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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, además de los problemas asociados a
factores de gestión 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 incubación
ya sea en el gobierno o en el sector académico, siendo impor­
tante resaltar que solo una de las empresas realizó una incu­
bación 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 había empleando anteriormen­
te, así como no tuvieron acceso a los recursos del FüDETEC ni
utilizaron mecanismos de incubación ni formal ni informalmen­
te. Finalmente, una empresa fue apadrinada por una empresa
internacional en su inserción en el mercado.

En la Etapa C de este mismo cuadro, dos de las empresas es­
tá utilizando el poder de compra del Estado, habiéndolo utiliza­
do estas mismas empresas anteriormente. Ninguna de estas em­
presas ha utilizado recursos del FüDETEC y dos de ellas tuvo
algún tipo de incubación 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, aquí podemos distinguir
algunas diferencias importantes relacionadas con el momento
de inserción de la empresa en el mercado y la utilización del

61
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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 e de desarro­
llo del mercado -la que hemos denominado madura-donde
la apertura de mercado ya había tomado mayor fuerza y había
en el mercado local presencia de productos de grandes empre­
sas desarrolladoras internacionales y donde además se habían
fortalecido los mecanismos de control del Estado, que hacían
más difícil la utilización 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 carácter
excluyente, porque limita la participación de empresas sin expe­
riencia en proveer servicios y/o productos al Estado y sin recursos
financieros para dejar como garantía, además de que las empresas
que proveen al Sector Público 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
ción 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 inserción de forma independiente y solo una lo hizo con
una empresa internacional.

Realizar la inserción de forma independiente está determinado
por factores de identidad empresarial y de visión y objetivos di­
ferentes entre el inversionista y el empresario. Sin embargo, al­
gunos empresarios ante estos factores valoran más la posibili­
dad de contar con una visión diferente del inversionista que les
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Cuadro 4a
Tip o de encadenamiento al momento de su inserción

EMPRESA INSERCI N PRODUCTOS PROCESOS
I ~ TAPA OE
INSERCION

INDEP EMP LOC EMP. INTER IMPlEM PROPIOS CONS DESARR
1 Al X X X X

'" X X X X
3A3 X X X... X X X

ETAPAA 5" X X X X
5AO X X X X
1 Al X X X X
,Aa X X X X
9>9 X X X X

10 Bl X X X
ETAPA B 11 B2 X X X

12BJ X X X

13 1 X X X X
1 C1 X X X

ETAPAC 15 CJ x X X X X
16 C4 X X X X

INOCP 'INOE f'ElIOEI<lTE. EMI' LOC' EMPRESALOCAL

EMP II<lTER' EMPRESA INTERNAC!OI'4o\l IMPLE M< IMPl.EMENTACI()I<l

COI<lS . CON SUL10RlA.OESAIlR' ~SARFlOI.10

permita un mejor desempe ño en el mercado, así como que el in­
versionista IXJsea una visión de más largo plazo y no esté esperan­
do un retomo rápido de la inversión realizada.

En cuanto al desarrollo de productos, ocho empresas desarro­
liaron productos propios , realizaron consultoría y desarrollaron
procesos para sus mismos productos . En la Etapa B, la totali­
dad (3) de las empresas se insertó en el mercado de forma inde­
pendiente, y dos de estas desarrolló productos propios y desa­
rrolló procesos. Solo una de las empresas en esta Etapa trabajó
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I NDUSTRIAL U PGRADIN G EN EL SECTOR SOf1WARE EN COSTA R ICA

en implementación de productos y consultoría. Finalmente . en
la Etapa e,dos de las empresas se insertaron de forma indepen­
diente en el mercado, pero tres implementaron productos y de­
sarrollaron productos prop ios; mientras que la totalidad de las
empresas en esta Etapa (4), tuvo procesos de consultoría y de­
sarrollo de procesos.

Cuadro 4b
Tipo de encade namiento al momen to actual

EMPRESA INSERCI N PRODUCTOS PROCESOS
ETAPA DE
INSERCION

INDEP EMP. LOC EMP.INTER !MPLEM PROPIOS CONS DESARR
l A1 X X

'" X X X X X

3 A3 X X X' X
ETAPA A 4 A' X X X X

5 AS X X X
6 A6 X X X X X

7 A7 X X X X X
8 Aa X X X X X
9A3 X X X

1061 X X X X
ETAPA8 11 82 X X X X

1283 X X X X

13 Cl X X X X X
ETAPAC 14 e2 X X X

1503 X X X X X
16 C4 X X X X

INDEP ~ INOE PENDIENTE, Er,lP LOCoEt.tPRESA L(X)\l

Er,¡.p, lN1ER: EMPRESAl'l TERNAC(lNAl. ¡r,lptEM' IMPLEMENTAOON

CONS • CON SULTORlA., CESAFlR. [ESARROJ.O

' El pesorelatIVo espoco 91gl'lilicalivo entre lasacIiY1dadeS delaempresa
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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 inserción de forma independiente, mientras siete de ellas
están insertándose al mercado acompañadas 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 consultoría y siete de desarrollo.

En la Etapa B, una de las empresas está realizando una inser­
ción 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 consultoría y desarrollo. En lo
que respecta a las empresas ubicadas en la Etapa e, tres de las em­
presas se encuentran realizando una inserción en el mercado con
empresas locales y una con empresas internacionales; de igual for­
ma, tres de ellas se encuentran realizando implementación o desa­
rrollo propio de productos y todas las empresas se encuentran rea­
lizando procesos de consultoría, mientras que solo tres están 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 área de con­
sultoría, fundamentalmente debido a un proceso de adaptación al
impacto de la globalización 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 consultoría.

En la presente investigación se ha clasificado también a las
empresas según las diferentes Trayectorias o Fases de desarrollo
en la cual se encuentran. Esta clasificación es un intento por tipi­
ficar las empresas con el fin de evaluar la evolución de las PyME
así como un intento, además, de clarificar posibles lineamientos
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para políticas específicas. Así, se definieron tres fases de desarro­
llo que caracterizan a las empresas, a saber:

1. Fase J: 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 ampliación de línea de
productos, penetración de mercados local o regional, con o sin
alianzas para desarrollo de mercado.

3. Fase 3: Las empresas están en un proceso de consolidación, el
cual es de todas formas relativo porque depende del entorno y
del cambio tecnológico. Esta fase se caracteriza porque las
empresas han logrado una identidad local, o están asociadas a
una empresa internacional y se encuentran en procesos abier­
tos de inversión por medio de alianzas, fusiones o adquisicio­
nes y de búsqueda de mercados internacionales. Se encuen­
tran en un balance entre tecnología, mercado, mercadeo y es­
tabilidad en su gestión.

Por otro lado, para facilitar este análisis 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 Implementación en servicios y consultoría.

En cuanto al Conocimiento (Knowledge) post-insersión que
tenían 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 tácito del mercado lo­
cal y cinco de estas tienen además 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 pos t-inserci ón

me,
0"""" """"" ;W\Bf3ITIiOCW fA"

"""" ~OTJarc """"" 31l0TACffO noco

IIER lOCAi. lII:ll fl l sea "'" tro vale lOC ~. ril "" !tl8 ! tro I , ;

1 ~! , I I

'" I 1 I I

'" I I I I

ETW'AA '" I I I I I

'" I

S. I I I I

'" x , ,.. I I I

•
I lB! , I

jETW'A8 ". I I ,
110 X X x

I " x

" x I X
'ETW'AC " X X 1
I "

, I

FASE l' [JfSAAJlll.LO ElPROCU:Tll
FASE 2' W'lJAOC»lIl lJl{J. [Jf PIro.I:1U I'I)ETIIJ'»( YEIlCAOCl llOCAl. .~
f.loSE J ' iXWI'DLOOON lflEUTMlIlI'EMlIl OOCfiI'lO Yl"J,MIIlO lEOO(X,ji(:lJ1

11 I\lEHll(),lJ)lOCAl
1) 1WEllS()¡~ loEllIO DEI.lIN<LI~ AOCMSlClOOES

liderazgo. En lo que respecta al área de Implementación, dos tie­
nen conocimiento del mercado local, y una tiene conocimiento del
mercado internacional. Asimismo , dos se encuen tran imple men­
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
racterizándose esta última por encontrarse en un proceso más de
penetración de mercado y de supervivencia, producto principal­
mente de que la inserción en el mercado la realizó de forma in­
dividual y continúa 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 Implementación, 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 están tratando de insertarse, tienen potencial pa­
ra crecer, pero también riesgo en el área 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 líder. En cuanto a acti­
vidades de implementación, 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

~'"
~ , ~~ '"BI?RtSl ~TIOJO lIlOOOTEO«Xl OTIDT e

\4o'JUCiCA!. t.!E!I lNi $ I.(.I,.'li UJER llRCLOC~l/íil 5tG ""~~ t l..OO\ 1 1 3

'"
, x, x x , x

" x x ,
fTW!A '"

, , , x x
• , , x
• x x , x

) , , , , x , r x
• , x , x

• x x ,

:ETAP~ B
' SI x x , , x

I 11 62 , x x ,
' 0 x 1;'"

, x

l C1 x x , ,
I Q ,

Irr¡¡J~ c 10 x x x x , r ,
10 , x ,

fASE l' '"'SIJROLLO (l Plll'XJXIO
f~ l' A.W'JOOl!lWI.t~l:( PR(l[l(TO.~, l( R'J<lO /IOCJ.l '~
f/SE 3. Cl)jOOLC«l~ ¡llaAI1VO ootllCfII EN ¡~ It:}yCMl~O !KIO.CGCOl

'l IOOHOOlOCA1
1) fMRSON PCllIlEll'lJOEAI.~~

Respecto a es ta mismas variab les 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 eS4

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 Implementación,
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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 otras
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 están
ubicadas una en una estrategia de seguimiento y dos en una estra­
tegia de mantenimiento. En lo que respecta a Actividades de Im­
plementación, 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 1y dos
en la Fase 2.

De las empresas ubicadas en la Etapa e, 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 están en una estrategia de man­
tenimiento. En el caso de Actividades de Implementación, 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
ción, 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, encontrándose em­
presas con más actividades de implementación asociadas a estra­
tegias de mantenimiento y seguimiento, reforzando la tendencia
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que la competencia global genera actualmente hacia actividades
de implementación para las PyME.

En cuanto a tecnología de producto I proceso, se observa
(la información detallada por empresa no se incluye por razo­
nes de confidencialidad) la predominancia del sistema opera­
tivo Windows 9X/20001NT, del lenguaje de programación Vi­
sual Basic, de las Bases de datos Oracle y SQL server, así co­
mo de Front Page como software para Internet, remarcándose
que las empresas han comenzado a utilizar tecnologías .net así
como herramientas CASE.

Por otro lado, las empresas fueron clasificadas según su De­
sempeño en el Mercado. Para obtener esta clasificación, las varia­
bles seleccionadas para definir el Éxito o no de las empresas en su
desempeño 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 Implementación, - Ventas, - Encadenamientos y - Estra­
tegia de desarrollo.

Las empresas fueron así clasificadas en los siguientes tres
rangos:

• Mayor Éxito en un rango mayor de 15 puntos
• Éxito Moderado, en un rango entre 13 y 15 puntos
• Otro en un rango de Oa 12, en donde esté a su vez se subdi­

vide en:

Emergiendo: en un rango de 10 a 12 puntos
Inserción: en un rango de 6 a 9 puntos
Poco Potencial: en un rango de O a 5 puntos en donde
los primeros dos (emergiendo e inserción) se conside­
ran con mayor potencial para mejorar su desempeño en
el mercado.
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Cuadro 6
Clasificación de empresas según su desempeño en el mercado

ETAPA EMPRESA MAYOREXlTO ¡EXITO MODERADC OTRO
INSERCION EMERGIENDO INSERCION POCOPOTENCIAf.

lAl x
2A2 x
3A3 x

ETAPA A 4A4 X

5A5 X

6A6 X

7A7 X

8,A,8 X

9A9 X

56% 11% 22% 11%
10 Bl X

ETAPAB 111 B2 X
12 B3 X I

13 C1 X
14 C2 X

ETAPAC 15C3 X
16 C4 X

PORCENTAJE 37,5 18,75 31,25 6.25 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
goría de Mayor Éxito, una en la categoría de Éxito Moderado y tres
en la categoría Otro, de las cuales dos se encuentran en la subcate­
goría de Emergiendo y una en la subcategoría de Poco Potencial.

En la Etapa B, ninguna de las empresas se encuentra en el ran­
go de Mayor Éxito, y una se encuentra en la categoría de Éxito Mo­
derado. Dos de las empresas se encuentran en la categoría Otro,
específicamente en la subcategoría Emergiendo una yen la cate­
goría de Inserción una también.
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Finalmente, de las empresas en la Etapa e, una se encuentra
en la categoría de Mayor Éxito, una en la categoría de Éxito Mo­
derado y dos en la categoría de Otro, específicamente en la sub­
categoría Emergiendo.

En términos generales, se puede indicar que la Etapa A se dis­
tinguió -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 desempeño en el mercado como
empresas desarrolladoras de productos. Las empresas que en esta
Etapa se encuentran en la categoría emergiendo son empresas que
se encuentran estableciendo alianzas o encadenamientos con em­
presas internacionales para desarrollo de mercado local, estando
su consolidación más en la línea de fusión o compra.

En la Etapa B se produjeron cambios de tecnologías 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
sempeño 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 más en la vía de subcontratación o encadena­
miento hacia atrás con empresas internacionales para venta en el
mercado internacional y empresas clasificadas como en inserción
que están tratando hasta ahora de penetrar el mercado siguiendo
una estrategia de seguimiento.

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

En términos generales, se puede indicar que de la totalidad
de las empresas entrevistadas, seis se encuentran en la Categoría
de mayor éxito, tres en la categoría de éxito moderado y siete en la
categoría Otro, donde cinco se encuentran en la subcategoría de
emergiendo, una en la subcategoría de inserción y otra en la sub­
categoría de poco potencial.

Cuadro 7a
Estrategia/valor agregado: Fase de desarrollo empresarial

ExlTO o E EE
FASE DE DESARROLLO EMPRESARIAL PP IN EM

FASE 3 A2
p,:J

A7
AJ3
M3

FASE 2 A4 A6 C2
AS 63
62 C1
C3
C4

FASE 1 A1 61

EE. MAYOR ÉXITO, E. ÉXITO 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 desempeño según la etapa de inserción y fase de de­
sarrollo, el Cuadro 7 (7a - 7f) muestra la interrelación entre estos
elementos. Así, en el Cuadro 7a, si evaluamos a las empresas se­
gún la Fase de desarrollo en que se encuentran con respecto a su
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desempeño en el mercado (criterios de éxito), vemos como de las
empresas clasificadas como de Mayor Éxito, cinco se encuentran
en la Fase 3; es decir, desarrollando una estrategia de consolida­
ción, y una se encuentra en la Fase 2, realizando una estrategia de
ampliación de líneas de producto o penetración 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 ampliación de líneas de
productos o mercados, encontrándose 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 están siguiendo para mejorar su desem­
peño en el mercado, por medio de una estrategia explícita de bús­
queda de alianzas, y encadenamientos más del tipo cooperativo.
Así se tienen estrategias de acceso al mercado global por medio de
alianzas con grandes empresas que se encuentran en dicho merca­
do; además, empresas con estrategias claras para generar alianzas
estratégicas de tipo cooperativo con empresas locales que les per­
mitan complementar productos y esfuerzos de comercialización.
Pero también encontramos empresas que están tratando de inser­
tarse en el mercado o mejorar su desempeño en este a través del
establecimiento de alianzas para desarrollar actividades de imple­
mentación y consultorías. Además, hay empresas implementando
estrategia de atracción de inversiones que les permita mejorar su
desempeño en el mercado para mejorar imagen y relación de con­
fianza con los clientes. Lo anterior sobre todo en busca de tecno­
logías-estándares, metodologías de trabajo y acceso a productos
para desarrollar actividades de implementación. Finalmente, en la
Fase 1 encontramos todas las empresas (dos) clasificadas bajo el
criterio de inserción o con poco potencial de éxito.

Aplicando los mismos criterios de clasificación 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 cómo 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 años 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 podían establecer relaciones de encadenamiento más
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 debía
más a que su esfuerzo estaba centrado en la inserción del merca­
do de Estados Unidos y Europa. Las empresas que nacieron en
esta época y lograron capitalizar esa "cooperación" y desarrollar
productos innovadores son las empresas que se encuentran ac­
tualmente con un mejor desempeño en el mercado.

Cuadro 7b
Estrategia/valor agregado: Fase de desarrollo del sector

EXlTO O E EE
ETAPA DEDESARROLLO DELSECTOR PP IN EM

ETAPA A Al A4 A6 A2
AS A3

A7
A8
!'S

ETAPA B B1 B2 B3

ETAPAC C3 C1 C2
C4

EE MAYOR ÉXITO, E.ÉXITO MODERAOO, o OTRO, EM EMERGENTE, IN INSERCION, PP POCO POTENCiAl
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En una clasificación 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 constitución, coyun­
tura que está muy ligada a menores barreras de entrada al merca­
do y a menores restricciones para proveer de servicios al sector
público 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
capitalización 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 venían produciendo en el mercado y
no reorientaron sus estrategias de mercadeo y la correspondiente
gestión administrativa-financiera.

En la Etapa B, encontramos empresas clasificadas en tres ca­
tegorías, a saber una en inserción. 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 gestión admi­
nistrativa-financiera.

En la Etapa e, se encuentran cuatro de las empresas entrevis­
tadas. En la categoría 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 distribución, donde el establecimiento de rela­
ciones de cooperación con estas empresas se vuelve más difícil y
los caminos que quedan viables van más en la línea de actividades
de implementación y consultoría; 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
rrollar software sino para implementar soluciones desarrolladas
sobre estas, haciendo las adaptaciones correspondientes y aprove­
chando sus menores costos en esta área.

En cuanto al TIpode 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 según las estrategias de
las empresas internacionales, de forma tal que pueden aprovechar
la infraestructura que ya tienen establecidas estas empresas en di­
ferentes países de América Latina. Por otro lado, solo una lo ha
realizado de forma independiente, pero más relacionado con el
mercado que están 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 acompañadas por empresas internaciona­
les, lo cual les ha proveído 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 más el mercado local o en re­
lación de subcontratación para ventas en el mercado internacional.

Encadenamientos con empresas locales lo están 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 7c
Estrategia/valor agregado: tipo de encadenamiento

EXlTO O E EE
TIPO DE ENCADENAMIENTO PP IN EM

EMPRESA INTERNACIONAL A4 A6 A2
A5 A7
82 A8

A9
C2

EMPRESA LOCAL C3 C1
C4 83

INDEPENDIENTE A1 81 A3

EEMAYOR ÉXITO, E:ÉXITO MODERACO, O. OTRO, EM EMERGENTE, IN INSERCION, PP POCO POTENCIAL

dición 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, están siguiendo estra­
tegias más de tipo fusión o subordinación con empresas más gran­
des, que han desarrollado productos con un mercado importante y
con los cuales pueden vender sus servicios. Pero además encon­
tramos emergiendo pequeñas empresas buscando encadenamien­
tos con el fin de bajar los costos de penetración en los mercados
internacionales al buscar establecer relaciones con empresas loca­
les que tienen oficinas en otros países, para reducir sus costos de
inserción en estos mercados.

Finalmente, de forma independiente lo continúan haciendo
solamente dos de las empresas, ya sea porque se encuentran en
un proceso de penetración de mercados o porque son empresas
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que han logrado desarrollar productos muy especializados que
por sus características únicas les permite una comercialización
internacional.

Cuadro 7d
Estrategia/valor agregado: formación profesional

EXlTO o E EE
FORMACION pp IN EM

INFORMATICA Al A4 A6 A2
AS 63 A9
62 Cl A7
C4 Aa

C2
ADMINISTRACION 61 A4 A6 A7

63 Aa
Cl C2

OTRAS INGENERIAS AS A6 A7
C3 A3

EE' MAYOR ÉXITO, E ÉXITO MOOERAOO, O OTRO, EM: EMERGENTE, IN'INSERCION, PP PCXX) POTENQAL

Desde el punto de vista de la Formación, en el Cuadro 7d se
observa como las empresas cuyos emprendedores fundadores han
tenido procesos de formación tanto en las áreas de Informática y
Administración se encuentran en una mejor posición; es decir,
ocho empresas están clasificadas como de éxito moderado o ma­
yor éxito, reforzando la existencia de una correlación entre esta
formación y el conocimiento asociado con el desempeño posterior
en el mercado. De las empresas en las áreas de éxito, una tiene em­
prendedores con formación solo en Informática o Ingeniería, pero
su éxito se explica más 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 clasificación de Otro, una empresa cuyos emprendedo­
res tienen formación en el área de Informática y Administración
son las que han logrado encontrarse en una posición de emergien­
do. Las empresas cuyos emprendedores tienen formación en Infor­
mática y otras ingenierías han logrado también un mejor rendi­
miento de su actividad y se encuentran también en una posición de
emergiendo. Las otras cuatro empresas ubicadas en esta categoría
-emergiendo- son empresas cuyos emprendedores solo tienen
formación en un área ya sea Informática u otras ingenierías, su me­
jor posición respecto a las otras empresas -cuyos emprendedores
también solo poseen formación en un área, pero que se encuentran
ubicadas en categorías 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 correlación
positiva entre el mayor éxito de las empresas y la formación de los
emprendedores. Así, de las empresas cuyos emprendedores po­
seen múltiple formación, tres de las empresas cuyos emprendedo­
res tienen formación en dos áreas y todas las que tienen formación
en las tres áreas (dos empresas) se encuentran en las categorías de
éxito; mientras que solo una empresa cuyos emprendedores tienen
formación en solo un área académica, está en la categoría de éxito.

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

En cuanto a las empresas con Actividades Desarrolladoras, el
Cuadro 7e muestra que cinco de las empresas que están en la ca­
tegoría de mayor éxito son empresas que tienen conocimiento tá­
cito del mercado local e internacional a la vez. Tres de estas se
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Cuadro 7e
Estrategia/valor agregado: conocimiento tácito

EXlTO O E EE
ACTNIDADES DE DESARROLLO pp IN EM

NERCADO LOCAL A1 81 A4 l46 K2
A5 B3 A7
C3 C1 AS
C4 A9

MERCADO INTERNACIONAL C3 K2
82 A3

A7
AS
A9

~~~;:~~~-~~~~~~~~-:-~:~:~~-~~~~_: ~-=~~~ ::~- -: ~-~--~:-:~-- ~":~
-

. ~ -- -
EXlTO O E EE

ACTIVIDADES DE IMPLEMENTACION pp IN EM
A4 A6 K2

MERCADO LOCAL A5 B3 A7
C3 C1 AS

C2
MERCADO INTERNACIONAL C3 K2

82 A7
AS
C2

EE' MAYOR ÉXITO, E: sxrro MODERADO, O:OTRO, EM: EMERGENTE, IN: INSERClON, PP POCO POTEt-.QAl

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 7/). Todas
las empresas clasificadas como de éxito moderado tienen cono­
cimiento tácito del mercado local (Cuadro 7e), estas son empre­
sas que se han especializado en el mercado local y aún 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 explícita
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 tácito

EXITO O E EE
ACTIVIDADES DE DESARROLLO PP IN EM

SEGUIMIENTO A1 81

MANTENIMIENTO A4 A6 A7
A5 B3 AS
B2 C1
C3
C4

LIDERAZGO A2
A:3
A9

;<J, •EXlTO E EE
ACTMDADES DE IMPLEMENTACION PP IN EM

SEGUIMIENTO A4 A6
A5 83
B2 C1
C3

MANTENIMIENTO A2
A7
Aa
C2

EE:MAYOR ÉXITO, E ÉXITO 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 tácito tanto del
mercado local como internacional, pero que no lograron adminis­
trar adecuadamente su crecimiento. Un 40% de las empresas que
tiene conocimiento tácito solo del mercado local o del internacio­
nal, son empresas que se encuentran en la categoría de emergien­
do y que están siguiendo una estrategia de mantenimiento (Cua­
dro 7/). El 25% de las empresas que tienen conocimiento tácito so­
lamente del mercado local se encuentra clasificado en las catego­
rías de éxito más bajas y tienen estrategias de seguimiento.

En cuanto a las empresas con Actividades de Implementa­
ción, 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 correlación positiva en­
tre el éxito y el conocimiento tácito de los mercados para imple­
mentar estrategias para su desarrollo. Estas empresas, además,
se encuentran desarrollando una estrategia de mantenimiento
(Cuadro 7/) si bien como empresas desarrolladoras son empre­
sas líderes -con productos posicionados en los mercados­
siendo empresas que poseen una mezcla de actividades de desa­
rrollo y de implementación como medio para posicionarse
según las reglas del mercado globalizado. Solamente el 20% de
las empresas que tienen conocimiento de mercado local e inter­
nacional se encuentra en la categoría emergiendo, donde esto se
debe a un déficit en la gestión administrativa-financiera. Final­
mente, es interesante mencionar que las empresas con activida­
des de implementación cuatro se ubican en estrategias de man­
tenimiento y de siete en seguimiento, tendencia generada por las
grandes empresas en la globalización de los mercados.
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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 compañía o gobierno. Estas
reglas deben proveer una "arena justa" a la competencia global,
pero a la vez flexibilidad suficiente para promover innovación. Si
cada día más los "bienes" y "sistemas" que nos rodean poseen ma­
yor información y tecnologías de información (telecomunicacio­
nes, transporte, comercio, finanzas, etc.) esto se incrementará con
el desarrollo de "servicios en línea" y estos deberán ser confiables,
seguros y respetar la privacidad. Es un hecho que esto modificará
nuestra sociedad y sus "identidades".

Por otro lado, como se mencionara anteriormente, han surgido
nuevos tipos de comunidades como las de "código abierto" que se
basan más en la construcción de consenso y en la colaboración pa­
ra la solución de problemas; comunidades guiadas por líderes ma­
yores que han ganado su posición por poseer conocimiento y ser
ingenieros sociales que construyen sobre visiones consensuales y
no desean ser guiados solo por las fuezas del mercado, buscando
así desarrolllar alternativas de soluciones tecnológicas que llevan
asociadas nuevas formas de organización social y de produccción.

Teniendo como introducción los párrafos anteriores como un
recordatorio de las opciones entre las que nos movemos y sus im­
plicaciones sociales, habría que anotar además que la "compleji­
dad' del sector que se muestra en: • la variedad de opciones tec­
nológicas que se encuentran en estado embrionario típico de una
"curva S" de tecnología, • la diversidad de opciones de estrate­
gia de inversión 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
ción de la interrelación de estas variables y su adecuada "adminis­
tración" I "Knowledge Management" y de como las nuevas tecno­
logías-! generarán oportunidades y amenazas para las Pyme, por
lo que, las que no desarrollen las estrategias necesarias de adapta­
ción a la globalización y tengan acceso a los recursos y "conoci­
mientos tácitos y codificados" necesarios para el desarrollo de una
competitividad sostenible dentro de los mercados globales, estarán
en riesgo de desaparecer

Figura 2
Interrelación de algunos elementos que definen

la posibilidad de Industrial Upgrading

Inversión Velor Agl'llgllClo

Conocimiento de Producción •

21 Christensen, C. Ref. 5
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En una primera aproximación al Industrial Upgrading, se de­
berían incluir esquemas que involucren los elementos menciona­
dos en el párrafo anterior que se podrían representar con gráficos
que intentan mostrar las relaciones entre el valor agregado en sí,
el conocimiento (tendencias tecnológicas y acceso al mercado) y
la inversión financiera (i.e. Figura 2).

Así se muestra que las empresas ganadoras dentro del proce­
so de globalización del sector serían aquellas que logren:

a) un adecuado manejo del paquete tecnológico en sentido am­
plio, definido este como un adecuado balance de organización
y gestión de conocimientos tácitos y codificados de produc­
ción: tecnología, saber hacer - know how y de mercado.

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

e) 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
cíones de mayor sosteniblidad y competitividad, o sea, que
desarrollen mayor potencial para un futuro de despegue ­
upgrade haciafases de mayor nivel de desarrollo.

Cualesquiera que sean los parámetros de la estrategia - na­
cional y de la empresa- última escogida - ya sea para mercados
locales o de exportación - será 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.

Políticas y Entorno institucional

Se debe recordar lo mencionado -en el acápite inicial sobre
la industria del software a nivel global- en cuanto a la riqueza que
aporta el enfoque metodológico del Industrial Upgrading, en es­
pecial el enfoque de construcción de capacidades tecnológicas-e y
la sociología organizacional ("Govemance")23, 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-tecnología- mercado/producto-especí-
fico", requiere programas de administración inteligentes y racio­
nales de los recursos y en especial del conocimiento.

Dicho lo anterior, y dentro de una hipótesis 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, podríamos sugerir en forma complementaria que se
deberían fomentar otras áreas de desarrollo de productos que po­
drían tener impacto dentro de un mercado de países en vías de de­
sarrollo, especialmente latinoamericanos, que deseen promover
estrategias de desarrollo dentro del marco de Industrial Upgrading
con Equidad; de esta forma, podríamos prefigurar algunas como:
Agroinformática, Forestales, Alimentarias, Administración de
Cadenas de Suplido (Supply Chain Management), Biodiversidad-

22 Emst, D., Myte1ka,L. y Gianatzos, T., Ref. 11
23 Gereffi G. y Tam, T., Ref. 14
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Bioinformática, Telemedicina, Informática 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 áreas>'. Así, el desarrollo de
productos en estas áreas, acorde con un entorno productivo de paí­
ses en vías de desarrollo, debería ser objeto de programas de fo­
mento de desarrollo tecnológico 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 dinámica de los mercados globales, estos programas de inver­
sión y su evaluación respectiva deberían ser objeto de una eva­
luación donde se combinen tanto parámetros cuantitativos (más
cerca de la cultura tradicional de nuestros mercados financieros)
y sobre todo cualitativos de los proyectos involucrados->. Lo
anterior estaría más acorde con instrumentos de capital de ries­
go o fondos de desarrollo tecnológico 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 aún de su consolidación, y donde
los que han logrado llegar al nivel de exportación - una caracte­
rística importante señalada por el presente estudio es la predispo­
sición de los empresarios hacia negocios en los que se pueda expor­
tar,dado lo pequeño del mercado costarricense- son los que logra­
ron desarrollar y perfeccionar productos dentro del mercado lo­
cal y expandirse básicamente a través de reinversión, o de acce­
so a recursos de banca de desarrollo -Le. FüDETEC ajustado a

24 Cualquier lista de tecnologías claves se debería mantener bajo constante revisión, por­
que su importancia relativa puede variar en cualquier momento por la alarmante velo­
cidad de cambio dentro del sector de Tecnologías de Información y Comunicación 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 (SUDlAC), herramienta para la gestión estra­
tégico- financiera de empresas.Véase www.codeti.co.cr
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este criterio- hacia otros mercados, siendo los principales desti­
nos de exportación 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 país suramericano está tomado en más de un 50% por
empresas costarricenses que desarrollaron su ventaja competitiva
con contratos para instituciones del gobierno, lo que les permitió
mejorar sus productos. Lo anterior refuerza el punto de que el 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 tecnológica
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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 áreas de gestión y administración, donde las
acciones recientes de grandes transnacionales dirigen algunos
de sus esfuerzos por el potencial crecimiento del mercado Lati­
noamericano-v.

A escala nacional, existe lo que uno de los actores califica co­
mo "islas" institucionales para describir lo que sería la falta de una
política nacional integrada para el desarrollo del sector y en espe­
cial de las PyME. La mayoría de los actores reconocen que exis­
ten esfuerzos institucionales individuales, pero bajo una falta de
coordinación y de visión común, en especial en instituciones guber­
namentales donde se pueden identificar acciones (Le. FDI) que le­
jos de promover el desarrollo de estas empresas favorece esquemas
de subcontratación (división internacional del trabajo) que en el
mediano plazo si no se acompañan con acciones y políticas adecua­
das generará un estancamiento del naciente crecimiento del sector
en nichos de mayor valor agregado. Hay que reconocer aquí los re­
cientes esfuerzos de coordinación -mencionado anteriorrnente­
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 exportación. A ma­
nera de ejemplo, algunos actores mencionaron empresas costarri­
censes (grandes, con experiencia de exportación, acceso a fondos
de inversión, inversores o alianzas y con productos con potencia­
lidad de mejorar su desempeño competitivo en mercados interna­
cionales) como empresas en estudio según la metodología 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 tecnologías de información lati­
noamericano alcanzó 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 1O,9%.sinconsiderar la entrada de China al mercado global. 2000.
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Lo anterior debería formar parte de una estrategia global de de­
sarrollo del sector, ya que muestra el grado de atomización y falta
de entendimiento global del sector para el desarrollo adecuado de
políticas sectoriales. En la medida en que las instituciones defman
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 defmiendo la estrategia de desa­
rrollo sectorial (léase naciente cluster de software) como una su­
matoria de acciones institucionales desarticuladas y carentes de
una visión común.

Dentro de estas, como se ha mencionado- están por ejemplo la
atracción de inversiones (FDl), Promoción de exportaciones, In­
versión en Educación, Políticas en Ciencia y Tecnología (1&0),
inversión en infaestructura, las que requieren un esfuerzo analíti­
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
sión y algunas realmente son fundamentales dentro de una estra­
tegia de desarrollo tecnológico integral que busque el Industrial
Upgrading witli Equity, pero existen con grandes limitaciones de
coordinación, por lo que algunas se contradicen o tendrán efectos
no claros en el mediano plazo; ésto es especialmente cierto en el
déficit de formación de recurso humano para el desarrollo futuro
del sector. A manera de ejemplo, esta situación fue la que llevó al
sector empresarial más expuesto a la competitividad internacional
a crear un centro, CENFOTEC, para la formación 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 orígenes, según comenta­
rio de uno de los actores impulsores de la iniciativa, como una
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reacción de expertos del sector software (empresarios y académi­
cos) al anuncio del gobierno de que empresas como lntel y Seaga­
te estudiaban la posibilidad de invertir en el país. Esto se origina
en la percepción de que a industrias de este tipo les es más difícil
desarrollar encadenamientos y se limitan más a utilizar mano de
obra calificada de relativamente menor costo con respecto al país
de origen de la compañía transnacional (TNC)27. Lo anterior se
sustenta básicamente en que en el caso del software ya existe "cul­
tura" / know-how desarrollada en el país respecto a los conceptos
asociados de producto, mercadeo, distribución y existe una base
empresarial en proceso de consolidación y desarrollo.

Por lo anterior, es lógico promover el desarrollo competitivo
del sector, siendo esto lo que dicho proyecto trata de abordar en su
título, siendo su foco, sin embargo, básicamente 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 asociación empresarial del sector. Aunque el pro­
yecto aborda esta perspectiva, existen diferencias de opinión entre
los actores entrevistados acerca de cuál debería ser el foco de al­
gunas de sus actividades. Así, 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 producción de
software y la de las PyME trabajando para el mercado local o bus­
cando áreas (productos) estratégicos de desarrollo para lograr en­
cadenamientos locales con las grandes o exportación de servi­
cios especializados, en algunos casos basados en productos con
gran potencial pero sin la capacidad de inversión necesaria para
el upgrade y su comercialización internacional.

Entre los entrevistados de mayor conocimiento de los proble­
mas tecnológicos, hay un concenso de que no se tiene claro cuáles

27 Hershberg E., Monge J, Ref.l7

93



INDUSTRIAL UPGRADING EN EL SECTOR SOFTWARE EN COSTA RICA

son las restricciones con mayor nivel de epecificidad, para cons­
truir adecuadas estrategias de desarrollo que realmente potencien
de una forma pragmática y realista el desarrollo de las PyME y del
sector en general. Recordando a Máximo Halty: "la mayoria de las
veces las políticas implícitas del accionar institucional y guberna­
mental suelen esar muy in en los discursos políticos pero defmiti­
vamente muy out en la formulación de política, estrategias y pro­
gramas de acción".

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 visión 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
rientación de la industria, en el sentido de que hay que moverse ha­
cia herramientas más adecuadas con el mercado y modelos de ne­
gocios más flexibles; hay coincidencia también en que el desarro­
llo de clusters es una necesidad, así como que el acceso a merca­
dos solo puede darse según esquemas de encadenamientos produc­
tivos y lo imprescindible de instrumentos de fmanciamiento para
el desarrollo; siendo el principal reto del país el crear imagen
"marca" del software, lo cual requiere una visión de largo plazo.

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

a) El limitado conocimiento nacional respecto a ciertas tecnolo­
gías, métodos de trabajo y tendencias de tecnologías medulares
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-core technologies. Esto implica que ese conocimiento (tá­
cito + codificado) debe ser desarrollado, adquirido, promovi­
do sitematicamente-". Es decir, se requiere investigar, codifi­
car información 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 eliminación de feudos y promueva el accionar colecti­
vo hacia el desarrollo de una visión estratégica nacional para
el sector y de las PyME en particular.

b) La velocidad de cambio y la capacidad intersticial del software
hacen difícil prefigurar escenarios futuros con estrategias está­
ticas. Lo anterior implica que las estrategias, programas y el
flujo de información entre actores deben ser flexibles y diná­
micos para aumentar las capacidades de visualizar áreas de
oportunidad que permitan innovar y cuyas barreras de acceso
aún lo permitan (áreas no monopolizadas).

e) Una de las contribuciones o impacto más importante de la In­
ternet a la industria del software es que ha hecho posible que
diversos grupos internacionales cercanos a las comunidades
científicas, más que las fuerzas del mercado actuando indivi­
dualmente, están permitiendo -o al menos generando la po­
sibilidad- el diseño dinámico de un "mundo digital" más ba­
lanceado que si se dejara que solamente un pequeño grupo de
empresas lo defina. En este sentido se debería promover la
participación 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 mayoría.

28 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 desarrollo de un
cluster donde se ponga mayor atención al grado de madurez de
los encadenamientos entre los actores -stakeholders- que
las conforman, se trabaje explícitamente en la consolidación
de estos vínculos y sea viable diseñar acciones-instituciones
más acordes con las necesidades actuales, identificando clara­
mente las capacidades y las limitaciones existentes.

Generación de escenarios para determinacián de políticas
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 política que promuevan su desarrollo; se ha realizado un
breve análisis de prospección tecnológica de tipo exploratorio, con
el cual a partir de la investigación realizada en el sector empresa­
rial e institucional se distinguió los factores críticos exógenos a las
empresas más 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 políticas de Industrial Upgrading (ciencia, tecnología e
industria). Así, se identificaron nueve variables, a saber:

l. salarios
2. acceso a recursos financieros
3. ciclo de vida del producto
4. información de mercados
5. uso del poder de compra del Estado
6. generación de alianzas / encadenamientos
7. técnicas de valoración de tecnologías
8. número de competidores
9. estrategias de empresas líderes mundiales
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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 afectación y en cuánto
son afectadas (Figura 4)-, es posible distinguir aquellas que tie­
nen mayor importancia para generar medidas de política 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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Así, las variables explicativas son: Estrategias de empresas lí­
deres, acceso a recursos financieros y generación de alianzas/en­
cadenamientos. Estas variables tal y como se muestra en el siste­
ma (Figura 5) - el cual está basado en los factores críticos - tienen
influencia sobre el resto de variables planteadas, y por lo tanto es
a partir de ellas que podemos generar escenarios de política que
nos permite identificar variables críticas externas, internas yacto­
res críticos.

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 política pública como de decisiones a nivel empresarial,
conlleva en este caso a plantear diferentes escenarios - futuros­
sobre el comportamiento de las variables explicativas. Así, en
cuanto a Estrategias de empresas líderes, buscando "reconocer"
los cambios de estrategia que pueden estar desarrollando estas em­
presas para los próximos años y los cambios de tecnología, así co­
mo en leyes y reglamentos, entre otros, que puedan estarse dando;
en cuanto a Acceso a recursos financieros, poniendo atención en
"evaluar" aquellas alternativas de financiamiento a las PyME que
posibiliten su mayor desarrollo y mejor desempeño en el mercado,
tales como si el estado establece un Fondo de Capital de Riesgo,
aumenta su inserción en el mercado, aumenta el desarrollo de pro­
ductos, etc.

Por último, en cuanto a Generación 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 desempeño, tales
como, entre otros, el establecimiento de encadenamientos con
empresas costarricenses más grandes, con empresas costarricen­
ses del mismo tamaño para aprovechar fortalezas y disminuir de­
bilidades, con empresas internacionales de menor tamaño, con
empresas internacionales líderes.
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Figura 5
Siste ma : Var iables exp licativas y factores cr íticos

El diseño de estos escenarios se basa en supuestos sobre cómo
se considera que se comportarán las variables descritas anterior­
mente y que como vimos explican el comportamiento del sector
del software costarricense. Con los supuestos establecidos es po­
sible desarrollar el escenario según las características del sector
que permitirá determinar aquellas medidas que tengan un mayor y
mejor impacto - sobre las PyME que se encuentran en dicho sec­
tor- y que deberán estar relacionadas con las variables de resul­
todo, las cuales son (véase sistema, Fig . 5): ciclo de vida del pro­
ducto e información de mercados.

Este estudio deja planteada la necesidad de profundizar en
estas variables o factores - í.e. permitir el desarrollo de diferen­
tes escenarios - con el fin de determinar y comprender mejor el
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patrón de competencia del sector del software en Costa Rica para
los próximos años; y así lograr definir una estrategia que permita
su desarrollo, identificando en particular posibles estrategias y po­
líticas para laspequeñas y medianas empresas del sector software.

Es necesario mirar el Industrial Upgrading como un proceso
de mejora continua de la posición 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 condición de
desempeño dentro de lo global (monitoring and benchmarking /
monitoreo y comparación 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
serción dentro de las cadenas globales y los factores críticos y es­
trategias de las fmnas globales para mantener su liderazgo dentro
de la especifidad de su sector y contexto. Si se quiere lograr un
adecuado desempeño internacional, se debe entender la visión 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 críticos relacionados, por
ejemplo desde la adopción de los enfoques de la cadena del valor
se ha incrementado el uso del concepto de "3D-Concurrent Enge­
niering"/ "Ingeniería concurrente en tres dimensiones" por parte
fmnas globales para mantener o mejorar su posición competitiva.
Es decir, como diseñar cadenas productivas utilizando ingeniería
de producto (desempeño, especificaciones), proceso (tecnología,
planificación), value chain (outsourcing), donde se retenga el co­
nocimiento medular para lograr este desempeño, 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 relación producto-pro­
ceso-tecnología y como se organizan las cadenas globales, si es
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una industria vertical (de producto integral, Le. automóviles) o si
es una industria horizontal (de producto modular, Le. pe), hace
fundamental para la definición de las estrategias, el examinar la es­
tructura industrial y sus procesos de integración y desintegración
así como dentro de este el "poder del suplidor'<".

Es por ende un proceso de acceso y adecuada administración
del conocimiento (tácito y codificado) y las distintas velocidades
de respuestas institucionales (públicas, privadas, ONG) y en gene­
ral de los distintos actores tstakeholders) para reaccionar ante este
requerimiento, de realizar inteligencia de mercado-tecnología-pro­
ducto-proceso dentro de las cadenas del valor globales. Donde se
hace evidente asimismo la necesidad de contar con políticas que
fomenten la innovación y que actúen en las grandes áreas de: a)
clima (de negocios, facilitación, no obstrucción), b) coordinación,
e) monitoreo y d) disminución de brecha a través del desarrollo de
un adecuado y flexible portafolio de políticas ya sea de tipo hori­
zontal o específicas y con especial atención a la secuencia que al­
gunas de estas deberían tener y la dedicación real de recursos fi­
nancieros para lograr el impacto deseado.

29 Fine c.. Ref. 12
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