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JORGE MONGE

Es indudable, entonces, que un problema del sector, y sobre
todo de las PyME es el acceso a recursos financieros que le per-
mitan evolucionar hacia estrategias y desarrollo de productos de
mayor valor agregado, ademas de los problemas asociados a
factores de gestion estratégica propios de cada empresa para ad-
ministrar su crecimiento, lo que implica el acceso a mercados
externos o encadenamientos con empresas internacionales.

Asimismo, de estas empresas, cinco tuvieron incubacion
ya sea en el gobierno o en el sector académico, siendo impor-
tante resaltar que solo una de las empresas realizé una incu-
bacién formal de su producto. Por otro lado, del total de em-
presas que se ubican en esta Etapa, cuatro han tenido un “pa-
drinazgo”, de los cuales tres de ellas lo tuvieron con una em-
presa internacional.

En el mismo Cuadro 3, vemos como de las empresas que se
ubican en la Etapa B solo una de ellas utiliza el poder de com-
pra del Estado, donde ninguna lo habia empleando anteriormen-
te, asi como no tuvieron acceso a los recursos del FODETEC ni
utilizaron mecanismos de incubacidn ni formal ni informalmen-
te. Finalmente, una empresa fue apadrinada por una empresa
internacional en su insercion en el mercado.

En la Etapa C de este mismo cuadro, dos de las empresas es-
t4 utilizando el poder de compra del Estado, habiéndolo utiliza-
do estas mismas empresas anteriormente. Ninguna de estas em-
presas ha utilizado recursos del FODETEC y dos de ellas tuvo
algun tipo de incubacién informal; mientras que tres han utiliza-
do el “padrinazgo” para insertarse en el mercado, teniendo dos
de ellas padrinazgo con empresa local.

El uso del poder de compra del Estado es un mecanismo im-
portante que han utilizado las empresas para vender sus produc-
tos en el mercado local. Sin embargo, aqui podemos distinguir
algunas diferencias importantes relacionadas con el momento
de insercién de la empresa en el mercado y la utilizacién del
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poder de compra. Es decir, empresas que se insertaron en el
mercado en la Etapa A —temprana de desarrollo del sector—,
toparon con menores barreras de entrada y con menos requisitos
por parte del Gobierno para suplir sus compras que aquellas em-
presas que se insertaron en el mercado en la Etapa C de desarro-
llo del mercado —1la que hemos denominado madura— donde
la apertura de mercado ya habia tomado mayor fuerza y habia
en el mercado local presencia de productos de grandes empre-
sas desarrolladoras internacionales y donde ademads se habian
fortalecido los mecanismos de control del Estado, que hacian
mds dificil la utilizacién de este mecanismo como medio para
vender en el mercado local.

Los empresarios concuerdan en que el uso de poder de com-
pra del Estado es un mecanismo importante para las empresas y
que por tanto debiera promoverse y definirse normas de igualdad
que permitan competir a las PyME. En este momento, muchos de
los requisitos que se exigen por parte del Estado son de cardcter
excluyente, porque limita la participacién de empresas sin expe-
riencia en proveer servicios y/o productos al Estado y sin recursos
financieros para dejar como garantia, ademds de que las empresas
que proveen al Sector Publico costarricense deben tener un flujo
de caja tal que les permita al menos dos meses de espera para el
pago una vez entregado el producto.

En cuanto al Tipo de Encadenamiento al momento de la inser-
cién de las empresas al mercado (Cuadro 4a), se puede observar
que de las empresas ubicadas en la Etapa A, ocho de ellas reali-
zaron su insercién de forma independiente y solo una lo hizo con
una empresa internacional.

Realizar la insercién de forma independiente estd determinado
por factores de identidad empresarial y de visién y objetivos di-
ferentes entre el inversionista y el empresario. Sin embargo, al-
gunos empresarios ante estos factores valoran mas la posibili-
dad de contar con una visién diferente del inversionista que les
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Cuadro 4a
Tipo de encadenamiento al momento de su insercion
~ | EMPRESA | INSERCION |° PROBUCTOS | PROCESOS
ETAPA DE . y
|INSERGION | gL N R B _ ;
. ) INDEF [EMP. LOG [EMP. INTER |IMPLEM [PROPIOS [CONS |DESARR
1TAT X X X X
2|A2 X 3 X X
3[A3 X X X
4lA4 X X X
ETAPA A 5[A5 X X X X
6/A6 X X X X
7|AT X X X X
EE X X X X
9[Ag X X X X
10[B1 X X X
ETAPAB  |[11[B2 X X X
12|83 X X X
13[C1 X [X X X X
14|C2 X X X
ETAPAC  [15]C3 X X X X X
16|C4 X X X X

INDEP = INDE PENDIENTE, EMP. LOC = EMPRESA LOCAL
EMP. INTER= EMPRESA INTERNACIONAL, IMPLEM= IMPLEMENTACION
CONS = CON SULTORIA, DESARR= DESARROLLO

permita un mejor desempeno en el mercado, asi como que el in-
versionista posea una vision de mas largo plazo y no esté esperan-
do un retorno rapido de la inversion realizada.

En cuanto al desarrollo de productos, ocho empresas desarro-
llaron productos propios, realizaron consultoria y desarrollaron
procesos para sus mismos productos. En la Etapa B, la totali-
dad (3) de las empresas se insert6 en el mercado de forma inde-
pendiente, y dos de estas desarrollé productos propios y desa-
rroll6 procesos. Solo una de las empresas en esta Etapa trabajé
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en implementacion de productos y consultoria. Finalmente, en
la Etapa C, dos de las empresas se insertaron de forma indepen-
diente en el mercado, pero tres implementaron productos y de-
sarrollaron productos propios; mientras que la totalidad de las
empresas en esta Etapa (4), tuvo procesos de consultoria y de-
sarrollo de procesos.

Cuadro 4b
Tipo de encadenamiento al momento actual
EMPRESA INSERCION PRODUCTOS | PROCESOS
ETAPA DE _ - -
INSERCION :
: INDEP JEMP. LOC |EMP. INTER|IMPLEM |PROPIOS [CONS |DESARR
1[A1 A X
2|A2 X X X X X
3[A3 X X X" x
ETAPAA | 4[Ad X X X |
5{AS X X X
6|AB X X X X X
T|A7 X X X X X
8|A8 X X X X X
9lA9 X X X
10/B1 X X A X
ETAPAB 11|82 X X X X
12(B3 X X X X
13|C1 X X X X X
ETAPAC 14'02 X X X
15[C3 X X X X X
16]C4 X X X X

INDEP = INDE PENDIENTE, EMP. LOC = EMPRESA LOCAL
EMP. INTER= EMPRESA INTERNACIONAL, IMPLEM= IMPLEMENTACION
QONS=CON SULTORIA, DESARR= DESARROLLO

"1 peso relativo es poco significativo entre las actividades de la empresa
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Si analizamos estos mismos datos en cuanto al Tipo de Enca-
denamiento, pero en la actualidad (Cuadro 4b), vemos que solo
dos de las empresas ubicadas en la Etapa A, se encuentra realizan-
do una insercion de forma independiente, mientras siete de ellas
estdn insertdndose al mercado acompafiadas de una empresa inter-
nacional, con la cual han logrado posicionarse en el mercado local
y salir al mercado internacional.

Asimismo, seis de estas empresas se encuentran implementan-
do soluciones y / o desarrollando productos propios, ocho se en-
cuentran desarrollando procesos de consultoria y siete de desarrollo.

En la Etapa B, una de las empresas esta realizando una inser-
cién independientemente, una con una empresa local y otra con
una empresa internacional. Asimismo, dos se encuentran desarro-
llando productos propios y todas las empresas en este sector se en-
cuentran realizando procesos de consultoria y desarrollo. En lo
que respecta a las empresas ubicadas en la Etapa C, tres de las em-
presas se encuentran realizando una insercién en el mercado con
empresas locales y una con empresas internacionales; de igual for-
ma, tres de ellas se encuentran realizando implementacion o desa-
rrollo propio de productos y todas las empresas se encuentran rea-
lizando procesos de consultoria, mientras que solo tres estan reali-
zando desarrollo de procesos.

Tal y como se ha visto, la trayectoria de las empresas estudia-
das se ha dirigido hacia ubicarse principalmente en el area de con-
sultorfa, fundamentalmente debido a un proceso de adaptacién al
impacto de la globalizacién y donde pareciera ser claro para las
empresas de esta Etapa que la estrategia es no estar en el desarro-
llo de productos, sino en la consultorfa.

En la presente investigacion se ha clasificado también a las
empresas segun las diferentes Trayectorias o Fases de desarrollo
en la cual se encuentran. Esta clasificacién es un intento por tipi-
ficar las empresas con el fin de evaluar la evolucién de las PyME
asf como un intento, ademds, de clarificar posibles lineamientos
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para politicas especificas. Asi, se definieron tres fases de desarro-
llo que caracterizan a las empresas, a saber:

1. Fase I: Son las empresas que se encuentran en un proceso de
desarrollo de producto o “considerando” tendencias para desa-
rrollar mercado.

2. Fase 2: Las empresas se encuentran en ampliacién de linea de
productos, penetracion de mercados local o regional, con o sin
alianzas para desarrollo de mercado.

3. Fase 3: Las empresas estdn en un proceso de consolidacion, el
cual es de todas formas relativo porque depende del entorno y
del cambio tecnoldgico. Esta fase se caracteriza porque las
empresas han logrado una identidad local, o estdn asociadas a
una empresa internacional y se encuentran en procesos abier-
tos de inversion por medio de alianzas, fusiones o adquisicio-
nes y de bisqueda de mercados internacionales. Se encuen-
tran en un balance entre tecnologia, mercado, mercadeo y es-
tabilidad en su gestién.

Por otro lado, para facilitar este andlisis las empresas han sido
clasificadas en dos grandes grupos, a saber: empresas con Activida-
des de Desarrollo tanto de productos como de procesos, y empre-
sas con Actividades de Implementacion en servicios y consultoria.

En cuanto al Conocimiento (Knowledge) post-insersiéon que
tenian las empresas (Cuadro 5a), se observa como de las empre-
sas ubicadas en la Etapa A, en cuanto al Desarrollo de productos,
las nueve empresas tienen un conocimiento tcito del mercado lo-
cal y cinco de estas tienen ademds conocimiento del mercado in-
ternacional. Del total de las empresas en esta Etapa, dos se en-
cuentran con una estrategia de seguimiento, tres con una estrate-
gia de mantenimiento y cuatro se encuentran en una estrategia de
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Cuadro 5a
Conocimiento post-insercion

o K X x
qo K X X X X
P X X X
eramaa | an x X X X X
ss x X X X
gl x X X X X
M x X X X
gas  Tx X X X
X X X X
[ 10[B¢ X | X
e [ TR XK X
ARG X X
1 X X X X
T X XK X |
EaPAC [ 15 ‘,} K X X ]
16 X | S | ]

FASE 1= DESARROLLO DE PRODUCTO
FASE 2= AMPLIACION DE LINEA DE PRODUCTO, PENETRACION, MERCADO /LOCAL - REGIONAL
FASE 3 = CONSOLIDACION (RELA TTVO DEPENDE DE ENTORNO Y CAMBIO TECNOLOGICO)

1) IDENTIDAD LOCAL

2)  INVERSIGN POR MEDIO DE ALIANZAS. ADQUISICIONES

liderazgo. En lo que respecta al drea de Implementacion, dos tie-
nen conocimiento del mercado local, y una tiene conocimiento del
mercado internacional. Asimismo, dos se encuentran implemen-
tando una estrategia de seguimiento de las empresas grandes o de
los clientes, y solo una se encuentra en una estrategia de manteni-
miento. Finalmente, de las empresas que se ubican en esta Etapa,
seis se encuentran en una Fase de Desarrollo 3, dos se ubican en
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una Fase de Desarrollo 2 y una en la Fase de Desarrollo 1; ca-
racterizandose esta tltima por encontrarse en un proceso mas de
penetracion de mercado y de supervivencia, producto principal-
mente de que la insercion en el mercado la realizé de forma in-
dividual y continda haciéndolo de esa forma, lo que limita su
potencial de desarrollo.

En la Etapa B, en cuanto a empresas con Actividades de De-
sarrollo, dos de las empresas tienen conocimiento del mercado
local y se encuentran con una estrategia de seguimiento y nin-
guna tiene conocimiento del mercado internacional. En cuanto
a las empresas con Actividades de Implementacion, una tiene
conocimiento del mercado local y otra se encuentra en una es-
trategia de seguimiento. De estas empresas dos se ubican en la
Fase 2 y una en la Fase 1. Estas empresas, por el tipo de acti-
vidades en que estdn tratando de insertarse, tienen potencial pa-
ra crecer, pero también riesgo en el area de desarrollo si no lo-
gran consolidar los productos en el mercado generando las
alianzas necesarias para esto.

De las empresas con Actividades de Desarrollo que se
ubican en la Etapa C, tres tienen conocimiento del mercado
local y una de estas tiene conocimiento del mercado interna-
cional. Dos empresas se encuentran en una estrategia de man-
tenimiento y una en una estrategia de lider. En cuanto a acti-
vidades de implementacion, tres de estas empresas tienen co-
nocimiento del mercado local y dos de estas tienen conoci-
miento también del mercado internacional. Dos de las empre-
sas se encuentran en una estrategia de seguimiento y una en
una estrategia de mantenimiento. En esta Etapa, tres de las
empresas se encuentra en Fase 2 y una en Fase 1 de desarro-
llo. Cabe remarcar que las empresas de todas las Etapas que
se encuentran en fase de desarrollo 1 se caracterizan por ser
empresas que no han logrado un encadenamiento ni con em-
presas locales ni con internacionales.
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Cuadro 5b

Conocimiento actual

1{:‘&9&
10N . DESARROLLO | MPLEMENTAC FASE
EWPRESA [CONCCMENTOTACTO TECIE00PONOOMENTO TACTORE TEONO|
WERLGCAL] MERINT | SEG | MANT| LIDER |MERCLCCMERCINTL| SEG [WANTT DER | 1+ 2] 3

T X X X
M X X X N X X X
I X X

Eraeaa [ M X X X X X
EEER X X X X
G X X X X
WX % X X X X %

, g X X [ X X X X

| gag X X X X

| |
s % X X

[eraeng  [11E2 X ' i

! EE X X X
e % X X X B
7] X X i

Y EE I X i X i X i
o [ | i X

FASE 1= DESARROLLO DE PRODUCTO
FASE 2 = AMPLIACION DE LINEA DE PRODUCTO, PENETRACION, MERCADO /10CAL - REGIONAL
FASE 3= CONSOLIDACION (RELATIVO DEPENCE DE ENTORND Y CAMBID TECNOLOGICO)
1}IDENTIDAD LOCAL
7) INVERSION POR MEDIO DS ALUANZAS ADQUISICNES.

Respecto a esta mismas variables de Conocimiento
(Knowledge) pero en la actualidad (Cuadro 5b) se tiene que en la
Etapa A, para actividades desarrolladoras, ocho de las empresas
tienen conocimiento del mercado local y cinco tienen conoci-
miento del mercado internacional. Del total de las empresas en es-
ta Etapa, una se encuentra en una estrategia de seguimiento, cin-
co en una estrategia de mantenimiento y tres en una estrategia de
liderazgo. De las empresas con Actividades de Implementacion,
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seis tienen conocimiento del mercado local y de estas tres tie-
nen conocimiento también del mercado internacional. Tres em-
presas se encuentran en una estrategia de seguimiento y las ofras
tres se encuentran en una estrategia de mantenimiento. De la tota-
lidad de empresas en esta Etapa, una se encuentra en la Fase 1, tres
en la Fase 2 y el cinco en la Fase 3 de desarrollo.

En la Etapa B, tenemos que en Actividades de Desarrollo dos
de las empresas tienen conocimiento del mercado local y una tie-
ne conocimiento del mercado internacional. Estas empresas estan
ubicadas una en una estrategia de seguimiento y dos en una estra-
tegia de mantenimiento. En lo que respecta a Actividades de Im-
plementacion, una tiene conocimiento de mercado local y otra tie-
ne conocimiento del mercado internacional, las dos se encuentran
en una estrategia de seguimiento, y una se ubica en la Fase 1 y dos
en la Fase 2.

De las empresas ubicadas en la Etapa C, dos de las empresas
con Actividades de Desarrollo tienen conocimiento del mercado
local y una tiene conocimiento también del mercado internacional,
mientras que tres de las empresas estan en una estrategia de man-
tenimiento. En el caso de Actividades de Implementacion, tres
empresas tienen conocimiento del mercado local y de estas dos tie-
nen conocimiento del mercado internacional. Dos poseen una es-
trategia de seguimiento y una estrategia de mantenimiento. Todas
las empresas de esta Etapa se ubican en la Fase 2; la que se en-
contraba en Fase de desarrollo 1 anteriormente ha mejorado su
posicionamiento, entre otros, a través del establecimiento de una
alianza con una empresa local.

Es importante mencionar que en Actividades de Implementa-
cion, todas las empresas han generado un proceso de aprendizaje
para insertarse en el mercado, producto de los encadenamientos
que han establecido o empiezan a establecer, encontrandose em-
presas con mas actividades de implementacion asociadas a estra-
tegias de mantenimiento y seguimiento, reforzando la tendencia
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que la competencia global genera actualmente hacia actividades
de implementacién para las PyME.

En cuanto a tecnologia de producto / proceso, se observa
(la informacién detallada por empresa no se incluye por razo-
nes de confidencialidad) la predominancia del sistema opera-
tivo Windows 9X/2000/NT, del lenguaje de programacion Vi-
sual Basic, de las Bases de datos Oracle y SQL server, asi co-
mo de Front Page como software para Internet, remarcandose
que las empresas han comenzado a utilizar tecnologias .net asi
como herramientas CASE.

Por otro lado, las empresas fueron clasificadas segin su De-
sempeiio en el Mercado. Para obtener esta clasificacion, las varia-
bles seleccionadas para definir el Exito o no de las empresas en su
desempeifio en el mercado fueron los siguientes: - Si exporta, - Fa-
se de desarrollo en que se encuentra actualmente la empresa, -
Crecimiento del empleo, - Conocimiento en desarrollo, -Conoci-
miento en Implementacion, - Ventas, - Encadenamientos y - Estra-
tegia de desarrollo.

Las empresas fueron asi clasificadas en los siguientes tres
rangos:

*  Mayor Exito en un rango mayor de 15 puntos

o Exito Moderado, en un rango entre 13 y 15 puntos

* Otroenunrango de 0 a 12, en donde esté a su vez se subdi-
vide en:

- Emergiendo: en un rango de 10 a 12 puntos

- Insercion: en un rango de 6 a 9 puntos

- Poco Potencial: en un rango de 0 a 5 puntos en donde
los primeros dos (emergiendo ¢ insercion) se conside-
ran con mayor potencial para mejorar su desempefio en
el mercado.
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Cuadro 6
Clasificacion de empresas segin su desempeiio en el mercado
EIAPA | EMPRESA | MAYOR EXITO fEXITO MODE OTRO 7
INSERCION EMERGIENDO| INSERCION | POCO POTENCIAL
1|a1 X
24w X |
3|A3 X
ETAPA A 4|Ad X
5|As X
6|46 X
7|A7
8|A8
9la9 X
56% 11% 2% 1%
ETAPAB Hgg; X -
1283 X
13[c1 X
14JC2 X
ETAPAC  [15C3 X
16[C4 X
PORCENAE| 375 1875 KFS 625 6,25

En este sentido y tal y como se aprecia en el Cuadro 6, de las
empresas ubicadas en la Etapa A, cinco se encuentran en la cate-
goria de Mayor Exito, una en la categoria de Exito Moderado y tres
en la categoria Otro, de las cuales dos se encuentran en la subcate-
goria de Emergiendo y una en la subcategoria de Poco Potencial.

Enla Etapa B ,ninguna de las empresas se encuentra en el ran-
go de Mayor Exito,y una se encuentra en la categoria de Exito Mo-
derado. Dos de las empresas se encuentran en la categoria Otro,
especificamente en la subcategoria Emergiendo una y en la cate-
goria de Insercion una también.
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Finalmente, de las empresas en la Etapa C, una se encuentra
en la categoria de Mayor Exito, una en la categoria de Exito Mo-
derado y dos en la categoria de Otro, especificamente en la sub-
categoria Emergiendo.

En términos generales, se puede indicar que la Etapa A se dis-
tinguié —como se ha mencionado— por menos barreras de entra-
da al mercado, que permitieron un mejor posicionamiento de las
empresas que se insertaron en esta Etapa en el mercado y lograron,
por lo tanto, un mayor éxito en su desempeiio en el mercado como
empresas desarrolladoras de productos. Las empresas que en esta
Etapa se encuentran en la categoria emergiendo son empresas que
se encuentran estableciendo alianzas o encadenamientos con em-
presas internacionales para desarrollo de mercado local, estando
su consolidacién mas en la linea de fusién o compra.

En la Etapa B se produjeron cambios de tecnologias y de es-
trategias de las empresas internacionales; por lo tanto, las empre-
sas que se insertaron en esta etapa y que lograron un mejor de-
sempefio en el mercado —éxito moderado— se caracterizan por
ser empresas con una estrategia de mantenimiento y de segui-
miento de los clientes en el mercado local y las que se ubican en
un proceso de emerger son empresas que han desarrollado un en-
cadenamiento mds en la via de subcontratacion o encadena-
miento hacia atrds con empresas internacionales para venta en el
mercado internacional y empresas clasificadas como en insercion
que estan tratando hasta ahora de penetrar el mercado siguiendo
una estrategia de seguimiento.

En la etapa C encontramos empresas que lograron un mayor
éxito, producto principalmente de haber tenido una estrategia
muy clara en cuanto a sus posibilidades de insercion en el merca-
do; y que lograron desarrollar procesos de encadenamiento con
empresas internacionales para desarrollar actividades de imple-
mentacion tanto a escala local como internacional. Las otras em-
presas que dentro de esta etapa han logrado un buen desempefio
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en el mercado han seguido una estrategia de seguimiento de una
empresa local de mayor tamaiio que tiene un mercado internacio-
nal importante y las empresas que se encuentran emergiendo en
esta etapa estdn buscando el desarrollo de mercado internacional y
tienen productos con potencial por medio de la generacion de pro-
cesos de alianzas y la construccion de encadenamientos.

En términos generales, se puede indicar que de la totalidad
de las empresas entrevistadas, seis se encuentran en la Categoria
de mayor éxito, tres en la categoria de éxito moderado y siete en la
categoria Otro, donde cinco se encuentran en la subcategoria de
emergiendo, una en la subcategoria de insercion y otra en la sub-
categoria de poco potencial.

Cuadro 7a

Estrategia/valor agregado: Fase de desarrollo empresarial

EXITO 0 ~ E EE
FASE DE DESARROLLO EMPRESARIAL PP IN EM
FASE 3 A2
A3
A7
A8
A9
FASE 2 A4 A6 Cc2
AS B3
B2 c1
c3
C4
FASE 1 At BY

EE. MAYOR EXITO, E. EXITO MODERADO, O OTRO, EM: EMERGENTE, IN. INSERCION, PP: POCO POTENCIAL

Con respecto a la estrategia seguida para insertarse en las ca-
denas, el conocimiento requerido, el tipo de encadenamiento es-
tablecido y el desemperio seguin la etapa de insercion y fase de de-
sarrollo, el Cuadro 7 (7a - 7f) muestra la interrelacion entre estos
elementos. Asi, en el Cuadro 7a, si evaluamos a las empresas se-
gun la Fase de desarrollo en que se encuentran con respecto a su
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desempeiio en el mercado (criterios de éxito), vemos como de las
empresas clasificadas como de Mayor Exito, cinco se encuentran
en la Fase 3; es decir, desarrollando una estrategia de consolida-
cién, y una se encuentra en la Fase 2, realizando una estrategia de
ampliacion de lineas de producto o penetracion de mercados tanto
local como regional.

Por otra parte, las empresas que han logrado éxito moderado
se encuentran todas (3) en la Fase 2 de ampliacion de lineas de
productos o mercados, encontrandose en esa misma Fase todas las
empresas que se hallan clasificadas bajo el criterio de emergiendo.
El que empresas clasificadas en criterios de éxito diferente se en-
cuentren en una misma Fase de Desarrollo, se debe, principal-
mente, a la estrategia que estdn siguiendo para mejorar su desem-
pefio en el mercado, por medio de una estrategia explicita de bus-
queda de alianzas, y encadenamientos mds del tipo cooperativo.
Asi se tienen estrategias de acceso al mercado global por medio de
alianzas con grandes empresas que se encuentran en dicho merca-
do; ademds, empresas con estrategias claras para generar alianzas
estratégicas de tipo cooperativo con empresas locales que les per-
mitan complementar productos y esfuerzos de comercializacion.
Pero tambi€n encontramos empresas que estan tratando de inser-
tarse en el mercado o mejorar su desempefio en este a través del
establecimiento de alianzas para desarrollar actividades de imple-
mentacion y consultorias. Ademads, hay empresas implementando
estrategia de atraccidn de inversiones que les permita mejorar su
desempefio en el mercado para mejorar imagen y relacion de con-
fianza con los clientes. Lo anterior sobre todo en busca de tecno-
logfas-estandares, metodologias de trabajo y acceso a productos
para desarrollar actividades de implementacion. Finalmente, en la
Fase 1 encontramos todas las empresas (dos) clasificadas bajo el
criterio de insercion o con poco potencial de éxito.

Aplicando los mismos criterios de clasificacion de las em-
presas, pero esta vez con respecto a la Etapa de desarrollo de la
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industria en la cual se insertaron en el mercado, en el Cuadro 7b
se observa como en la Etapa A encontramos cinco de las empre-
sas clasificadas como de mayor éxito, las cuales lograron capita-
lizar los beneficios de haberse insertado en el mercado en los pri-
meros anos de desarrollo del sector del software en Costa Rica.
En un primer momento —como se ha mencionado— las empre-
sas transnacionales grandes tipo Oracle y Unisys, no estaban in-
teresadas en el mercado de soluciones en América Latina, sino en
la venta principalmente de hardware y de ciertas aplicaciones y
por lo tanto podian establecer relaciones de encadenamiento mas
del tipo cooperativo con empresas nacionales, las cuales logra-
ron desarrollar productos basados en sus plataformas y tuvieron
apoyo para salir al mercado internacional; Oracle es buen ejem-
plo de ello. Esta falta de interés por el mercado latino se debia
mas a que su esfuerzo estaba centrado en la insercidn del merca-
do de Estados Unidos y Europa. Las empresas que nacieron en
esta época y lograron capitalizar esa “cooperacién” y desarrollar
productos innovadores son las empresas que se encuentran ac-
tualmente con un mejor desempefio en el mercado.

Cuadro 7b
Estrategia/valor agregado: Fase de desarrollo del sector
EXITO 0 E EE
ETAPA DE DESARROLLO DEL SECTOR PP IN EM

ETAPAA At A4 A6 A2
A5 A3
A7
A8
A9

ETAPA B B1 B2 B3
ETAPAC C3 Ct C2

C4

EE. MAYOR EXITO, E. EXITO MODERADO, O. OTRO, EM: EMERGENTE, IN INSERCION, PP POCO POTENCIAL
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En una clasificacién de éxito moderado encontramos solo
una de las empresas que se ubican en este Etapa, donde dicho ni-
vel de éxito se debe, principalmente, al nicho de mercado en el
cual se lograron insertar al momento de su constitucion, coyun-
tura que estd muy ligada a menores barreras de entrada al merca-
do y a menores restricciones para proveer de servicios al sector
publico costarricense.

Finalmente, en esta etapa se tienen dos empresas clasificadas
como emergiendo debido principalmente a que son empresas que
en algunos casos han exportado y buscan desarrollar estrategias de
capitalizacién y aprovechamiento del conocimiento desarrollado
para penetrar mercados externos utilizando alianzas con empresas
locales y/o internacionales. Una clasificada como de poco poten-
cial, debido a que son empresas que no tuvieron la capacidad de
asimilar los cambios que se venian produciendo en el mercado y
no reorientaron sus estrategias de mercadeo y la correspondiente
gestion administrativa-financiera.

En la Etapa B, encontramos empresas clasificadas en tres ca-
tegorias, a saber una en insercion. En emergiendo se tiene también
una, las cuales se encuentran tratando de insertarse en un nicho de
mercado de mucha actualidad asociado a las tendencias de desa-
rrollo de la Internet, que, de lograrlo, se prevé que sea una empre-
sa que logre un crecimiento importante. Finalmente, una de las
empresas se encuentra en éxito moderado y se caracteriza por te-
ner una estrategia clara y haber manejado mejor su gestiéon admi-
nistrativa-financiera.

En la Etapa C, se encuentran cuatro de las empresas entrevis-
tadas. En la categoria de emergiendo se encuentran dos de las em-
presas, en éxito moderado una y en mayor éxito una. En esta eta-
pa entraron las empresas que se constituyeron después de 1996,
son empresas que —como se ha mencionado— entran al mercado
cuando las empresas grandes empiezan a interesarse en el merca-
do de soluciones de América Latina y comienzan a introducir en el
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mercado productos muy similares a los producidos por las empre-
sas nacionales y algunos con igual o mayor calidad y con mejores
redes de servicios y distribucién, donde el establecimiento de rela-
ciones de cooperacion con estas empresas se vuelve més dificil y
los caminos que quedan viables van més en la linea de actividades
de implementacién y consultoria; de hecho, la empresa clasifica-
da en mayor éxito en esta etapa tiene una clara estrategia orienta-
da a alianzas con grandes empresas internacionales no para desa-
mrollar software sino para implementar soluciones desarrolladas
sobre estas, haciendo las adaptaciones correspondientes y aprove-
chando sus menores costos en esta drea.

En cuanto al Tipo de Encadenamiento que han seguido las em-
presas, en el Cuadro 7c podemos observar como de las empresas
clasificadas como de mayor éxito, cinco de ellas han establecido
un encadenamiento con una empresa internacional, esto porque les
permite a las empresas penetrar mercados segun las estrategias de
las empresas internacionales, de forma tal que pueden aprovechar
la infraestructura que ya tienen establecidas estas empresas en di-
ferentes paises de América Latina. Por otro lado, solo una lo ha
realizado de forma independiente, pero mas relacionado con el
mercado que estdn atendiendo, el cual es muy especializado.

Asimismo, encadenamientos con empresas internacionales lo
ha realizado una de las empresas que se encuentra clasificadas co-
mo de éxito moderado, principalmente porque se han establecido
en el mercado local, pero acompariadas por empresas internaciona-
les, lo cual les ha proveido una ventaja competitiva que han logra-
do capitalizar. También tres de las empresas clasificadas como
emergiendo que se encuentran realizando encadenamientos con
empresas internacionales, buscando mas el mercado local o en re-
lacién de subcontratacién para ventas en el mercado internacional.

Encadenamientos con empresas locales lo estdn realizando
cuatro de las empresas entrevistadas. Dentro de este porcentaje,
tenemos que dos de empresas se clasifican como empresas en con-
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Cuadro 7¢
Estrategia/valor agregado: tipo de encadenamiento
EXITO 0 E EE
TIPO DE ENCADENAMIENTO PP N EM |

EMPRESA INTERNACIONAL Ad A6 A2
A5 A7
B2 A8
A9
C2

EMPRESA LOCAL C3 ¢

C4 B3
INDEPENDIENTE A1 |B1 A3

EE: MAYOR EXITO, E: EXITO MODERADO, 0. OTRO, EM: EMERGENTE, IN: INSERCION, PP: POCO POTENCIAL

dicién de emergiendo. La estrategia para el establecimiento de es-
tas relaciones busca complementar productos para ampliar ventas.
Las otras dos empresas con encadenamientos con empresas loca-
les y clasificadas como de éxito moderado, estén siguiendo estra-
tegias mds de tipo fusién o subordinacién con empresas mas gran-
des, que han desarrollado productos con un mercado importante y
con los cuales pueden vender sus servicios. Pero ademds encon-
tramos emergiendo pequefas empresas buscando encadenamien-
tos con el fin de bajar los costos de penetracién en los mercados
internacionales al buscar establecer relaciones con empresas loca-
les que tienen oficinas en otros paises, para reducir sus costos de
insercion en estos mercados.

Finalmente, de forma independiente lo contindan haciendo
solamente dos de las empresas, ya sea porque se encuentran en
un proceso de penetracién de mercados o porque son empresas
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que han logrado desarrollar productos muy especializados que
por sus caracteristicas Unicas les permite una comercializacion
internacional.

Cuadro 7d
Estrategia/valor agregado: formacién profesional
EXITO 0 E EE
FORMACION PP N EM

INFORMATICA Al Ad AB A2
A5 B3 AS
B2 ct A7
c4 A8
c2
ADMINISTRACION B1 A4 A8 A7
B3 A8
1 c2
OTRAS INGENERIAS A5 A6 A7
c3 A3

EE" MAYOR EXITO, E' EXITO MODERADO, O OTRO, EM: EMERGENTE, IN- INSERCION, PP POCO POTENCIAL

Desde el punto de vista de la Formacion, en el Cuadro 7d se
observa como las empresas cuyos emprendedores fundadores han
tenido procesos de formacion tanto en las dreas de Informatica y
Administracién se encuentran en una mejor posicion; es decir,
ocho empresas estéan clasificadas como de éxito moderado o ma-
yor éxito, reforzando la existencia de una correlacion entre esta
formacion y el conocimiento asociado con el desempefio posterior
en el mercado. De las empresas en las dreas de éxito, una tiene em-
prendedores con formacién solo en Informética o Ingenieria, pero
su éxito se explica méis porque han logrado desarrollar productos
muy innovadores y de gran calidad que les ha garantizado acceso
a mercados internacionales.
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En la clasificacién de Otro, una empresa cuyos emprendedo-
res tienen formacién en el drea de Informética y Administracién
son las que han logrado encontrarse en una posicion de emergien-
do.Las empresas cuyos emprendedores tienen formacion en Infor-
mdtica y otras ingenierias han logrado también un mejor rendi-
miento de su actividad y se encuentran también en una posicion de
emergiendo. Las otras cuatro empresas ubicadas en esta categoria
—emergiendo— son empresas cuyos emprendedores solo tienen
formacion en un édrea ya sea Informatica u otras ingenierias, su me-
Jor posicidn respecto a las otras empresas —cuyos emprendedores
también solo poseen formacién en un rea, pero que se encuentran
ubicadas en categorias inferiores— se debe a que son emprende-
dores que adquirieron mayor experiencia en sus trabajos anterio-
res, lo que les ha ayudado a comercializar mejor sus productos.

En términos generales, se aprecia como existe una correlacion
positiva entre el mayor éxito de las empresas y la formacién de los
emprendedores. Asi, de las empresas cuyos emprendedores po-
seen miiltiple formacion, tres de las empresas cuyos emprendedo-
res tienen formacion en dos areas y todas las que tienen formacion
en las tres areas (dos empresas) se encuentran en las categorias de
éxito; mientras que solo una empresa cuyos emprendedores tienen
formacion en solo un drea académica, esta en la categoria de éxito.

En cuanto a la correlacién que existe entre el Conocimiento de
las empresas y su éxito, esta se muestra en los Cuadros 7e y 7 f,
donde en ambos se diferencia el Conocimiento para Actividades de
Desarrollo y para Actividades de Implementacion. El Cuadro 7e
se refiere al Conocimiento Tdcito del mercado local e internacio-
nal y el Cuadro 7f al Conocimiento Técnico y las estrategias de se-
guimiento, mantenimiento y liderazgo de las empresas.

En cuanto a las empresas con Actividades Desarrolladoras, €l
Cuadro 7e muestra que cinco de las empresas que estdn en la ca-
tegoria de mayor éxito son empresas que tienen conocimiento ta-
cito del mercado local e internacional a la vez. Tres de estas se
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Cuadro 7e

Estrategia/valor agregado: conocimiento ticite

EXITO 0 E EE

ACTIVIDADES DE DESARROLLO PP N EM

MERCADO LOCAL A1 B1 ad e A2
A5 B3 A7

S A8

c4 A9

MERCADO INTERNACIONAL c3 2
B2 A3

A7

A8

A9

EXITO 0 E EE
ACTIVIDADES DE IMPLEMENTACION [ PP T N EW

A4 |A6 A2

MERCADO LOCAL A5 B3 A7
c3 et A8

c2

MERCADO INTERNACIONAL c3 A2
B2 A7

A8

c2

EE* MAYOR EXITO, E: EXITO MODERADO, O: OTRO, EM: EMERGENTE, IN: INSERCION, PP: POCQO POTENCIAL

encuentran siguiendo una estrategia de liderazgo en los mercados
tanto nacionales como internacionales, mientras que dos se en-
cuentran en una estrategia de mantenimiento (Cuadro 7f). Todas
las empresas clasificadas como de éxito moderado tienen cono-
cimiento ticito del mercado local (Cuadro 7¢), estas son empre-
sas que se han especializado en el mercado local y atiin no han
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incursionado en mercados internacionales, conocen muy bien el
mercado en el cual operan, con un uso importante del mecanismo
de poder de compras del Estado y tienen una estrategia explicita
basada en el mercado local tratando de aprovechar el espacio de
crecimiento de dicho mercado. La totalidad de estas empresas se
encuentra siguiendo una estrategia de mantenimiento, tal y como
se aprecia en el Cuadro 7f.

Cuadro 7f
Estrategia/valor agregado: conocimiento tacito
EXITO ) E EE
ACTIVIDADES DE DESARROLLO PP IN EM

SEGUIMIENTO A1 81

MANTENIMIENTO Ad A6 A7
A5 B3 A8
B2 c1
c3

- C4

LIDERAZGO

28

EXITO 0 EE
ACTIVIDADES DE IMPLEMENTACION PP N EM
SEGUIMIENTO A4 A6
A5 B3
B2 C1
C3
MANTENIMIENTO A2
A7
A8
C2

EE: MAYOR EXITO, E: EXITO MODERADO, O: OTRO, EM: EMERGENTE, IN: INSERCION, PP: POCO POTENCIAL
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El 20% de las empresas que se clasifica como emergiendo
(Cuadro 7e) son empresas que tienen conocimiento tacito tanto del
mercado local como internacional, pero que no lograron adminis-
trar adecuadamente su crecimiento. Un 40% de las empresas que
tiene conocimiento tacito solo del mercado local o del internacio-
nal, son empresas que se encuentran en la categoria de emergien-
do y que estdn siguiendo una estrategia de mantenimiento (Cua-
dro 7). E1 25% de las empresas que tienen conocimiento tacito so-
lamente del mercado local se encuentra clasificado en las catego-
rias de éxito mds bajas y tienen estrategias de seguimiento.

En cuanto a las empresas con Actividades de Implementa-
cion, encontramos que todas las empresas que han logrado ma-
yor éxito tienen conocimiento de mercado local e internacional
(Cuadro 7e), lo que nos permite ver una correlacidn positiva en-
tre el éxito y el conocimiento técito de los mercados para imple-
mentar estrategias para su desarrollo. Estas empresas, ademas,
se encuentran desarrollando una estrategia de mantenimiento
(Cuadro 7f) si bien como empresas desarrolladoras son empre-
sas lideres —con productos posicionados en los mercados—
siendo empresas que poseen una mezcla de actividades de desa-
rrollo y de implementacion como medio para posicionarse
segun las reglas del mercado globalizado. Solamente el 20% de
las empresas que tienen conocimiento de mercado local e inter-
nacional se encuentra en la categoria emergiendo, donde esto se
debe a un déficit en la gestiéon administrativa-financiera. Final-
mente, es interesante mencionar que las empresas con activida-
des de implementacion cuatro se ubican en estrategias de man-
tenimiento y de siete en seguimiento, tendencia generada por las
grandes empresas en la globalizacion de los mercados.

84



JORGE MONGE

Estrategia de Industrial Upgrading para el sector
software en Costa Rica

Dentro de los aprendizajes recientes a nivel global, se encuen-
tra, por un lado, el que el mundo necesita reglas técnicas comunes
que no sean controladas por una sola compafiia o gobierno. Estas
reglas deben proveer una “arena justa” a la competencia global,
pero a la vez flexibilidad suficiente para promover innovacién. Si
cada dia més los “bienes” y “sistemas” que nos rodean poseen ma-
yor informacién y tecnologias de informacion (telecomunicacio-
nes, transporte, comercio, finanzas, etc.) esto se incrementara con
el desarrollo de “servicios en linea” y estos deberan ser confiables,
seguros y respetar la privacidad. Es un hecho que esto modificard
nuestra sociedad y sus “identidades’.

Por otro lado, como se mencionara anteriormente, han surgido
nuevos tipos de comunidades como las de “cddigo abierto” que se
basan mas en la construccion de consenso y en la colaboracion pa-
ra la solucién de problemas; comunidades guiadas por lideres ma-
yores que han ganado su posicion por poseer conocimiento y ser
ingenieros sociales que construyen sobre visiones consensuales y
no desean ser guiados solo por las fuezas del mercado, buscando
asi desarrolllar alternativas de soluciones tecnoldgicas que llevan
asociadas nuevas formas de organizacion social y de producccion.

Teniendo como introduccién los parrafos anteriores como un
recordatorio de las opciones entre las que nos movemos y sus im-
plicaciones sociales, habria que anotar ademds que la “compleji-
dad” del sector que se muestra en: * la variedad de opciones tec-
noldgicas que se encuentran en estado embrionario tipico de una
“curva §” de tecnologia, -+ la diversidad de opciones de estrate-
gia de inversion asociadas y la dependencia de cuales de estas
queden adecuadamente establecidas y logren madurez y posicio-
namiento competitivo dentro del mercado, y * el conocimiento
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que se requiere dominar para poder sugerir opciones pragmaticas
y realistas para una estrategia de desarrollo del sector y en especial
par las Pyme; requiere que se haga un esfuerzo de conceptualiza-
cién de la interrelacion de estas variables y su adecuada “‘adminis-
tracion” | “Knowledge Management” y de como las nuevas tecno-
logias2! generardn oportunidades y amenazas para las Pyme, por
lo que, las que no desarrollen las estrategias necesarias de adapta-
cién a la globalizacion y tengan acceso a los recursos y “conoci-
mientos tdcitos y codificados” necesarios para el desarrollo de una
competitividad sostenible dentro de los mercados globales, estaran
en riesgo de desaparecer

Figura 2
Interrelacion de algunos elementos que definen
la posibilidad de Industrial Upgrading

Inversién Valor Agregado

> << >
% Conoclmiento de Produccion Conocimiento de mercado \

21 Christensen, C. Ref. 5
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En una primera aproximacion al Industrial Upgrading, se de-

berian incluir esquemas que involucren los elementos menciona-
dos en el parrafo anterior que se podrian representar con graficos
que intentan mostrar las relaciones entre el valor agregado en si,
el conocimiento (tendencias tecnoldgicas y acceso al mercado) y
la inversién financiera (i.e. Figura 2).

Asi se muestra que las empresas ganadoras dentro del proce-

so de globalizacién del sector serian aquellas que logren:

a)

b)

c)

un adecuado manejo del paquete tecnoldgico en sentido am-
plio, definido este como un adecuado balance de organizacién
y gestion de conocimientos técitos y codificados de produc-
cién: tecnologia, saber hacer - know how y de mercado.

estabilidad o al menos reduccién de incertidumbre (capacidad
de prever en alguna medida su futuro financiero) que requie-
re adecuados niveles de inversion a través de instrumentos de
mercado o de apoyo gubernamental asociados a asesoria que
les permita administrar adecuadamente las fases de crecimien-
to y las actividades asociadas.

desarrollar con recursos propios o con apoyo estatal las estra-
tegias y acciones necesarias para posicionarse dentro de las
actividades de mayor valor agregado de las cadenas respecti-
vas o por lo menos aquellas que les permita el acceso a posi-
ciones de mayor sosteniblidad y competitividad, o sea, que
desarrollen mayor potencial para un futuro de despegue -
upgrade hacia fases de mayor nivel de desarrollo.

Cualesquiera que sean los pardmetros de la estrategia —na-

cional y de la empresa— ultima escogida —ya sea para mercados
locales o de exportacion— sera la confluencia de al menos todos
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los elementos mencionados lo que determine la complejidad y
factibilidad del proceso de Industrial Upgrading de las Pyme
del sector.

Politicas y Entorno institucional

Se debe recordar lo mencionado —en el acdpite inicial sobre
laindustria del software a nivel global — en cuanto a la riqueza que
aporta el enfoque metodolégico del Industrial Upgrading, en es-
pecial el enfoque de construccién de capacidades tecnolégicas?? y
la sociologia organizacional (“Governance”)?3: que, en el caso de
algunos nichos del sector software, donde las tendencias de sis-
temas operativos, protocolos, infraestructura y equipos con-
vierten a estos nichos potenciales de promover el Industrial
Upgrading, en “estrategia-tecnologia- mercado/producto-especi-
fico”, requiere programas de administracién inteligentes y racio-
nales de los recursos y en especial del conocimiento.

Dicho lo anterior, y dentro de una hipétesis inicial donde se
tenga en mente que se requiere mayor conocimiento del mercado,
sus tendencias y capacidades actuales de las empresas para incor-
porar nuevo conocimiento estratégico que promueva su Industrial
Upgrading, podriamos sugerir en forma complementaria que se
deberian fomentar otras dreas de desarrollo de productos que po-
drian tener impacto dentro de un mercado de paises en vias de de-
sarrollo, especialmente latinoamericanos, que deseen promover
estrategias de desarrollo dentro del marco de Industrial Upgrading
con Equidad; de esta forma, podriamos prefigurar algunas como:
Agroinformdtica, Forestales, Alimentarias, Administracion de
Cadenas de Suplido (Supply Chain Management), Biodiversidad-

22 Emst, D., Mytelka, L. y Gianatzos, T., Ref. 11
23 Gereffi G. y Tam, T., Ref. 14
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Bioinformdtica, Telemedicina, Informdtica de la salud, por men-
cionar algunas. Esto contrasta con los porcentajes anteriormente
mencionados, donde en Costa Rica menos del 25% de las empre-
sas tiene productos cercanos a dichas dreas?*. Asi, el desarrollo de
productos en estas areas, acorde con un entorno productivo de pai-
ses en vias de desarrollo, deberia ser objeto de programas de fo-
mento de desarrollo tecnoldgico con soporte nacional y desarrollo
de alianzas y mercados dentro del contexto latinoamericano don-
de existen necesidades similares.

Por la particularidad del ciclo de vida de los productos y de
la dindmica de los mercados globales, estos programas de inver-
sién y su evaluacién respectiva deberian ser objeto de una eva-
luacién donde se combinen tanto pardmetros cuantitativos (més
cerca de la cultura tradicional de nuestros mercados financieros)
y sobre todo cualitativos de los proyectos involucrados?s. Lo
anterior estaria mds acorde con instrumentos de capital de ries-
go o fondos de desarrollo tecnoldgico para prototipos precomer-
ciales.(Figura 3, Diagrama de flujo acumulado de capital para
proyectos de base tecnologica).

Desde un punto de vista general, la industria se encuentra en
un estado de crecimiento, lejos atdn de su consolidacién, y donde
los que han logrado llegar al nivel de exportacién —una caracte-
ristica importante sefialada por el presente estudio es la predispo-
sicién de los empresarios hacia negocios en los que se pueda expor-
tar,dado lo pequefio del mercado costarricense— son los que logra-
ron desarrollar y perfeccionar productos dentro del mercado lo-
cal y expandirse basicamente a través de reinversion, o de acce-
so a recursos de banca de desarrollo —i.e. FODETEC ajustado a

24 Cualquier lista de tecnologias claves se deberfa mantener bajo constante revisién, por-
que su importancia relativa puede variar en cualquier momento por la alarmante velo-
cidad de cambio dentro del sector de Tecnologias de Informacion y Comunicacion y
sus nichos potenciales para PyME en el sector de software. En este sentido, el enfoque
de Christensen (Disruptive Technologies. Ref. 5), es particularmente importante.

25 Monge, J. Refs. 27 y 36, Financimetro (SUDIAC), herramienta para la gestién estra-
tégico-financiera de empresas.Véase www.codeti.co.cr

89



INDUSTRIAL UPGRADING EN EL SECTOR SOFTWARE EN COSTA Rica

este criterio— hacia otros mercados, siendo los principales desti-
nos de exportacién Centroamérica y América del Sur. A manera de
ejemplo, uno de los informantes claves menciona que el mercado
de aplicaciones financieras para el manejo de Fondos de Pensio-
nes en un pais suramericano estd tomado en mds de un 50% por
empresas costarricenses que desarrollaron su ventaja competitiva
con contratos para instituciones del gobierno, lo que les permitié
mejorar sus productos. Lo anterior refuerza el punto de que €l po-
der de compra del estado dirigido al apoyo de PyME permite a es-
tas alcanzar mayores potencialidades de desarrollo.

Figura 3
Diagrama de flujo acumulado de capital para
proyectos de base tecnoldgica

1 = Tiempo de lanzamiento al mercado £, = Tlempo alcance punto de equilibrio
con velocidad de Inversién 1 con velocidad de Inversién 1

timz2 = Tlempo de lanzamiento al mercada t, = Tiempo alcance punts de rquilibrio
con velocidad de Inversién 2 con velocided de Inversidn 2

cFu}lrlrlﬁado

v
-
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Sin embargo, es de resaltar la vulnerabilidad estratégica de
estas empresas, debido a que un alto porcentaje de ellas concen-
tra sus productos en dreas de gestién y administracion, donde las
acciones recientes de grandes transnacionales dirigen algunos
de sus esfuerzos por el potencial crecimiento del mercado Lati-
noamericano?6.

A escala nacional, existe lo que uno de los actores califica co-
mo “islas” institucionales para describir lo que seria la falta de una
politica nacional integrada para el desarrollo del sector y en espe-
cial de las PyYME. La mayoria de los actores reconocen que exis-
ten esfuerzos institucionales individuales, pero bajo una falta de
coordinacion y de visién comtn, en especial en instituciones guber-
namentales donde se pueden identificar acciones (i.e. FDI) que le-
jos de promover el desarrollo de estas empresas favorece esquemas
de subcontratacién (division internacional del trabajo) que en el
mediano plazo si no se acompaiian con acciones y politicas adecua-
das generard un estancamiento del naciente crecimiento del sector
en nichos de mayor valor agregado. Hay que reconocer aqui los re-
cientes esfuerzos de coordinacion —mencionado anteriormente —
que en este sentido desarrolla el programa Impulso del gobierno.

Si bien las acciones que se realizan son importantes, estas ba-
sicamente buscan apoyar a las empresas de mayor grado de desa-
rrollo o a las que ya han iniciado procesos de exportacion. A ma-
nera de ejemplo, algunos actores mencionaron empresas costarri-
censes (grandes, con experiencia de exportacion, acceso a fondos
de inversion, inversores o alianzas y con productos con potencia-
lidad de mejorar su desempefio competitivo en mercados interna-
cionales) como empresas en estudio segiin la metodologia de ca-
sos para derivar lecciones y decidir acciones futuras desde el
punto de vista institucional.

26 El Branham Group Inc. menciona que el mercado de tecnologias de informacion lati-
noamericano alcanzé los US$25,200 millones (3.1% de la demanda global total en
1999) con una tasa de crecimiento del 18.2% mientras que el resto del mundo posee
una tasa de 10,9% sin considerar la entrada de China al mercado global. 2000.
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Lo anterior deberia formar parte de una estrategia global de de-
sarrollo del sector, ya que muestra el grado de atomizacién y falta
de entendimiento global del sector para el desarrollo adecuado de
politicas sectoriales. En la medida en que las instituciones definan
sus acciones y programas de apoyo para empresas grandes sin tra-
tar de entender (dejen de lado) el estado de desarrollo y potencia-
lidades de las PyME —en especial que promuevan trayectorias de
Industrial Upgrade— estaremos definiendo la estrategia de desa-
rrollo sectorial (Iéase naciente cluster de software) como una su-
matoria de acciones institucionales desarticuladas y carentes de
una visién comun.

Dentro de estas, como se ha mencionado- estdn por ejemplo la
atraccion de inversiones (FDI), Promocién de exportaciones, In-
version en Educacién, Politicas en Ciencia y Tecnologia (1&D),
inversion en infaestructura, las que requieren un esfuerzo analiti-
co integral y de entendimiento a profundidad de las decisiones es-
tratégicas que estas implican para el desarrollo competitivo del
sector a largo plazo. Se debe aclarar que no todas carecen de vi-
sion y algunas realmente son fundamentales dentro de una estra-
tegia de desarrollo tecnolégico integral que busque el Industrial
Upgrading with Equity, pero existen con grandes limitaciones de
coordinacion, por lo que algunas se contradicen o tendran efectos
no claros en el mediano plazo; ésto es especialmente cierto en el
déficit de formacion de recurso humano para el desarrollo futuro
del sector. A manera de ejemplo, esta situacién fue la que llevé al
sector empresarial mas expuesto a la competitividad internacional
a crear un centro, CENFOTEC, para la formacién de recursos hu-
manos en la cantidad, calidad y tiempo que la industria demanda.

Por otro lado, cabe destacar que el proyecto en el sector
software costarricense —mencionado anteriormente — apoyado
financieramente por el BID, tuvo sus origenes, seglin comenta-
rio de uno de los actores impulsores de la iniciativa, como una
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reaccion de expertos del sector software (empresarios y académi-
cos) al anuncio del gobierno de que empresas como Intel y Seaga-
te estudiaban la posibilidad de invertir en el pafs. Esto se origina
en la percepcion de que a industrias de este tipo les es mds dificil
desarrollar encadenamientos y se limitan mds a utilizar mano de
obra calificada de relativamente menor costo con respecto al pais
de origen de la compaiiia transnacional (TNC)27. Lo anterior se
sustenta basicamente en que en el caso del software ya existe “cul-
tura” | know-how desarrollada en el pafs respecto a los conceptos
asociados de producto, mercadeo, distribucion y existe una base
empresarial en proceso de consolidacion y desarrollo.

Por lo anterior, es ldgico promover el desarrollo competitivo
del sector, siendo esto lo que dicho proyecto trata de abordar en su
titulo, siendo su foco, sin embargo, basicamente en Recursos Hu-
manos en cuanto a sus limitaciones y como promover su adecua-
do desarrollo en calidad y cantidad; introducir el componente de
sistemas de calidad en las empresas y fortalecer la capacidad ins-
titucional de la asociacion empresarial del sector. Aunque el pro-
yecto aborda esta perspectiva, existen diferencias de opinién entre
los actores entrevistados acerca de cudl deberia ser el foco de al-
gunas de sus actividades. Asi, esta diferencia de criterios se da es-
pecialmente desde la perspectiva de las necesidades de las grandes
empresas ya articuladas con la cadena global de produccién de
software y la de las PyME trabajando para el mercado local o bus-
cando dreas (productos) estratégicos de desarrollo para lograr en-
cadenamientos locales con las grandes o exportacion de servi-
cios especializados, en algunos casos basados en productos con
gran potencial pero sin la capacidad de inversion necesaria para
el upgrade y su comercializacion internacional.

Entre los entrevistados de mayor conocimiento de los proble-
mas tecnoldgicos, hay un concenso de que no se tiene claro cudles

27 Hershberg E., Monge J, Ref.17
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son las restricciones con mayor nivel de epecificidad, para cons-
truir adecuadas estrategias de desarrollo que realmente potencien
de una forma pragmatica y realista el desarrollo de las PyME y del
sector en general. Recordando a Méximo Halty: “la mayoria de las
veces las politicas implicitas del accionar institucional y guberna-
mental suelen esar muy in en los discursos politicos pero definiti-
vamente muy out en la formulacién de politica, estrategias y pro-
gramas de accién”.

Dicho de otra forma, como “Glo-costarricenses” guardamos
la esperanza de encontrar un nuevo café que potencie, permita y
contribuya a un modelo de desarrollo costarricense que preserve o
aumente los beneficios logrados y que permita mayores niveles de
equidad, pero mientras sigamos tomando acciones solo como res-
puesta a fuerzas del mercado global, sin una estrategia y vision in-
tegradora, estaremos renunciando a lo mejor de nuestra identidad
social y comprometiendo las posibilidades de desarrollo integral
futuro de nuestra sociedad.

El presente estudio permite visualizar en los empresarios del
sector software su reconocimiento en cuanto a la necesidad de reo-
rientacion de la industria, en el sentido de que hay que moverse ha-
cia herramientas més adecuadas con el mercado y modelos de ne-
gocios mas flexibles; hay coincidencia también en que el desarro-
llo de clusters es una necesidad, asi como que el acceso a merca-
dos solo puede darse segtin esquemas de encadenamientos produc-
tivos y lo imprescindible de instrumentos de financiamiento para
el desarrollo; siendo el principal reto del pais el crear imagen
“marca” del software, lo cual requiere una visién de largo plazo.

Resumiendo, algunos puntos que conviene resaltar que
de persistir en el futuro serian limitaciones para promover el
Industrial Upgrading son:

a) El limitado conocimiento nacional respecto a ciertas tecnolo-
gias, métodos de trabajo y tendencias de tecnologias medulares
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b)

28

—core technologies. Esto implica que ese conocimiento (ta-
cito + codificado) debe ser desarrollado, adquirido, promovi-
do sitematicamente?8. Es decir, se requiere investigar, codifi-
car informacién y desarrollar inteligencia de mercado, entre
otros. Lo anterior pasa por un reconocimiento previo de los
actores nacionales, de sus capacidades y deficiencias, que per-
mita la eliminacién de feudos y promueva el accionar colecti-
vo hacia el desarrollo de una vision estratégica nacional para
el sector y de las PyME en particular.

La velocidad de cambio y la capacidad intersticial del software
hacen dificil prefigurar escenarios futuros con estrategias esté-
ticas. Lo anterior implica que las estrategias, programas y el
flujo de informacién entre actores deben ser flexibles y dind-
micos para aumentar las capacidades de visualizar areas de
oportunidad que permitan innovar y cuyas barreras de acceso
aun lo permitan (dreas no monopolizadas).

Una de las contribuciones o impacto mds importante de la In-
ternet a la industria del software es que ha hecho posible que
diversos grupos internacionales cercanos a las comunidades
cientificas, mds que las fuerzas del mercado actuando indivi-
dualmente, estdn permitiendo —o al menos generando la po-
sibilidad— el disefio dindmico de un “mundo digital” més ba-
lanceado que si se dejara que solamente un pequefio grupo de
empresas lo defina. En este sentido se deberia promover la
participacién de pares nacionales en estos procesos globales
con el fin de accesar conocimiento que permita un mejor am-
biente regulatorio nacional sin sacrificio del clima de negocios
o del bienestar de la mayoria.

Lundvall, B.A., Emst, D., Ref. 20
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d) Lo anterior va aparejado con la necesidad de promover el cam-
bio cultural necesario dentro del sector para el desarrolio de un
cluster donde se ponga mayor atencion al grado de madurez de
los encadenamientos entre los actores — stakeholders— que
las conforman, se trabaje explicitamente en la consolidacion
de estos vinculos y sea viable disefiar acciones-instituciones
mds acordes con las necesidades actuales, identificando clara-
mente las capacidades y las limitaciones existentes.

Generacion de escenarios para determinacion de politicas
de Industrial Upgrading (un esbozo preliminar)

Con el fin de poder visualizar diferentes futuros de la industria
del software en Costa Rica que permitan tomar y/o mejorar medi-
das de politica que promuevan su desarrollo; se ha realizado un
breve andlisis de prospeccidn tecnoldgica de tipo exploratorio, con
el cual a partir de la investigacion realizada en el sector empresa-
rial e institucional se distingui® los factores criticos exégenos a las
empresas mas importantes, con los cuales se pueden identificar y
evaluar estrategias alternativas, detectar oportunidades y amena-
zas e introducir la incerteza de posibles escenarios en el planea-
miento de politicas de Industrial Upgrading (ciencia, tecnologia e
industria). Asi, se identificaron nueve variables, a saber:

salarios

acceso a recursos financieros

ciclo de vida del producto

informacién de mercados

uso del poder de compra del Estado
generacién de alianzas / encadenamientos
técnicas de valoracién de tecnologias
numero de competidores

estrategias de empresas lideres mundiales

e Al
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Del proceso de cruzamiento de estas variables entre ellas —la
Matriz de Impactos cruzados que nos permite ver las relaciones
entre las variables para valorar su grado de afectacién y en cuénto
son afectadas (Figura 4)—, es posible distinguir aquellas que tie-
nen mayor importancia para generar medidas de politica para el
sector del software en Costa Rica, ya sea desde organizaciones del
mismo sector o desde el gobierno.

Figura 4

Matriz de Impactos Cruzados
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Asi, las variables explicativas son: Estrategias de empresas li-
deres, acceso a recursos financieros y generacion de alianzas/en-
cadenamientos. Estas variables tal y como se muestra en el siste-
ma (Figura 5) - el cual esta basado en los factores criticos - tienen
influencia sobre el resto de variables planteadas, y por lo tanto es
a partir de ellas que podemos generar escenarios de politica que
nos permite identificar variables criticas externas, internas y acto-
res criticos.

El desarrollo de los escenarios para reducir la incerteza del fu-
turo y apoyar la toma de decisiones actual —es decir visualizar di-
ferentes futuros para mejorar esta toma de decisiones— tanto a ni-
vel de politica publica como de decisiones a nivel empresarial,
conlleva en este caso a plantear diferentes escenarios —futuros—
sobre el comportamiento de las variables explicativas. Asi, en
cuanto a Estrategias de empresas lideres, buscando “reconocer”
los cambios de estrategia que pueden estar desarrollando estas em-
presas para los préximos afios y los cambios de tecnologia, as{ co-
mo en leyes y reglamentos, entre otros, que puedan estarse dando;
en cuanto a Acceso a recursos financieros, poniendo atencién en
“evaluar’ aquellas alternativas de financiamiento a las PyME que
posibiliten su mayor desarrollo y mejor desempefio en el mercado,
tales como si el estado establece un Fondo de Capital de Riesgo,
aumenta su insercion en el mercado, aumenta el desarrollo de pro-
ductos, etc.

Por idltimo, en cuanto a Generacién de alianzas/encadena-
mientos, procurando “evaluar’” las alternativas de alianzas o enca-
denamientos que puedan tener las PyME de software costarricen-
ses y poder “visualizar rutas” que mejoren su desempeiio, tales
como, entre otros, el establecimiento de encadenamientos con
empresas costarricenses mas grandes, con empresas costarricen-
ses del mismo tamaiio para aprovechar fortalezas y disminuir de-
bilidades, con empresas internacionales de menor tamaiio, con
empresas internacionales lideres.

98






INDUSTRIAL UPGRADING EN EL SECTOR SOFTWARE EN COSTA Rica

patron de competencia del sector del software en Costa Rica para
los préximos afios; y asi lograr definir una estrategia que permita
su desarrollo, identificando en particular posibles estrategias y po-
liticas para las pequefias y medianas empresas del sector software.

Es necesario mirar el Industrial Upgrading como un proceso
de mejora continua de la posicién competitiva y de su sostenibili-
dad y por ende dentro del modelo de desarrollo nacional, pero im-
plicando un constante mirar hacia afuera, analizar su condicién de
desempefio dentro de lo global (monitoring and benchmarking /
monitoreo y comparacion competitiva). En este sentido, se pueden
identificar factores sociales, comunitarios y de equidad que son
condicionantes e insertos dentro del modelo nacional de desarro-
llo que se busca mejorar o actualizar.

Esto nos ayuda a identificar nichos y formas-estrategias de in-
sercion dentro de las cadenas globales y los factores criticos y es-
trategias de las firmas globales para mantener su liderazgo dentro
de la especifidad de su sector y contexto. Si se quiere lograr un
adecuado desempefio internacional, se debe entender la vision del
mercado global (global value chain) y las estrategias de las gran-
des empresas que definen en conjunto la arena competitiva del
mercado. Esto implica mirar los factores criticos relacionados, por
ejemplo desde la adopcién de los enfoques de la cadena del valor
se ha incrementado el uso del concepto de “3D-Concurrent Enge-
niering”/ “Ingenieria concurrente en tres dimensiones” por parte
firmas globales para mantener o mejorar su posicién competitiva.
Es decir, como disefar cadenas productivas utilizando ingenieria
de producto (desempeiio, especificaciones), proceso (tecnologia,
planificacién), value chain (outsourcing), donde se retenga el co-
nocimiento medular para lograr este desempefio, ya sea a través
del desarrrollo de la dependencia por conocimiento o de la depen-
dencia por capacidad.

La complejidad cada vez mayor de la relacion producto-pro-
ceso-tecnologia y como se organizan las cadenas globales, si es
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una industria vertical (de producto integral, i.e. automéviles) o si
es una industria horizontal (de producto modular, i.e. PC), hace
fundamental para la definicion de las estrategias, el examinar la es-
tructura industrial y sus procesos de integracion y desintegracion
asi como dentro de este el “poder del suplidor”29.

Es por ende un proceso de acceso y adecuada administracion
del conocimiento (tdcito y codificado) y las distintas velocidades
de respuestas institucionales (publicas, privadas, ONG) y en gene-
ral de los distintos actores (stakeholders) para reaccionar ante este
requerimiento, de realizar inteligencia de mercado-tecnologia-pro-
ducto-proceso dentro de las cadenas del valor globales. Donde se
hace evidente asimismo la necesidad de contar con politicas que
fomenten la innovacién y que actien en las grandes dreas de: a)
clima (de negocios, facilitacion, no obstruccién), b) coordinacion,
¢) monitoreo y d) disminucién de brecha a través del desarrollo de
un adecuado y flexible portafolio de politicas ya sea de tipo hori-
zontal o especificas y con especial atencién a la secuencia que al-
gunas de estas deberian tener y la dedicacion real de recursos fi-
nancieros para lograr el impacto deseado.

29 Fine C., Ref. 12
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