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aleatoria de empresarios, a la vez que se analizaron los casos atipicos. Entre los principales resultados se
encontroé que la ausencia de inversion en investigacién-desarrollo-innovacién (I+D+I) en México condujo
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A inovacio em ambientes econémicos pouco favoraveis: o sector auto-pecas

mexicano

RESUMO
Classificacdes JEL: O objectivo do artigo é mostrar que um ambiente econémico pouco favoravel nem sempre desincentiva
P13 as inovacdes. Da perspectiva do realismo critico, a metodologia do presente artigo consistiu em realizar
11:32833 entrevistas profundas com informadores chave e questionarios a uma amostra aleatéria de empresarios,

Palavras chave:
Vinculos empresariais
Internacionalizacdo

também se analisaram os casos atipicos. Entre os principais resultados percebeu-se que a auséncia de
investimento para o investigacdo-desenvolvimento-inovagdo (I+D+I) no México levou a que a inddstria
de auto-pecas de capital mexicano perdesse competitividade; ao mesmo tempo que algumas empresas de
menor dimensdo aumentaram a sua competitividade a nivel internacional. A principal conclusdo é que

PMEs a inovacdo na forma de fazer negécios é fundamental para que a empresa em ambientes econémicos

Investigacdo-desenvolvimento-
inovagao

desfavoraveis aumente a sua competitividade internacional.
© 2011 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L. Todos os direitos reservados.

1. Introduccion

Los modelos explicativos sobre la internacionalizacién, la com-
petitividad y la innovaciéon han aportado sustantivamente al
conocimiento; sin embargo, por centrarse en las empresas trasna-
cionales, dificilmente ofrecen una explicacién convincente sobre
otras realidades. Tal es el caso de la translatina, la born global y
la pyme inserta en redes de cooperacion empresarial internacio-
nales, términos que se refieren a empresas cuya explicacion sobre
su internacionalizacién ha requerido de mayor estudio en relacién
con la teoria sobre el proceso de internacionalizacién tradicional
(Fernandez, 1996; Menguzzato, 1995; Camisén, 1993; Hagedoom
y Schakenraad, 1994; Kaufmann, 1995; Casani, 1995; Donckels y
Lambrecht, 1995; Smith, Carroll y Ashford, 1995; Gisbert y Alarcén,
1997; Singh, 1997; Escriba, 1999).

En el presente articulo se analiza a la pyme que ha logrado inter-
nacionalizarse mediante las redes de cooperacién, aumentando su
competitividad e innovando a pesar de encontrarse en un entorno
econdémico desfavorable para su sector. Este articulo plantea una
respuesta a la pregunta: ;cémo ha aumentado la competitividad
internacional la pyme que se encuentra en entornos econémicos
poco favorables? El andlisis se concentra en el sector auto partes
mexicano; sin embargo, es de interés saber que existen casos simi-
lares en otros sectores econémicos y regiones de Latinoamérica
(Gonzalez, 2011c).

Este escrito se divide en 4 partes. La primera explica el consorcio
de exportacién desde la perspectiva de los vinculos multiempresa;
la segunda describe el entorno econémico desfavorable para las
empresas mexicanas que operan en el sector auto partes; la tercera
esta destinada a los aspectos metodolégicos, y la cuarta y Gltima se
refiere a la discusién de los resultados, de los cuales se derivan las
conclusiones.

2. Marco conceptual

2.1. Los vinculos multiempresa en el sector de auto partes:
los consorcios de exportacion

La agrupacién de empresas es fundamental para hacer frente
a escenarios adversos. Dichas agrupaciones han recibido distintos
nombres en funcién de su estructura organizacional, el objetivo
por el cual son creadas, la figura legal que les permite el recono-
cimiento de los gobiernos, etc. Algunas de estas agrupaciones han
sido provocadas por los gobiernos, como es el caso de las empresas
integradoras; otras se han creado de forma espontanea. Las agru-
paciones que causan mayor interés son las que se han creado de
forma espontanea, redundado en beneficios tanto para las pyme
que las integran como para la localidad en la que operan. Mas

adn, interesa estudiar aquellas que frente a escenarios econémi-
cos adversos logran romper con la légica del sistema y obtienen
mayores beneficios en funcién de su agrupacion.

Los casos que cumplen con las condiciones descritas llaman la
atencién por 2razones: los vinculos creados dentro de la agru-
pacion no han sido fomentados por organismos publicos, y estos
vinculos se han dinamizado en la medida en que el empresario
ha acumulado conocimiento empirico sobre el establecimiento, el
mantenimiento y el rompimiento de los vinculos empresariales.

Dentro de estos casos, y para fines del presente escrito, se
encuentra el consorcio de exportacién mexicano que en forma mas
general es un vinculo multiempresa.

A fin de fundamentar esta tGltima idea se presentan 3 trabajos de
investigacion sobre el consorcio de exportacion para la pyme. El pri-
mero muestra coémo el consorcio de exportacion estudiado fortalece
las redes locales. Al analizar los resultados expuestos por los inves-
tigadores (Rialp, Martinez y Rialp, 2005) se vislumbran 3 aspectos
importantes: se cred por iniciativa del grupo de empresarios, con
cierta inmediatez y no deriva de ningtn vinculo simple.

En el caso de Lopez (2001), define el consorcio de exportacion
como la unién de una serie de empresas para constituir una entidad
conjunta, juridicamente independiente, que se encargue de desa-
rrollar y coordinar, total o parcialmente, su actividad exportadora
en uno o varios mercados exteriores. Es, desde la perspectiva del
presente estudio, un vinculo multiempresa cuyo objetivo es inser-
tar a las empresas en los mercados internacionales. Este vinculo
multiempresa persigue mayor sinergia para negociar frente a rela-
ciones asimétricas con empresas extranjeras que en muchos de
los casos son trasnacionales. Cuanto menor sea la asimetria exis-
tente entre el vinculo multiempresa y las transnacionales, entonces
menor sera la posibilidad de que se dé un acto de oportunismo.
Esto abre la posibilidad de mantener vinculos bajo el mecanismo
de cooperacién con agentes extranjeros sin importar su tamaiio,
facilitando la internacionalizacién y fortaleciendo lared local. Estos
mismos factores ayudan a enfrentar escenarios econémicos adver-
sos, conduciendo a que las empresas dentro del vinculo pasen de
las estrategias reactivas a las preactivas.

En la figura 1 se observa el ambito de actuacién (conforme
a la oferta y/o a la demanda) del vinculo multiempresa (consor-
cio de exportacién) y su insercién en la red internacional. Las
6 empresas estudiadas por Lopez (2001) establecen nuevos vincu-
los con empresas mayoristas, minoristas y consumidores finales, a
través del vinculo multiempresa.

La explicacion ofrecida por Lépez (2001) requiere una
afadidura: todo esto se obtiene bajo el esquema de que la coope-
raciéon empresarial parte de la iniciativa del colaborador para crear
valory compartirlo, de la escala de valores e intereses que cada indi-
viduo posee, de la capacidad para construir un proceso permanente
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Figura 1. Modelo para el consorcio de acuerdo con la localizacién de las actividades del grupo.

Fuente: Tomado de Lépez (2001, p. 153).

de negociacién y, por tanto, del convencimiento muy particular de
que actuando en grupo se logra mas que actuando solo.

En la medida en que el vinculo multiempresa se crea bajo
estrategias de cooperaciéon, mayores posibilidades tiene de arro-
jar resultados positivos de caracter internacional. Dado lo anterior,
vale la pena anotar que la creacién de consorcios esta encaminada,
en un principio, al establecimiento de vinculos locales antes que
internacionales; por tanto, es probable que estos consorcios en
su primera etapa se caractericen por un ambiente de competen-
cia interna antes que de cooperacién. Sin embargo, en etapas mas
avanzadas los empresarios estan mejor preparados para ampliar
sus vinculos hacia empresas de otros paises, bajo otro contexto
social, econémico y cultural.

Renart (1999) sefiala que los colaboradores involucrados no
actian movidos Gnicamente por sus motivaciones extrinsecas
(aspirar a exportar de manera rentable y con el menor riesgo
posible), sino que actian también movidos por motivaciones tras-
cendentes (teniendo en cuenta las consecuencias que sus propias
acciones tendran para otras personas), obteniendo el maximo
provecho posible por la participacién de laempresa-socio en el con-
sorcio de exportacién. Esto confirma los resultados obtenidos en
la investigacién, los cuales sefialan que la actitud oportunista es
desplazada por la cooperacion, en la medida en que se descubre
esta nueva forma de obtener mayores ventajas.

Por otra parte, los consorcios de exportacién son vinculos mul-
tiempresas, pero no todo vinculo multiempresa toma la forma de
un consorcio de exportacién. El vinculo multiempresa implica 3 o
mas empresas en una misma relacién. Desde el «andlisis de redes
sociales» (ARS) este vinculo dificilmente se expresa cuantitativa-
mente (mediante grafos), si bien existe evidencia cualitativa que
seflala hacia una mayor sinergia que una relacién entre 2 empresas
(Gonzalez, 2008). En los modelos cuantitativos se ha mencionado
el estudio de los vinculos conforme a sus atributos, tales como:
débiles, fuertes, diddicos, triddicos y complejos (Granovetter, 1973;
Wasserman y Faust, 1994; Contractor, Wasserman y Faust, 2006).
Sin embargo, poco es lo que se ha estudiado sobre un solo vinculo
formado por 3 0 mas elementos que, mediante la cooperacién como
mecanismo, logren que la centralidad (Freeman, 1978) sea practi-
camente nula entre ellos (Gonzalez, 2011a). Razén por la que el
estudio del vinculo multiempresa exige del método cualitativo.

Unvinculo multiempresa generador de ventaja competitiva, aun
en entornos econémicos desfavorables, requiere que las empre-
sas operen bajo el objetivo de crear valor y compartirlo (Saez y
Cabanelas, 1997). Este objetivo permite al vinculo multiempresa la
cohesién interna, el dinamismo en la formacién de nuevos vinculos
y la prolongacién de su existencia.

Enlafigura 2 se representala internacionalizacién de laempresa
mediante el vinculo multiempresa, vinculo que alterna entre la
estrategia de cooperacién y la de competencia.

Explicar la internacionalizacién de la pyme por medio de los vin-
culos multiempresa, conduce a identificar los siguientes momentos

que bien pueden traslaparse, y no necesariamente presentarse en
el orden légico en que aparecen en la figura 2 y que a continuacién
se enuncian brevemente:

e Exploracién. Es comtn la vinculacién con sus proveedores, acree-

dores y clientes. La cuestion es: ;qué conduce a colaborar con un

competidor? Es posible que un entorno econémico desfavorable,
acompaifado de las relaciones personales y factores culturales,
influyan en esta decision.

Conflicto. El factor clave esta en aprender a enfrentar los conflic-

tosy fracasos, buscando soluciones que eliminen la posibilidad de

que el mismo problema se presente 2 veces y tomando la situa-
cién como una experiencia para aprender.

e Aprendizaje. Las estrategias de cooperar y de competir son alter-

nativas viables para las empresas. La alternancia entre estas

produce diversos efectos en la relacion empresarial, asi como
en la respuesta de la contraparte, alcanzando mejores resultados

dentro del vinculo (Axelrod, 1986, 2004).

Competitividad. Los colaboradores que mantienen vinculos

empresariales comparten capacidades tecnoldgicas, capacidad

organizativay de gestion, asi como sus activos intangibles (Ojeda,

2009), creando nuevas capacidades y activos y maximizando asi

los resultados alcanzados. De esta forma, el vinculo se convierte

en generador de ventaja competitiva.

e [nsercion e internacionalizaciéon. Los colaboradores implicados en
los vinculos multiempresa logran participar simultineamente
en varias redes internacionales; aprenden a crear y maximi-
zar el valor durante la creacion, el desarrollo, la prolongacién e
incluso el rompimiento de un vinculo empresarial. Estan activos
en varias regiones del mundo en paralelo a una mayor adhesién
a la localidad de origen, fortaleciendo los vinculos locales que
son generadores de ventaja competitiva (Gonzalez, 2011b). Esto
altimo explica por qué dichos vinculos aumentan la competitivi-
dad de las pyme aun frente a entornos econémicos desfavorables,
como es el caso del sector auto partes mexicano en los Gltimos
afios. Asi mismo, este camino para aumentar la competitividad
solo se avanza cuando se innova en la forma en que se hacen los
negocios y se vinculan las empresas en el nivel internacional.

2.2. Entorno econémico poco favorable para la pyme mexicana
del sector auto partes

En el escenario mundial se destaca la sistematica caida de la
actividad en Estados Unidos, influenciada por el desempefio nega-
tivo de la economia interna y sus principales empresas (General
Motors, Ford y Chrysler). Estados Unidos fue desplazado como pri-
mer productor mundial por Japén en 2006 y relegado al tercer
puesto por China 2 afios después. En un intento por disminuir sus
costos y defender su propio mercado contra la arremetida de las
empresas japonesas, los fabricantes estadounidenses desplazaron
su produccién hacia sus vecinos —Canada y México—, mientras que
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Figura 2. La internacionalizacion de la empresa mediante el uso de redes.

Fuente: Elaboracién propia con base en Gonzdlez (2011b).

los europeos la reorientaron hacia los nuevos miembros de la Unién
Europea —Polonia, la Reptblica Checa y Eslovaquia (CEPAL, 2010).

Debido a las politicas de produccién, de reduccion de costos, de
incremento de la competitividad y de la conquista de nuevos mer-
cados se ha registrado un sostenido crecimiento de la produccién
de algunos paises emergentes, en particular China, la Reptblica de
Corea, Brasil e India. De hecho, China se transformé en el mayor pro-
ductor del mundo en 2009, con cerca de 13,8 millones de unidades
—un 48% mas que en 2008 (CEPAL, 2010).

En los principales mercados emergentes —Brasil, Rusia, India
y China— la produccién ha crecido de manera proporcional a la
demanda doméstica, sustentada en estrategias de sustituciéon de
importaciones. Asi, estos paises no tienden a ser grandes importa-
dores, sino mas bien exportadores netos, dependiendo del nivel de
inversiéon —incluidos los flujos de inversion extranjera directa— y
la expansién de su capacidad productiva. En este sentido, el dina-
mismo de la demanda doméstica se ha constituido en el principal
factor para atraer nuevas inversiones; no obstante, se requiere una
creciente orientacién exportadora para ampliar la escalay ayudar a
las nuevas inversiones a madurar con mayor rapidez (CEPAL, 2010).

Asimismo, estas regiones han aumentado la produccién de par-
tes, piezas y componentes automotores, por lo que se convirtieron
en polos atractivos para las nuevas inversiones en el sector. Esta
dindmica econdmica regional consta de 3 elementos: el acceso a
mercados de gran tamafio y rapido crecimiento, la racionalizacién
de los costos de las plataformas globales de produccién, y los gobier-
nos nacionales con politicas de promocién y estimulo explicito a la
industria en que el papel de la inversion extranjera directa ha sido
clave para el desarrollo de fabricantes locales, como en el caso de
China.

Asi, la reestructuracién global de la produccién se lleva a cabo
en un contexto de intensificaciéon de la competencia internacio-
nal y elevada capacidad ociosa. Esto entrafia la coexistencia de
2 estrategias: por un lado, el cierre de plantas en las economias
desarrolladas, y por otro, nuevas inversiones en mercados emer-
gentes. De este modo, la racionalizacién de la produccién en las
naciones avanzadas y el incremento de la capacidad productiva en
algunos paises emergentes también estan asociados a las estrate-
gias orientadas a reducir los costos y aumentar la competitividad.
A su vez, la blsqueda sistematica de menores costos ha impulsado
la reorganizacién de las redes mundiales y regionales de provee-
dores y de produccion, asi como el desarrollo de nuevos productos
(CEPAL, 2010).

Las grandes empresas automotrices procuraron hacer mas ren-
table el disefio y la manufactura de vehiculos mediante el empleo
de plataformas comunes que permiten mayor coordinacién y uso
miltiple de partes y piezas, mientras intentan mantener la capaci-
dad de adaptar los modelos de vehiculos a los gustos y necesidades
de los distintos mercados que atienden. En la actualidad, una gran
parte del valor de un vehiculo corresponde a un nimero reducido de
modulos adquiridos a proveedores externos: suspensién, puertas,
techos interiores, unidades de calefaccidn, ventilacion y aire acon-
dicionado, asientos, tablero de instrumentos y tren motor —motor,
transmisién y ejes— (CEPAL, 2010).

El estudio realizado por Deloitte (2010) sefiala que la com-
petitividad global en las manufacturas estd pasando por una
transformacién que cambiara las tendencias del crecimiento eco-
némico, la creacién de valor, la prosperidad nacional y la seguridad
nacional, por lo que los paises se enfrentan a una competencia
para crear oportunidades para innovar, construir una fuerza laboral
altamente capacitada y mejorar los estandares de vida.

Deloitte (2010) sefiala como principales conductores para la
competitividad para América Latina: a) calidad de lainfraestructura
fisica; b)talento y competitividad innovadora; c) costo de la ener-
gia y politicas publicas; d) economia, comercio, sistema financiero
y fiscal; e) costo de la mano de obra y materias primas; f) sistema
legal y regulatorio; g)inversién gubernamental en manufactura e
innovacion; h) calidad y disponibilidad de sistemas de salud; i) red
de proveedores, y j)dindmica local de negocios.

MEéxico esta lejos de alcanzar estos conductores para la compe-
titividad, sobre todo por lo que se refiere a talento y a capacidad
innovadora, a costo de la energia y a politicas publicas, a inver-
sién gubernamental en manufactura e innovacién, y a la red de
proveedores.

Elindice de competitividad preparado por Deloitte (2010), divi-
dido en el actual y el que se espera dentro de 5 afos, deja ver que
México pasara del lugar séptimo al sexto. En cambio, Brasil pasara
del lugar quinto al cuarto.

México solo se fijé en el mercado de Estados Unidos y Canada,
mientras que otros paises lo hicieron en el mercado mundial. De
esta forma, México abri6 sus fronteras de forma abrupta y no hubo
una politica de Estado para la produccién de automoéviles que cum-
plieran los requerimientos de su mercado interno, no promovié
el desarrollo tecnolégico, no se ocup6 de crear los ingenieros y
tecndlogos que requeria la industria, asi como los centros de inves-
tigacién y desarrollo relacionados con la industria automotriz.
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Adicionalmente, el sistema global se estd moviendo hacia las
energias alternas. Europa tiene un plan de sustitucién del motor de
combustién interna de gasolina para la reduccién del CO,, incre-
mentando de forma paralela, en el corto plazo, la tecnologia de los
automoviles hibridos como una forma de llegar a la electrificacién,
el incremento de los biofuels, el gas natural comprimido y el gas
derivado del petréleo (Comision Europea, 2008). También se estan
desarrollando materiales mas ligeros para el ahorro de combustible,
asi como motores mas pequefios.

En Inglaterra se encuentra el centro de desarrollo de vehicu-
los eléctricos con la visién de convertirse en un lider mundial en
investigacion y desarrollo para la industria, y ha sido elegida por
Nissan como planta madre para la produccién de coches eléctricos
en Europa (ultra low carboén vehicles). Estados Unidos esta también
invirtiendo en el desarrollo de automéviles eléctricos e hibridos.

Como sefialan Scur, Consoni y Bernardes (2010), la reorgani-
zacion de la investigacion y desarrollo tecnolégico en la industria
automotriz se ha movido de paises como Estados Unidos, Japon y
Europa, a paises de economias emergentes como Brasil, China, India
y Rusia, ya que esto implica una fuente importante de creacién de
valor y ahorro en costos.

En México, la cercania con Estados Unidos ha sido fundamental:
las empresas estadounidenses trasladaron su capacidad produc-
tiva hacia el vecino del sur para mejorar su competitividad en su
propio mercado por causa de sus rivales asiaticos. Asi, la industria
mexicana se especializé en vehiculos de tamafio mediano y grande,
destinados a abastecer el mercado norteamericano.

En este sentido, las politicas gubernamentales, tanto de México
como de Estados Unidos —dentro y fuera del marco del Tratado de
Libre Comercio de América del Norte (TLCAN)—, han estado des-
tinadas a apoyar y fortalecer este modelo productivo. Dadas las
dificultades de los grandes fabricantes estadounidenses y la vio-
lenta caida de la demanda en Estados Unidos, la industria mexicana
experiment6 una marcada contraccién y dejé los puntos débiles al
descubierto. En primer lugar, la extrema dependencia del mercado
norteamericano y sus dificultades para colocar su produccién en
mercados alternativos. En segundo lugar, la debilidad de su mer-
cado interno, que no ha podido servir de alternativa a la produccién
mexicana (de hecho, una parte significativa de la demanda local
de México es cubierta con vehiculos compactos importados). En
tercer lugar, dadas sus caracteristicas, los vehiculos armados en
el pais dependen en gran medida de las importaciones de partes
y piezas mas sofisticadas, en particular de Estados Unidos. Esto
complica las operaciones de los fabricantes no estadounidenses,
que carecen de redes de proveedores suficientemente amplias en
el area del TLCAN. Por ende, las autoridades locales enfrentan el
gran desafio de corregir estas dificultades estructurales (CEPAL,
2010).

En la actualidad, la industria automotriz instalada en México
cuenta con 20 plantas de ensamblaje de vehiculos, alrededor de
2.000fabricas de partes y componentes, y una red de mas
de 1.400distribuidores. La produccién mexicana ha estado domi-
nada por los 3 mayores fabricantes estadounidenses —General
Motors, Ford y Chrysler—, lo que ha determinado sus principales
caracteristicas principales (CEPAL, 2010).

En 2009 México ocupé el décimo lugar en el mundo como pro-
ductor de vehiculos (con el 2,55% de la produccién mundial), a
pesar de la ausencia de desarrollo tecnolégico. Ni el gobierno ni las
empresas han hecho lo suficiente para crear nueva tecnologia, espe-
cialmente en nuevas formas de energia y materiales que ahorran
costos de energia. Adicionalmente, la mayor parte de la inversiéon
extranjera directa que entra en México es de intensidad tecnolégica
media-baja (CEPAL, 2010).

Tampoco se ha implementado una politica gubernamental para
contar con los recursos humanos altamente capacitados, lo que trae
como consecuencia la ausencia tanto de creacion de valor en la

industria automotriz como de generacién de mayores ingresos para
el pais.

3. Metodologia

El enfoque de la presente investigacién se fundamenta en el rea-
lismo critico, que postula la existencia de una realidad objetiva
posible de ser conocida y que es independiente de la mente del
investigador. El realismo critico admite que las percepciones y el
conocimiento juegan un papel importante parala aproximaciéonala
realidad. Esta caracteristica permite la exploracién sistémica de la
internacionalizacién, la competitividad y la innovacién mediante
la apreciacién de varias perspectivas de un mismo objeto de
estudio: la pequeia y mediana empresa que ha aumentado su
competitividad internacional, aun encontrandose en entornos eco-
némicos poco favorables.

Phillips y Burbules (2000) definieron esta caracteristica como
la consideracién de varias observaciones vdlidas de un mismo fené-
meno. El realismo critico favorece un pluralismo metodolégico que
permite el uso de métodos de recopilaciéon de datos cuantitativos,
cualitativos y el uso de ambos (Ackroyd, 2002). Ademas, la episte-
mologia del realismo critico sugiere que la investigacién cualitativa
captura la textura de las experiencias de un fenémeno, permitiendo
la descripcion y la explicacion de los eventos y las experiencias
(Willig, 2001). Con esta ventaja se profundiza y gana mas contexto
en el fenémeno de estudio, en comparacién con una aproximacién
numérica.

De esta forma, la explicaciéon de las causas de un evento consi-
dera las relaciones entre factores —en este caso, la relacion entre
un entorno econémico poco favorable y la innovacién en la forma
de hacer negocios— considerando los vinculos empresariales como
fuente de recursos estratégicos. La ontologia detras del realismo
critico consiste en que una secuencia de hechos se conecta de
alguna manera, generalmente mediante relaciones causales, por lo
que es posible comprender tales eventos a través de la induccién
(Downward, Finch y Ramsay, 2002; Downward y Mearman, 2006).

El presente articulo concentra los resultados de 2 proyectos de
investigacion en los que se estudi6 el sector de auto partes mexi-
cano. El primero hace una descripcién de la competitividad de
dicho sector y su impacto en la economia del pais, mientras que
el segundo se focaliza en las empresas medianas que han logrado
internacionalizarse mediante redes y su impacto en el desarrollo
local. Los resultados de ambos proyectos son complementarios. En
el primero se usé el método cuantitativo para el andlisis de los
datos y presenta el carente impacto en el desarrollo endégeno de la
region, asi como los bajos niveles de competitividad del sector. En
el segundo se analiza, mediante la deteccién y el estudio de casos
atipicos, alas empresas que a pesar del entorno desfavorable se han
internacionalizado, impactando positivamente en la economia de
la regién a la que pertenecen.

Yacuzzi (2005) recomienda tomar una posicién cercana para
el estudio de caso. El investigador parte de que existe una reali-
dad externa, compleja, que puede ser conocida por la observacién
y la triangulacién (la observacién es falible); ademas, el realismo
supone la posibilidad de evaluar el conocimiento con medidas de
fiabilidad y validez. Esto Gltimo requiere, para las visitas de campo,
la presencia de 3 expertos y la discusién de la evidencia con los
demas miembros del equipo de investigaciéon. Desde una pers-
pectiva orientada tanto a la comprensién como a la accién, suele
ser mas importante clarificar las causas profundas de un determi-
nado problema y sus consecuencias que describir los sintomas del
problema y la frecuencia con la que estos ocurren. Las muestras
aleatorias que acentdian la representatividad raramente producen
este tipo de conocimiento; es mas apropiado seleccionar algunos
casos por su validez (Flyvbjerg, 2004).
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Tabla 1
Origen del capital de las 31 empresas mexicanas del sector auto partes
Concepto Puebla Estado de México Aguascalientes Total
Subsidiaria extranjera 8 6 9 23
Origen del capital
100% extranjero 7 6 8 21
100% nacional 2 2 5
Mixto 1
Total 10 8 13 31

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto PAPIIT IN308708 (2008).

Dado lo anterior, la triangulacién de resultados y el traslape
de los métodos de investigacion caracterizan el presente escrito,
acompaifiado por un caso atipico.

Por otra parte, la industria automotriz ha sido fundamental para
la industrializacién en muchos paises, razén por la que este tra-
bajo se concentra en el sector auto partes. Adicionalmente, durante
gran parte del sigloxx el sector automotor originé innovaciones
que transformaron radicalmente la organizacién en una gran can-
tidad de procesos manufactureros. Sin embargo, en afios recientes
la industria evidencia problemas estructurales complejos, los cua-
les se han agravado por la crisis financiera de fines de 2008 (CEPAL,
2010). De esta forma, la creacién de vinculos empresariales se ha
convertido en indispensable frente a los escenarios adversos.

4. Resultados de investigacion y andlisis de un caso atipico
en el sector auto partes mexicano

Los resultados sobre la pérdida de competitividad en el sector
auto partes mexicano corresponden al proyecto PAPIIT IN308708
(2008), cuyo objetivo principal fue analizar de qué manera com-
piten las empresas de la industria automotriz ubicadas en México,
cudles son los cambios tecnoldgicos, la organizacién del trabajo y
de la produccién, las limitaciones que tienen los empresarios para
acceder a actividades de mayor valor agregado y la estrategia del
gobierno para impulsar dicha industria.

La evidencia se recuperé a través de 31 entrevistas en profundi-
dad a los duefios o administradores de las empresas y la aplicacién
de cuestionarios en varias regiones del pais: Puebla (10 entrevistas),
Estado de México (8), Aguascalientes (23). A continuacién se pre-
sentan los principales resultados:

a) Origen del capital: como se aprecia en la tabla 1, la mayoria de
las empresas proveedoras de auto partes son subsidiarias
de empresas extranjeras', sobre todo las Tier1 y Tier2. De las
31empresas analizadas, 23 son subsidiarias extranjeras (74%).
De hecho, 21 de las empresas estudiadas cuentan con el 100% del
capital extranjero, solo 9 son 100% mexicanas, mientras que una
tiene capital mixto. Esto ofrece unaidea de la poca participaciéon
de capital mexicano en el sector.

b) Ventajas competitivas desarrolladas por la industria de auto
partes: calidad, disefio, tecnologia usada y tiempo de entrega.
Los proveedores de auto partes se sujetan a las condiciones
y requerimientos de las plantas de ensamblaje, que exigen lo
siguiente: control estricto sobre la calidad, certificaciones, pro-
duccién flexible y suficientes recursos financieros para cumplir
con el programa justo a tiempo, entre otras mas. Esto implica una
gran inversion para la contratacion de expertos y la adquisicion
de tecnologia. Es probable que esta sea la razén por la que sean
pocas las empresas proveedoras de auto partes con capital 100%
mexicano (tabla 2).

1 Todas las plantas ensambladoras son de capital extranjero. México no tiene
industria automotriz propia.

c) Debilidades detectadas: estas radican en las exigencias de
las ensambladoras. Ofrecen a la ensambladora un precio bajo
acompaiado de justo a tiempo. Tienen que contar con un sistema
avanzado de informacién para calcular los costos y el control de
los mismos, de forma que se eliminen los errores en la produc-
cién y su repercusién en los primeros.

Los entrevistados sefialaron las siguientes debilidades del sec-
tor mexicano: escasa tecnologia, innovacién y uso de las TIC;
ausencia de inversién en maquinaria y equipo; precios altos;
baja calidad y productividad; carencia de un sistema de entrega
eficiente; ausencia de financiamiento, y débil disefio y desarrollo
de productos.

d) Caracteristicas de la tecnologia con la que cuentan tanto las
empresas estudiadas como sus socios: la crisis financiera, la
bisqueda de energias alternativas, la competencia entre las
empresas ensambladoras por crear nuevos modelos que cum-
plan con la demanda, el aumento en los costos de produccién
(materiales y energéticos), entre otros aspectos, inducen a las
empresas a buscar estrategias para reducir costos y crear nue-
vos productos, razén por la cual la tecnologia y la innovacion
juegan un papel basico.

Las empresas extranjeras no realizan actividades de I+D+I en
México, mas bien importan la tecnologia de los paises desarrollados
(tal es el caso de Alemania, Japén y Estados Unidos) (tabla 3). Por
tanto, México es atractivo para estas empresas por la mano de obra
barata, por la situaciéon geografica y por la provisiéon de algunos
productos, siendo todo lo demas importado. De esta forma el valor
afiadido al proceso de produccién en México es bajo.

En relaciéon con el nimero de empleados mexicanos dedicados a
[+D+], la respuesta fue pobre: 3 empresas ubicadas en Puebla con-
tabilizaron, para cada una de ellas, la primera 30, la segunda 20
y la tercera solo 3 empleados; 2 empresas en el Estado de México
contabilizaron 35 y 30 empleados, respectivamente, y 2 mas en
Aguascalientes, con 12 y 8 empleados. De estas empresas, 3 cuentan
con capital 100% mexicano. De las 3 empresas mexicanas, 2 de
ellas contabilizaron el menor nimero de empleados dedicados

Tabla 2
Principales ventajas competitivas desarrolladas por las 31 empresas de auto partes
mexicanas

Ventaja competitiva Respuestas

Puebla Estado de México Aguascalientes

Calidad 6 8 12
Precio 3 3 6
Tecnologia 4 7 6
Disefio 5 5 4
Tiempo de entrega 3 5 6
Calidad en el servicio 4 8 2
Costos 1 2 0
Soporte técnico 1

Localizacién 2
Estrategia global 1

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).
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Tabla 3
Origen de los socios tecnolégicos

Tabla 5
Innovacién y desarrollo tecnolégico en los dltimos 5 afios

Origen Puebla Estado de México Aguascalientes
EE. UU. 3 1 3

Canada 1

Alemania 1 1

Japén 3

Unién Europea 1

No cuenta con socio 3 2 3

No respondid 2 5 2

Total empresas 10 8 13

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

a I+D+], mientras que la restante indicé el nimero mas elevado
(35empleados). En la tabla 4 se muestran las caracteristicas tecno-
légicas.

Es importante mencionar que de las empresas entrevistadas en
Puebla, 7 son 100% extranjeras y solo 2 mexicanas. Algo similar
se observé en el Estado de México, pues solo 2 cuentan con el
100% de capital mexicano, mientras que en Aguascalientes, de las
13 empresas, 8 cuentan con un 100% de capital extranjero.

La transferencia tecnolégica en el sector es limitada. Casi siem-
pre la maquinaria y el equipo extranjeros cuentan con barreras
para evitar que sean copiados, y en muchas ocasiones los emplea-
dos que han sido entrenados para dar mantenimiento a los equipos
no siempre tienen los conocimientos necesarios para copiar dicha
tecnologia.

Por lo que se refiere a la innovacién o desarrollo tecnolégico
realizado en los Gltimos 5 afios, los entrevistados sefialaron que
la mayor parte se refiere al proceso productivo y al disefio del
producto. Ninguna de estas empresas ha patentado en los dlti-
mos 5 afios, lo que confirma que los desarrollos tecnoldgicos y las
innovaciones no se realizan en México (tabla 5).

Las empresas estudiadas incorporan la tecnologia proporcio-
nada por la casa matriz en sus productos o procesos. Los apoyos
que reciben del proveedor o casa matriz son: capacitacion, asesoria
en tecnologia y calidad, financiamiento y provision de maquinaria
y equipo. También hay transferencia tecnolégica a través del des-
arrollo de proveedores, y por copia y adaptacién. De esta forma,
solo 2 empresas seflalaron la creacion de tecnologia propia.

Por otra parte, ninguna de las empresas entrevistadas tiene pro-
yectos de vinculacién con las instituciones de educacién superior
o con centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos o
labores de asesoria o asistencia técnica.

De esta forma, la ausencia de I+D+] en la mayoria de los casos se
debe a la dependencia tecnolégica expresada hacia la casa matriz,
a la desvinculacién con el sector universitario y tecnolégico de
México y a la falta de financiamiento externo, tanto ptiblico como
privado. Adicionalmente, algunas empresas realizan actividades
intensivas en mano de obra, ya que los procesos intensivos en cono-
cimiento se localizan en otras regiones del mundo, desarrollandose
en la casa matriz o por centros de investigacion ubicados en Estados
Unidos, Jap6n y la Unién Europea, principalmente.

Tabla 4
Caracteristicas tecnoldgicas

Caracteristica Puebla Estado de México Aguascalientes
Moderna 5 4 8

De punta 3 2 4

Moderna y de punta 2 1

Decadente 1 1

Total empresas 10 8 13

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

Puebla Estado de Aguascalientes
México

Innovacion

Del proceso productivo 6 4 6

Del disefio del producto 4 3 4

Del empaque del producto 3 3

En comercializacién 4 2 1
Desarrollo tecnolégico

Del proceso productivo 1 3

Del disefio del producto 1 1 1

Del empaque del producto 2 2

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto
PAPIIT IN308708 (2008).

Pese a la pérdida de competitividad en el sector de auto partes
mexicano, existen empresas que han aumentado su competitivi-
dad internacional mediante la innovacién. Lo anterior se refiere
a la innovacién tecnolégica acompafiada por la innovacién en la
forma de hacer negocios, al crear vinculos empresariales, y en las
estrategias para penetrar en los mercados mas competitivos. Entre
los casos atipicos estudiados se ha detectado como caracteristica
principal la sinergia alcanzada mediante las vinculaciones con otras
empresas.

En 2008 (PAPIIT IN308008) se aplicé un cuestionario a los
colaboradores de 171empresas que participan en encuentros
empresariales internacionales, de los cuales 33 pertenecen al sec-
tor automotor. El objetivo de dicho cuestionario fue identificar la
creacién, mantenimiento y ruptura de los vinculos con empresas
extranjeras. Ademas, se identific6 a las empresas catalizadoras de
una red local, seleccionando a las que por su ubicacién (zonas rura-
les o semirrurales), por los vinculos establecidos con el extranjero
y por el nimero de empleados tienen mayor impacto econémico
en su localidad.

En la segunda fase del proyecto (2009-2010), mediante las visi-
tas de campo, la observacién y una entrevista cara a cara con el
colaborador, se identificaron los casos cuyas particularidades los
identifican como vinculos multiempresa (Yin, 2003). A estos casos
pertenece el que se presentara en los siguientes parrafos, y que
produce y comercializa auto partes.

Como se aprecia en la tabla 6, los colaboradores del sector de
negocios automotor que han pasado por la experiencia de fra-
caso en un vinculo empresarial mantienen vinculos en los que
han involucrado a colaboradores extranjeros y estan interesados
en crear nuevos vinculos. Esto es indicio de que escenarios econ6-
micos desfavorables se convierten en incentivos para crear vinculos
empresariales e innovar en la forma de hacer negocios.

Los resultados muestran que el fracaso dificilmente se con-
vierte en un obstaculo para la creacién y el mantenimiento de los
vinculos empresariales; por el contrario, los empresarios se mues-
tran receptivos a la creacion de nuevos vinculos. Estos resultados
fueron complementados por el analisis de los casos atipicos.

El vinculo analizado ha tomado la forma de consorcio en el sec-
tor automotor (especificamente en auto partes) y se caracteriza
por lo siguiente: 1)la empresa que se ha internacionalizado por
medio del consorcio es mediana; 2)el consorcio es catalizador de
una red nacional con impacto positivo en sentido econémico para
las empresas que se estan vinculando con él; 3)esta participando
en varias regiones del mundo porque acttia en varias redes simul-
tineamente, 4)es un vinculo multiempresa que, a su vez, forma
parte de otro vinculo multiempresa mas grande, 5)actia contra-
rio a la l6gica del sistema al vender auto partes al mercado chino,
y por dltimo 6) evidencia que el aprendizaje dentro de un vinculo
multiempresa genera ventajas competitivas aun para las empre-
sas que se encuentran en entornos econémicos desfavorables, y
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Tabla 6
Resultados obtenidos sobre el comportamiento de los vinculos en el sector automotor
Sector Mantiene vinculos con empresas Han experimentado el fracaso Estdn dispuestos a
de otras regiones dentro de un vinculos establecer nuevos vinculos
N.° de Porcentaje N.° de Porcentaje N. de Porcentaje
respuestas respuestas respuestas
afirmativas afirmativas afirmativas
Automotor 33 empresas 30 91% 22 67% 30 91%

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados alcanzados en el proyecto PAPIIT IN308008 (2008).

7)pertenece al sector auto partes, cuyo entorno econémico es poco
favorable a partir de la crisis financiera iniciada en 2008.

La empresa principal de este vinculo es comercializadora de auto
partes, con mas de 17 afios de experiencia en el mercado. Surge de
una empresa fabricante de repuestos para carburadores que inicié
hace 30afios bajo un nombre menos conocido. Este producto se
vende no solo en México sino también en Sudamérica, siendo este
tltimo uno de los mercados mas importantes que actualmente con-
servay que laempresa original sigue atendiendo. Fueron 13 los afios
de aprendizaje en el mercado de los carburadores para que naciera
el vinculo multiempresa.

La multiempresa nace como consorcio para la exportacién gra-
cias al apoyo del gobierno. Su creacion se sustent6 en los programas
ECEX (Empresa de Comercio Exterior) y ALTEX (Empresa Alta-
mente Exportadora)?. Este vinculo multiempresa toma la forma de
empresa holding (comercializa productos que no necesariamente
fabrica), mostrando facilidad para establecer vinculos locales. El
vinculo multiempresa forma parte de un segundo consorcio de
exportacién automotor, conformado por 8 empresas que cuentan
con diferentes productos, tales como muelles, tornillos y birlos,
bobina de encendido automotor o productos de hierro maleable,
entre otros mas.

Por otra parte, entre los productos que la empresa princi-
pal comercializa de forma independiente al segundo consorcio se
encuentran filtros, aceites, bujias, soportes de motor, bobinas, ani-
llos de motor, bombas de gasolina, cables para bujia y carburacién.
El consorcio forma parte de otro inducido por la misma dindmica
de crear y mantener vinculos simultaneos en diferentes regiones
del mundo.

Adicional a estos productos, la empresa ofrece servicios de
logistica, cotizacién de marcas mexicanas y norteamericanas,
consolidacién del producto y representacién del comprador inter-
nacional en México.

En México no existe una politica industrial, ni fiscal, que incen-
tive la adquisicién de tecnologia de frontera y la adquisicién de
magquinaria de Gltima generacion para hacer competitivas a las
empresas mexicanas de la industria de auto partes y asi poder
competir con las empresas extranjeras.

México cuenta con centros de investigacién, pero la inves-
tigaciéon que se realiza en ellos no estd vinculada al desarrollo
tecnolégico para la industria automotriz. De igual manera tam-
poco existe la vinculacién entre los centros de investigacién, las
instituciones de educacién superior y las empresas de la industria
automotriz. A pesar de ello, el caso presentado muestra cémo los
vinculos empresariales abren la posibilidad de actividades de I+D+I,
aun con los competidores mas fuertes, sin generar dependencia
tecnoldgica. El lema de esta empresa es «Technology in evolution»,
expresando con ello la transferencia tecnolégica alcanzada dentro
de los vinculos establecidos en diferentes redes empresariales.

El vinculo multiempresa nacional abrié paso a la formacion de
vinculos multiempresa internacionales, y resultado de ello es que

2 El programa ALTEX tiene como finalidad la eliminacién de obstaculos adminis-
trativos a fin de incrementar la actividad exportadora.

la empresa holding mantiene su tamafio mediano, a pesar de contar
con la presencia en diferentes regiones del mundo. Tiene presencia
en Guangzhou (Republica de China), Hong Kong, Australia, Jorda-
nia, Siria, Emiratos Arabes Unidos, Qatar, Dubai, Irlanda, Bélgica,
Ecuador, Pert, Guyana, el Caribe, Colombia, Venezuela, Argentina,
Canada, CostaRica, Panama4, El Salvador, Guatemala, Estados Unidos
y México.

Su estrategia de ventas para abrir nuevos mercados se basa en
las visitas directas o con representantes locales, dependiendo del
pais, pero siempre buscando la construccién de una red limitada
de importadores. En otras palabras, eligen solo a aquellos que por
su estructura financiera, comercial o estratégica dan la oportuni-
dad de incrementar la presencia de la empresa holding en la regién
destino.

Resultado de los vinculos multiempresa internacionales y rom-
piendo con la l6gica del sistema, venden auto partes en el mercado
chino en lugar de comprarles. Hay que considerar que China repre-
senta un mercado grande y altamente competitivo en el sector de
auto partes. La percepcion del responsable de la creacién, mante-
nimiento y ruptura de los vinculos es que la principal barrera del
mercado chino radica en el hermetismo, no en el idioma.

El colaborador mexicano impulsé la insercién del vinculo mul-
tiempresa mexicano en el mercado chino porque considera que
«a los enemigos hay que tenerles cerca». Esta tGltima frase, expre-
sada por el entrevistado, muestra la capacidad para innovar en
la forma de hacer negocios frente a entornos econémicos des-
favorables. Asi mismo, el colaborador mexicano sefial6 como
fundamental el mantenimiento de un proceso permanente de nego-
ciacion con los vinculos establecidos en las diferentes regiones del
mundo.

En resumen, el caso atipico muestra los siguientes puntos
que contribuyen a responder la pregunta planteada al principio.
Primero, no presenta dependencia del mercado norteamericano;
tampoco presenta dependencia del mercado chino; de hecho, ha
diversificado los mercados por regiones. Segundo, ante la debilidad
de su mercado interno ha establecido una red local; esta ha permi-
tido hacer frente a las debilidades propias de la industria nacional,
e incluso ha logrado conformar una red que cubre el territorio
nacional. Tercero, ninguna de las empresas entrevistadas tiene pro-
yectos de vinculacién con las instituciones de educacién superior
o con centros de investigacion para realizar proyectos conjuntos o
labores de asesoria o asistencia técnica; el caso atipico si cuenta
con dichos vinculos. Cuarto, la evidencia sefiala que la ausencia
de investigacion y desarrollo estriba en la falta de vinculaciones y
encadenamientos; el caso atipico cuenta con dichas vinculaciones
y encadenamientos, propios de un consorcio de exportacion.
Quinto, las empresas de auto partes estudiadas sefialaron que las
ensambladoras les exigian cierto nivel de calidad; para el caso ati-
pico es al revés: un mecanismo para evitar el oportunismo en China
son las certificaciones que exigen a estas empresas antes de vincu-
larse. Sexto, el vinculo multiempresa, que a su vez se articula a la
red nacional, le permite al caso atipico vencer el obstaculo sefialado
por las otras empresas de auto partes estudiadas, las cuales pre-
sentan problemas para contar con una gran inversion, expertos y
tecnologia.
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5. Conclusiones

La industria de auto partes comenzé a evidenciar problemas
estructurales complejos, agravados por la crisis financiera de final
de 2008. Bajo este panorama, a pesar de la crisis y gracias a su
politica de estado, China se transformé en el mayor productor del
mundo en 2009.

Parte de la explicacién a esto tltimo se encuentra en lo que se
seflalé al principio del trabajo: en el sector automotor coexisten
2 estrategias; por un lado, el cierre de plantas en las economias
desarrolladas y, por otro, nuevas inversiones en mercados emer-
gentes. Por eso, no extrafia la vinculacién de agentes econémicos
Sur-Sur (China-México). Lo que causa sorpresa es la oferta perma-
nente de las auto partes mexicanas en el mercado chino.

Es un hecho que los principales mercados emergentes han
aumentado su produccién de manera proporcional a la demanda
doméstica, sustentada en estrategias de sustituciéon de importacio-
nes. Asi, estos paises no tienden a ser grandes importadores, sino
mas bien exportadores netos, dependiendo del nivel de inversién
—incluidos los flujos de inversién extranjera directa— y la expan-
sién de su capacidad productiva.

México es atractivo para las empresas extranjeras por la mano
de obra, por la situacién geografica y por la provision de algunos
productos, siendo todo lo demds importado. De esta forma el valor
afiadido al proceso de produccién en México es bajo porque los
insumos usados en la produccién de auto partes, en una gran pro-
porcién, son importados. De ahi que hay que replicar los casos
mexicanos exitosos, incentivando la creacién de nuevos vinculos
multiempresa en aquellos sectores de la economia mexicana que
son débiles y que presentan baja competitividad en el nivel interna-
cional. De esta forma, se ofrecera a estos sectores la posibilidad de
adaptarse a los cambios internacionales, abandonando la posicién
adversa que actualmente presentan.

Respondiendo a la pregunta planteada al principio de este
escrito, referente a ;co6mo ha aumentado su competitividad inter-
nacional la pyme que se encuentra en entornos econémicos poco
favorables?, se propone como posible respuesta: la pyme que se
encuentra en entornos econémicos poco favorables ha aumen-
tado su competitividad reinventando la forma de hacer negocios y
creando vinculos con otros agentes econdémicos que conduzcan a la
creacién y a la maximizacién del valor econémico. Las empresas de
menor dimensién que sobreviven con éxito a los ambientes econé6-
micos adversos son las que adquirieron experiencia con antelacién
sobre la forma de hacer negocios.

Con ello no se justifica la ausencia de apoyo para la pyme lati-
noamericana; mas bien se resalta que la deteccién y el estudio de
casos de éxito dentro de la regién, aun en ambientes desfavora-
bles, abre la posibilidad de analizarlos. El estudio sobre estos casos
deriva en la identificacién de mecanismos y lineas de accién para
los gobiernos correspondientes, los cuales pueden traducirse en un
aumento considerable de los resultados alcanzados por los progra-
mas de apoyo para la pyme. Las empresas de menor dimensién que
sobreviven con éxito a los ambientes econémicos adversos son las
que adquirieron experiencia con antelacion sobre la forma de hacer
negocios.

De esta misma forma, el estudio profundo de estos casos atipi-
cos resulta en modelos explicativos sobre la internacionalizacién,
la competitividad y la innovacién, que a su vez derivan en nue-
vas propuestas practicas para los empresarios latinoamericanos. La
conclusién final es que el vinculo multiempresa es semillero para la
innovacion en la forma de hacer negocios, asi como un facilitador de
la innovacién tecnolégica, aun en entornos econémicos desfavora-
bles. Esta conclusiéon cuenta con la limitacién propia del trabajo de
investigacion: se analiz6 un solo sector de un pais especifico, auto
partes en México. Por tanto, las conclusiones no son generalizables
a cualquier otro sector y entorno.

Esta misma limitacién abre camino a nuevas lineas de investi-
gacién, a fin de extender y profundizar el tema: 1)identificar en
otros sectores y paises que han perdido competitividad, aquellos
casos en los que la innovacién en la forma de hacer negocios ha
permitido aumentar la competitividad de la empresa; 2)estudiar
la relacién entre la politica industrial y el fortalecimiento de las
redes locales de empresas; 3) determinar los factores que intervie-
nen en la innovacién en la forma de hacer negocios, y 4) identificar
la relacién entre la innovacién para hacer negocios y la innovacién
tecnoldgica.
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