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Resumen

Este documento tiene como objetivo mostrar los resultados preliminares del trabajo de campo realizado en
una gran empresa mexicana para identificar y examinar las capacidades tecnoldgicas generadas por la
incorporacion de la tecnologia de informacién (TI) en las empresas y sus implicaciones en las siguientes
dimensiones: individuo y organizacion. Se propone investigar la posible relaciéon entre la acumulacion de
capacidades por la incorporacidon de un tipo de TI, los portales de empleados (PE) con respecto al cimulo total de
las capacidades tecnolégicas (CT) que puedan desarrollarse en una empresa dada. Para ello, se desarrolla un
modelo conformado por un conjunto de factores (comportamiento organizacional, integracién de la tecnologia,
habilidades individuales, interaccion social e infraestructura tecnoldgica) que participan en la codificacion y
transmision del conocimiento® para la generacion de capacidades de los PE, con el objetivo de identificar cémo
influye en las diferentes formas administrativas en cuanto a procesos y toma de decisiones que afecten de manera
directa o indirecta por la incorporacion tecnologica de la TI, tales como politicas para la capacitacion del
personal, reclutamiento del personal, grado de inversion tecnolégica, estrategias de modernizacion, filosofia
corporativa, politicas de comunicacién, entre otras. Una aportacién que ofrece este documento es la definicion de
cada uno de los posibles factores que participen en la conformacion de las CT de la T, asi como el desarrollo de
los diferentes rasgos aplicados al caso de CEMEX.

Palabras Claves: Capacidades Tecnologicas, TI.



Analisis de la Participacion de la Tecnologia de Informacion (T1) en la
Conformacién de las Capacidades Tecnologicas de las Grandes Empresas

Mexicanas
Introduccion

La presente investigacion tiene como objetivo tratar de esclarecer el posible
posicionamiento de la tecnologia de informacion y de sus implicaciones en las siguientes
dimensiones: individuo y organizacion. Se pretende establecer la posible relacion que exista
en la acumulacién de capacidades de la tecnologia de informacion con respecto al camulo total
de las capacidades tecnoldgicas que puedan desarrollarse en una empresa dada. Para ello, se
pretende llevar un andlisis de la codificacién y transmision del conocimiento para la
generacion de capacidades por la incorporacion de la tecnologia Internet en cuanto a los
portales de empleados, con el objetivo de identificar como influye en las diferentes formas
administrativas en cuanto a procesos y toma de decisiones (capacitacion del personal,
reclutamiento del personal, etc.). Bajo esta perspectiva se pretende establecer el grado de
influencia de la tecnologia de informacién analizando la acumulaciéon de las capacidades
tecnologicas tomando en cuenta a dos dimensiones: al individuo y a la organizacion
contrastandola con el conjunto de capacidades tecnoldgicas que se detecten en las entrevistas
con los directivos de la empresa en estudio. De esta manera se pretende responder a la
pregunta central de la investigacion: ¢Cuél ha sido el papel de la tecnologia de informacion
(T1) en la conformacion de capacidades tecnologicas en las grandes empresas mexicanas
(GEM)?; para poder dar respuesta a ello se proponen los siguientes cuestionamientos
especificos: ¢Cuales son los factores que inciden en la acumulacion de las capacidades de la
tecnologia de informacién?, ¢Estan las capacidades de la tecnologia de informacion
relacionadas con la conformacion de las capacidades tecnologicas en las GEM?, ¢ Cudles son
los efectos de los factores en las dimensiones individuo y organizacion por la acumulacién de
capacidades de la tecnologia de informacién en las GEM? y finalmente ;Cémo se codifican y
transmiten las capacidades de la tecnologia de informacion (portales para empleados)?

Para efectos de la investigacion se ha llevado a cabo un estudio de caso en una gran
empresa mexicana que se ha caracterizado por un gran crecimiento sostenido y por una
creciente incorporacion tecnoldgica: CEMEX; el haberse constituido como una empresa
madura tanto por el sector productivo que atiende como por el grado de compenetracion de la



tecnologia ha sido el resultado de un proceso de aprendizaje tecnoldgico aunado a un continuo
esfuerzo innovador diseminado en los diversos niveles de la empresa (Costa & Rables,
2002:1434).

Esta gran empresa mexicana es la tercera planta productora de cemento a nivel
mundial, la quinta empresa mas importante del pais y ocupa el lugar décimo noveno en todo el
continente latinoamericano, la cual ha desarrollado su propia filosofia corporativa (“the
CEMEX Way”) que involucra la adopcion de nueva tecnologia y la imposicion estricta de
estandares de control a nivel mundial, tanto para su tecnologia como para las técnicas de
administracion “hechas en casa”.

Es probable que los procesos de adopcién, adaptacion y desarrollo utilizados por
CEMEX puedan hacer aportaciones para un mejor entendimiento de las formas como se ha
adoptado con éxito y “a la mexicana” el uso y explotacién de la tecnologia de informacion.
Cabe mencionar que de la amplia gama que conforma a las tecnologias de informacién, tan
solo se pretende analizar la participacion de los portales de empleados en la conformacion de
las CT de las GEM, sin embargo es importante aclarar que la cobertura del presente

documento abarca tan solo resultados preliminares dado que la investigacion no ha concluido.

Conceptualizacion de las capacidades tecnoldgicas

Uno de los investigadores que ha ahondado en la conceptualizacién de las capacidades
tecnologicas es Lall, el cual sostiene que las CT son definidas como las habilidades,
conocimiento y experiencia requerida para que una empresa alcance el cambio tecnoldgico en
diferentes niveles (Lall,2000a:36). Ha resaltado el hecho de que las CT son adquiridas y
acumuladas a lo largo del tiempo a través de esfuerzos tecnoldgicos, los cuales son llevados a
cabo por la empresa. Tal acumulacion tecnoldgica es denominada proceso de aprendizaje, el
cual es simultaneo al cambio tecnolégico. El tipo de capacidad acumulada, asi como el cambio
tecnoldgico alcanzado dependen en qué tan explicitos y decididos sean los esfuerzos. Mientras
mas explicitos y decididos sean los esfuerzos tecnoldgicos, mas profundos y mas complejos
seran las capacidades acumuladas y el cambio tecnolégico alcanzado (Lall, 2000a:42).

Una perspectiva un tanto diferente de Lall (2001:65) en publicaciones posteriores
recalca que las capacidades tecnoldgicas son definidas como “las habilidades — técnicas,

administrativas u organizacionales - que son necesarias para permitir a las empresas utilizar



el hardware (equipo) y el software (informacion) de la tecnologia eficientemente. Tales
capacidades son necesariamente especificas de la empresa, conocimiento institucional
compuesto de habilidades individuales y de la experiencia acumulada con el paso del tiempo”
(Lall, 2001:65). En donde desarrolla un argumento importante con respecto al “elemento
sinérgico” que surge como producto de la interaccién de los individuos, lo cual es diferente a
la mera “suma literal” de las capacidades de los individuos. En el mismo sentido Ernst & Kim
(2001:15) han sostenido que el aprendizaje organizacional, no es la simple suma de
aprendizajes individuales. Tan solo las organizaciones efectivas pueden traducir el aprendizaje
individual y las capacidades en aprendizaje organizacional y capacidades.

Lall (2001:66) y Hedberg (1981:6) sostienen que la construccion de capacidades
requiere aprendizaje individual y organizacional. Los individuos son los actores principales en
el aprendizaje y en la creacion del conocimiento. Ellos constituyen las capacidades locales que
pueden ser combinadas en el nivel de la organizacién. Por lo tanto la tecnologia no puede
simplemente ser transferida a un pais en desarrollo como un producto fisico, dado que la
efectiva implantacion tiene que incluir elementos importantes de construccion de capacidades:
simplemente proporcionando equipo e instrucciones de operacion, patentes, disefios o dibujo
de ejecucién no asegura que la tecnologia sera utilizada efectivamente.

En cuanto al desarrollo de capacidades tecnoldgicas en los procesos de
industrializacion, Cimoli (2000:2), sostiene que esta relacionada tanto con la capacidad para
adquirir la tecnologia como con la capacidad para absorber y adaptarla al ambiente local. En el
mismo sentido, Figueiredo (2002b:686), define a la capacidad tecnolégica como "los recursos
necesarios para generar y manejar mejoras en los procesos y en la organizacion de la
produccion, productos, equipo y proyectos e ingenieria”. Coincidiendo con Bell y Pavitt
(1995:71) en que las capacidades tecnologicas son acumuladas y desarrolladas por los
individuos (habilidades, conocimiento y experiencia) y en los sistemas organizacionales.
También Gonsen (1998:7), lo ha ratificado al sostener que los componentes fundamentales de
las capacidades tecnoldgicas estan dados por los individuos (los cuales poseen las habilidades
y conocimiento técnico), la organizacion (institucion que ensambla diferentes talentos y el
"saber como"), y un objetivo comun (combinacion de esfuerzos de las habilidades técnicas en

una direccién comun) (Gonsen,1998:7).



Los estudios de caso empiricos han analizado a las capacidades tecnoldgicas en tres
niveles: nivel de la empresa o micronivel, en el nivel de un sector industrial y en un nivel
nacional. Dado que la naturaleza de la muestra de estudio son las grandes empresas
mexicanas, se considera adecuado el nivel de empresa o micronivel. En el nivel de la empresa,
la evidencia empirica revela que en algunas empresas, que inicialmente eran dependientes o
bien importaban tecnologia, desarrollaron (a través del esfuerzo y del tiempo) las capacidades
tecnologicas que les permitieron alcanzar altos estandares de eficiencia y competitividad a
nivel internacional, mediante el desarrollo de estrategias para la adquisicion del conocimiento,
la adaptacion y el desarrollo (Gonsen,1998:12).

Para los fines de la presente investigacion se considera que las capacidades
tecnoldgicas se encuentran relacionadas a un proceso de aprendizaje tecnoldgico que implican
la adquisicion de habilidades técnicas adicionales y de conocimientos por parte de individuos
y organizaciones, este proceso de aprendizaje implica procesos de adquisicion y codificacion
de conocimiento, es decir como se adquieren y cdmo se transmite el conocimiento en las
empresas mediante la acumulacion de experiencia adquirida por la capacitacion o
entrenamiento especializado, por la transmision del conocimiento tacito o bien por la practica
de la realizacion diaria. Dado que en la literatura reciente (Figueiredo, 2002a:73, 2002b:685)
se ha estudiado en el nivel de la empresa (micronivel) aspectos relacionados con la
organizacion proceso y produccion o bien centrados en el producto, inversion o equipo, se
propone tomar a la TI para realizar una aportacion que implique el esclarecimiento de la
conformacion de las CT tomando a un elemento de inversion de la produccién como es la Tl
con objeto de identificar su posible relacion con las capacidades totales de las empresas. En
otras palabras, las aportaciones de este estudio en el marco tedrico de las CT propongo
agruparlas en base a los tipos de dimensiones seleccionadas. En cuanto a la dimension de
individuo, considero que el tipo de conocimiento es diferente por la incorporacion de la Tl que
para el resto de las capacidades tecnolégicas, por ejemplo para los procesos de produccion con
respecto al disefio y mantenimiento de un portal Web; es decir no es el mismo tipo de
conocimiento y por lo tanto sus procesos de codificacion y transmision seran diferentes.
Referente a la dimension de la organizacion propongo que existe una relacion de
reconocimiento por parte tanto del personal directivo como de los empleados de las GEM

expresado en las afectaciones en la cultura, comportamiento y forma de hacer las cosas, los



cuales consideran la acumulacion de las capacidades tecnoldgicas de la TI como parte del
cumulo total de las CT de la empresa en estudio.

Metodologia

Aunque el alcance final del estudio permitira esclarecer la participacion de la Tl en la
conformacion de las capacidades tecnoldgicas de la empresa, los resultados preliminares
plasmados en este documento permiten validar de manera preliminar algunos de los factores
propuestos en la incorporacion de la TI. Los instrumentos de investigacion ocupados en los
dos primeros meses que abarca este reporte han sido el trabajo documental, las entrevistas y la
observacion. En fases posteriores se incluird también a los cuestionarios.

En cuanto al trabajo documental se ha revisado tanto la bibliografia de las CT, como la
documentacion disponible en el portal puablico de la empresa referente al origen, desarrollo y
evolucion de la empresa, articulos y publicaciones que involucren el uso de la Tl con el fin de
conocer la historia y evolucion de la empresa, asi como la manera como regulan la realizacién
de los procesos en la empresa, con el objetivo de detectar y construir la manera en que esta
involucrada la participacion de TI. El recurso valioso de las entrevistas tanto al personal
directivo, gerencial y operativo ha proporcionado informacion relevante para la comprension
sobre las formas de hacer las cosas, el comportamiento organizacional y la cultura adoptada
por la empresa por la incorporacion de la Tl en sus procesos. El trabajo de observacion en las
areas de trabajo aunado a las entrevistas formales e informales con el personal informatico de
la empresa ha permitido recopilar informacion para comprender como se lleva a cabo la
conformacion de la transferencia tecnoldgica de procesos y productos, la asimilacion y
desarrollo de habilidades especializadas, los esquemas de difusion y apropiacion.

El trabajo de investigacion pretende ser terminado en un plazo adicional de 6 a 8
meses; en el periodo faltante, ademas de los instrumentos mencionados, se pretende hacer uso
de cuestionarios, los cuales estaran disefiados para recabar las habilidades y conocimientos de
una muestra de empleados asiduos al portal de empleados, permitiendo conocer el conjunto de
técnicas adquiridas, los conocimientos adquiridos de los procesos, experiencia laboral; asi
como las redes que se conforman para la diseminacion y adquisicion de conocimientos
mediante la convivencia con colegas y jefes, la formacion de redes internas de apoyo, asi

como sus formas de interaccion. Ademas habilitara la recopilacion de informacion valiosa



referente a los mecanismos, grado y formas de capacitacion y adiestramiento, asi como las
formas aplicadas para el reclutamiento del personal.

Finalmente para conformar las capacidades tecnoldgicas de la empresa se hara uso de
la informacion recopilada por otros investigadores aunada con la informacion recopilada en el
trabajo de campo (revision documental, entrevistas, cuestionarios y observacion), una vez
conformadas se procederéa a cotejar las capacidades tecnoldgicas de la empresa con el personal
directivo clave mediante una presentacion de los resultados parciales obtenidos, sin embargo
para la presentacion de los resultados generales se debera esperar al término de la
investigacion.

Resultados preliminares

Los factores (Tabla 1) que inciden en la participacion de la Tl para la conformacion de

las capacidades tecnoldgicas son: comportamiento organizacional, integracion de la

tecnologia, habilidades individuales, interaccion social e infraestructura tecnolégica.

Tabla 1. Conceptualizacion de los Factores que intervienen en la incorporacion de la Tl

Factor Definicién

Este factor comprende a la cultura y a la formas de hacer las cosas en la
Comportamiento | organizacion. En cuanto a la cultura interesa conocer cuales son los valores
organizacional corporativos relacionados con la incorporacién de la Tl y el papel y
representacion de la Tl en los empleados. Referente a la forma de hacer las cosas
concierne en términos de practicas operativas, politicas y procedimientos, es
decir cdbmo esta inserto la Tl en las rutinas administrativas.

La conformacion de este factor involucra una serie de elementos: los
mecanismos para que se lleve a cabo la integracion del conocimiento, el conjunto
Integracién de la | de estrategias que sigue la empresa para el desarrollo de habilidades en la
tecnologia organizacion, las actitudes y flexibilidad de los empleados y los sistemas
organizacionales por la adaptacion al cambio y finalmente la adopcion de
estandares tanto tecnolégicos como organizacionales que permiten difundir el
conocimiento tecnoldgico adquirido.

Este factor abarca tanto a las habilidades técnicas y organizacionales que puede
desarrollar un individuo en la organizacién, como el conocimiento béasico y
Habilidades especializado que adquiere por diversos medios y finalmente la experiencia
individuales acumulada por el desempefio rutinario de sus actividades expresado en términos
de valores adquiridos y de normas tacitas de comportamiento desarrolladas para
el manejo de los problemas cotidianos.

Constituye un medio para la transformacion de las CT individuales en CT
organizacionales. Esta conformado por las formas y grado de comunicacién
Interaccion social | electronica utilizadas, por el posicionamiento y reconocimiento de la Tl en las
actividades diarias, por los diferentes formas de socializacion electronica que
propician un mecanismo de transmision informal de conocimientos y por el
espiritu de equipo generado en la realizacidn de las actividades de equipo y en el




intercambio de informacion.

Este factor constituye un requisito basico para la conformacion de las CT de TI.
Infraestructura Esta constituido por el conjunto de recursos tecnoldgicos con que cuente la
tecnolodgica empresa, por los recursos humanos que sean capaces tanto de entender,
maniobrar, usar, modificar y ain crear con la tecnologia adquirida y por el grado
e intensidad de la 1&D que se realice en TI.

Fuente: Elaboracion propia en base a revision bibliogréfica de CT y al trabajo de campo realizado.

Es importante mencionar que todos los factores arriba mencionados se encuentran
interrelacionados y que la presencia aislada de uno o alguno de ellos en las empresas no
garantiza la conformacion de CT, en lugar de ello se sugiere la participacion conjunta de todos
los factores propuestos operando como un sistema.

Los resultados preliminares obtenidos en CEMEX se presentan desarrollados de
acuerdo a estos factores propuestos.

Comportamiento organizacional.

La adopcidn de la tecnologia se ve reflejada en la filosofia del “"Cemex Way’, la cual al
estar apoyada y fomentada por los niveles directivos de la empresa, lograron generar un
modelo que incluye procesos y practicas operativas estandares apoyados en gran medida por la
tecnologia de informacién, permitiendo generar capacidades de replicacion en las diferentes
plantas y paises que conforman a este grupo cementero. Este es quizas el mejor ejemplo de la
forma en que Cemex ha logrado constituirse como una empresa innovadora, madura en la
incorporacion de la tecnologia de informacion (T1) en sus procesos y practicas operativas, pero
sobretodo en la capacidad de adaptacion al cambio, en la proliferacion de mecanismos
incentivos de la creatividad, asi como la estandarizacion de formas comunes de hacer las cosas
a nivel internacional.

El "Cemex Way" representa una capacidad tecnoldgica que no puede ser transferida a
un bajo costo ni de manera rapida con los equipos, dibujos de ejecucion y manuales de
usuario. Tiene que ser construida con “esfuerzos tecnoldgicos™ con un propdsito: inversiones
en tiempo y recursos para la asimilacion, adaptacién y mejora de las tecnologias conocidas, y
la creacion de nuevas tecnologia hechas ‘en casa” (Romijn & Albaladejo,2002:1055)

(Lall,2001:15). Esta tecnologia “casera” propuesta por CEMEX es el resultado de un conjunto




de capacidades desarrolladas y debidamente integradas para conseguir la meta establecida:
estandarizacion y replicacion de procesos y practicas operativas por medio de la T1I.

El desarrollo de capacidades para analizar los procesos por parte del selecto grupo
responsable de la creacion, mejora y mantenimiento del modelo, conformado tanto por
personal de las distintas areas de proceso, asi como el personal informético, aunado al grado
de solidez en la plataforma e infraestructura tecnoldgica, respaldado por un alto grado de
adopcion de herramientas y aplicaciones, propicié la adopcion del "Cemex Way’, lo cual
implicaba una modificacion en la cultura organizacional en donde se generaron mecanismos
para propiciar la gestacion, depuracion, desarrollo e implementacion de las ideas creativas que
surgen en el seno del ambito empresarial sin distincion de niveles o bien a través de la
interaccion con los socios tecnologicos. Estos procesos de modificacion se llevan a cabo
mediante procesos de aprendizaje internos, generando sus propios patrones individuales de
capacidades tecnoldgicas y organizacionales y sus trayectorias tecnoldgicas (Bachmann &
Astrid ,1998:594)

Integracion de la tecnologia.

Una caracteristica distintiva de Cemex en cuanto a la generacion de capacidades ha
sido el grado de fusion que existe entre el personal de la tecnologia de informacion vy el
personal de las areas de negocio, expresado en la asignacion de recursos humanos de caracter
permanente en el seguimiento, monitoreo, andlisis de la comprension de los procesos de
negocio.

En el mismo sentido en cuanto al personal de las areas de negocio se presenta una
significativa asimilacion tecnoldgica al contar con elementos expertos tanto en las areas de
negocio como en la aplicacion informatica. Esta fusion de habilidades desarrollada tanto para
el personal tecnologico, directivo, estratégico y operacional ha permitido generar mecanismos
de codificacion y transmision del conocimiento a través de redes informales fomentadas por la
convivencia rutinaria ya sea por medios electronicos (correo electrénico, foros, chat, etc.) o
tradicionales (cara a cara, teléfono, fax).

La carrera tecnologica de Cemex, ha permitido un alto grado de participacion por parte
de todos los empleados al sugerir cambios, mejoras en las diversas aplicaciones mediante una

estrecha comunicacion electrénica (haciendo uso de correo, foros o grupos de trabajo) o al



proponer alternativas tecnoldgicas, las cuales pueden redundar en la creacion de nuevos
proyectos financiados por la empresa. Sin embargo, el aprendizaje organizacional, no es la
simple suma de aprendizajes individuales. Tan solo las organizaciones efectivas como
CEMEX pueden traducir el aprendizaje individual y las capacidades en aprendizaje
organizacional y capacidades (Ernst & Kim,2001:15) (Dosi, Nelson & Winter, 2001:1062).

Habilidades individuales.

Se han encontrado indicios de un amplio reconocimiento de las habilidades de los
individuos en la participacion como un factor detonante en el cambio cultural, expresado en la
seleccion, reclutamiento y utilizacion de recursos humanos altamente calificados en aspectos
técnicos y organizacionales; este proceso de reclutamiento se ha dado a nivel internacional
permitiendo el choque cultural y la gestacion de una nueva cultura, producto de las mejores
préacticas operativas y el enriquecimiento de diversas formas de pensar y de hacer las cosas.
Este intercambio de recursos humanos altamente calificados en diversos niveles de la
organizacion (directivo, gerencial y operativo) ha propiciado el fortalecimiento de redes de
trabajo, el desarrollo de habilidades tanto a nivel individual como la correspondiente
diseminacion y proliferacién de habilidades a la organizacion, y por ende en la creacion de
capacidades tecnoldgicas (OECD,1997:15) (Lall,2001:17).

La gestacion de las capacidades tecnologicas en cuanto al desarrollo de habilidades de
los individuos ha sido considerada en Cemex mediante diversos mecanismos; uno de ellos es
el programa permanente de capacitacion, el cual permite el desarrollo de capacidades y
certificacion para empleados, convirtiendo a los individuos en los actores principales en el
aprendizaje y en la creacion del conocimiento (Hedberg, 1981:6), contando con un gran
numero de recursos en linea disponibles a través de la Internet corporativa. Por medio del
recurso de la Internet también se encuentra disponibles manuales, instructivos y practicas
operativas. Otro mecanismo para el desarrollo de habilidades es por medio de la capacitacion a
través de los diferentes proveedores tecnolégicos, entre los que se encuentra NEORIS como
principal proveedor tecnoldgico formando parte de la cadena de empresas que apalancan el
crecimiento y soporte tecnologico de CEMEX. Uno de los mecanismos para la difusion de
habilidades ha sido la capacitacion interna cuando se replican procesos o plantas dado que el
personal interno de la empresa se encarga de difundir los conocimientos y las formas de hacer
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las cosas en términos de procesos, politicas y practicas operativas en donde en gran medida se
encuentran las herramientas tecnoldgicas de las aplicaciones de la TI.

Interaccion Social.

Se considera que la capacidad tecnolégica también puede ser expresada por las
diversas formas de interaccion social entre los miembros de una organizacion (Mehra &
Dhawan,2003:124). En Cemex existe una arraigada interaccion electronica como medio oficial
e informal de comunicacién, que no solo se ha detenido en el bastion de batalla rutinario del
correo electrénico a través de Lotus Notus sino que ha ido evolucionando hasta generar formas
de colaboracion insertas en el portal que Cemex ha denominado Plaza. El concepto de Cemex
Plaza abarca mucho mas que un portal de empleados, se pretende que se convierta en el
espacio de trabajo de todas las personas que trabajen en Cemex, atendiendo a tres dominios la
relacién de empleado y empresa, una relacion funcion inherente a los diferentes puestos y la
tercera dimensién considera a la persona por si misma. En donde a través de este portal se
pretende que los empleados tengan acceso desde cualquier parte, contar con una vista
personalizada de acuerdo a las necesidades de informacion, ambiente seguro y acceso a las
aplicaciones y contenidos mas frecuentes.

La incorporacién de la Tl en Cemex a través del portal propicia un medio para
fomentar las redes informales de conocimiento mediante los mecanismos de colaboracion
expresados en términos de herramientas propias del portal y de la generacion de
“comunidades” (personal que labora en una misma area de negocio conformada por todos los
paises en los que tiene presencia Cemex). Esta capacidad de interaccion social se fomenta en
el contexto de creacion de las comunidades, de encontrar la forma en que se entregue un valor
a la comunidad, y de generacion de puentes entre las barreras divisionales de paises fomentada
por la solidez de la plataforma tecnoldgica y por el grado de madurez tecnoldgico diseminado
entre todos los empleados de la empresa.

El portal representa en Cemex un medio que propicia los espacios de colaboracion
generando mecanismos para la codificacion y transmision de conocimientos en los proyectos,
en las rutinas operacionales basicas y aun en la misma convivencia informal de los
trabajadores. El portal ha propiciado la consolidacion y formacion de capacidades al integrar

contenido de diferentes fuentes en un solo lugar, propiciando un incremento en las

11



capacidades para colaborar de manera estructurada y optimizando la forma como se coordinan

las conversaciones, especialmente en la administracion de proyectos.

Infraestructura tecnologica.

CEMEX se ha caracterizado por una gran carrera tecnoldgica en Tl debido en gran
parte a la vision directiva que ha creido en la adopcion de la herramienta tecnoldgica como
una fuerza apalancadora de sus competencias sustantivas, por lo cual cuenta con una solida y
estable plataforma en TI. De la misma manera ha mantenido un elevado nivel de integracion
de TI (Feeny & Willcocks,1998:13) abarcando todos los procesos medulares, propiciando una
alta densidad de equipos de cémputo por empleado. En cuanto a su estrategia informatica de
crecimiento, CEMEX no desarrolla, se apoya en las soluciones y desarrollos generadas por sus
socios tecnoldgicos. El principal socio tecnologico emanoé del mismo CEMEX al constituirse
como una empresa filial denominada NEORIS la cual se encarga de ofrecer tanto a CEMEX

como a otras muchas empresas servicios de desarrollo y consultoria en soluciones integrales.

Conclusiones

Cualquier tipo de tecnologia, incluyendo la tecnologia de informacion no presenta en
si misma, ningun valor para la empresa. La forma como la empresa logra incorporar en sus
procesos, practicas operativas, procedimientos, politicas moldeando una cultura
organizacional que lleve incluido el posicionamiento de la TI en la realizacion de las
actividades diarias aunado a resultados tangibles es lo que nos habla de la presencia de TI. Las
habilidades individuales expresadas en términos de experiencia y conocimiento, aunado al
fortalecimiento de las capacidades en la interaccion social, en los elementos integradores de la
tecnologia y la forma de hacer las cosas constituyen elementos ain mas relevantes en este
proceso de cambio cultural que propicia la acumulacion de capacidades tecnolégicas.

En la tabla 2 se muestra como se han presentado los factores que intervienen en la
incorporacion de la TI bajo una perspectiva de la aproximacion de las capacidades
tecnologicas para el caso de CEMEX; los cuales fueron desarrollados en la seccion de
resultados preliminares, en el entendido de que la investigacion continda en proceso y dada las

limitaciones de espacio no se presentan con mayor detalle.
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Las capacidades tecnoldgicas no pueden ser descritas enteramente en términos del
equipo fisico, o de la sofisticacidn en la infraestructura tecnoldgica, la sinergia (Lall,2001:136)
entre los factores propuestos, es decir la capacidad de combinar todo como una organizacion
es lo que propicia que la Tl se convierta en una capacidad tecnoldgica, no por la participacion
del elemento tecnoldgico por si mismo, sino por la amalgama de éstos factores en donde la
evolucion, desempefio y acumulacion de capacidades a lo largo del tiempo
(Figueiredo,2002b:686) juega un papel importante.

Los factores propuestos fueron obtenidos mediante la revision de la bibliografia de las
CT y conformados con la informacion del trabajo de campo, es importante mencionar que
aunque el alcance de este documento no abarque como surgen y como se consolidan, debe
quedar claro que la posible conformacion de CT se da por las relaciones que se establecen
entre estos factores y no por la presencia o desarrollo de algunos de ellos, en otras palabras los
factores operan como un sistema generador y difusor del conocimiento que propicia la
acumulacién de las capacidades tecnoldgicas de la empresa.
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Tabla 1. Factores que intervienen en la incorporacién de la Tl

Factor

Rasgos distintivos en CEMEX

Comportamiento
organizacional

Reconocimiento de la importancia y valor que otorga la Tl en los empleados
Preocupacion por la actualizacion tecnolégica en diversos niveles de la organizacion
Participacion constante de los empleados en la emision de propuestas tecnologicas
Compleja e innovadora estructura informatica

Diversificacion funcional responsabilidades TI a nivel mundial

Dominio del &rea negocio por parte del personal Tl

Fusion préacticas operativas de las areas del negocio con Tl

Centralizacion corporativa en la toma decisiones tecnologicas

Integracion de la
tecnologia

Acentuada capacidad para la adaptacion al cambio

Estandarizacion de las practicas operativas

Capacidad identificacion de las mejores practicas operativas

Flexibilidad en la movilidad del personal

Definicion estandares mundiales en cuanto a las plataformas de HW y SW

Estrecha relacion y comparticion de conocimientos comunes entre las areas de
negocio, informatica y el corporativo

Estrecha relacién con los socios tecnoldgicos

Alta capacidad administracion de proyectos tecnolégicos

Habilidades
individuales

Utilizacidn valores RH a nivel internacional

Elevado conocimiento de los procesos por parte del personal de informatica
Programa de capacitacion, desarrollo de capacidades y certificacion para empleados
Fomento constante al espiritu de evolucién e innovacion

Definicion y uso de perfiles tecnoldgicos para la contratacion de RH

Capacitacion a través de los proveedores tecnolégicos

Difusion documentacion a través de la Intranet

Capacitacion interna en la replicacion de plantas y procesos

Interaccién social

*1O0O0CO0O0O0O0O0

Amplia difusién de la comunicacién electronica

Alta utilizacion y dependencia de TI en las actividades diarias

Uso de mecanismos incentivos de la creatividad

Canales abiertos y flexibles de comunicacion

Coordinacion y comunicacion mediante redes de colaboracién tecnolégica
informales

Infraestructura
tecnoldgica

Soélida y estable plataforma de Tl

Robusta integracion de las multiples plataformas tecnolégicas

Elevado nivel de integracion de T1 abarcando todos los procesos medulares
Alta densidad de equipos de computo por empleado

Regulacion documental en el desarrollo, implementacion y en la operacion
Desarrollos T1 mediante socios tecnologicos

Fuente: Elaboracion propia en base a revision bibliogréfica de TC y al trabajo de campo realizado.

Finalmente se muestra en el grafico 1 a manera de resumen el modelo sugerido para
probar la participacién de la Tl en la conformacion de las CT de las GEM, el cual integra a los
factores propuestos de las CT de la Tl resaltando la sinergia que debe existir en los factores en
el proceso de aprendizaje tecnoldgico constante que propicia tanto la generaciéon como la
acumulacién de la capacidad tecnoldgica en una empresa dada.
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Gréfico 1. Modelo de participacion de los factores propuestos en la conformacion de CT de la TI.

CT->TI CT->TI

Proceso Aprendizaje Tecnolégico

Integracion
Tecnologia

Sinergia Sinergia

Sinergia
Comportamiento Habilidades
Organizacional Individuales

Sinergia . .
Sinergia

Infraestructura Interaccion
Tecnoldgica Social

Proceso Aprendizaje Tecnolégico

CT->TI CT->TI

Fuente: Elaboracion propia en base a revision bibliogréfica de TC y al trabajo de campo realizado.

Notas

! Para los fines de esta investigacion se tomaré a la tipologia de conocimiento segtn Lundvall (1996), debido a
que el enfoque de este estudio analizara el conocimiento tecnolégico en base a la experiencia y habilidades entre
otras variables. La tipologia esta formada por cuatro elementos: saber qué, saber por qué, saber como y saber
quién. EI “Saber qué” se refiere al conocimiento sobre los hechos, un ejemplo es cuantas personas viven en la
Ciudad de México. El “Saber por qué” comprende al conocimiento sobre los principios y las leyes del
movimiento en la naturaleza, en el mundo y en la sociedad. El “Saber como™ tiene que ver con habilidades, un
ejemplo de este tipo de conocimiento es la capacidad para hacer algo. El “Saber quién” involucra informacién
sobre quién-sabe-qué y quién-sabe-qué-hacer, asi como la habilidad social de cooperar y comunicarse con
diferentes tipos de gentes y expertos. (Lundvall, 1996).
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