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RESUMEN

El clima actual del mercado global ha generado nuevas competencias y retos para las empresas en todo
el mundo. El sector aerondutico es un sector dindmico en innovaciones, [+D y uso de nuevos materiales,
que hacen mas eficiente el producto final. Este trabajo describe las capacidades tecnologicas y organiza-
cionales de las empresas mexicanas que tienen participacion en la cadena de valor; dichas capacidades
son centrales en el posicionamiento actual y futuro de las empresas, ya que es primordial continuar apren-
diendo para cubrir los requerimientos especificos que demanda el sector. Los resultados muestran que
las empresas que poseen mejores capacidades son de tamafio mediano, tienen una capacidad productiva
diversificada, clientes en distintos paises del mundo y la mayoria proviene del sector de maquinados. Se
encontrd que las capacidades organizacionales son fundamentales en el proceso de insercion a la industria
aerondutica y determinan las actividades iniciales dentro del sector, en mayor medida que las tecnologicas.
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ABSTRACT

The current climate of global market has generated new skills and challenges for companies worldwide.
The aviation industry is a dynamic sector in innovation, R&D and use of new materials, which make
more efficient the final product. This paper describes the technological and organizational capabilities of
Mexican companies in the value chain; these capabilities are central to the current and future positioning
of companies, it is essential to continue learning to meet the specific requirements demanded by the sector.
The results show that companies that have better capabilities are medium size, have a diversified produc-
tion capacity, customers in countries around the world and most comes from machined industry. It was
found that organizational skills are essential in the insertion process to the aircraft industry and determine
the initial activities within the sector, greater extent than technological.
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INTRODUCCION

El clima actual del mercado global ha generado nuevas competencias y retos para
las empresas en todo el mundo. Las nuevas tecnologias para la organizacion flexi-
ble de la produccioén tienen gran importancia en la competitividad; el surgimiento
de nuevos paradigmas organizativos ha creado transformaciones en la forma de
produccion y por ende en las actividades innovativas dentro de las empresas. El
sector aerondutico es un sector dindimico en innovaciones, investigacion y desarro-
llo (I+D) y uso de nuevos materiales y procesos con apoyo de modernas tecnologias
de la informacion y la comunicacion que hacen mas eficiente el producto final.
Estas transformaciones ganan importancia en aspectos como: las estrategias de
diferenciacion de producto y proceso, las mejoras incrementales y radicales en
productos y servicios, el cuidado del medio ambiente y el uso de nuevos materiales
integrados en el paradigma de manufactura avanzada.

El rapido ritmo de la tecnologia, la competencia y la globalizacion de los mer-
cados crean un entorno donde s6lo las empresas que sean capaces de aprender a un
ritmo acelerado y continuo lograran mantenerse con éxito (Ngwenya-Scoburgh,
2009). Las crecientes transformaciones en la organizacion de la produccioén impac-
tan en el comportamiento de la demanda, en la forma en cémo se desarrollan los
procesos de innovacion, asi como en el uso efectivo de las tecnologias y materiales
en el desarrollo de innovaciones. En un sector como el aeronautico, las empresas
de recién ingreso necesitan trabajar en el desarrollo de capacidades que les permi-
tan utilizar el conocimiento existente en el mercado y hacer un uso efectivo de la
tecnologia para competir con calidad en esta cadena de produccion global.

Este trabajo describe las capacidades tecnoldgicas y organizacionales de las
empresas mexicanas que sirven de proveedoras de empresas suministradoras de
aeropartes y/o fabricantes de aviones dentro de la cadena de valor global de la in-
dustria aerondutica, dichas capacidades son centrales en el posicionamiento actual
y futuro de las empresas, es primordial continuar aprendiendo para cubrir los re-
querimientos especificos que demanda el sector. Aunque el nivel de insercion de
empresas mexicanas proveedoras aln es bajo, se han identificado Pymes locales
que estan realizando actividades productivas con €xito en esta industria, han logra-
do responder a las demandas productivas, organizacionales y requerimientos par-
ticulares de la industria.

Se trata de un trabajo pionero, dada la juventud de la industria en México.
Analiza 15 empresas mexicanas ubicadas en los estados de Baja California, Nuevo
Leon, Querétaro, Jalisco, Estado de México, Chihuahua y San Luis Potosi. Las
interrogantes que guian el trabajo son: 7) ;Qué nivel de capacidades tecnologicas
y organizacionales tienen las empresas mexicanas participantes en la cadena de
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valor de la industria aeronautica y cuales son sus caracteristicas?, 2) ;Como las
capacidades contribuyen a mejorar y estimular la posicion competitiva, el nivel de
insercion y las posibilidades de escalamiento (upgrade) en la cadena de proveedu-
ria de esta industria?

1. REVISION DE ESTUDIOS PREVIOS SOBRE LA INDUSTRIA
AERONAUTICA EN MEXICO

El sector acronautico esta considerado dentro del paradigma de manufactura avanza-
da, se encarga del disefio, desarrollo, fabricacion, ensamble, comercializacion, repa-
racion y venta de aeronaves. El ciclo del producto consiste en el desarrollo de I+D, el
disefio, la fabricacion, el ensamble, ensayos y certificacion, y por tltimo las activida-
des de mantenimiento (Lopez et al., 2012). El mercado aeronautico se divide en tres
sectores, seglin sus funciones y ambitos de operacion: civil, militar y comercial.

La industria aerondutica' se caracteriza por grandes inversiones y ciclos de
produccion muy largos donde el alto nivel tecnologico en el disefio y manufactura,
la complejidad del sistema productivo y la multiplicidad de disciplinas que tienen
injerencia en la produccion, determinan una gestion descentralizada de la produc-
cion dominada por las grandes armadoras que operan a nivel internacional (Casalet,
2013). Es ademas una industria que se caracteriza por una estructura piramidal
dominada por empresas lideres manufactureras de equipo original (Original Equi-
pment Manufacturer, oEM) (Niosi y Zhegu, 2005).

La presencia de la industria aeronautica en México tiene un siglo, aunque al-
canzo6 su auge y prosperidad en la tltima década con la llegada de inversiones de
empresas transnacionales a distintas regiones del pais. Sin embargo, la industria no
alcanz6 un despuente significativo sino hasta principios del siglo xx1. Actualmen-
te se tiene un crecimiento anual del 16 por ciento en promedio (Ruiz, 2016). A raiz
del crecimiento reciente, diversos autores han realizado estudios en distintos temas
sobre el sector en México, principalmente en el centro y el norte del pais. En el
norte, Carrillo y Hualde (2013, 2007) resaltan la importancia que juega el capital
humano dentro de esta industria y plantean la importancia de la capacitacion, la
vinculacion y el desarrollo de instituciones educativas que ayuden a satisfacer las
demandas de la industria y formar recursos humanos competitivos. Contreras
(2012), y Contreras y Bracamonte (2013) han analizado la paulatina acumulacioén
de capacidades tecnologicas de las empresas sonorenses en ramas como la electro-
nica, metalmecanica y automotriz, que han sido importantes para la atraccion de

!'Para efectos de este trabajo se mencionard, indistintamente, la industria aerondutica y aeroes-
pacial como sin6nimos.
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empresas extranjeras de la industria aeroespacial, una rama industrial emergente
dentro de la entidad, que ha atraido la atencion de diversos grupos académicos y
de la administracion publica ante los beneficios potenciales que representa para la
region (Urbina, 2010: 2).

Contreras y Bracamonte (2013) adicionalmente analizan las capacidades de
manufactura global en Sonora. Dicho estudio encontro, entre otras cosas, que las
empresas establecidas se dedican en su mayoria a procesos de maquinados, suben-
sambles y fabricacion de componentes menores, es decir, operaciones de tercer y
cuarto nivel. El crecimiento del sector en Sonora ha sido impulsado por las estra-
tegias de descentralizacion productiva de las transnacionales y por una activa po-
litica de atraccion de inversiones por parte del gobierno del estado.

En el centro del pais, principalmente en el estado de Querétaro, se han realiza-
do diversos estudios para comprender la complejidad de este sector y su evolucion.
Se han analizado las capacidades y oportunidades para el desarrollo de la industria
aerondutica y como la llegada de una empresa transnacional, en este caso Bombar-
dier (empresa canadiense), a mediados de la década pasada, ha detonado cambios
en la dindmica industrial del estado (Villavicencio et al., 2013; Hernandez, 2010).

Casalet (2011) analiza los diferentes actores y redes publicas y privadas en el
desarrollo del sector aeroespacial en el clister de Querétaro. Se plantea que en la
formacion de este agrupamiento sectorial y regional se han plasmado redes de
caracter multifuncional, cuyos propoésitos se relacionan con varios factores, con
variabilidad técnica e introduccion de nuevos métodos de manufactura y comercial.
Dichas redes funcionan como una estructura de negociacion, posibilitando a los
participantes el disefio de nuevos productos, muestra los numerosos actores y redes
que trabajan para impulsar el desarrollo de esta industria a nivel nacional e interna-
cional, en temas como: certificaciones, formacion de recursos humanos calificados,
marco institucional, desarrollo tecnoldgico, productividad, y sobre todo en ayudar
a las empresas mexicanas a insertarse en el sector como proveedores directos.

A nivel nacional se analizan y describen diversas iniciativas que se han gesta-
do en México, tanto del gobierno local como nacional, para fomentar el desarrollo
de capacidades productivas y tecnologicas locales que impacten en la posicion del
pais a nivel mundial. La creacion de instituciones educativas como la Universidad
Nacional Aeronautica de Querétaro (UNAQ) y acuerdos como el Acuerdo Bilateral
de Seguridad Aérea (BAsA), y la Alianza para la Seguridad y la Prosperidad de
América del Norte, significaron responder a las demandas a nivel de la certificacion
para la produccion de empresas locales (Casalet, 2011; Femia, 2012).

Estudios de caracter internacional sugieren que México es un potencial gana-
dor en industrias como la aeronautica, por el crecimiento que ha mostrado en los
ultimos afos y por su papel en el suministro de América del Norte; debido a las
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ventajas de frontera con Estados Unidos, y las condiciones que brinda el Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (TLCcAN) (BcG, 2011). Sin embargo, re-
flexiones de estudios a nivel nacional, como el de Brown y Dominguez (2013), y
Hernandez (2015), muestran evidencia de la débil insercion de México en la cade-
na global de valor, se observa que el pais tiene participacion, pero s6lo mediante
las empresas transnacionales instaladas en el pais. Se adolece de una estrategia
exitosa para la insercion de empresas locales en dicha cadena, y existen muy pocas
empresas mexicanas que realizan actividades en esta industria. Se plantea que se
ha tenido un desgajamiento de cadenas productivas con encadenamientos poco
solidos, ya que muchas de las capacidades logradas durante la sustitucion de impor-
taciones, a partir de la apertura comercial, se han perdido o estan muy debilitadas,
lo que pone al pais en una situacion de desventaja para responder a las demandas
tan particulares como las de la aeronautica. Ademas de los estudios anteriores, otros
estudiosos se han interesado en analizar el significado en este sector; se muestra
que la construccion social del significado del trabajo ha pasado por un proceso de
transformacion, debido principalmente a la fragmentacion productiva de la cadena
de valor a escala internacional (Soto, 2014).

En cuanto a capital humano, Hernandez (2016) muestra la creciente necesidad
de capital humano altamente calificado para afrontar los cambios en la forma de
fabricacion, en base a procesos digitales y multidisciplinarios en el marco de un
trabajo de colaboracion durante todo el ciclo de vida del producto.

Los estudios que se han descrito de manera breve, permiten tener una perspec-
tiva del desarrollo del sector aeronautica en México; ademas sirven como elemen-
to de justificacion para este trabajo, ya que no se han realizado estudios a nivel
micro sobre las caracteristicas de las empresas mexicanas proveedoras del sector,
ni sobre las capacidades tecnologicas y organizacionales que han desarrollado, por
lo cual este texto resulta pertinente.

II. CONCEPTUALIZACION DE LAS CAPACIDADES TECNOLOGICAS
Y ORGANIZACIONALES

Para este trabajo se entendera por capacidades organizacionales a las actividades
y habilidades que tienen las empresas para organizar, coordinar, controlar y lograr
las tareas, en términos productivos y administrativos, que demanda la empresa de
manera eficaz (Chandler, 1990; Velasquez y Ceballos, 2008; Anderson, 2009;
Zollo y Winter, 2002; Boonpattarakan, 2012; Stacey, 2003; Degravel, 2011).
Dichas capacidades ayudan a la empresa a resolver de manera satisfactoria pro-
blemas que surgen en el proceso de introduccion y uso de la tecnologia, produccion
y servicios, busqueda de recursos financieros, humanos y de informacion para el
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logro de la calidad en productos, servicios y procesos que permitan mantener y lograr
la estrategia corporativa (Velasquez y Ceballos, 2008; Boonpattarakan, 2012).

Las capacidades organizacionales dan cuenta de las posibilidades de una real
apropiacion social de las tecnologias, y de su posterior mejoramiento y transfor-
macion. Desde la perspectiva de los recursos y capacidades, se entiende que detras
de la innovacion como proceso empresarial estan las capacidades organizacionales
que la hacen posible (Velasquez y Ceballos, 2008; Boonpattarakan, 2012).

En cuanto a las capacidades tecnologicas, son la forma en que las empresas
identifican, adoptan, usan, dominan, modifican y/o crean tecnologias y hacen uso
de conocimiento nuevo o existente para la elaboracion de nuevos productos y me-
jora en productos y procesos (OECD, 2006; Dutrénit, 2000; Lall, 1992; Cohen y
Levinthal, 1990; Villavicencio, 1994; Lundvall y Johnson, 1994; Utepi, 2007; Vi-
llavicencio et al., 1995).

Las empresas mediante el uso, generacion y absorcion de conocimiento y
aprendizaje logran un impacto en el manejo efectivo de la tecnologia, desempefio
organizacional, mejoras en la capacidad de gestion y métodos de produccion. Para
el logro de las capacidades tecnoldgicas las empresas necesitan actividades de
inversion y produccion en equipos, infraestructura, bienes de capital, recursos
humanos calificados y conocimiento codificado mediante patentes, manuales,
entre otros (Schumpeter, 1989; Katz, 2015; Torres, 2006).

I1.1 CAPACIDADES TECNOLOGICAS

El rapido ritmo de la tecnologia, la competencia y la globalizacion de los mercados
crean un entorno donde solo las empresas que sean capaces de aprender a un ritmo
acelerado y continuo, lograran mantenerse con éxito (Ngwenya-Scoburgh, 2009).
Las crecientes transformaciones en la organizacion de la producciéon impactan en
el comportamiento de la demanda, en como se desarrollan los procesos de innova-
cion, asi como en el uso efectivo de las tecnologias y los materiales en el desarrollo
de innovaciones.

Hoy en dia existe un consenso sobre la importancia de la innovacién en la
creacion de ventajas competitivas en las empresas, por ser un factor poderoso que
explica las diferencias en el rendimiento entre éstas y en regiones y paises; las
empresas que tienen €xito en la innovacion prosperan a expensas de sus competi-
dores menos capaces y tienen mayor productividad e ingresos que los menos in-
novadores (Fagerberg, 2003).

El desarrollo de ciertas capacidades y acceso a recursos es fundamental para tener
una posicion competitiva, tanto de empresas grandes como pequefias y medianas;
asimismo, la capacidad de una nacion para fomentar y gestionar el cambio tecnolo-
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gico es crucial para la creacion de capacidades dentro de las empresas y para sobre-
vivir y crecer en el mercado internacional. El desarrollo de capacidades tecnologicas
es el resultado de las inversiones realizadas por la empresa en respuesta a los estimu-
los externos e internos, y en la interaccion con otros agentes economicos, tanto pu-
blicos como privados, nacionales y extranjeros (Lall, 1992).

Organismos internacionales como la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econdémicos (0EcD) definen las capacidades tecnoldgicas como "los
aprendizajes acumulados por las empresas, que les permiten mantener una dina-
mica innovadora y que tedricamente estan estrechamente relacionadas con el
desempeio organizacional" (OEcD, 2006:15). La generacion y acumulacion de
capacidades tecnoldgicas va mas alla de lo que hagan las empresas individualmen-
te, demanda tiempo y recursos e involucra fenomenos sistémicos de aprendizaje y
de estrategias dinamicas de los gobiernos y la estructuracion de un Sistema Nacio-
nal de Innovacion (sn1), donde deben estar involucradas, ademas de las empresas,
las universidades, las escuela técnicas, programas y politicas publicas selectivas y
demas instituciones que tengan influencia en la creacion y difusion de conocimien-
tos tecnologicos en la sociedad (0EcD, 2006).

Las capacidades tecnologicas son procesos de aprendizaje acumulados; el
aprendizaje es la forma de adquirir nuevo conocimiento que ayude al manejo de la
tecnologia, mejora en la capacidad de gestion y los métodos de produccion y or-
ganizacion.

El aprendizaje es fundamental para la construccion de capacidades tecnologi-
cas, se entiende como cualquier forma de adquisicion o adaptacion de conocimiento.
Aplicado a una empresa se refiere a la forma en que crea o aumenta su capacidad de
gestion y manejo de la tecnologia. Por lo tanto el aprendizaje es la habilidad para
acumular conocimiento, que al mismo tiempo ayuda al uso y empleo de mayor
aprendizaje, necesario para la creacion y el fortalecimiento de capacidades tecno-
logicas (0ECD, 2006).

Los procesos de aprendizaje permiten a las organizaciones acumular y desple-
gar capacidades tecnologicas centrales; el aprendizaje es la forma en que se obtie-
ne conocimiento nuevo, se acumula conocimiento previo y se crean condiciones
para retroalimentar el proceso. El aprendizaje dado en forma interna, se genera en
las actividades desarrolladas por la organizacion, como es el caso de la produccion,
I+D, el marketing, entre otros (Dutrénit, 2000).

Cohen y Levinthal (2007), en su estudio sobre la innovacion y el aprendizaje,
como las dos implicaciones de la doble funcion de la I+D, resaltan su importancia
para generar innovaciones y desarrollar la capacidad de la empresa para identificar,
asimilar y explotar el conocimiento disponible en el medio ambiente; es decir,
para generar aprendizaje o capacidades de absorcion.
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Estos autores distinguen tres fuentes de conocimiento tecnoldgico utilizado por
una empresa: i) las actividades de I+D propias de la empresa; i) el conocimiento
originado por las derramas de actividades de I+D de los competidores, iii) el co-
nocimiento que se origina fuera de la industria. La facilidad del aprendizaje o la
capacidad de absorcion da cuenta de la influencia del gasto en [+D, de la apropia-
bilidad de conocimientos y delinea las condiciones de oportunidad tecnologica y
ventaja competitiva de la empresa (Cohen y Levinthal, 2007).

Las capacidades de absorcion son una funcion del nivel de educacion y de la
permeabilidad de los empleados, la infraestructura tecnologica y el apoyo a la
gestion; son esenciales para desarrollar y mantener las capacidades tecnologicas
productivas y organizacionales (Cohen y Levinthal, 1990).

La emergencia de las capacidades tecnoldgicas y del aprendizaje como un
proceso de acumulacion de las mismas surge a principios de la década de 1980 y
a partir de ahi se han desarrollado diversos trabajos en torno a su definicion y me-
dicion. Para Katz (2007), el desarrollo de capacidades tecnologicas locales tiene
que ver con el disefio de nuevos productos, el mejoramiento de tecnologias de
procesos, el desarrollo de nuevas rutinas de organizacion de la produccién y la
captacion de proveedores.

Las empresas construyen y acumulan capacidades tecnologicas a través de
procesos de aprendizaje. En las empresas de paises en desarrollo se plantea que
estos procesos se adquieren de la tecnologia que se obtiene de empresas de otros
paises, principalmente de paises desarrollados (Torres, 2006).

Las empresas aprenden a lo largo del tiempo, acumulando conocimiento tec-
noldgico, sobre esa base pueden emprender progresivamente nuevas actividades,
y de esta forma adquirir nuevas capacidades. El aprendizaje organizacional se
produce cuando el conocimiento se comparte, adapta, desarrolla, e introduce en los
procedimientos de la organizacion, la estructura y la cultura; el aprendizaje conti-
nuo ayuda al mejoramiento del uso de habilidades generales y las del personal
(Dodgson, 1993).

En una propuesta taxonomica Bell y Pavitt (1993) clasifican las principales
capacidades tecnoldgicas por medio de cuatro funciones técnicas: dos basicas y
dos de apoyo. Las basicas se refieren a las actividades de inversion y produccion.
Las funciones de apoyo se refieren al desarrollo de vinculos con empresas e
instituciones y a la produccion de bienes de capital. Mediante esta taxonomia se
observan los niveles de capacidades tecnologicas que se definen por el grado de
dificultad de las actividades; van desde los niveles mas basicos de las capacidades
de produccion rutinarias, hasta niveles de profundidad como las capacidades de
innovacion.
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Bell y Pavitt (1993) también proponen cinco categorias para clasificar a las
empresas de acuerdo con sus posibilidades de cambio técnico y a la construccion
de capacidades tecnologicas:

1) Empresas dominadas por el proveedor. Donde el cambio técnico proviene de
los proveedores de maquinas y otros insumos de produccion. En esta categoria
se encuentran sectores como el textil y el agricola; la acumulacion tecnologica
y el aprendizaje tecnoldgico surgen de mejorar y manipular los métodos de
produccion.

1) Empresas intensivas en escala. La acumulacion de conocimiento y el apren-
dizaje tecnoldgico provienen de las mejoras en procesos y productos y se
generan por el disefio, la operacion y creacion de complejos sistemas de pro-
duccidén y productos; las fuentes de mejoras tecnologicas son: el diseo, la
ingenieria de produccion, la experiencia operativa y los proveedores de equi-
pos y componentes.

iii) Empresas intensivas en informacion. En este tipo de empresas la acumulacion
tecnologica se origina de la capacidad de disefar, construir, operar y mejorar
sistemas de almacenamiento y procesamiento de la informacion.

iv) Empresas basadas en la ciencia. En este caso la acumulacion de tecnologia y
el proceso de aprendizaje se origina en las actividades de Investigacion y
Desarrollo (I+D) y finalmente,

v) Empresas de proveedores especializados. La acumulacion tecnoldgica se
origina del disefio, construccion y uso de los insumos de produccion como las
maquinarias, componentes, instrumentos y software (Bell y Pavitt, 1995).

Por su parte, Chesbrough (2006) desde la postura de la innovacion abierta
(Open Innovation) plantea que las empresas innovadoras extraen conocimiento de
una gran variedad de fuentes y vinculos externos, y los integran a sus propias ru-
tinas y procesos de aprendizaje, logrando con ello capacidades tecnoldgicas mas
avanzadas. El concepto de Sistema Nacional de Innovacion (sn1) busca exponer el
papel de dichos vinculos externos para explicar las dinamicas de desarrollo; la
definicion del sni hace hincapié en las interacciones institucionales, vistas como
una red de los sectores publico y privado, cuyas actividades e interacciones inician,
importan, modifican y difunden nuevas tecnologias (Freeman, 1987).

Asimismo, tienen influencia el tamafio de la empresa, el acceso a las compe-
tencias del mercado, la capacidad de organizacion y de gestion en la empresa y su
capacidad de cambio en las estructuras para absorber nuevos métodos y tecnologias
(Katz, 2007, 1987).
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A continuacion, se presenta un panorama de las capacidades organizacionales, las
cuales pueden verse como complemento de las capacidades tecnoldgicas.

11.2 CAPACIDADES ORGANIZACIONALES

Las capacidades organizacionales (co) se consideran un ingrediente vital para la
competitividad de una empresa, son un recurso intangible y un elemento de éxito,
asi como fuente de ventaja competitiva. En las co es donde las empresas desarrollan
sus fortalezas para aumentar la competitividad, contribuir al crecimiento y mejorar
el desempefio organizacional (Boonpattarakan, 2012).

Las capacidades organizacionales (co) pueden ser descritas como las habili-
dades de marketing, las habilidades de distribucion, las capacidades de desarrollo
de productos, la capacidad de organizacion, y asi sucesivamente. Son capacidades
generales potencialmente aplicables a las diferentes industrias. Para Chandler
(1990) las capacidades organizacionales de una empresa son las instalaciones
colectivas y las habilidades de los empleados, sobre todo la capacidad de la me-
diana y alta gerencia.

Estas capacidades influyen en la creacion de redes de conocimiento, combi-
nando personas y bienes que, en su conjunto, permitiran a las empresas llevar a
cabo sus tareas asignadas de manera mas eficaz (Boonpattarakan, 2012). Las ca-
pacidades de organizacion se pueden derivar de la comercializacion, del know-how,
de la flexibilidad, de la innovacion continua, del aprendizaje organizacional, del
procesamiento de informacion, de los sistemas de informacion, de los recursos
humanos, de la calidad y de los sistemas internos (Boonpattarakan, 2012; Nonaka
y Takeuchi, 1999).

Las capacidades organizacionales (co) reflejan los puntos fuertes y la expe-
riencia de las organizaciones para competir con €xito en el mercado, es una nece-
sidad que todas las empresas, independientemente de su tamafio, tienen que desa-
rrollar (Boonpattarakan, 2012).

Algunas fuentes de capacidades organizacionales son la construccion de me-
jores productos o servicios, el suministro de productos con precios competitivos y
un enfoque centrado en la innovacion o capacidad tecnologica para la mejora de la
competitividad.

Las capacidades organizacionales (co), por algunos autores llamadas "capa-
cidades de gestion" o "capacidades operativas", se definen como la capacidad de
una organizacion en términos de a) recursos humanos, tales como la calidad, las
habilidades y competencias; b) recursos fisicos y materiales como: maquinas,
terrenos y edificios; ¢) recursos financieros como el dinero y el crédito, y e) recur-
sos de informacion como el conocimiento y las bases de datos; asi como las de
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innovacioén y recursos intelectuales, como derechos de autor, disefios y patentes
(Boonpattarakan, 2012).

La capacidad de gestion® contribuye a un mejor disefio e implementacion de
la estrategia empresarial, y facilita la comprension de la industria y la generacion
de opciones estratégicas; hace referencia a la capacidad de la organizacion para
administrar, coordinar, controlar y gobernar un conjunto de actividades (Stacey,
2003; Degravel, 2011).

Aunque la naturaleza de las capacidades organizacionales sigue siendo un tema
debatido en la literatura especializada, es claro que estan asociadas con las posibi-
lidades de las empresas para abordar de manera satisfactoria la solucion de los
problemas que surgen en el proceso de introduccion y utilizacion de una nueva
tecnologia. En este sentido, la existencia de capacidades organizacionales asegura
la superacion de los problemas que emergen en el proceso, lo que da como resul-
tado la incorporacion exitosa de la tecnologia (Velasquez y Ceballos, 2008).

Bell (1984) hace una diferencia entre las capacidades organizacionales u ope-
rativas (aquellas que permiten mantener operativa una tecnologia) de las capaci-
dades tecnoldgicas (aquellas que permiten dominar y dirigir el cambio técnico). En
consecuencia, es posible identificar distintos escenarios evolutivos del proceso de
introduccion de una nueva tecnologia, segun el nivel de capacidades que las orga-
nizaciones logren acumular en funcion de los distintos procesos de aprendizaje
tecnologico (vease Velasquez y Ceballos, 2008).

Tomer (1987) afirmo que la organizacion estratégica, la estrategia corporativa,
la estructura organizativa, la cultura y los procedimientos de la organizacion son
un reflejo de la capacidad organizativa. Aunque autores como Barney (1991) su-
gieren que la posesion de los recursos no es suficiente para crear ventajas compe-
titivas, sino que las empresas tienen que organizarse y sacar el maximo provecho
de ellos para alcanzar competitividad.

La construccion de capacidades organizacionales depende en gran medida de
los recursos de la organizacion (los recursos financieros, de marketing, operativos
y humanos), de la arquitectura organizativa (como el sistema de informacion sobre
la planificacion, el sistema de compensacion, la cultura del aprendizaje y el traba-
jo en equipo) y de la calidad de la organizacion (calidad de los productos o servi-
cios); las empresas que logren con eficacia y eficiencia desarrollar estos elementos
tendran capacidades organizacionales sélidas y podran competir y tener éxito en
el mercado a largo plazo (Boonpattarakan, 2012; Ulrich, 1990).

2Para efectos de este trabajo se tomara a las capacidades organizacionales y de gestion como
sinénimos.
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Autores como Teece ef al. (1997) clasifican a las capacidades organizacionales
dentro de las capacidades dindmicas, que se definen como "la capacidad de una
empresa para integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas
para hacer frente a entornos en rapida evolucion". Las capacidades dinamicas al
igual que las tecnoldgicas y las productivas evolucionan a través de fenomenos de
aprendizaje (Eisenhardt y Martin, 2000).

Por otro lado, Anderson (2009) explica que las capacidades organizacionales
tienen sus raices en el campo teodrico del comportamiento organizacional, a través
de la superposicion de las relaciones entre las capacidades de absorcion, las capa-
cidades organizativas, el aprendizaje organizacional y el capital social dentro de la
empresa.

Las capacidades no pueden ser facilmente transferidas de una empresa a otra. Por
lo tanto, las capacidades deben desarrollarse y adaptarse dentro de una organiza-
cion, se desarrollan a través de las rutinas organizativas e implican el desarrollo, la
recopilacion y el intercambio de informacion; por lo tanto, el aprendizaje organiza-
cional juega un papel importante en el desarrollo de capacidades organizacionales
(Killen et al., 2008).

En este sentido, las rutinas se definen como patrones reconocibles, repetitivos
de accion interdependientes realizadas por multiples actores, reducen la incerti-
dumbre, proporcionan estabilidad y economizan recursos cognitivos, son como un
mecanismo de toma de decisiones cuando la empresa se enfrenta a eventos no
rutinarios (Becker, 2004).

De esta manera, las capacidades de organizacion también son vistas como un
patrén de actividad colectiva a través del cual la organizacion genera y modifica
sus rutinas de funcionamiento en la busqueda de la ventaja competitiva de forma
sistematica (Killen et al., 2008). Las capacidades son el producto de todo el siste-
ma de la organizacion, incluyendo la acumulacion de habilidades, rutinas y proce-
sos (Anderson, 2009).

Desde la perspectiva de los recursos y capacidades, se entiende que detras de
la innovacion como proceso empresarial estan las capacidades organizacionales
que la hacen posible (Velasquez y Ceballos, 2008; Boonpattarakan, 2012).

Zollo y Winter (2002) plantean que las capacidades organizacionales son di-
namicas y coevolucionan a través de tres tipos de mecanismos de aprendizaje:
i) la acumulacion de experiencia tacita; i7) el conocimiento explicito, y iii) la codi-
ficacion del conocimiento explicito. La fortaleza de la inversion en el aprendizaje
tacito y el desarrollo de mecanismos para desarrollar una capacidad dindmica
efectiva varian en relacion con el nivel de énfasis en la creacion de las capacidades
organizacionales dentro de cada empresa.
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II1. DEFINICION DE LA MUESTRA, ESTRATEGIA
DE INVESTIGACION Y HERRAMIENTAS DE ANALISIS

III.1 Definicion de la muestra

Este estudio analiza empresas cien por ciento mexicanas que sirven de proveedoras
de empresas suministradoras de aeropartes y/o fabricantes de aviones a nivel na-
cional e internacional. Estas empresas son proveedoras de materiales diversos
para la industria aerondutica. Provienen de sectores como maquinados de alta
precision, automotriz, eléctrico, electronico, textil y automotriz.

En México se tienen registradas 300 empresas del sector aerondutico, entre
extranjeras y mexicanas. Del total de ellas se identificaron 30 de capital mexicano,
de acuerdo con informacion de la Federacion Mexicana de la Industria Aeronauti-
ca (Femia), la Secretaria de Economia (SE), y de organismos locales en los estados;
este dato representa el 10 por ciento de las empresas totales ubicadas en el pais.
Sin embargo, por cuestiones ajenas a la investigacion (politicas de manejo de la
informacion de las empresas principalmente) no se pudo obtener el cuestionario
electrénico contestado de 30 de ellas, ni entrevistas y visitas, s6lo se tuvo acceso
a 15, que representan el 50 por ciento de las locales identificadas.

Las empresas se encuentran distribuidas en distintos estados del territorio
mexicano, por lo que se considera un estudio de caracter nacional mas que regional,
a pesar de que la mayoria de las empresas se ubican en dos regiones del pais, el
centro y el norte. Los estados donde se encuentran las empresas mexicanas anali-
zadas son: Baja California, Chihuahua, Jalisco, Estado de México, Nuevo Leon,
Querétaro y San Luis Potosi.

Tabla 1. Numero de empresas mexicanas
identificadas por estado, afio 2014

ESTADO NUMERO DE EMPRESAS
Nuevo Ledn 14
Querétaro 7
Baja California 6
Jalisco 3
Estado de México 2
Chihuahua 1
San Luis Potosi 1
Total 34

Fuente: Elaboracion propia con datos de ProMéxico 2013, Secretaria de Economia 2014, Femia, 2013,
citado en tesis doctoral "Empresas mexicanas en la cadena de valor de la IA-DCS-IX Generacién, México,
Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).
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1.2 La estrategia de investigacion

La estrategia de investigacion que siguio este trabajo fue un estudio de caso explo-
ratorio-explicativo con analisis cualitativo, las herramientas de investigacion para
la recoleccion de la informacion empirica fueron: /) un cuestionario electronico
aplicado a las empresas objeto de estudio; 2) entrevistas a profundidad a empleados
o empresarios y agentes de instituciones publicas y privadas vinculadas con la
industria, y 3) informacion de fuentes secundarias para obtener datos que comple-
menten a las anteriores.

111.3 Herramientas para el andalisis de los datos

Las herramientas para el analisis de los datos obtenidos del cuestionario electroni-
co y las entrevistas fueron, por un lado, el programa estadistico informatico spss®
y, por el otro, el método de la diferencia propuesto por Mill (1973). El programa
spss es ampliamente utilizado en el estudio de las ciencias sociales, permite anali-
zar informacion de bases de datos y brinda elementos para hacer inferencias. En
cuanto al método de la diferencia, éste consiste en seleccionar casos positivos y
negativos del objeto de estudio, lo que permite observar variacion en la variable
dependiente. En este caso los casos positivos son las empresas que posean capaci-
dades solidas, definidas por los indicadores propuestos en la tabla 2. Y los casos
negativos son las empresas con capacidades débiles. Al seleccionar los casos po-
sitivos y negativos, se pueden conocer las caracteristicas de las empresas con
mejores capacidades y observar su nivel de insercion y con ello determinar si las
capacidades son determinantes en su posicion actual y posibilidades de escala-
miento, pasa lo mismo con los casos negativos (o de capacidades débiles).

La logica de inferencia de este procedimiento es que todos los casos que pre-
sentan el resultado de interés, en este caso que posean capacidades tecnologicas
y/o organizacionales, deben también compartir una caracteristica explicativa co-
mun, es decir, ser empresas mexicanas proveedoras de la aecronautica, mientras que
los casos negativos deben carecer del atributo de interés, es decir, no poseer capa-
cidades. En este caso, no es que no tengan capacidades, sino que son débiles, ya
que para insertarse a esta industria se debe contar con ciertos requerimientos que
forzosamente demandan algtn tipo de capacidades. Sin embargo, para este caso,
puede que posean capacidades débiles, pero que aun asi sean proveedoras del
sector, lo que permite tener un ambito mayor de explicacion sobre los factores
determinantes para ser proveedores de la aeronautica.

3 Statistical Package for the Social Sciences.
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El método de la diferencia servira para conocer si las empresas poseen o no
capacidades tecnoldgicas y organizacionales; para posteriormente encontrar las
que, de acuerdo con los indicadores definidos, poseen capacidades solidas o débiles,
esto no necesariamente significa que no tenga el atributo (capacidades), sino que
permite analizar a las empresas con mejores capacidades y a partir de ahi conocer
sus caracteristicas y nivel de insercion en la industria aeronautica.

La siguiente tabla muestra las variables, indicadores y valores para la recolec-
cion de informacion que permitio identificar el nivel de capacidades tecnologicas y
organizacionales de las empresas mexicanas proveedoras de industria acronautica.

Para obtener el dato sobre el nivel de capacidades tecnologicas y organizaciona-
les por empresa se utilizo la informacion obtenida en las respuestas del cuestionario
electronico. De acuerdo con el tipo de pregunta se defini6 la forma de medicion,
como se muestra en la tabla 2, en la columna de valores. Para el caso de las pre-
guntas cerradas dicotomicas* el valor era uno para "si" y cero para "no". Si la
pregunta era de escala, se tomo en cuenta el cociente entre las opciones elegidas
sobre las opciones posibles; y por ultimo, si era de porcentaje, se definié una regla
de tres, donde el porcentaje méaximo era igual a uno.

Con estos criterios se generoé un nimero para cada pregunta, donde a mayor
valor obtenido son mejores las capacidades tecnologicas u organizacionales de la
empresa y viceversa.

Tabla 2. Variables e indicadores para la recoleccion
de informacion

NIVEL MICRO
VARIABLE INDICADORES VALORES
CAPACIDADES Gastos en 1+D Si=1No=0
TECNOLOGICAS (e Departamento de +D Si=1No=0

Innovaciones y mejoras en productos y procesos Si=1No=0
Tipo de actividades: 11 =1 (depende el numero
1) Ingenieria de actividades se tiene el va-
2) Disefio y actividades de I+D lor igual o menor a 1)

)

3) Distribucion

4) Manufactura

5) Soporte técnico

6) Servicio al cliente

7) Ensamble

8) Tratamiento térmico
9) Pintado /recubrimiento
10) Otra

“Las preguntas dicotdmicas cerradas son las que tienen como posible respuesta un "Si" o "No".
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Tabla 2 (continuacion)

3) Six sigma

4) Programas de certificaciéon de competencias la-
borales

5) Otro

VARIABLE INDICADORES VALORES
Mecanismos de transferencia de tecnologia: 6 = 1 (depende el nimero de
1) Patentes actividades se tiene el valor
2) Marcas igual o menor a 1)
3) Secreto industrial
4) Licencia de procesos
5) Licencia de productos
6) Otra
Inversion fisica 4 =1 (depende el numero de
1) Compra de maquinaria actividades se tiene el valor
2) Compra de maquinaria y equipo igual o menor a 1)
3) Adaptaciones en las instalaciones
4) Otra
Escolaridad de los recursos humanos 6=1 (depende el nimero de
1) Primaria completa actividades se tiene el valor
2) Secundaria completa igual o menor a 1)
3) Técnico
4) Licenciatura
5) Ingeniero
6) Posgrado
Idiomas del personal (principalmente inglés) Si=1No=0
CAPACIDADES Programas de mejora de la calidad: 5=1 (depende el nimero de
ORGANIZACIONALES | 1) Practicas de mejora continua actividades se tiene el valor
(o) 2) Equipos de trabajo igual o menor a 1)

Programas de modernizacién organizacional

Si=1No=0

Capacidad para gestionar fondos y créditos
1) Fondos gubernamentales federales

2) Fondos gubernamentales estatales

3) Préstamos bancarios

4) Préstamos privados

5) Otro

5=1 (depende el nimero de
actividades se tiene el valor
igual o menor a 1)

Actividades de adaptacion y mejora
1) Compra de maquinaria

2) Compra de maquinaria y equipo

3) Adaptaciones en las instalaciones
4) Otra

4 =1 (depende el numero de
actividades se tiene el valor
igual o menor a 1)

Fuente: Elaboracion propia, tomada de la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor

de la industria aeronautica, Flacso, 2015" ( Hernandez, 2015a).
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IV. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS MEXICANAS PARTICIPANTES
EN LA CADENA DE VALOR DE LA INDUSTRIA AERONAUTICA

En el afio 2003 se empez6 formalmente una politica de atraccion de inversiones de
la industria aecronautica a México. Tanto el gobierno federal como estatal (destacan
los estados de Querétaro, Baja California, Estado de México y Chihuahua) reali-
zaron acciones para atraer inversores. Dichos estados contaban con capacidades y
vocaciones productivas que ofrecian experiencia y capital humano calificado para
esta industria. Es una industria relativamente nueva en el pais, pero que ha tenido
un crecimiento sostenido a lo largo de poco mas de una década.

La industria aeronautica en México esta en constante crecimiento, actualmen-
te existen alrededor de 300 empresas de la industria aecrondutica (entre extranjeras
y mexicanas), y se encuentra ubicada en el lugar 15 como proveedor de la industria
a nivel mundial (AeroStrategy, 2009).

La creciente actividad del sector aeronautico en México puede tener una ex-
plicacion en las ventajas que ofrece en cuanto a localizacion geografica, por su
cercania con el mercado mas importante (Estados Unidos), lo que implica una
reduccion de costos de produccion principalmente de las compaiias que realizan
operaciones en Europa. La experiencia y nivel de competitividad alcanzados en
otros sectores como el automotriz y el electronico permite contar con una base de
personal y empresas que pueden orientarse al sector aeronautico y tratados de libre
comercio que permiten el acceso en condiciones preferenciales en 43 mercados
(Secretaria de Economia, 2012).

Las empresas mexicanas estudiadas son proveedoras de materiales diversos,
su experiencia previa es principalmente en el area de maquinados, aunque también
resaltan sectores como el textil, el eléctrico-electronico y el automotriz. Los pro-
ductos que proveen a la industria tienen orientaciones diferentes, en actividades de
propulsioén, maquinados de precision, fabricacion de componentes para turbinas,
partes de electronica y aeroestructuras (sheet metal), forjas, componentes para
sistema de aterrizaje, partes plasticas y tratamiento superficiales. Adicionalmente,
se producen partes de material compuesto, ingenieria y disefio de interiores de
avion (asientos), cabinas y cocinetas.

Las empresas que se analizaron por estado y su tamafio® se muestran en
la tabla 3. Los estados donde se abarco el total de empresas mexicanas son

SPara definir el tamafo de las empresas como micro, pequeias y medianas (Pymes), se tomo
como base la estratificacion o clasificacion propuesta por la Secretaria de Hacienda y Crédito Pu-
blico (sHCP) (sHCP, 2014). La sucp hace la clasificacion de acuerdo al sector, en este caso se tomo el
sector de industria y servicios. Donde, de acuerdo al rango de trabajadores, se determina el tamafio
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Chihuahua y San Luis Potosi. Dichos estados resultan interesantes; el caso de Chi-
huahua por presentar dinamismo, crecimiento y presencia en este sector, pero con
baja insercion de empresas locales. Para el caso de San Luis Potosi, se tienen
identificadas pocas empresas en general y es interesante que haya presencia local
dentro de su territorio.

En Baja California y Jalisco se cubri6 el 67 por ciento del total, para el caso
de Querétaro se tuvo acceso al 57 por ciento de las empresas mexicanas localiza-
das. En Nuevo Leodn se alcanzo el 36 por ciento, aunque es el porcentaje mas
bajo, al ser el estado con mayor niumero de empresas mexicanas en el sector, este
porcentaje es representativo y equivale a las empresas cubiertas en Baja Califor-
nia y Querétaro.

Tabla 3. Porcentaje total de empresas mexicanas estudiadas por estado

ESTADO TAMANO DE LA EMPRESA % DE EMPRESAS CUBIERTAS
Grande 16.7
Baja California Mediana 16.7
Pequena 33.5
Total 67
Grande 18
Nuevo Ledn Mediana 9
Pequena 9
Total 36
Chihuahua Mediana 100
Total 100
Mediana 14.2
Querétaro Pequena 28.5
Micro 14.2
Total 57
San Luis Potosi | Pequena 100
Total 100
Jalisco | Pequena 67
Total 67

Fuente: Elaboracion propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aeronautica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

La tabla anterior muestra que el 46.7 por ciento de las empresas bajo estudio
son pequeiias, es decir, tienen entre 11 y 50 empleados; el 26.7 por ciento son me-

de la empresa. Hasta 10 trabajadores es micro, desde 11 hasta 50 es pequefia y de 51 hasta 250
trabajadores es mediana. Mas de 250 trabajadores es considerada grande.
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dianas con entre 51 y 250 empleados, y el 20 por ciento son grandes con mas de 250
empleados.

El caso de las microempresas, con menos de 10 empleados, son las de porcen-
taje menor con el 6.7 por ciento, lo que hace pensar que a mayor tamafno de las
empresas, mas oportunidades de integrarse a este sector, lo cual podria ser com-
prensible debido a los requerimientos y la complejidad de éste. Sin embargo, en
este caso la mayoria de las empresas son pequefias, lo que sugiere que existen otros
factores, ademas del tamafio, que influyen en la insercion.

Tabla 4. Tamario de las empresas mexicanas estudiadas de la aerondutica

TAMARNO % % ACUMULADO
Micro 6.7 6.7
Pequena 46.7 53.3
Mediana 26.7 80.0
Grande 20.0 100.0
Total 100.0

Fuente: Elaboracién propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aeronautica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

V. CAPACIDADES TECNOLOGICAS Y ORGANIZACIONALES DE LAS
EMPRESAS MEXICANAS PARTICIPANTES EN LA CADENA
DE VALOR DE LA INDUSTRIA AERONAUTICA

V.1 Las capacidades tecnologicas

Las empresas mediante el uso, generacion, absorcion de conocimiento y aprendi-
zaje logran un impacto en el manejo efectivo de la tecnologia, desempefo orga-
nizacional, mejoras en la capacidad de gestiéon y métodos de produccion. Las
capacidades tecnologicas permiten la generacion y circulacion de nuevo conoci-
miento, que esta estrechamente ligado con las caracteristicas del capital humano
que poseen las empresas y la forma en que se organiza el trabajo productivo.

En el sector acronautico la organizacion de la produccion es un proceso com-
plejo, cuya intensidad depende de: i) la necesidad de resolver problemas concretos
en situacion de incertidumbre; i7) demanda de soluciones rapidas que en ocasiones
no pueden ser codificables; ii7) la complejidad de la tecnologia, y iv) en algunos
procesos los saberes técnicos estan dados y demandan un proceso de aprendizaje
mayor para las empresas de nuevo ingreso.

La medicion de las capacidades tecnologicas de las empresas mexicanas de la
aeronautica se hizo en funcién de los indicadores que se enumeraron en la tabla 2.
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En la grafica 1 se muestra el resultado para todas las empresas; con el método de
la diferencia se identifico a las empresas mexicanas con mejores capacidades. En
general las capacidades tecnologicas de las empresas mexicanas son bajas, este
comportamiento quiza se deba a que las actividades que realizan no demandan
manipulacion de tecnologia de punta. La organizacion y complejidad del sector
hace que la intensidad tecnoldgica y la innovacion se desarrollen en eslabones de
la cadena dominados por las empresas lideres en el sector a nivel mundial.

La grafica 1 permite identificar a las empresas con mejores capacidades y las
de menor nivel, aunque la diferencia entre ellas es muy alto: también permite co-
nocer sus caracteristicas y tener elementos explicativos de su influencia en el nivel
de insercion y oportunidades de desarrollo para las empresas locales. El valor mas
alto para definir capacidades tecnoldgicas solidas esta dado por el numero 6, este
valor se obtuvo de los valores definidos en la tabla 1.

En la tabla 5 se rescatan los casos positivos y negativos, (de acuerdo a Mill,
1973), es decir las empresas con capacidades solidas y las de capacidades débiles.

Las empresas con mejores capacidades tecnologicas dentro del sector aero-
nautico son empresas de tamafio mediano, pequefio y micro, no aparece ninguna
empresa grande. Es una empresa mediana la mejor posicionada. Proviene del
sector textil y del vestido, realiza gastos en [+D que se han materializado en
desarrollos propios, cuenta con una patente, un secreto industrial en proceso y
licencias de productos y procesos.

Grafica 1. Capacidades tecnoldgicas de las empresas
mexicanas de la aeronautica
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Indice de capacidades tecnologicas

Fuente: Elaboracién propia con base en método de la diferencia, citada en la tesis doctoral "Las empre-
sas mexicanas en la cadena de valor de la industria aerondutica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).
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Tabla 5. Capacidades tecnoldgicas de las empresas
mexicanas de la aeronautica

EMPRESA CAPACIDADES SOLIDAS CAPACIDADES DEBILES
3 +
5 -
8 +
10 +
11 -
15 -

Fuente: Elaboracién propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aerondutica, Flacso, 2015" ( Hernandez, 2015a).

A pesar de que el promedio de escolaridad es de nivel primaria, esta empresa
ha logrado consolidar capacidades tecnoldgicas. Las inversiones en [+D le han
permitido identificar y dominar ciertas tecnologias que la han llevado a tener de-
sarrollos propios y un buen nivel de insercion dentro de la aeronautica.

En cuanto a las empresas pequeiias y medianas que muestran capacidades
tecnoldgicas solidas, ambas provienen del sector de maquinados. Son empresas
que invierten en [+D, aunque no han logrado desarrollos propios, realizan practicas
de mejora continua que complementan el esfuerzo en I+D. La estrategia de estas
empresas para mantenerse en el sector esta enfocada a recursos humanos, diferen-
ciacion y costos y flexibilidad.

Tabla 6. Caracteristicas de las empresas mexicanas de la aeronautica
con capacidades tecnoldgicas solidas

EMPRESA | TAMANO

EXPERIENCIA PREVIA

ESTRATEGIA PARA ENTRAR AL SECTOR

ESTRATEGIA PARA MANTENER-
SE DENTRO DEL SECTOR

3 MEDIANA

-Sector textil

-Inici6 operaciones a
partir del 2000
-Promedio de escolari-
dad: primaria
-Implementa précticas
de mejora continua

-Redes profesionales/programas
gubernamentales

Datos actuales en el sector
-Invierte en 1+D

-Cuenta con mecanismos de trans-
ferencia tecnolégica como: paten-
te, secreto industrial en proceso,
marca, licencia de procesos y de
productos

-Actualmente tiene desarrollos pro-
pios dentro del sector

-No cuenta con ningun ingeniero
dentro de su platilla de produccion

RH/diferenciacion
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Tabla 6 (continuacion)

EMPRESA | TAMARNO EXPERIENCIA PREVIA ESTRATEGIA PARA ENTRAR AL SECTOR ESTRATEGIA PARA MANTENER-
SE DENTRO DEL SECTOR
-Sector maquinados y | -Diversificacion Costos y flexibilidad
otros Datos actuales en el sector
-Inici6 operaciones a  |-Inversion en 1+D
partir del 2000 -No cuenta con mecanismos de
8 MICRO . . ) -
-Promedio de escolari- | transferencia tecnoldgica
dad: licenciatura -No cuenta con desarrollos propios
-Implementa practicas |-Cuenta con aproximadamente 10
de mejora continua ingenieros
-Sector maquinados y | Redes profesionales/programas gu- | RH/diferenciacién
otros bernamentales
-Inicié operaciones a | Datos actuales en el sector
partir del 2000 -No tiene inversién en [+D
10 |PEQUENA  |-Promedio de escolari- |-No cuenta con mecanismos de
dad: técnicos con es- | transferencia tecnolégica
tudios superiores -No tiene desarrollo propios
-Implementa practicas |-Cuenta con aproximadamente 10
de mejora continua ingenieros

Fuente: Elaboracién propia, tomada de la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aeronautica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

Las empresas mexicanas con capacidades tecnologicas débiles también son
empresas medianas y una pequefia, al igual que en las capacidades tecnoldgicas
solidas, lo que sugiere que estas capacidades no son determinantes en la insercion
al sector aeronautico. A diferencia de las productivas que se consideran determi-
nantes en la posicion de las empresas, ya que mientras las empresas logren cumplir
con los requerimientos y la calidad que demanda el cliente podran diversificar su

produccion.

Tabla 7. Caracteristicas de las empresas mexicanas de la aeronautica
con capacidades tecnoldgicas débiles

técnicos con estudios
superiores
-Implementa préacticas
de mejora continua

rencia tecnolégica

-No cuenta con desarrollos propios
-Cuenta con aproximadamente 10 inge-
nieros

ESTRATEGIA PARA
EMPRESA | TAMARO EXPERIENCIA PREVIA ESTRATEGIA PARA ENTRAR AL SECTOR IMANTENERSE
-Sector eléctrico/electré- |-Empleado trabajé en una empresa de la Costos y flexibilidad
nico aeronautica/el cliente lo contacto
-Inici6 operaciones a Datos actuales en el sector
partir del 2000 -No invierte en 1+D
5 MEDIANA | -Promedio escolaridad: |-No implementa mecanismos de transfe-
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Tabla 7 (continuacion)

ESTRATEGIA PARA
EMPRESA | TAMANO EXPERIENCIA PREVIA ESTRATEGIA PARA ENTRAR AL SECTOR MANTENERSE
-Sector maquinados y -Empleado trabajo en una empresa de la | Cercania con el cliente/
otros aeronautica/el cliente lo contacto tiempos de entrega
-Inicié operaciones a Datos actuales en el sector
partir del 2000 -No invierte en I+D
11 PEQUENA | -Promedio de escolari-  |-No implementa mecanismos de transfe-
dad: licenciatura rencia tecnoldgica
-Implementa préacticas  |-No cuenta con desarrollos propios
de mejora continua -Cuenta con aproximadamente 10 inge-
nieros
-Sector maquinados y Cercanfa con el cliente/
otros Datos actuales en el sector tiempos de entrega
-Inicié operaciones a -No invierte en 1+D
partir del 2000 -No implementa mecanismos de transfe-
15 MEDIANA | No implementa practi- | rencia tecnolégica
cas de mejora continua |-No cuenta con desarrollos propios
-Cuenta con aproximadamente 10 inge-
nieros

Fuente: Elaboracién propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aerondutica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

El analisis anterior sugiere que las actividades que realizan las empresas mexi-
canas (hasta ahora) no demandan capacidades tecnologicas fuertes, aunque es
importante que las empresas fortalezcan dichas capacidades para, en un futuro
cercano, lograr mejoras en procesos y productos que impacten en su posicion actual
dentro de la cadena de produccion.

En el sector aeronautico las empresas de recién ingreso necesitan trabajar en
el desarrollo de capacidades que les permiten utilizar el conocimiento existente en el
mercado y hacer un uso efectivo de la tecnologia para poder competir con calidad
en una cadena de produccion global.

V.2 Las capacidades organizacionales de las empresas mexicanas
participantes en la cadena de valor de la aeronautica

Las capacidades organizacionales ayudan a la empresa a resolver de manera satis-
factoria problemas que surgen en el proceso de introduccion y uso de la tecnologia,
produccion y servicios, blisqueda de recursos financieros, humanos y de informacion
para el logro de la calidad en productos, servicios y procesos que permitan mante-
ner y lograr la estrategia corporativa.

Para identificar las capacidades organizacionales que poseen las empresas
mexicanas de la aeronautica, se tomaron como base programas de mejora de la
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calidad que han implementado, los programas de modernizacion organizacional
que les permitieron ser mas eficientes en el manejo de recursos y respuesta al
cliente, y la capacidad de gestion de fondos y créditos que provean a la empresa de
recursos economicos para el logro de los objetivos productivos y las actividades
de adaptacion y mejora en cualquier area de la empresa.

La grafica 2 muestra las capacidades organizacionales para cada una de las 15
empresas bajo estudio y la tabla 8 rescata las empresas con mejores capacidades,
de las cuales se retoman las caracteristicas mas importantes.

Grafica 2. Capacidades organizacionales de las empresas mexicanas de la aeronautica
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Fuente: Elaboracién propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aerondutica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

Tabla 8. Empresas mexicanas de la aeronautica con capacidades
organizacionales sdlidas y débiles

EMPRESA CAPACIDADES SOLIDAS CAPACIDADES DEBILES
3 +
5 R
6 -
7 +
11 -
13 +

Fuente: Elaboracién propia, citada en la tesis doctoral "Las empresas mexicanas en la cadena de valor
de la industria aerondutica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).
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Las empresas con mejores capacidades organizacionales son medianas y peque-
nas; las empresas medianas provienen del sector textil y de maquinados, son
empresas que han implementado programas de modernizacion organizacional y
mejora continua de la calidad de sus productos y procesos. Ademas tienen la
capacidad de gestionar fondos y créditos sin recurrir a consultores externos, lo
que contribuye a acceder a recursos econdémicos para cubrir las necesidades del
sector y aumentar las posibilidades de escalamiento.

La empresa pequefia que se identifico proviene del sector automotriz y al igual
que las medianas ha logrado gestionar recursos externos e implementar programas
de mejora en actividades de la empresa.

Las capacidades organizacionales de estas empresas muestran que poseen
habilidades para realizar actividades productivas con calidad, que son capaces de
buscar mecanismos (recursos econdmicos) para tener una mejor posicion e inver-
tir en recursos humanos calificados, y mecanismos para satisfacer las necesidades
de sus clientes.

Son empresas que siguen distintas estrategias para permanecer en el sector, que
van desde recursos humanos calificados y diferenciacion de sus productos; cerca-
nia con el cliente, y tiempos de entrega hasta costos y flexibilidad.

Pasando a las empresas con capacidades organizacionales débiles, se observa
que todas son empresas pequeiias, que no han logrado consolidar programas en-
focados a la modernizacion organizacional y a la mejora continua de la calidad
en sus productos y procesos. Una posible explicacion es que son empresas que
apenas estan en proceso de certificacion y no cuentan con las habilidades y recur-
sos necesarios para consolidar otras areas de la empresa y gestionar recursos
externos.

En suma, las empresas medianas son las que mejores capacidades poseen, lo
cual también pone en evidencia que son éstas las que mejor nivel de insercion
tienen en la cadena de valor de la industria aeronautica.

Retomando a Bell y Pavitt (1993), las empresas mexicanas de la aeronautica
son empresas dominadas por el proveedor, ya que la tecnologia y las maquinas
provienen de fuentes externas, ademas el desarrollo de nuevos procesos y produc-
tos son dados por el cliente, principalmente por las armadoras que dominan la in-
dustria a nivel internacional. Para el caso de estas empresas la acumulacion tecno-
logica y el aprendizaje surgen de mejorar y manipular métodos de produccion, lo
que contribuye a consolidar las capacidades tecnologicas con amplio uso de las
capacidades organizacionales para el dominio de la tecnologia y el desarrollo de
nuevos aprendizajes que les permitan escalar en la cadena productiva.

Los resultados muestran que las empresas que poseen mejores capacidades
son de tamafo mediano, tienen una capacidad productiva diversificada, clientes
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Tabla 9. Caracteristicas de las empresas mexicanas con capacidades
organizacionales solidas

TAMARO

EXPERIENCIA
PREVIA

ESTRATEGIA PARA
ENTRAR AL SECTOR

ESTRATEGIA PARA
MANTENERSE

-Sector textil

-Inicié operaciones a partir
del 2000

-Promedio de escolaridad:
técnicos con estudios su-
periores

-Implementa précticas de
mejora continua

-Redes profesionales/pro-
gramas gubernamentales.
Datos actuales en el sector
-Cuentan con programas
de modernizacién organi-
zacional

-Han gestionado fondos y
créditos con personal de la
empresa

RH/diferenciacion

-Sector automotriz.

-Inicié operaciones a partir
del 2000

-Promedio de escolaridad:
técnicos con estudios su-
periores

-Implementa précticas de
mejora continua

-Empleado trabajé en una
empresa de la aeronautica/
el cliente lo contacto
Datos actuales en el sector
-Cuentan con programas
de modernizacién organi-
zacional

-Han gestionado fondos y
créditos con personal de la
empresa

Cercania con el clien-
te/ tiempos de entrega

EMPRESA
3 MEDIANA
7 PEQUENA
13 MEDIANA

-Sector maquinados y
otros

-Inicié operaciones a partir
del 2000

-Promedio de escolaridad:
técnicos con estudios su-
periores

-Implementa préacticas de
mejora continua

Redes profesionales/pro-
gramas gubernamentales
Datos actuales en el sector
-Cuentan con programas
de modernizacién organi-
zacional

-Han gestionado fondos y
créditos con personal de la
empresa

Costos y flexibilidad

Fuente: Elaboracion propia, citada en la tesis doctoral “Las empresas mexicanas en la cadena de valor

de la industria aeronautica, Flacso, 2015"” (Hernandez, 2015a).

en distintos paises del mundo y la mayoria proviene del sector de maquinados.
Se encontro que las capacidades organizacionales son fundamentales en el pro-
ceso de insercion y determinan las actividades iniciales dentro del sector, en
mayor medida que las tecnologicas. Estas empresas provienen, en gran parte, de
empresas exitosas en otros sectores en donde adquirieron habilidades especificas
que son valiosas en la industria aeronautica. Una de ellas es la industria de ma-
quinados que posee mayor convergencia en experiencia y conocimientos para la
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Tabla 10. Caracteristicas de las empresas mexicanas de la aerondutica
con capacidades organizacionales débiles

-Implementa practicas de mejo-
ra continua

de modernizacién organiza-
cional

-No han gestionado fondos
y/o créditos

EMPRESA | TAMANO EXPERIENCIA PREVIA ESTRATEGIA PARA ENTRAR AL SECTOR ESTRATEGIA PARA
MANTENERSE
-Sector eléctrico/electrénico -Empleado trabaj6 en una Costos y
-Inicié operaciones a partir del  |empresa de la aerondutica/el |flexibilidad
2000 cliente lo contacto
-Promedio escolaridad: técnicos |Datos actuales en el sector
5 PEQUENA |con estudios superiores -No cuentan con programas
-Implementa practicas de mejo- |de modernizacién organiza-
ra continua cional
-No han gestionado fondos
y/o créditos
-Sector eléctrico/electronico -Empleado trabajé en una Cercanfa con el
-Inicié operaciones a partir del  |empresa de la aeronéutica/el |cliente/ tiempos
2000 cliente lo contacto de entrega
-Promedio escolaridad: técnicos |Datos actuales en el sector
6 PEQUENA |con estudios superiores -No cuentan con programas
-Implementa précticas de mejo- |[de modernizacién organiza-
ra continua cional
-No han gestionado fondos
y/o créditos
-Sector maquinados y otros -Empleado trabaj6 en una Cercania con el
-Inici6 operaciones a partir del  |empresa de la aerondutica/el |cliente/ tiempos
2000 cliente lo contacto de entrega
-Promedio de escolaridad: licen- | Datos actuales en el sector
11 PEQUENA |ciatura -No cuentan con programas

Fuente: Elaboracion propia, citada en la tesis doctoral “Las empresas mexicanas en la cadena de valor

de la industria aeronautica, Flacso, 2015" (Hernandez, 2015a).

aeronautica, aunque también se identifican algunas que provienen del sector

textil y del vestido y la automotriz.

Adicionalmente, otro hallazgo, derivado de las entrevistas realizadas en el
trabajo de campo, fue que, ademads de alianzas estratégicas, las empresas medianas
son las que mas vinculacion tienen con agentes externos estratégicos como: la-
boratorios privados, universidades, centros publicos de investigacion, secretarias

de desarrollo econdémico a nivel estatal, y la S y ProMéxico a nivel federal.
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V1. CONCLUSIONES

La juventud de la industria aecronautica mexicana obliga a las empresas a invertir
en la acumulacion de capacidades para lograr colocarse como proveedoras de la
industria aecronautica que les permita escalar en la cadena. Los resultados muestran
que hay gran heterogeneidad entre las empresas y que son las de tamafio mediano
las que poseen mejores capacidades tecnoldgicas y organizacionales, en compara-
cion con las pequenas y grandes. Esto no quiere decir que no haya empresas gran-
des con capacidades, pero no son la mayoria.

Estas empresas producen diversidad de productos para el sector y han logrado
tener variedad de clientes en distintos paises del mundo. Provienen, en gran parte,
de empresas exitosas en otros sectores en donde adquirieron habilidades especificas
que son valiosas en la industria aerondutica. Uno de ellos es la industria de maqui-
nados que posee mayor convergencia en experiencia y conocimientos para el aero-
nautico, aunque también hay algunas que provienen del sector textil y del vestido
y de la industria automotriz.

Las empresas medianas implementan programas de modernizacion organiza-
cional, lo que les ha permitido desarrollar capacidades solidas para gestionar fondos
gubernamentales y créditos privados, factor importante para mejorar su posicion
dentro del sector y acceder a nuevas certificaciones para diversificar produccion.

En cuanto a las estrategias para mantenerse en el sector, priorizan los recursos
humanos calificados con experiencia en otros sectores, los costos, la flexibilidad,
la cercania con el cliente y los tiempos de entrega. Mantienen estimulos econdmicos
para el personal de manera permanente y han logrado tener alianzas estratégicas
con empresas transnacionales.

Otro hallazgo del trabajo de campo fue que ademas de las alianzas estratégicas,
las empresas medianas son las que mas vinculacion tienen con agentes externos
estratégicos como: laboratorios privados, universidades, centros publicos de inves-
tigacion, secretarias de desarrollo econémico a nivel estatal, y la SE y ProMéxico
a nivel federal.

En cuanto a la segunda interrogante, este estudio muestra que las capacidades
productivas y organizacionales son fundamentales en el proceso de insercion y son
las que han sido determinantes para la participacion de las empresas en la cadena
de proveeduria en eslabones mejor posicionados, en la medida que les otorga fle-
xibilidad para tener capacidad de respuesta a las demandas de productos y la calidad
necesaria. Esto les permite acceder a mayores oportunidades para seguir escalando
hacia otras actividades gracias a la experiencia que se va generando.

Ahora bien, una vez que las empresas estan dentro de la cadena productiva del
sector, son las capacidades tecnologicas las que contribuyen a mejorar su nivel de
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insercion y posibilidades de escalamiento a nivel horizontal y vertical; de acuerdo
a los hallazgos de este estudio, las capacidades tecnologicas no juegan un papel
central, ya que, como se ha evidenciado, las actividades productivas que realizan
las empresas mexicanas no demandan uso intensivo de tecnologia, sino mas bien
lo que importa son las habilidades del personal y la experiencia previa para absor-
ber el conocimiento y cumplir con los requerimientos del cliente.

Este trabajo, sin duda tiene algunas limitaciones, en particular el tamaio de la
muestra que representa la mitad de las empresas mexicanas presentes en la indus-
tria, ya que es frecuente que en un trabajo de campo de este tipo, las empresas
prefieran no dar informacion. Sin embargo, la importancia de las empresas entre-
vistadas permite afirmar que el estudio da luces sobre el estado de las empresas de
capital mexicano. Este es un estudio pionero y, por supuesto, es necesario profun-
dizar en la investigacion e incorporar nuevas lineas de investigacion como podria
ser un analisis a profundidad del desarrollo de la cadena de valor de la industria
aerondutica en México.
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