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Abstract

This study is an effort to identify the process by which firms venture into the aerospace
GV Cs and the obstacles faced by firms once they have been immersed in it. Through the
case studies, we analyzed the nature of inter-firm linkages and how they affected the
potential of scaling up by local suppliers in the value-added chain as well as the
achievements and limitations of governmental policies as tools to facilitate the entrance of
MNCs’ subsidiaries and to create the conditions for the insertion of local firmsin the value
chain. We found that geopolitical factors were important, in particular NAFTA, but these
advantages are only part of explanation . In our opinion, this could not have happened
without an effort of public policy at different levels. Nevertheless, there is a notorious
unbalance between efforts to secure investment from foreign firms and certification and
long-term financing initiatives

Este estudio constituye un esfuerzo por identificar el proceso mediante el cual la industria
aeroespacial se esta integrando a la cadena global de valor, los obstéculos a los que se
enfrentan las empresas. Con los estudios de casos analizamos la naturaleza de las relaciones
entre empresas y como afectaron el proceso de escalamiento y el papel de las empresas en
la cadena de valor agregado, asimismo los logros y limitaciones de las politicas publicas
como herramientas para facilitar la entrada de las multinacionales y la insercion de las
empresas locales en esta cadena. Encontramos que los factores geopoliticos fueron
importantes en particular el Tratado de Libre Comercio pero esto es solo parte de la
explicacion. En nuestra opinion no hubiera ocurrido sin un esfuerzo de la politica pdblica
en distintos niveles. Sin embargo, hay un notorio desequilibrio entre los esfuerzos para
atraer inversiones de empresas multinacionales y la certificacion frente a las iniciativas de
financiamiento de largo plazo.



1. Introduccién

En los ultimos treinta afios el comercio internacional se ha incrementado aceleradamente
debido a la fragmentacion de los procesos productivos de las empresas transnacionales,
ademés de que la produccién se organiza globalmente (Brown y Dominguez, 1998; Arndt y
Kierzkowski, 2001), y se suscita un cambio en las fronteras de las empresas, las cuales se
desintegran verticalmente con la intencion de buscar proveedores externos. Al mismo
tiempo, un grupo de paises emergentes ha avanzado en la construccion de sus capacidades
y ha puesto en marcha ambiciosos programas de atraccion de estas empresas, que buscan
proveedores externos para el comercio global.

Esta fragmentacion permite que las transnacionales se especialicen en sus
capacidades fundamentales, como el disefio, €l desarrollo de productos de tecnologia
avanzada, y en los servicios, en tanto que sus subsidiarias, 0 empresas locales en los paises
semiindustrializados, fabrican componentes o completan procesos de bajo valor agregado.
Las empresas no compiten en su nicho, sino que lo hacen en el mercado global, por lo que
el andlisis tradicional de la organizacién industrial debe evolucionar para comprender la
naturaleza de |las cadenas globales de valor (CGV).

Las CGV se conforman de cientos de miles de transacciones alrededor del mundo,
condicionadas por la capacidad de las empresas para manejar informacion compleja,
transferir tecnologia, controlar alos productores o distribuir el poder entre si. Por otra parte,
con la destreza para segmentar en médulos y recombinar los sistemas de componentes
(Schilling, 2000), se intensificd la tendencia hacia la subcontratacion de distintas fases del
proceso productivo, todo gracias a los avances en la codificacion del conocimiento y la
demanda por estandarizar las interfases de las distintas etapas de la produccion mediante
mejores normas técnicasy reglas de disefio (Sanchez y Collins, 2001).

Durante los Ultimos veinte afios, las ideas alrededor del concepto de CGV han
florecido y se ha dado un virgje en |os temas tradicional mente cubiertos por la teoria basada
en andlisis sectoriales. El centro se ha desplazado hacia 1) las actividades que estan
incluidas en un nddulo de la cadena o repartidas en varios nédulos; 2) la manera en que la
informacion del conocimiento y los materiales se transmiten de un nédulo a otro; 3) la
localizacion geogréfica de los nédulos (Sturgeon, 2008); 4) a papel de las instituciones
(gobierno, empresas locales y transnacionales) y la distribucion del poder entre las
empresas y otros actores (Kaplinsky, 2000), y, cruciadmente, 5) a las formas en que cada
cadena se coordina o gobierna (Gereffi et al., 2005).

En relacion con la gobernanza de las CGV, Sturgeon (2008) ha identificado cinco
modalidades (mercado, modular, relacional, cautivay jerarquica) que dependen del nivel de
complegjidad de las transacciones, la capacidad de las empresas para codificar las
operaciones y las capacidades de la base oferente de proveedores locales. Cuando los
encadenamientos se caracterizan por un nivel ato de codificacion de las capacidades en la
base de la proveeduria y por transacciones complejas, se dice que la gobernanza es de
caracter modular.

Por otra parte, s las operaciones son de baja codificacion, pero las demas
caracteristicas son de un nivel ato, se dice que la modalidad de gobernanza es relacional.
Por Ultimo, la gobernanza es cautiva cuando las capacidades en la base de proveeduria son



bajas.

Este estudio constituye un esfuerzo por identificar el proceso mediante el cua se
integran las CGV en la industria mexicana, los obstaculos a los que se enfrentan las
empresas y las relaciones con las empresas locales. Aqui nos enfocamos en el caso
particular de la cadena agroespacial en México,! pero de igual modo nos interesa examinar
las formas de gobernanza, €l papel de las dependencias gubernamentales y € grado de
presencia de |os nédul os de mayor agregado.

Algunos se preguntaran, ¢por qué elegir esta cadena? Enseguida se enuncian
algunas de las motivaciones: primero nos llamo la atencion el notable crecimiento de esta
industria en términos de exportaciones y empleo, en un contexto de un muy bao
crecimiento de la economia. Segundo, aun cuando no compartimos las afirmaciones de que
laindustria en México es parte de laindustria del conocimiento (Ruiz Duran, 2007), puesto
que la evidencia muestra que las empresas mexicanas no realizan disefio y desarrollo de
producto, nos interesd, sin embargo, por € hecho de que presentan un nivel alto de
ocupacion de fuerza de trabajo calificada, mayor que el promedio, asi como por su nivel
tecnol dgico.

Otro aspecto que atrajo nuestro interés fue el grado de colaboracion entre el
gobierno, €l sector privado y los centros de docencia en investigacién (Carrillo y Hualde,
2007; Casdlet, 2011; Hualde y Mochi, 2008; Ruiz Duran, 2007).

Con los estudios de caso analizamos la trayectoria de las empresas en la cadena, la
naturaleza de los lazos inter e intrafirma, y de qué manera éstos afectan el escalamiento
potencial de los proveedores locales en la cadena de valor agregado. Finalmente,
investigamos los logros y limitaciones de las politicas gubernamentales, en su papel de
herramientas que facilitan la entrada de empresas transnacionales, y fomentan el
escalamiento en el valor agregado de las empresas en las CGV, ya que las barreras de
entrada son altas.

Esta CGV presenta elementos de utilidad Unica para los analistas de cadenas
globales de valor. La CGV aeroespacial en México se caracteriza por la complejidad de sus
transacciones. Organizadas en anillos, las empresas participantes deben satisfacer altos
requerimientos de seguridad, obtener certificaciones y cumplir con la posibilidad de
localizar cada componente a lo largo de su ciclo de vida Todos estos elementos
supondrian, en una primera instancia, que €l tipo de gobernanza es modular. Empero,
encontramos que la codificacion de las operaciones estd lejos de ser completa y que los
nddulos de la CGV aeroespacial en México se caracterizan por €l esfuerzo de colaboracion
entre clientes y proveedores.

En relacion con ello, la falta de experiencia de los proveedores orilla a que los
compradores se involucren en la evaluacion de la aptitud de los primeros para transferir
tecnologia. Esta evaluacion considera multiples factores, como la capacidad de las
compradoras para transmitir y la del anfitrién para recibir. Asi que, dependiendo del
componente o del producto, la gobernanza yace en un punto entre larelacional o la cautiva.
Para convertirse en proveedoras, las firmas locales requieren invertir en instalaciones, en la
compra de magquinaria y equipo especificos, asi como obtener las certificaciones
reglamentarias. Descubrimos iniciativas sugerentes de las partes interesadas en la cadena

1 Aunque hay algunas exportaciones de naturaleza aeroespacial en la economia mexicana, la mayor parte son
s6lo de laindustria aerondutica. Utilizamos el término aeroespacial porque asi es conocidala cadenaglobal de
valor.



paradesarrollar y apoyar piezas faltantes.

Esta cadena ha tenido ciertos logros en México. Sin embargo, ésta no es una historia
de éxitos, sino mas bien un recuento que describe una batalla cuesta arriba y los obstaculos
que se ven en el futuro. Por gjemplo, |a cadena aeroespacial lucha por conseguir personal
suficientemente calificado y las compafiias locales apenas se hallan en las fases iniciales en
lo que a la certificacion de sus participantes se refiere, lo cual significa que las empresas
han de invertir continuamente en la construccién de capacidades.

Descubrimos que las empresas mexicanas insertas en esta cadena como proveedoras
tienen un papel minimo en las actividades de disefio, lo que implica, en nuestra opinion,
gque para avanzar hacia las etapas de mayor valor agregado México deberia tener
instrumentos y poaliticas para que se enfocaran en mayor medida a apoyar a las empresas de
la cadena, como ocurre en Brasil e Irlanda.

Este capitul o esta organizado en cuatro secciones. En la siguiente se encuentran los
antecedentes de la CGV de la industria aerondutica; le sigue € andlisis de las historias de
los éxitos, fracasos y retos de laindustria, con base en la descripcidn de cuatro estudios de
caso de empresas participantes con distintos papeles en la CGV. En la parte final, a manera
de reflexion, presentamos las implicaciones de politica econémica para fortalecer la
integracion de las empresas mexicanas ala CGV de estaindustria

2. Antecedentes sobre la cadena global de valor de la industria
aeronautica

Treinta afios atras, |a industria estaba total mente integrada en una clara jerarquia alo largo
de la cadena de valor. Sdlo 20% del valor total de una aeronave se contrataba fuera de las
empresas y los manufactureros de equipo original (OEM, por sus siglas en inglés) gercian
un firme control sobre los miles de proveedores. En términos de Gereffi et al. (2005), era
un sistema jerérquico. En contraste, en la actualidad la proporcién de contratacion externa
en laindustria aeroespacial esta cerca del 80% del valor agregado.

En promedio, la construccion de un jet comercial tarda casi un afio; y €l disefio de
un modelo completamente nuevo de la aeronave se lleva cinco. Empresas como Boeing y
EADS han concentrado sus esfuerzos en el nicleo de sus capacidades de disefio y actlian
como integradores en gran escala, mas que como manufactureros. Retienen el contral total
del ensamble final, las pruebas, y el servicio y apoyo continuo a los proveedores durante
todo €l ciclo de vidadel producto (de treinta a cincuenta afios) (Wipro, 2009 ).

Ahora bien, como los productores de equipo origina y los ensambladores estén
sujetos a la regulacion aeronautica de certificacion de sus productos, los riesgos por
incumplimiento son especiamente altos para las compafiias. En afios recientes, la
regulacién se ha vuelto més estricta en todos los aspectos; cumplir con ésta exige a los
participantes altos niveles de inversion y equipamiento.? Los productores del segundo y
tercer nivel, asi como los subcontratistas, estan sujetos a la aprobacion de las compafiias de
equipo original de sistemas primarios.

2 Los requerimientos citados en la bibliografia son Sarbanes-Oxley en Estados Unidos. Ademss, las
compafiias aeroespaciales y de defensa deben cumplir con Contract Data Requirements List/Subcontract Data
Requirements List (CDRL/SDRL), International Traffic in Arms Regulations (ITAR), Radio Frequency
Identification Device (RFID), Unique Identification (UID) y una vasta gama de especificaciones y estandares
industriales (Siemens, 2011).



La transferencia de conocimiento se realiza mediante los gerentes de proyecto
(project managers). Segun un andlisis reciente, las OEM raramente tienen el conocimiento
perfectamente codificado, de tal suerte que sea suficiente para una transferencia y para que
se repita constantemente en las mlltiples operaciones (Siemens, 2011). A menudo, las
OEM tienen habilidades tacitas herramentales y en resolucién de problemas, por 1o que se
requieren frecuentes visitas a los proveedores, como se vera mas adelante en nuestros
estudios de caso. La idoneidad de |la transferencia se evallia en funcion de la capacidad del
proveedor para transmitir latecnologiay de la empresa huésped para recibirla.

Si el costo de cambiar de proveedor es bajo para las compafiias aeronauticas,
entonces el poder de negociacion en el mercado se incrementa a favor de éstas. Hay
fabricantes de subcomponentes que se han construido un nicho para si mismos que tienen
mejores margenes en la cadena de valor (Wipro , 2009). Esto ocurre porque han
desarrollado sus capacidades de disefio y las de disefio cooperativo, haciendo que los costos
de cambiar de proveedor se encarezcan. No obstante, esto rara vez ocurre con pequefias
empresas de paises emergentes, las cuales utilizan disefios globales y, como Schmitz (1999)
ha mostrado, corren el riesgo de que aun cuando adquiriesen capacidad de disefio, seria
dificil que escalaran hacia actividades de mayor valor agregado, como el disefio.

Una encuesta a empresas de laindustria (Wipro, 2009) revel6 que las cuatro razones
mas importantes para subcontratar fueron: 1) reducir costos operativos, 2) evitar
inversiones de capital, 3) ganar acceso a tecnologia no accesible a la compafiia y 4)
aumentar la flexibilidad y capacidad de respuesta. De acuerdo con Kimura (2007), las
compensaciones (offsets) son también una razén para subcontratar |a fabricacion de aviones
comerciales. Esto lo giemplifica el caso de EADS, que recurre a proveedores europeos y
ensambla en Francia, o € de Bombardier, que emplea proveedores de Norteamérica con €l
ensamble final en Montreal y, finamente, Boeing, que manufactura el 787 con un
consorcio japonés de empresas locales, entre éstas Mitsubishi, para atender las érdenes de
ese pais. Entre las razones més criticas para no subcontratar esta la posibilidad de pérdida
de control (72% de los encuestados)® (Wipro, 2009). Las razones para subcontratar en
México, como veremaos en su momento, estan relacionadas con los aspectos 1, 2y 4. Las
compensaciones de mercado no son todavia importantes.

Histéricamente, Estados Unidos y algunos paises europeos, en particular Reino
Unido, Francia, Alemania, Italia y Espafia han dominado tanto la investigacion como la
manufactura en la industria aeroespacial, pero los paises emergentes estdn poniéndose al
dia. Datamonitor estima que la produccién de los cinco paises emergentes (Brasil, China,
India, México y Sudafrica) de productos y servicios de la AyD haya ascendido
aproximadamente a 260,000 millones de ddlares en 2014 (PWC, 2011).

3. Cuatro empresasde la CGV aeronautica

Hemos seleccionado cuatro empresas con la finalidad de ilustrar las caracteristicas de los
diferentes niveles de la cadena de valor. La primera, Bombardier, es una transnacional
integradora de sistemas. La segunda es Safran México, subsidiaria controlada al cien por
ciento por el grupo Safran, que produce partes para aviones en sus plantas en Chihuahua,
Tamaulipas, Estado de México, ciudad de México y Querétaro. Las otras dos empresas son

3 Un razonamiento similar expresd Bombardier para explicar por qué prefirié fabricar en México y no en
China, como se vera més adelante.



proveedoras locales; una de éstas se establecié a partir de una estrategia muy cuidadosa
para entrar a la industria y la otra, a pesar de que no tenia intenciones de ingresar, la
demanda por sus productos le brindd una oportunidad para establecerse ahi. Estos casos son
una evidencia de los esfuerzos de las empresas para mantenerse como proveedores
competitivos en el mercado, y de su necesidad de respaldo financiero para emprender
operaciones de largo plazo.

3.1 Bombardier Querétaro (BMQ)

La cadena de valor global de la industria aerondutica tiene un complejo modelo de
organizacién industrial mediante unared de proveedores locales vinculada con una empresa
lider, conocida como empresa ancla, a cargo del disefio de los productos. La naturaleza de
la relacion entre las empresas anclas y sus proveedores determina las caracteristicas de la
transferencia tecnoldgicaen laindustria. Asi, lallegada del lider de laindustria Bombardier
al cluster de Querétaro ha sido de suma importancia para el desarrollo de la capacidad de
ofertaen México.

Bombardier es una empresa canadiense diversificada. En sus primeras etapas,
producia vehiculos para la nieve y trenes. Actualmente los productos aeroespaciales
representan mas de la mitad de los ingresos de la empresa. Hoy es |a tercera empresa mas
grande del mundo en el mercado de la manufactura de la aviacion civil comercia, de
negocios y aeronaves anfibias. El ingreso de Bombardier alaindustria aeronautica se debid
a un proceso desencadenado por una serie de adquisiciones corporativas: Canadair, en
1986, luego de que esta empresa aerondutica, propiedad del gobierno canadiense, habia
registrado la mayor pérdida en la historia del pais; en 1992, la compafiia en bancarrota
Short Brothers, con sede en Belfast; en 1990, Lear Jet Empresa de Wichita, Kansas; v,
finalmente, en & mismo afio, la empresa de aviones Havilland Canada, filial de Boeing.
Actualmente la produccion de aviones més popular de Bombardier incluye su Dash 8, el
CRJ 100/200 440 y e CRJ700/900/1000, lineas de aviones regionales. También fabrica €
anfibio de agua-bombardero CL-415 y el Challenger Business Jet. Learjet es ain una filial
de Bombardier que sigue produciendo jets con el mismo nombre (Pro México, 2009).

La mayor parte de las aeronaves de Bombardier se disefian en Montreal, lugar que
concentra el 50% de la fuerza de trabajo de la industria aerospacial canadiense, y en
Toronto, Ontario. Fuera de Canada, Bombardier tiene plantas en Irlanda del Norte, Estados
Unidos, Chinay México.

Bombardier Aerospace inicid sus operaciones en la ciudad de Querétaro, México, en
2006. Al principio, la planta producia arneses eléctricos y realizaba algunos procesos de
ensamble estructural. La inversién inicial estimada de esta operacion fue de doscientos
millones de délares, con una plantilla de novecientos trabajadores. Casi a mismo tiempo,
Bombardier comenzé sus actividades en China, pero con estrategias diferentes en ambos
paises. Con la produccion en este Ultimo pais, abastece a mercado local. Bombardier vende
licencias de los procesos productivos, pues tienen muchos proveedores de piezas de aviones
en China; mientras que la produccidn de México se dirige a los mercados mundiales.

Segun la opinion de uno de nuestros entrevistados, la justificacion de Bombardier
para instalarse en México fue multiple. Sefial6 que las diferencias salariales entre China 'y
México no parecieron ser tan importantes, pero si la ubicacion geogréfica. Por ejemplo,
transportar un fuselgje de China a Montreal tarda entre 37 y 43 dias, mientras que hacerlo



desde Querétaro lleva sdlo siete dias. Ademés, México tiene un muy buen marco normativo
y juridico para la proteccion de los derechos de propiedad intelectual, incluyendo la
incorporacion al Bilateral Aviation Safety Agreement (BASA).

Otros aspectos destacados por el experto entrevistado, fueron la compatibilidad de
caracteres y los horarios de trabgjo. Estas similitudes han permitido que el equipo
binacional opere con procesos productivos extremadamente flexibles y cambiantes, que
llegan a cambiar en un plazo muy breve, a veces con menos de tres dias de antelacion, lo
cual no ha sido posible en China, donde el enfoque esta mas orientado a los procesos, |0
que no permite atender répidamente los cambios que a veces | os clientes demandan.

Segln este experto, las negociaciones de Pro México con Bombardier para que se
asentara en nuestro pais fueron claras y transparentes. Pro México, asi como los gobiernos
federal y estatal apoyaron a Bombardier México. Sin embargo, €l inicio no fue facil, pues el
parque industrial aeronautico no estaba terminado del todo cuando Ilegé la empresa, por o
que fue necesario trabajar en conjunto diferentes detalles logisticos, pero los problemas se
superaron, en gran medida, gracias a la cooperacion en todos |os niveles de gobierno.

La empresa también fue capaz de aprovechar las ventajas de |os fondos del Conacyt
y del gobierno de Querétaro. Este especiaista sefialé que, en relacion con las decisiones de
traslado de la produccion, la administracion de Bombardier no considera solamente las
ventgjas fiscales, ya que también eval Ua las caracteristicas general es de cada pais.

El papel de Bombardier en la CGV aeroespacia mexicana ha evolucionado
mediante un proceso de aprendizaje en la empresa. En un lapso muy corto, Bombardier
adquirié experiencia en la manufactura en toda la cadena global de valor. La primera etapa
de éxito fue la produccion de arneses, ya que desde entonces su planta produce el 90% de la
demanda mundial de este producto de Bombardier. Después, la planta de arneses inicio la
produccion de una parte de los fuselajes y, més tarde, los ascensores y estabilizadores. En
2009, en el marco de un concurso, Bombardier México gané a una fébrica de Mitsubishi en
Japon el proyecto para producir l0s ascensores traseros de |las aeronaves, con lo que surgié
la oportunidad de fabricar la mitad del fuselaje de un avion ejecutivo.

El proceso de aprendizaje ha requerido de constantes visitas de los ingenieros de
Bombardier Canadd, asi como de multiples programas de capacitacion. Bajo €l liderazgo de
nuestro entrevistado, la empresa ha sido capaz de construir una fuerza de trabajo de clase
mundial, de la cual 8% se dedica al disefio de ingenieria. En 2010, Bombardier México
recibid recursos adicionales por doscientos millones de ddlares (ademés de los primeros
doscientos millones) para una nueva planta de fabricacion del fuselaje completo y €l
sistema eléctrico de su famoso Learjet 85, lo que hasta entonces se hacia en Wichita. Esta
es la tercera planta Bombardier en México y también la més importante fuera de Toronto.
Inici6 operaciones en 2010 y recibid la autorizacion de la Federal Aviation Administration
(FAA) parafabricar las piezas de las categorias 1 y 2 de los aviones. Esta planta emplea a
mas de mil trabajadores. El Learjet se ensambla en Wichita, donde se instala el cockpit
(como exige el reglamento estadounidense), ademés de que se viste y se prueba el avion.

De acuerdo con nuestro gjecutivo, la creacion del parque aeronautico de Querétaro
ha resultado en la reubicacion de proveedores. Por ejemplo, la empresa Safran, con varias
plantas en el norte de México, aument6 a triple su inversién con su nueva operacién en
Querétaro.

La integracion de BMQ a la CGV comprende otras actividades, incluida la
fabricacion de algunas partes de la CSeries, € jet méas grande de Bombardier, asi como las
puertas del Airbus, con lo que se convirtié en el principal nodo de una compleja red de



proveedores. Los gjecutivos de Bombardier y de otras empresas extranjeras, a igua que los
funcionarios gubernamentales, han visitado un grupo selecto de pymes para aentarlas a
participar en su red de proveedores. A pesar de que € nimero de proveedores locales es
cada vez mayor, nuestro entrevistado enfatizd que su certificacién es un proceso de largo
plazo y que aln queda un largo trecho por recorrer para crear un entorno ideal.

El BASA tomd casi cuatro afios, por lo que era la FAA la que se encargaba de
proporcionar las correspondientes certificaciones. Segin nuestro  entrevistado,
aproximadamente cuarenta empresas aplican o han obtenido la certificacion. Un gemplo
interesante de una empresa certificada es Quo, un exitoso productor de autopartes que se
convirtié en proveedor de Bombardier.

Al principio, la produccion de esta empresa provenia exclusivamente de Montreal,
pero eso esta cambiando gradualmente, Bombardier tiene ahora un jefe de proyecto y un
equipo de diez personas en Querétaro encargadas de identificar oportunidades de
fabricacion local. Este equipo ha identificado diez mil componentes que pueden ser
producidos localmente, pero se requiere conseguir a los proveedores adecuados que
cumplan con los requisitos y las certificaciones correspondientes; para ello viajan por todo
México en su busqueda.

Nuestro entrevistado sugiere que un objetivo viable para México en un futuro
préximo es convertirse en € décimo proveedor mundial, con un total de exportaciones
anuales superior a los veinte millones de dolares. Sin embargo, para que este objetivo se
concrete, se necesitan inversiones sustanciales. Por gjemplo, varias empresas solicitan a Pro
México que participe como coinversionista para crear un centro de disefio aeroespacia en
el norte de México, institucion que daria servicio a las pymes de la cadena. Al parecer,
BMQ esta dispuesta a participar en esta inversién. La empresa tiene una lista de los
desafios a superar por medio de una accion conjunta de los participantes de laindustriay €l
gobierno, con el fin de construir la cadena de valor aeroespacial en México. Uno de los
desafios mas urgentes es la construccién de nuevos parques industriales con infraestructura
adecuada y la negociacidn con distintos organismos de gobierno para mejorar la regulacion
y la certificacion. Se requiere mucho mas apoyo para certificar a las pymes locales para
incorporarlas ala cadena de proveedores.

Nuestro informante destacé que para aumentar la inversion extranjeraen laindustria
aeronautica se requieren mayores estimulos fiscales y laborales, es decir, se deben llevar a
cabo agunas reformas en estos temas. Por ejemplo, México es todavia un pais donde es
dificil pagar impuestos. En su opinidn, la falta de reformas no es €l Gnico obstaculo parala
llegada de inversiones extranjeras. Existe la posibilidad de que la industria sea tres veces
més grande, pero la infraestructura en comunicacion requiere desarrollarse més con
proyectos de ato impacto, como la creacion de rutas de vias férreas para mejorar la
logisticaen todo el pais.

3.2 Safran México

Safran México es una compariia subsidiaria controlada al cien por ciento por € grupo
Safran (Francia), €l cual ha operado en México durante més de dos décadas. Hoy es el
primer empleador en €l sector aerondutico; en su pagina web reporta tener tres mil
trabgjadores, y Isiguen Honeywell y Bombardier. En la actuaidad, desarrolla sus
actividades en los sectores de la aviacién con nueve compafiias. Labinal (estado de



Chihuahua), Snecma, Messier-Dowty, SAMES y Messier Services (Querétaro), Globe
Moators (Tamaulipas), Morpho (Querétaro), Safran México, Turbomeca y Morpho (ciudad
de México).

Labinal, establecida en Chihuahua y la primera integrante de Safran México, fue resultado
de la adquisicion de otra empresa relativamente peguefia hace quince afios; ahora tiene
cerca de 2000 empleados. Dos de las empresas de este grupo que arriba se han mencionado
operan en e rubro de la seguridad, como Morpho. Safran México llegé a Querétaro en
2005, con €l establecimiento de Messier Services y Messier Dowty, inversiones ejecutadas
méas 0 menos al mismo tiempo en que Bombardier se asent6é en la entidad. En 2008, se
decidié la instalacion de otras dos empresas fabricantes de partes de aviones,
principalmente para los trenes de aterrizaje (Secma) y otra que elabora piezas para cabinas
de avidn (Sames).

Messier Services originalmente se ubicaba en Virginia, Estados Unidos, pero a
encontrar limitaciones a su crecimiento en esa zona, se reubicé en México, debido a la
cercania con los clientes y la posibilidad de disminuir costos. Esto eliminé a Canaday a
otros paises de América L atina; tampoco hubo competencia frente a naciones como Indiay
China. La planta da mantenimiento alos trenes de aterrizaje de |os aviones, servicio de gran
complejidad y precision. Sus operaciones implican desarmar todo el tren de aterrizaje hasta
la dltima pieza y evaluar cada una para su reparacion o sustitucion. Se trata de un proceso
quimico, electroquimico y de maguinado; seglin nuestro entrevistado, es bastante complejo,
ademés de que estd muy controlado por las autoridades. Messier, por ejemplo, es una
empresa que tiene en promedio una auditoria cada diez o quince dias por parte de los
clientesy de las autoridades de México, Estados Unidos, Brasil o de Europa.

Al igual que en € caso de Bombardier, la llegada a Querétaro no implicé
Unicamente la instalacién de las plantas en un parque industrial. En ese momento (incluso
aun ahora), el parque no podia considerarse terminado. Por otra parte, siendo la industria
aereondutica relativamente nueva en €l pais, fue evidente |la falta de culturaindustria en la
zona y la carencia de instituciones que propiciaran su desarrollo y la vinculacién entre
empresarios y en general de los distintos agentes que participan en esta industria. Tres
temas se subrayaron alo largo de la entrevista:

1. Falta de capacitacion. Para nuestro entrevistado, la instalacion de estas plantas atraeria
una importante transferencia de tecnologia con un traspaso total de los procesos a un lugar
donde no se conocian, por lo que se requeriria la capacitacion del personal. En algunos
casos, éste tenia un entrenamiento técnico, mas no lo estaba en la administracion de las
personas, o de plano carecia de la capacitacién técnica para € sector aeronautico. En
particular no contaba con las capacidades técnicas especificas de los procesos de la
empresa, |as cuales requieren tolerancias muy pequefias, a veces del didmetro de un cabello.
La falta de experiencia previa dificultaba la capacitacién, aun cuando entre el personal
habia egresados de ingenieria o trabajadores técnicos. Los Unicos capacitados eran |os
ingenieros del Instituto Politécnico Nacional (IPN), quienes estaban entusiasmados con
realizar disefio en laempresa, parael que todavia no hay campo en México.

Debido a que € desarrollo requeria tiempo, varias empresas internacionales
decidieron establecer convenios con universidades del extranjero para que brindaran la
capacitacion, pero no en formaindividual por parte de la empresa, por lo que se llegd aun
acuerdo con la Embajada de Francia. En ese momento interesaba hacer crecer la industria
para todos. Pero para €l futuro se requeriria de ingenieros que la conocieran. Este fue el
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impulso que condujo a pedir apoyo a las autoridades para abrir una universidad, que resultd
ser la Universidad Nacional Aeronautica en Querétaro (UNAQ), ahora toda una realidad.
En la opinién del informante nuestro, fue un éxito de la entidad haber logrado lainstalacion
de una universidad dedicada a la industria aeroespacial, con el fin de que en un futuro sea
posible hacer los disefios en México. Esto es tal vez lo mas preciado porque tiene un
potencial inmenso. Adicionalmente, en noviembre de 2007 se fundd el Consgjo Municipal
de laIndustria Aeronéutica (Comea) parafomentar |a capacitacion de los trabajadores.

Nuestro entrevistado concluyd este tema con una critica a la educacion en México,
la cual esta por debajo de los niveles internacionales, y sefidé que s bien ha habido
avances, en Querétaro persiste la apremiante necesidad de capacitacion de ingenieros para
laindustria aeroespacial .

2. Necesidad de adecuacion de las aduanas. Otro problema sefialado en la entrevista fue la
presencia de reglas inadecuadas en las aduanas, y su falta de capacidad para funcionar con
gran agilidad y que no blogueen la entrada de piezas y partes que son necesarias para la
reparacion de aviones, en €l caso de esta planta. Sin embargo, la entrevista dejo claro que
las empresas encontraron disposicion de |as autoridades para entender |as necesidades de la
industria y se ha logrado cambiar algunos de los lineamientos de las aduanas. En 2007, la
regla para tomar en cuenta las necesidades de la industria aeroespacial fue modificada.
Incluso también se requirid hacer algunas modificaciones alas reglas.

3. Ausencia de una asociacion industrial especifica. Finalmente, a pesar de que laindustria
aeroespacial ya llevaba varios afios de haberse instalado en el norte de México, no se habia
conformado una asociacién. Varias empresas se movilizaron para hacerlo, entre éstas
Bombardier, ITR y Safran. Consideraron que con ello tendrian una herramienta para dar
credibilidad al giro industrial. Asi, en noviembre de 2007, se fundd la Federacion Mexicana
delalndustria Aereoespacial. A la pregunta de por qué no se habia formado una asociacién
si cuando Safran entré en Querétaro ya habia muchas empresas en otras regiones del norte
del pais, el entrevistado sefial 6 que, en ocasiones, la vision de algunas personas esta guiada
por una cuestion de casualidad. En Querétaro coincidieron estas personas, como €l primer
presidente de FEMIA, entonces director de la empresa ITR. Ahora la asociacion es un éxito
y participan empresas de todo €l paisy agrupa a 90% de las que exportan.

En la opinién del entrevistado, las relaciones personales han sido esenciales para
llevar a buen término las distintas iniciativas, como la de promover la creacion de la
universidad en Querétaro y la de la propia FEMIA, lo que ha movilizado a las autoridades
federadles y estatales, incluso a la Embajada de Francia. Estas relaciones han sido
fundamentales y lo seran también en el futuro.

Otra muestra de la cooperacion en Querétaro fue la alianza estratégica (iniciada en
2008) de nueve empresas con cinco universidades (IPN, UNAM, Tec de Monterrey, UAQ y
UNAQ) y tres centros de investigacion. Safran aprovechd los fondos mixtos del Conacyt
para realizar las inversiones necesarias y mediante el Programa de Alianzas Estratégicas y
Redes de Innovacion (AERI) del Conacyt fue posible cristalizar la alianza estratégica
mencionada, a la que se denominé Red de Investigacién e Innovacién de la Industria
Aeroespacial en Querétaro.

En el tema de la proveeduria local, se sefid 6 que la planta de Safran en Chihuahua
tiene algunos proveedores de ese tipo, asi como Messier Dowty, pero Messier Services ha
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tenido dificultad para hallarlos, por lo que fue necesario invertir en el desarrollo de ciertos
procesos no previstos para la planta. Encontraron un excelente proveedor para instalaciones
de procesos, mas no en manufactura, en la que la proveeduria es méas bien escasa.

Ciertamente que el mantenimiento de l0s aviones es un caso particular porque no es
posible, debido a las regulaciones, utilizar piezas que no han sido aprobadas y certificadas,
por lo que se deben comprar en Estados Unidos, Canada y otros paises. Hay un espacio
para pequefias piezas que se manufacturarian en México, pero, mientras tanto, estas piezas
no se compran aqui.

Como sefial6 el entrevistado, la entrada es dificil, ya que hay un retorno lento de la

inversion, estimada entre los diez a veinte afios, pero con una fuerte inversion que requiere
esguemas de financiamiento de los que no se dispone.
Por otra parte, muchos programas no funcionan muy bien por la fata de herramientas
legales. Por ejemplo, los programas del Conacyt no permiten pedir recursos para la
administracion del proyecto y, por ende, la gestion de la red no es fluida. Esto no es
entendible porque todo proyecto tiene que ser administrado. En India, este tipo de
programas otorgan 17% para administracion y, en Montreal, 12%. La decision del Conacyt
permite que se interprete como una falta de valoracion del trabajo en equipo vy, en los
hechos, se podria concluir que existe ceguera para € tema de la organizacion y la
administracion. Todo esto es posible que resultara en que frentea  un problema de lafata
de productividad se gaste en investigacion y desarrollo técnico, cuando o que se requiere
esinvertir en desarrollo organizacional, que puede ser mas complejo.

Nuestro entrevistado indico que los grandes proyectos de esta cadena en el mundo
son amplios, con varias empresas e instituciones, pero advirtié que pueden fracasar cuando
los fondos no estén a la altura de la envergadura de las inversiones. De no crearse un
esquema para € financiamiento, muy pocas empresas invertiran en la proveeduria; mas
bien lo que ocurrira es que se establecerdn empresas de otros paises, como Inglaterra,
Alemania, Estados Unidos.

3.3LaempresaET

Convertirse en un proveedor de la CGV no es fécil. Requiere de importantes cambios en la
infraestructura de la firmay considerables inversiones. Nuestros estudios de caso muestran
los requisitos que un proveedor de la cadena aeroespacial ha de cumplir para obtener su
certificacion. Estos requerimientos incluyen la construccion de instalaciones ad hoc para la
compra del equipo necesario. Las cuotas de certificacion (a veces cofinanciadas con
recursos federales o estatales) van de cuatro mil a cuarenta mil délares. Una barrera
adicional a la entrada es el considerable monto de inversiones en capital. Este caso de
estudio muestra que para entrar con éxito ala CGV se requiere de la convergencia de dos
virtudes: en primer lugar una adecuada trayectoria tecnolégica, junto con la disposicién a
asumir | os riesgos necesarios para entrar en un nuevo sector; y, en segundo, €l apoyo de las
instituciones gubernamental es (como se vera posteriormente).

La empresa ET cuenta con una interesante trayectoria en otros sectores. Se
constituy6 en 1991 como un fabricante de turbocompresores para la industria energética.
Entre sus clientes més importantes estan Pemex y la CFE (productor y distribuidor de
energia en México). Ha obtenido un lugar destacado en la fabricacion de piezas,
subensambles y ensambles, asi como turbocompresores. Cuenta con una patente, en
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conjunto con €l Centro de Innovacion del Estado de Querétaro (CIATEQ), para €l sellado
seco de turbinas de baja potencia. Este nuevo producto reduce la contaminacion, evita los
derrames de vapor y aumenta | os afios de vida de la turbinade 11 a 18 por ciento.

ET fue requerida por varias empresas extranjeras en la region, incluyendo
Bombardier, hasta que finalmente logré recientemente formar parte del cluster aeroespacia
de Querétaro como proveedor de esta Ultima. Los miembros de ET concluyeron que esta
nueva condicién demandaba ampliar su planta, comprar nueva maquinaria, contratar mano
de obra cdlificada, instalar una célula de fabricacién y obtener la certificacion
correspondiente. Por tanto, contrataron a una directora de proyectos, con calificacion para
el manejo de lamaguinariay con estudios empresariales para dirigir la nueva unidad.

Con los fondos se la Secretaria de Economia, en la etapa inicial ET contrat6 a la
aceleradora de tecnologia y negocios Techba, con lo que logré cumplir con los términos y
condiciones requeridos para ser aprobada como proveedora. La planta se concluy6 en 2010
y la firma adquirié la certificacion AS9100, que en e momento de la entrevista se
encontraba en la revision “B”, en espera de obtener la “C” el afio siguiente. Asimismo, la
consultoria de Techba incluy6 una estadia de un mes en Montreal para capacitarse en la
comercializacion y paramejorar su estrategia de relaciones publicas para captar clientes.

Este proceso es complicado, como |0 muestra la experiencia de la empresa. Primero
fueron contratados por una EOM de primer nivel que disefia el tren de aterrizaje y ensambla
sistemas para la manufactura de piezas de las que usan los aviones 767 y 777. Sin embargo,
no fue posible realizar este proyecto por la fuerte inversion requerida en sistemas de
seguridad para convertirse en proveedores directos; tampoco lograron obtener créditos
competitivos de los bancos mexicanos. En cambio, la empresa fue subcontratada por un
productor de trenes de aterrizaje, proveedor autorizado de la primera que contaba con la
infraestructura adecuada y las certificaciones correspondientes. Esta alianza ha sido
benéfica para ambas partes, pues la empresa no contaba con el capital requerido para las
inversiones alavez que el contratista aumentd su linea de productos.

Para obtener €l contrato, las empresas deben superar muchas etapas. Asi, ET se ha
sometido a mltiples inspecciones y auditorias para satisfacer las necesidades del cliente.
Durante el tiempo de la entrevista habia obtenido |a primera aprobacion del cliente después
de las pruebas y las correcciones, y estaban por entregar las primeras muestras. Antes de la
entrega final, se solicité a ET completar la primera ronda con el materia original. Para la
segunda aprobacion tendra que realizar inversiones en tecnologias de informacion (TI)
(hardware y software especializado paralicencias).

La empresa es optimista acerca de sus posibilidades de crecimiento, pero es
consciente de que se requiere gestion y desarrollo de sus capacidades. Cuando se cuestiond
a nuestro informante sobre la posibilidad de aumentar sus lineas de produccidn, respondié
categdricamente que por € momento es necesario consolidarse. Tomar nuevos proyectos
significaria centrarse exclusivamente en la fabricacion y se correria el riesgo de retrasar €l
desarrollo de sus capacidades.

En la entrevista, €l directivo comentd que su plan industrial era de dieciocho meses
(iniciado a fines de 2010), para crear las condiciones y fabricar la familia completa de
componentes del tren de aterrizaje. Este plan comprendia tres etapas: manufactura,
materiales de fabricacion y procesos especiales, buscando construir su propia cadena de
proveedores para los tratamientos especiales que desarrollaba el contratista con empresas
locales. El cliente final se acercd acinco empresas locales en vias de certificacion, o que ya
la tienen, para formar parte de la cadena de suministros de clientes como Bombardier,
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Eaton o Messier.

Uno de los principales retos para incrementar las lineas de productos consiste en
aumentar las existencias y los conocimientos especializados en el manejo y operacién de
titanio. Este es un proyecto de cinco afios que demanda una alianza con e Centro de
Investigacion y Asistencia Técnica del Estado de Querétaro para desarrollar capacidades en
el manegjo de los procesos con titanio y entender sus mercados. La meta final seria la
fabricacion de los motores de propulsién. Sin embargo, 10s estrictos requerimientos de la
industriay €l poder de negociacion de los proveedores orillan a que la curva de aprendizaje
de las EOM sea muy pronunciada, 1o cual las vuelve vulnerables a las particularidades del
mercado aerondutico, con muchos costos indirectos dificiles de identificar. Un ejemplo de
ello nos lo compartié la empresa con una experiencia interesante: habia iniciado un
proyecto de produccién de piezas especificas en grandes volUmenes, pero después de
evaluar sus niveles de tolerancia, volimenes y costos, se llegd a la conclusién de que no
serfan capaces de entregar € pedido. Por tanto, no continuaron, pues se dieron cuenta de
que estos productos no eran adecuados a | as capacidades de la empresa y que la trayectoria
de sus turbocompresores estaba definida para la fabricacion de piezas de grandes
dimensiones en volimenes pequefios y con muy bajo error de tolerancia, habilidades que si
habian logrado desarrollar en la manufactura de los turbocompresores paralaindustriade la
energia.

En otras palabras, las empresas deben identificar sus capacidades bésicas y ventajas
competitivas. Nuestro entrevistado consideré que esta experiencia contribuy6 a encontrar
sunichoenlaCGV.

Ademés del valioso asesoramiento de Techba, ET destacé la importancia del
soporte que le han dado los consultores canadienses en cuestiones que van desde la
fabricacion en paquete a otros aspectos, como € sistema de documentacion, la planificacién
de presupuestos y la logistica. El proyecto para participar en la CGV se financio
inicialmente con su propio capital; cuando realizamos la entrevista, se habian postulado
para acceder a los fondos para el desarrollo tecnolégico del Conacyt. El veredicto estaba
por resolverse, pero eran optimistas, pues se trata de la primera empresa en México que
produce este tipo de piezas con materiales compuestos para un mercado completamente
nuevo.

También solicitaron fondos al Programa de las Empresas Gacela de la Secretaria de
Economia. Esperaban, igualmente, apoyo de la Secretaria de Desarrollo Sustentable del
Estado de Querétaro. Nuestro entrevistado destacé la importancia de disponer de fondos
gubernamentales. El financiamiento del Conacyt fue crucia en sus innovaciones
precedentes, aunque lamento la cantidad excesiva de documentacion y el tiempo que se
invierte en esto, en particular por la falta de financiamiento competitivo alargo plazo.

34 LaempresaME

Si bien fue un golpe de suerte, la llegada de ME a la CGV aeronautica no habria sido
posible sin e desarrollo previo de sus capacidades de manufactura y acreditacion en la
industria automotriz.

ME inicié sus actividades en 1993 como fabricante de escantillones para laindustria
de autopartes. Actualmente produce herramientas y troqueles para la produccién de tapas y
separadores de los silenciadores de los coches. La empresa cuenta con veinte empleados:
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dos ingenieros a cargo del disefio de los productos, uno a cargo de la metrologia y otro
responsable de la evaluacion de la calidad. Entre sus clientes mas importantes esta General
Moators, cuyos ingenieros han visitado la plantay han reconocido sus buenas practicas.

En las primeras etapas de la formacién del cluster aeronautico en Querétaro, la
empresa Aernnova, empresa espafiola, contraté a ME para la fabricacion o reparacion de
herramientas espafiolas deterioradas. Aernnova fabrica componentes que vende a un
proveedor de primer nivel del Boeing de Bombardier. También fabrica helicdpteros y
componentes de turbinas. ME cumplié con el contrato satisfactoriamente.

Aparentemente, unos empleados de Aernnova, provenientes de la industria
automotriz, conocian la reputacion de la empresa ME. En aquel entonces, ésta no contaba
con certificacion alguna, ni siquiera de ISO 9000. Aernnova la impulsd a incorporarse al
Programa para € Desarrollo de Proveedores Aeronéutico de Nafin-PNUD. Este programa
dur6 seis meses, durante los cuales la compariia superd muchas evaluaciones y cambios.

En algin momento, un experto del PNUD los visit6 e hizo varias sugerencias, entre
las que se incluian la instalacion de un laboratorio de metrologia, una sala de conferencias,
mejoras administrativas y cuestiones de certificacion. Se atendieron todas las sugerencias y
€l proceso de produccion se documentd por completo.

Con € fin de obtener la certificacidn, dos empleados tomaron un curso en el Centro
de Desarrallo de la Industria Aeronautica (Cedia) y se decidid que el primer paso era
conseguir la certificacion 1SO 9000, que ya habian obtenido durante la entrevista. Se
planeaba llevar a cabo el proceso para obtener la certificacion AS9100, indispensable para
obtener contratos globales en la industria aeronautica; aungue eran conscientes de que la
certificacion es sdlo el primer paso. La decision de ME de entrar de lleno como
proveedores en e mercado aerondutico es definitivo. Para ello han invertido ya en la
construccion de una planta independiente, con maguinaria nueva, para € mercado
aeronautico exclusivamente, como |o requieren sus futuros clientes de este rubro industrial.

Hasta ahora han financiado sus nuevas operaciones con su propio flujo de efectivo,
como es frecuente entre |as empresas mexicanas. M as recientemente, se han incorporado a
citado programa de proveedores. Fue sorprendente constatar que el directivo que
entrevistamos no tenia conocimiento de los diferentes fondos que el gobierno aporta a las
pymes.

4. Implicaciones dela politica econémica

Nuestros estudios de caso muestran gque la entrada de empresas transnacional es proveedoras
de sistemas y subsistemas de la industria aerondutica ha ocurrido como resultado de la
dindmica de las cadenas globales de valor en escalainternacional.

Encontramos que los factores geopoliticos han sido importantes para |la reubicacién
de lanuevainversién extranjera directa en el cluster aeronéutico de Querétaro. En relacion
con las empresas chinas, la proximidad geogréfica es una ventgja para las mexicanas,
debido a 1) la reduccién de los costos de transporte; 2) las menores diferencias de tiempo;
3) los beneficios de inmigracion ofrecidas por e TLCAN (por ejemplo, los visados
especiales), y 4) el compromiso del gobierno mexicano con los acuerdos de la Organizacién
Mundial de laPropiedad Intelectual (OMPI).

En general, el TLCAN ha sido un buen marco para los negocios internacionalesy la
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proximidad con el mercado estadounidense ha dado una mayor competitividad a las
empresas de estas tierras, |0 que les ha permitido una rapida interaccion con los clientes.

Sin embargo, estas ventajas solo explica parcialmente la insercion de la industria
mexicana en la CGV de la industria aeroespacial. En nuestra opinion, € esfuerzo del
gobierno mexicano y sus politicas publicas en los diferentes niveles coadyuvaron en el
avance de estaindustria en los Ultimos diez afios.

En e caso de la industria aeroespacial, se dio una politica de atraccion de las
multinacionales, creando las condiciones favorables para la inversion. El papel de Pro
México fue muy importante para garantizar 1os compromisos de inversion de las empresas
extranjeras, que, segin Bombardier, implicaron negociaciones claras y transparentes. Se
hizo un andlisis estratégico (Plan de Vuelo 2009) que permitié construir el mapa de la ruta
tecnologicay € disefio de la politica, incluyendo la participacion del gobierno federal y las
autoridades locales, universidades y centros de investigacion.

Asimismo, también han sido de suma importancia los esfuerzos institucionales para
propiciar las certificaciones del sector, asi como la disponibilidad de fondos, cursos de
capacitacion, consultorias y certificaciones. Como parte de |as negociaciones, se incluyo el
concepto de compensaciones (offsets), por medio de las cuales las empresas se
comprometerian a involucrarse en tareas de disefio a partir de un nimero especifico de
afios. En un futuro préximo, habra que constatar hasta qué punto esto Ultimo se volvié
realidad.

Nuestros casos no muestran evidencia que caracterice el tipo de gobernanza como
“modular” para los nodos ubicados en Querétaro. Por €l contrario, se percibe una gran
interaccion entre clientes y proveedores. Esto significa que, a pesar de la normalizacion y
las certificaciones, persiste la necesidad de establecer un intercambio de conocimiento
técito en € proceso de transferencia de conocimiento entre empresas. En € caso de
Bombardier Querétaro y las empresas de Safran en dicho estado, que cuentan con
capacidades atas, la gobernanza podria describirse como relacional, en el sentido de
Sturgeon (2008).

En cuanto a las empresas locales entrevistadas, sus capacidades son ain
restringidas, es decir, la empresa proveedora estd empezando en un nuevo campo, por lo
que la gobernanza de la cadena con sus clientes se considera de carécter cautivo, 1o que no
significa que esto sea permanente. Si las empresas avanzan en su proceso de aprendizaje y
cuentan con los recursos necesarios, tendran una rel acién menos asimétrica en el futuro.

En las etapas iniciales, la activa participacién de los gobiernos en estos esfuerzos ha
sido fundamental. Un ejemplo fue la convocatoria de los funcionarios del gobierno a las
empresas locales, |o que propicio la integracion de nuevos participantes en la industria. En
el pasado, las criticas a la politica industrial se centraron en la falta de coordinacion entre
los programas y las instituciones (Brown y Dominguez, 2008).

Maés alla de esta critica, nos sorprendid encontrar, en €l caso concreto de laindustria
aeroespacial, que e gobierno ha gestionado la coordinacién institucional para generar
programas diferentes, de tal modo que los proveedores los aprovechen. Esto lo han
confirmado otros analistas (Casalet, 2011).

En nuestra opinidn, las politicas publicas que establecen metas y facilitan la
coordinacion entre todos los participantes de la industria es un ingrediente importante para
superar los obstaculos y las barreras a ingresar a nuevos nichos de alta tecnologia, aunque
estas iniciativas no son suficientes para tener éxito.

También descubrimos una creciente presencia de talento empresarial, con voluntad
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para asumir riesgos e invertir en la creacién de capacidades e innovacion. Esto no hubiera
sido posible en la industria agronautica sin la acumulacion de capacidades tecnolégicas de
las empresas previas en otras cadenas, como la automotriz o la industria metalmecénica en
estas primeras etapas.

Una de las compafiias aeroespaciales de nuestros estudios de caso (ET), hizo los
esfuerzos necesarios para desarrollar programas de proveedores. Dicha estrategia se ha
fortalecido con el asesoramiento de Techba, sobre todo en cuanto a establecer un enfoque
global con potenciales clientes en Canada y Estados Unidos. Techba considera esto como
un hito para la empresa. Ese asesoramiento parece ser una condicion previa para construir
no sélo capacidades comerciales para el mercado local, sino también las que requiere €l
mercado internacional, capacidades de las cuales las empresas |ocales carecen.

Un aspecto positivo en la politica debe reconocerse en los programas financiados con €l
Fondo Pyme sefialados en las entrevistas. En particular, Techba, empresa consultora cuya
numerosa cartera de casos de empresas de éxito no se comprenderia sin estos fondos. Algo
similar se diria del Programa de Formacién de Proveedores PNUD-Nafin.

Lo anterior no quiere decir que los fondos necesarios sean suficientes si se tiene en cuenta
que lo deseable para el pais es tener mas proveeduria local y actividades de mayor valor
agregado. El reto es enorme y demanda una fuerte politica a respecto. En €l caso de la
industria aerondutica mexicana, nuestros entrevistados indicaron que hay espacios en la
cadena de valor que se podrian aprovechar y con ello se mejoria la posicion competitiva del
sector. Como ejemplos, BMQ menciond la creacién del Centro de Disefio Aeroespacial, y
Techba sefial 6 que la falta de empresas fabricantes de forjas es un problema para el valor
agregado de toda la cadena de valor.

Adicionalmente, esta la necesidad de construir nuevos parques industriales con
infraestructura adecuada. Se requiere también una negociacién con distintos organismos de
gobierno para mejorar el marco regulatorio y la obtencidn de certificaciones. Ademés, si las
autoridades mexicanas tienen como estrategia insertar a los proveedores en la cadena
mundial, es necesario un mayor apoyo para certificar a las pymes locales y, por tanto,
brindar més recursos del Conacyt y de la Secretaria de Economia.

Hay un notorio desequilibrio entre |os esfuerzos para asegurar las inversiones de las

empresas extranjeras y la certificacion y financiamiento a largo plazo para estas iniciativas.
En nuestra opinidn, esto no ha sido tratado adecuadamente y debe considerarse como una
falla del mercado. Las evidentes deficiencias del sistema crediticio mexicano son drésticas:
a pesar del sistema nacional de garantias establecido en 2003, €l 97% de los fondos de los
créditos se destinan a capital de trabajo; en otras palabras, € crédito de largo plazo esta
précticamente ausente (De Mariay Campos et al., 2010).
Como muestra la experiencia de ET, la certificacion fue el primer paso para su entrada
como proveedor; hasta ahora, la inversion inicial provino de los fondos internos de la
empresa, pero en el futuro serd necesario acceder a un crédito competitivo para ubicarse,
con éxito , en niveles més atos de la cadena y desarrollar asi su propia cadena de
proveedores. En ese sentido, México se encuentra muy lejos de las acciones de paises
competidores. Las empresas brasilefias de la industria aeroespacial cuentan con créditos ad
hoc de su banca de desarrollo: el BNDES (Cafaggi, 2011).

Por otra parte, cabe considerar que las pequefias empresas, a menos de manera
particular, no tienen capacidades tecnol 6gicas, financieras o gerenciales para convertirse en
socios de riesgo, o cual nos lleva a enfatizar la necesidad de lograr modalidades asociativas
(consorcios) que funjan como intermediarios entre varias pymes y las grandes EOM, como
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ocurre en Brasil.

En conclusion, ciertos rasgos generales de la politica econémica fueron o son
propicios para €l crecimiento. Las lecciones de los estudios de casos y la experiencia de
otros paises muestran la necesidad de contar con programas especificos para atender las
necesidades de esta CGV. Al parecer, las empresas aeroespaci ales mexicanas no estan fuera
de lacompetencia mundial, pues es notorio que las condiciones de entrada estén dadas y las
empresas mexicanas se encuentran a la atura del desafio. Pero, hasta ahora son pocas las
empresas locales que han entrado y la mayoria de éstas participan como proveedoras
cautivas u ocupan los nichos de bajo de valor agregado; no obstante, hay espacio para
moverse hacia arriba en la cadena de valor.

Las iniciativas gubernamentales en las primeras etapas dieron alas empresas locales
la posibilidad de participar, en e futuro, en el disefio del producto y en productos de mayor
valor agregado. Para el logro de estas metas, las empresas deben continuar invirtiendo en
certificaciones y en el desarrollo de capacidades. Asimismo, han de plantearse metas
ambiciosas que les permitan conseguir clientes internacionales y encontrar nuevos nichos.

Por ultimo, cabe subrayar que, para entrar en una CVG de alta tecnologia, como la
aeroespacial, las instancias gubernamentales deben ir més all4 de la solucion tradicional de
las fallas del mercado. Estos desafios requeriran del fomento de proyectos de alto impacto
que proporcionen: infraestructura fisica, mejor logistica y condiciones de comunicacion,
pero —més importante ain— que fomenten la innovacion y la capacidad de aprendizaje
entre los pioneros de las nuevas cadenas.
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