la capacidad de explotacion se da una vez que GM tiene el
conocimiento asimilado y transformado enfocandose a desarrollar sus propias capabilities
para nuevos proyectos que se implementan en otras plantas o paises. Actualmente GM y la
EM maestra basados en la experiencia y el conocimiento previo se encuentran desarrollando
multiples proyectos, por ejemplo, un sistema inteligente de seguridad integral o el sistema de
carga inteligente que ayudard a GM a programar su logistica de carga y envio. La capacidad
de explotar el conocimiento en relacion con tecnologias 4.0 recae propiamente en las startups
incubadas por GM, son ellas las que a través de su conocimiento especifico le dan una

solucion a la empresa guiados por Techlog y apoyados por Solutions.

El entorno influira directamente en la CA de cualquier empresa, un entorno dindmico
demandara contar con mas CA para ser competitivos; en el caso de Grupo Modelo se enfrenta
a dos entornos, por un lado el entorno propio de la industria 4.0 y por el otro, el entorno de
la industria cervecera; el primero, el entorno industrial se da en los multiples cambios que
surgen a raiz de las nuevas formas de producir y la integracion de sistemas ciberfisicos, del
IIoT, la automatizacion, etc., en sus diferentes dimensiones. Y en el entorno de la industria
cervecera, GM como lider del mercado se encuentra constantemente impulsando y
desarrollando su CA para mantener la ventaja competitiva ante la cervecera Cuauhtémoc

Moctezuma de Heineken.
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;De qué forma colaboran las empresas maestra y aprendiz en la generacion de capacidad
de absorcion para el desarrollo y la integracion de soluciones de tecnologia 4.0?

En el caso de GM-EM (empresa maestra) se observo que hay elementos que les permiten
tener una relacion de aprendizaje; ambos tienen un conocimiento diametralmente opuesto y
complementario. GM tiene el conocimiento ticito generado a través de los afios de
experiencia y la EM el conocimiento explicito basado en el conocimiento especializado de
la gestion de almacenes lo que les permitird la comunicacion complementaria entre empresas
para la construccion de una solucion avanzada; lo anterior no descarta de ninguna manera un
grado de conocimiento previo explicito y tacito tanto de GM como de la EM.

Por otra parte, el sistema de toma de decisiones y de compensaciones es practicamente el
mismo debido a que la EM es una startup que se ha adaptado a las formas de GM, que ademas
de ser el cliente, su tamafio y experiencia en el mercado se impone a la EM, que al ser una
empresa pequefia tuvo la flexibilidad de adaptarse al sistema de GM.

Finalmente, ambas empresas comparten los mismos objetivos comerciales porque la EM
practicamente se dedica a satisfacer cada una de las demandas de GM; cada uno de los
proyectos desarrollado por la EM para GM es por lo regular de gran alcance.

La creacion de una solucidon avanzada como lo podria ser la integracién de una tecnologia
4.0 requerira de un esfuerzo especial por parte de la empresa que la integrara en sus procesos
productivos, pero también dependera de la asesoria y la experiencia del especialista que la
desarrollara. El disefio y la integracion de una solucion de este tipo no se puede analizar como
una capacidad exclusiva de una empresa, sino desde un esfuerzo conjunto entre empresas,
porque estas soluciones requeriran un andlisis profundo, una interaccion constante y una
personalizacion unica que cubra las necesidades del cliente. Grupo Modelo con la capacidad
econdmica siempre buscara sistemas disefiados a la medida que garanticen la seguridad, el
rendimiento y la adecuada administracion de sus recursos.

Resulta interesante observar que en esta diada de aprendizaje en la integracion y desarrollo
de soluciones 4.0, la empresa aprendiz (GM) contara con una mejor capacidad potencial para
adquirir y asimilar el conocimiento. Por su parte, la EM tendra una mejor capacidad realizada,
en otras palabras tendra mejor capacidad para transformar y explotar el conocimiento en
proyectos mas funcionales para GM. ;Por qué sucede esto? una empresa manufacturera como

lo es GM por més experiencia, capacidades y habilidades que posea, no puede estar al nivel
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de empresas especialistas que desarrollan sistemas altamente tecnoldgicos como lo hace la
EM. Si bien, para GM es importante contar con nuevas tecnologias para reducir costos y
mejorar desempeio, su core business es la produccion y distribucion de cerveza, por lo que
se centrara en aquellos procesos que le impacten directamente a sus procesos industriales;
sin embargo en el exterior hay todo un mundo de nuevo conocimiento que por muy grande
que sea la empresa no sera capaz de absorberlo todo por si misma. El conocimiento
especializado de las startups, su dinamismo para adaptarse a multiples condiciones, la
flexibilidad para cambiar en entornos altamente dinamicos y la seguridad que les generan,
son factores que las hacen atractivas y valiosas para GM.

Por otra parte y tratando de contribuir al estudio de la CA se podria argumentar que en un
contexto como la industria 4.0 se requiere de un proceso de aprendizaje compartido entre la
empresa maestra y la aprendiz, lo que significa en otras palabras que en cada una de ellas
deberd recaer una responsabilidad para desarrollar e implementar una solucion tecnologica
4.0 con éxito, a lo que se propone denominar como SAC ( Share Absorption Capacity), como
un esfuerzo de analizar la CA entre empresas con objetivos comunes, semejante a lo
planteado por Lane et al. (2001). La SAC es un intento por conjuntar las ideas de Lane &
Lubatkin (1998) como una asociacion de aprendizaje entre empresas, enmarcado en una
capacidad dinamica como lo propusieron Zahra y George (2002), donde cada empresa se
encargard de desempenar una funcidn y es acompafiada por la otra para lograr el objetivo de
la empresa dominante. Y es que la vision de Lane & Lubatkin (1998) es interesante pero se
queda corta, si bien consideran que la CA de una empresa depende de otra, no considera una
CA compartida desarrollada por dos empresas en un conocimiento especifico. Bajo esta
premisa de las SACs se podria argumentar que para desarrollar e integrar una solucion 4.0,
GM desempei6 la capacidad potencial mientras y la EM desempefid la capacidad realizada
que se complementan para lograr un objetivo en comtn (SACs); la EM por su parte desarrollo
la tecnologia y GM se encarg6 de integrarla. GM desarroll6 la capacidad de adquisicion a
través de la busqueda e identificacion de la tecnologia necesaria, asi como de la empresa que
le pudiera ayudar a resolver su necesidad; posteriormente GM asimilo el conocimiento de la
EM dentro de sus propios procesos. Por su parte, la pequeia empresa adquiri6 y asimil6 el
conocimiento (necesidades) de GM para posteriormente desarrollar las capacidades para

transformar y explotar el conocimiento compartido en el desarrollo de un solucion avanzada
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y especifica para GM. Mientras la EM se encargaba de explotar el conocimiento, GM

coordind y generd los procesos y las mejores practicas para implementar la nueva solucién

en otras plantas.

La ilustracion 4 muestra un analisis conceptual de como se integran dichas capacidades, la

capacidad potencial de la empresa aprendiz con la capacidad realizada de la empresa maestra

en la resolucion de soluciones complejas como podrian ser aquellas que asocian tecnologias

4.0 y que se definié como SAC. Es importante sefialar que mientras la capacidad potencial

de la empresa aprendiz (GM) se encarga de construir la solucién compleja, su capacidad

realizada se encarga de integrar la solucién de la mejor manera.

lustracion 5 Analisis conceptual de la SAC
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6.2 Limitantes de la investigacion

La limitante principal y general de esta investigacion fue la crisis sanitaria que aqueja a
Meéxico y todo el mundo a causa del virus SARS CoV2. Esta crisis no solo dificulto el
contacto inicial con las empresas para poder realizar esta investigacion sino todo el proceso,
las asesorias, las entrevistas y el andlisis de informacion. Por otra parte limito el tiempo
disponible con los entrevistados, debido a que a raiz de la misma pandemia los proyectos
digitales entre las empresas incrementaron en pro de salvaguardar la integridad de los
trabajadores de GM, lo que limit6 la disponibilidad de los entrevistados. Asi mismo algunos
colaboradores tecnologicos de la EM son externos, ingenieros y programadores que se
encuentran en paises como la India y Malasia.

El tiempo, el idioma y el desconocimiento contextual por parte de ellos de GM impidieron
obtener informacion relevante para el caso.

Establecer una unidad de observacion en comun fue otra limitante, por los acuerdos de
confidencialidad firmados por la EM a GM. A pesar que desde un inicio se contaba con la
aprobacion de ambas empresas para desarrollar la investigacion de ultimo momento GM
rechazo la invitacién por la falta de informacion y la repentina llegada de la crisis sanitaria.
Sin embargo y por la relevancia que tenia GM en esta investigacion se decidid contactar
directamente al personal de la empresa y pedirle su participacion en la investigacion sin
comprometer y respetando en todo momento los acuerdos de confidencialidad de la EM. Al
final y al contar con la descripcion de dos proyectos diferentes de soluciones 4.0 narrado por
cada una de las empresas, se decidio cambiar la unidad de observacion por el area de TechLog
de GM encargada de desarrollar ambos proyectos.

A pesar de las diversas limitantes anteriormente descritas, la crisis también permitid
fortalecer los argumentos de las evidencias encontradas en las entrevistas y que mostraron
que GM tiene las capacidades necesarias para afrontar el momento critico por el que se

atraviesa.
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6.3 Recomendaciones de politicas publicas

No siempre los gobiernos y sus legislaciones cambian y evolucionan a la velocidad que la
industria y los avances tecnoldgicos. Sin embargo, deben preocuparse por regular, y no
centrarse unicamente en la obtencidon de beneficios. La coordinacion y la division del trabajo
entre las actividades de normalizacion y regulacion deben ser més eficientes y flexibles en
un entorno dindmico. En un entorno como la industria 4.0 hay que prestar atencion con los
equilibrios de poder, ya que la innovaciéon y el acceso de los recursos pueden hacer que
cambien de forma excesiva e incluso peligrosa. Los grandes avances industriales tan
acelerados en el mercado de manufactura estan provocando la sustitucion de obreros por
robots, lo que puede ocasionar que crezca la desigualdad, afectando principalmente a los

PMD e incrementando la inestabilidad social.

La discusion sobre la intervencion politica plantea dos cuestiones fundamentales, por una
parte, la intervencion politica es necesaria cuando la incertidumbre y el riesgo son muy altos
como la industria 4.0 y donde los actores no encuentran incentivos para invertir en €sos
productos o servicios de alto riesgo. La intervencion de politicas debe ser selectiva,
centrandose en productos, actividades o tecnologias especificas que cumplan los objetivos
prioritarios (economicos, sociales, ambientales, etc.) de la organizacion o el estado.

Por otra parte, la formulacion de politicas qué estén orientas a estimular la CA de las
empresas pueden resultar un medio eficaz para el intercambio transversal de conocimiento
para la transferencia, difusion e incremento de la innovacion en el pais. Si esto se combina
aun mas con los efectos indirectos relacionados con la CA sobre el desempefio financiero
como se evidencia en el estudio de Kostopoulus et al.(2010) entonces las politicas pueden
incluso producir los recursos econémicos necesarios que podrian financiar futuras entradas
de conocimiento y actividades de innovacion. Por ejemplo, las empresas pueden invertir en
CA facilitando la movilidad de cientificos, promover los vinculos entre productores,
proveedores, clientes e instituciones de investigacion, mejorar los skill de los empleados con
capacitacion especializada. El personal requerido para los nuevos entornos industriales y
procesos digitales es cada vez mas especializado. El rapido desarrollo en areas como la
Inteligencia Artificial, el aprendizaje automadtico, Internet de las cosas y la seguridad

cibernética también han planteado cuestiones fundamentales sobre el futuro de la politica
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publica, la regulacion y la gobernanza global. Existe una gran ausencia de politicas publicas

encaminadas a transformar la fuerza laboral para la digitalizacion en México. Esto nos obliga

a repensar la estrecha relacion que deberia de haber entre los gobiernos, la sociedad y el

sector privado. La transformacion digital y la generacion de talento son las claves del éxito

en la economia del conocimiento.

Crear una relacion ganadora win to win entre empresas no es tarea sencilla.

Partiendo de lo anterior y con las evidencias del estudio de caso analizado, se plantean

algunas consideraciones con el objetivo de guiar a las empresas en la creacion de relaciones

estrechas y fomentar el trabajo colaborativo entre ellas.

La propuesta de valor de la empresa maestra debe de aportar un valor real y diferenciado
para la empresa aprendiz. Las mejoras que pueda aportar la maestra en los procesos claves
de la aprendiz, seran altamente valoradas por la empresa. Por ejemplo, los métodos de
transferencia tecnologica y la experiencia en ciertas industrias pueden aportar un valor
real para las empresas aprendices.

La digitalizacion de procesos debe de ser una prioridad para todas las empresas,
principalmente para aquellas que le apuestan a las integraciones tecnoldgicas
directamente en sus procesos productivos. Antes de pensar en invertir en sistemas y
maquinarias especializadas, las empresas deben comprender la importancia de contar
previamente con procesos solidos y una estrategia (technology roadmap) que les ayude a
transitar al mundo digital.

Toda buena relacion comercial tiene un alto grado de confianza. La transparencia en
procesos operativos por parte de la empresa maestra deberd generar la confianza
requerida por la empresa aprendiz para establecer una relacion estable y de largo plazo;
esta confianza debe ser prioritaria por la empresa maestra en todo momento.

La educacion y capacitacion pueden ser la clave para transformar la industria. La
capacitacion externa con un enfoque hacia el usuario debe de ser prioritaria por la
empresa maestra. Esto se lograra alineando los sistemas de transferencia de conocimiento

de ambas empresas. La capacitacion para transformar la fuerza laboral es prioritaria.
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Anexo 1: Prueba de validacion de resultados

La validez interna o de credibilidad se pudo evaluar a través de las siguientes preguntas:
1.;Las descripciones presentadas son significativas y ricas de contexto?

Para la descripcion de la empresa se utilizaron multiples fuentes. Se realizaron entrevistas
semiestructuradas tanto a personal interno y externo de GM; ademads se utilizaron fuentes
secundarias especializadas que permitieron construir una descripcion detallada de la
estructura organizacional de la empresa y de la tecnologia implementada en GM.

2..El investigador discutio sus interpretaciones con otros investigadores?

Se discuti6 el trabajo con diferentes investigadores para validar la veracidad del disefio de
investigacion, el andlisis de la informacion y los resultados obtenidos.

3.;.La reconstruccion elaborada genera la sensacion de plausibilidad y parece
convincente?

A pesar de que GM es una gran empresa, su comunicacion e informacion sobre ella es
meticulosamente cuidada para el exterior. La informacién presentada en esta investigacion
es Unica y exclusiva para el desarrollo de la misma; presenta un retrato general, bien
articulado y convincente de la CA de la empresa.

4.;La triangulacion entre métodos complementarios y fuentes de datos generalmente
producen conclusiones convergentes? ;Si no es asi, se muestra una explicacion
coherente para ello? La triangulacion realizada entre las fuentes directas y secundarias
permitid validar la informacion congruentemente. En este estudio se comenzo entrevistando
a la empresa maestra, posteriormente se entrevisto a la empresa aprendiz (GM) con la misma
entrevista semiestructurada, obteniendo resultados congruentes y similares entre las dos
empresas y la fuentes secundarias-especializadas.

5.;Los datos presentados se muestran bien relacionados con las categorias de analisis,
sean estas previas o emergentes?La operacionalizacion de variables realizada basada en el
modelo propuesto por Zahra & George (2002) permitié hacer una categorizacion acorde a la

literatura revisada de las diferentes variables.

6.;Se usaron transcripciones textuales de las entrevistas para respaldar los significados
e interpretaciones presentados en los resultados del estudio? En el capitulo cinco se

presenta un resumen de las entrevistas con citas textuales relacionada con la CA de la
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empresa. Ademds en la ultima seccion se complementa con un andlisis relacional de la
evidencia encontrada con el marco teorico lo que fortaleci6 los resultados.

7.;Qué se hizo para contrarrestar la perspectiva del investigador? Se grabaron las
entrevistas, se codificd y se analiz6 la informacion a profundidad; se discutieron los hallazgos
con otros investigadores y se mostrd el borrador a los participantes.

8.;Los hallazgos presentados son coherentes internamente? /Se relacionan
sistematicamente los conceptos expuestos? Los hallazgos presentados revelan rutinas,
procesos y puestos claves para la construccion de la CA de la empresa. Se detalla en la
seccion “analisis de informacion” la relacion de los hallazgos con la base tedrica de la CA.
9.;Se explicitan la logica y las reglas que se siguieron para confirmar las proposiciones
que fueron emergiendo en el curso del proceso investigativo? En cada capitulo y seccion
se realizo una introduccion con el objetivo de explicar la logica y reglas que se siguieron.
Ademas, en el capitulo metodoldgico se detalld el tipo, el disefio y el analisis de la
informacion con los elementos que permitieron articular la investigacion.

10.;Se examiné la evidencia negativa?, ;qué se hall6?, ;qué sucedioé entonces? Si, se
examind la evidencia negativa conjuntamente con otros investigadores. Se buscd a los
entrevistados para confirmar la veracidad de la informacion y detallarla. En algunos puntos
se buscO nueva literatura que permitiera presentar nuevos argumentos y se rescribieron
algunos parrafos para la consolidacién de argumentos.

11. ;Se consideraron otras explicaciones?, ;qué sucediéo entonces? Si se consideraron
otras explicaciones. Por una parte se cuestiond el papel de los gobiernos ante la industria 4.0
y el impacto de la CA en las PyMes. Se procedi6 a complementar la investigacién con
literatura adicional enfocada al impacto de la CA en las PyMes por una parte y por la otra,
resaltar la importancia del RH.

12.;Las conclusiones presentadas fueron sometidas a consideracion por parte de los
participantes en la muestra? La informacion se envid primeramente a la empresa maestra
para conocer su punto de vista. Posteriormente se editd el documento bajo los comentarios
obtenidos y se envi6 a la empresa aprendiz (GM). Con su VB se renvi6 a la empresa aprendiz

quien confirmd y valido la informacion.
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